UNIVERSIDAD
DEL AZUAY

Facultad de Ciencias Juridicas

Escuela de Estudios Internacionales

Trabajo de Titulacién previo a la obtencion del titulo de Licenciada en Estudios

Internacionales, mencién bilinglie en Comercio Exterior

Tema:

Plan para la mejora competitiva de la Fabrica de Mosaicos La Austral con miras a su

internacionalizacion
Autoras:

Fergie Cristina Tinoco Blacio
Maria Dolores Vazquez Hidalgo
Director:

Ing. Antonio Fabian Torres Davila
Cuenca — Ecuador

2022



Dedicatoria

A mi familia.

Fergie Tinoco Blacio

Dedicatoria

A mi familia, que desde Ecuador, Estados Unidos y Portugal, ha sido mi pilar para lograr mis

metas.

Ma. Dolores Vazquez



Agradecimiento

Agradezco a Dios y a mi abuelito Pedro por guiarme desde el cielo.

A mis padres por su apoyo incondicional.

A mis hermanos por su ayuda y comprension.

A mi prometido por impulsarme hacia mis metas y celebrar conmigo mis triunfos.
A mis abuelitos, tios, primas y demas familiares por su carifio.

A mis amigas con quienes comparti mi vida universitaria, en especial a Loli y Kelly.
A nuestro director, Antonio Torres, por compartir sus conocimientos y guiarnos.

Fergie Tinoco Blacio

Agradecimiento
A mis padres por su guia y apoyo para que me supere dia a dia.
A mis tios, Francisco, Soledad, Eva, Miguel, Flor y Vitor por su carifio y motivacion.

A mis abuelitas Cristina y Ana por llevarme de su mano en cada paso.

A mi amiga de cuatro patas por recostarse a mi lado mientras estudiaba en las madrugadas.
A la Féabrica de Mosaicos La Austral por la apertura para realizar este trabajo.

A Fergie, por las risas, los momentos de complicidad, y por su dedicacién con cada uno de
nuestros proyectos.

A Gaby, Lupita 'y Andrés por su amistad.
A cada persona a lo largo de mi vida que hizo esta meta posible, ya sea con una sonrisa, una
Ilamada o un mensaje de apoyo.

Ma. Dolores Vazquez



indice de contenido

DT [ or: o] 4 - USSP PP [
[ o L=Tol T 1 T=] ) (o S ii
INAICE 8 CONENITD ......v.eveeceeee ettt sttt sttt sttt n s nsen s iii
INAICE A& TIUSIIACIONES........cv.cevecereeieee ettt sttt st ene sttt s st naen s Vi
INAICE GE TADIAS ......cvovevececeee ettt sttt sttt en ettt vii
RESUMIBI . ..ttt bbbt bR e st e et bbbt b e Rttt n bbb ne e viii
AADSTFACT ... b ettt bbb b ne e IX
T oo 0ol o] o] USSR PRPRRRPIR 1
(0T 11 (1] [0 1 USRS UTTSTORPPRRR 2
1.1. Fundamentos tedricos del COMErCIO .......c.ccveverierieie i 2

1.2.  Teorias del comercio internacional............ccccceveveiiiiiesiecieeeee e 3
1.2.1. Teoria de la ventaja absoluta (Adam Smith)...........ccocoviiiinnininice e, 3

1.2.2. Teoria de la ventaja comparativa (David Ricardo) ..........c.coovevrennienenennene, 4

1.2.3. Dos paises, dos productos (Eli Heckscher y Bertil Ohlin)..........c.ccccoovnernnnne, 5

1.2.4. Teoria de la ventaja competitiva de las naciones (Michael Porter).................. 6

1.2.5. Ranking de competitividad global..............cccooiiiiiiiie, 8

1.3.  Teorias de internacionalizaCion ..............cecveiereiere s 9
1.3.1. Teoria gradualista: modelo UPPSALA ..........ccooiireee e 9

IR T = Y/ oo (=1 (o I (=R @ | o OSSO 11

1.3.3. Teoria de dimensiones culturales de Hofstede..........cccoovveiiiiieiiniiniieiienn, 13

1.3.4.  Planeacion SISTEMICA ........ccciueieieiieriesie ettt st 15

1.3.5.  MOAEIO UE FEAEBS ... 17

1.3.6.  Learning by EXPOrtiNg ......ccooiiuiiiiiiie et 18

1.3.7. Perspectiva de CONtINGENCIA .......ccvveiieiiiieiie e 19

1.3.8. Teoria de innovacion de SChUMPELET ..........ccceevveiieieeie e, 20

1.3.9. Paradigmade |aT grande.......cccooveiiiiiiiiiii e 21

1.3.10.  MOdelo NIBIIO ..o s 22
1.3.11. Modelo de Born Global ... 24

1.4.  Micro, pequefas y medianas empresas (MIiPYMES).......cccccovvevieiiieiieiieesie e, 25
1.4.1.  Concepto de MIPYMES ....c.cciveiiiie ettt 25

1.4.2. Tip0S 08 MIPYMES.....cciiiiiiiiieit ettt st ene e 25

1.4.3. Importancia de las MiPymes en la eConomia...........cccccevvvervnieeiieeresrieseennenn, 26



1.4.4.  Principales deSafios.........cccoveiiiiieiieiicic e 27

1.5.  Analisis de la industria de cerdmica plana...........ccccccevvveveiiieiiieiiesie e, 29
1.8, CONCIUSTON ...ttt ettt bbbt 32
LOF: 0 (1] (o OSSR 34
2.1. Diagndstico de la Fabrica de Mosaicos La Austral ...........ccccovevveveiieeieereceennen, 34
2.1.1.  INfOrmacion gENEIal .........c.cccveiieiiiiece e 34
2.1.2.  Area de AMINISTACION .....c.vvvveeeeerceeieeeeeiee e es sttt 37
2.1.3. Ara de FINANZAS .......c.cveveeevreeeieeeeeseeeees e tes s ses st en et s st an st nenanens 39
214, Area de PrOGUCCION .......c..cevveceeeeeeiesecees e essss st enee st asn st nenenens 40
2.1.5.  Areade Ventas y Marketing..........ccococevevreeereisessicessseesesesisseesessess s 54
2.2. Auditoria de Potencial Exportador de la MIPYME..........ccccoooiiiiiiiiniicneee, 56
2.2.1.  Area de AMINISTACION .....c.ovvvveeeeereeeieeeeeteesss sttt 58
2.2.2. Ara A8 FINANZAS .......c.ovvieeeereeieeeeeseeeees et en st en sttt 63
2.2.3.  Area de PrOGUCCION .......c..ouevveceeeeeeeievecee et sas sttt 67
2.2.4.  Areade Ventas y Marketing..........cccoceveveeeereieeesicessseesesesese s esee s 72
2.2.5. Diagndstico del nivel de internacionalizacion de la empresa ..........cc.ccceeee..e. 79
2.2.6. Metodologia de Calificacion del SEemAforo...........cccccveveviciicceciccccece, 82
2.3, CONCIUSTON ...ttt bbbt e e 83
LOF: 011 (1] [0 T F USSR 84
3.1. Plan estratégico para el area de AAmINIStracion. ............cccoecveveveereiicie e, 84
3.1.1. Elaboracion de mision, VisSiOn y Valores...........cccccoevveveiicieeie e 84
3.1.2. Elaboracion de ODJEtiVOS ........cccvcviiiiiiiie e 86
3.1.3. Elaboracion de un organigrama funcional y funciones.............ccccocveevinenen. 96
3.1.4. Propuesta de politicas del area administrativa .............c.cccevveveeieiiicieennene, 102
3.2. Plan estratégico para el area FINaNCIera. ..........ccccceevevieiicie e 103
3.2.1. Propuesta de politicas del area FINANCIEra ..........cccccvvevveveiieieere e 104
3.2.2.  ESstrategias fINANCIEIaS........cccueiiiiiiiieiie ettt 108
3.3. Plan estratégico para el area de ProducCion. ..........cccevveieeviveieiieseese e 110
3.3.1. Propuesta de politicas del area Productiva..........ccccccevveveriesinesnsiee e 110
3.3.2.  Fichas técnicas de 10S ProdUCLOS .........c.evververierenenieieiesiesie e 113
3.3.3. GESLION A& COMPIAS ...vevveireieeieesieeieeee e ste e e e e e e e sae e e enennes 118
3.3.4.  Control de INVENTAIIO.........oiiiiiieieieeie s 120
3.4. Plan estratégico para el area de Marketing y Ventas. ..........cccocevvevveveseesnennenne 124



3.4.1. Propuesta de politicas del area de Ventas y Marketing...........c.cccccevevvenenne. 124

342, SEOMENTACION ...vveveeieeeie ettt sre et e te e esre e e nnes 128

343, MiX & MEICAARD ....c.cevieiieiitieieete et 131

3.5, CONCIUSION ...t bbbt 147
CONCIUSIONES ...ttt bbbt b ettt b ettt et n e e e e e 149
RECOMENAACIONES ...ttt b bbbttt et bbbt e n e s e e 151
BIDIIOGIATTA ... 154
AANIEXOS ..ttt h e bR R e e e e bt e e aR e e e nR R et e R bt e hb e e nr e e an e e e nnnes 163



llustracion 1:
[lustracién 2:
[lustracién 3:
[lustracién 4:
[lustracién 5:
[lustracion 6:
llustracion 7:
[lustracion 8:
llustracion 9:

llustracién 10:
llustracion 11:
llustracion 12:
llustracién 13:
llustracion 14:
llustracion 15:
[lustracion 16:
llustracion 17:
llustracién 18:
llustracién 19:
llustracién 20:
llustracion 21:
llustracion 22:
llustracion 23:
llustracion 24:
llustracion 25:
[lustracion 26:
llustracion 27:

indice de ilustraciones

DIAMANTIE A8 POTTEE. ..ottt e e e e e e e e e e e e e eeeeaans 8

Logotipo Fabrica de Mosaicos La AUSEIal...........ccoeieiriieicinieeecseseeee, 35
FIUJOgrama de PrOCESOS. ......ccueiveiuieiiiieieie ettt 41
Almacenamiento de Materia Prima. .........coceoeiiririnieieeee e 42
Almacenamiento de Materia Prima. .........cocevereriiinieieee e 42
MOolINO Para tritUraCiON. ........ccviiie e 42
Maquina para MOITUFACION. ..........ccveiieie e 42
WA ¢ o - TSSOSO PR PRURUPTIN 43
IMAIMOTING. ..ttt bbb 43
Tambor de MezCIado. ..........ooviiiiiiece e 43
1] [0 RSSO 44
Preparacion del molde. ... 44
o (=] ST Vo o TSP 44
AIMacenaje Para SECAUOD. .......c.coveviieeieee e 45
MAaquina para PULIO. ........cceeiiiiece e 45
Almacenamiento de productos terminados. ...........cceevereiiieieeriesiieseese e 46
Baldosa terminada. .........ccocueiiieiiieiese s 46
Cat&logo 0 MOSAICOS. ....euveveeiierieiiite ettt et nas 48
Catélogo de baldosa tradiCional. ............cccceieieiiiiieiee e 49
Catélogo de baldosa POdOtACEIl .............coeirerieiiiiee e 50
Catélogo materiales de CONSLIUCCION. ..........coveerirerieiie e 51
Catalogo de MArmMOIING. ........ceiiiiiiiee e 52
Propuesta de Organigrama...........c.cceeveieereeeeseesieeee e e sre e seesreesaesee e ens 97
Fabrica de Mo0saicos La AUSEIal. .......cccoeviieiiiiiirieiee e 133
Propuesta 1 logotipo Fabrica de mosaicos La Austral..............ccccceevevieenennen. 135
Propuesta 2 logotipo Fabrica de mosaicos La Austral..............cccceevvevieeiennen. 135
Propuesta de EMPAGUE. .....oc.eiueririeieieierie sttt 137

Vi



indice de tablas

Tabla 1: Parametros para la auditoria. ...........ccooeeieiieeii i 57
Tabla 2: Test de Potencial Exportador area AdmInistrativa. ..........ccccceevevieveevesie s, 58
Tabla 3: Test de Potencial Exportador &rea FINANCIEra. ..........ccoovvveierierenesese e, 63
Tabla 4: Test de Potencial Exportador &rea Productiva. ............ccovveverereneniesie s, 67
Tabla 5: Test de Potencial Exportador area Ventas y Marketing. ..........ccoccoveevennincnennennn, 72
Tabla 6: Calificacion del Test de Potencial EXPOrtador. ..........ccocoereiiineiinicneneesese e 79
Tabla 7: Rangos para la Calificacion del SEMAfOro...........ccovvieiiiiiieie e, 82
Tabla 8: Resumen de CalITICACION. .........cooiiiiiiiiieee s 82
Tabla 9: Objetivos del drea AAMINISIIALIVA. ........ccoevieiiiiieiecce e 88
Tabla 10: Objetivos del area PrOAUCLIVA. .........ccecveiieeiiiiic e 89
Tabla 11: Objetivos del rea FINANCIEIaA. .......ccccoiveiiirieieeseee e 91
Tabla 12: Objetivos del area de Ventas y Marketing..........ccoceoveireneiiinenscseeesese e 92
Tabla 13: Propuesta ficha técnica baldosas. ..........coceviiiiiiiciie e, 114
Tabla 14: Propuesta ficha técnica MOSAICOS. ........ccuiirieiiirieere e, 116
Tabla 15: Propuesta checklist de COMPIa..........coiveiieiieieec e 118
Tabla 16: Propuesta ficha de evaluacion a proveedores. ..........cccvevveieeveerieseeseene e 119
Tabla 17: Propuesta control de inventario de entrada............ccccoveveieeiieiesieseese e 121
Tabla 18: Propuesta control de inventario de salida. ............ccccocveiiiiiiieie s 123
Tabla 19: Variables de SegmMeNntacion. ...........ccoeeiiiieieieieeese e 129

vii



Resumen

Este trabajo es parte del proyecto “Internacionalizacion de las MiPymes en el Azuay” que
previamente ha medido el potencial de desarrollo internacional y establecido procesos de
mejora a aplicar en las empresas. En esta fase, mediante la aplicacion de herramientas para
evaluar la situacion actual de la Fabrica de Mosaicos La Austral, se verificaran sus recursos y
capacidades empresariales reales para determinar las areas en las que se debe mejorar. Luego,
se planteara un plan de mejora competitiva que la empresa debera seguir para aumentar la
eficiencia de sus departamentos y asi mejorar su competitividad con el objetivo final de

enfrentar una internacionalizacion exitosa.
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Abstract

This thesis is part of the "Internationalization of MSMEs in Azuay" project, which has
previously measured the MSMEs potential for expanding into international markets and has
also established improvement processes that must be implemented in the companies assessed.
In this phase, evaluation tools will be used to determine the current situation of Fabrica de
Mosaicos La Austral. Additionally, the business capabilities will be verified to determine the
departments that must be improved. Then, a competitive improvement plan will be proposed,
so the company can follow the recommendations to increase the efficiency of its departments
and thus enhance its competitiveness with the ultimate goal of facing a successful

internationalization.



Introduccion

Las exportaciones son la base del progreso de los paises porque aumentan la productividad,
generan mayores ingresos cambiarios, permiten el desarrollo financiero, diversifican el riesgo
econdmico y comercial, y generan competitividad. También hay beneficios invisibles como el
desarrollo de la calidad del proceso industrial y de los productos, del proceso de aprendizaje y
el aumento de los niveles de innovacion de los productos. Es asi, que las pequefias y medianas
empresas (MiPymes) ecuatorianas pueden aprovechar estos beneficios y orientar sus
actividades a la internacionalizacidn; sin embargo, esto implica elevados costos que no todas

las empresas pueden afrontar.

Las MiPymes son un componente relevante en el sector productivo ecuatoriano debido a que
representan el 98,86% del tejido empresarial, generando el 51,16% del total de puestos de
trabajo; empero, su monto de volumen de ventas es apenas del 17,89% (INEC, 2020). Los
escasos recursos y tamarfio de las MiPymes les otorgan una gran sensibilidad hacia el mercado
local y le restringen el acceso al comercio exterior y de beneficiarse de las economias de escala.
Por ello, es fundamental promover e incrementar la competitividad de las MiPymes dandoles
acceso a herramientas, procesos y métodos para desarrollar su participacion en el mercado

internacional y mejorar en el mercado interno.

En este trabajo investigativo se trabajara con la Fabrica de Mosaicos La Austral para proponer
aquellas herramientas que le permitan mejorar su competitividad e iniciar su camino hacia la
internacionalizacion. Para ello, se realiza un andlisis sobre las teorias de Comercio Exterior que
sustentan la internacionalizacion e innovacion de la empresa; posteriormente, se lleva a cabo
un diagnostico completo de la empresa que permita conocer su nivel de desarrollo y
organizacion. Finalmente, se proponen planes de mejora para todas las areas criticas de la

empresa para que afronte una introduccion exitosa en mercados internacionales.



Capitulo 1

Marco teérico

La primera parte de este capitulo presenta las teorias en las que se fundamentan el comercio
exterior y los procesos de internacionalizacion, como una base para entender la importancia de
la insercion de las compafiias nacionales en mercados extranjeros. También se expone la teoria
sobre las MIPYMES, la cual serd Gtil a lo largo del desarrollo de este trabajo, pues se detallaran
las caracteristicas y beneficios de estas empresas, al igual que los principales desafios que se
presentan para que logren tener una mejor participacion en el mercado. Por Gltimo, se realiza
un andlisis de la industria de mosaicos en la ciudad de Cuenca para conocer el estado de la
misma en cuanto a legislacion, participacién en el mercado nacional e internacional, y las

empresas que lideran este sector.

1.1.  Fundamentos teoricos del comercio
Debido a la irregularidad en la distribucion de los recursos en las naciones, desde la época
colonial se explotd el comercio entre naciones con el fin de satisfacer las necesidades de la
poblacién y aprovechar las ventajas del comercio. Es por ello que se considera que el comercio
internacional “pone énfasis en las transacciones reales de la economia internacional, es decir,
en aquellas transacciones que implican un movimiento fisico de bienes o un compromiso
tangible de recursos economicos” (Krugman et al., 2012, p.8). En otras palabras, el comercio
internacional se enfoca a las relaciones comerciales, tanto econdmicas como juridicas y

financieras, entre agentes que intercambian atravesando fronteras.

En este punto se debe destacar la diferencia existente entre comercio exterior y comercio
internacional, términos que son comunmente confundidos. Si bien ambos términos hacen

referencia al comercio mas alla de las fronteras de las naciones, el comercio internacional se

2



enfoca a una concepcion mas general de la actividad donde se consideran todas las relaciones
economicas, lineamientos, directrices, acuerdos y normas entre los entes que participan.
Mientras que el comercio exterior se centra exclusivamente en la relacion econdémicay juridica
ocurrida en un lugar y fecha establecida, y que es originada por el intercambio entre dos entes
(Huesca, 2012). Asi, el comercio internacional es una perspectiva amplia de la actividad
comercial entre las naciones y es utilizado cuando se refiere a terceros paises en general, sin
incluir necesariamente el pais propio; pero el comercio exterior analiza exclusivamente las
relaciones de exportacién e importacion entre dos naciones, blogues o regiones, donde se

incluye el pais propio como referencia.

La relevancia del comercio entre las naciones debido a la globalizacién y la industrializacion,
se extendié y reforzo pues las condiciones actuales facilitan el comercio y mejoran los
beneficios para las naciones, las empresas y los individuos. Asi, el comercio internacional de
bienes paso de representar $58.500 millones de ddlares en 1948 a $19,014.680 millones de
ddlares en 2019, con un incremento del 32.404%; mientras que el comercio internacional de
servicios pasd de ser $367.000 millones en 1980 a ser $6,228.674 millones en 2019, con
incremento de 1.597% (Organizacion Mundial del Comercio, 2021). Para comprender esta
importancia del comercio existen varias teorias que tratan de interpretar y ofrecer una vision
conjunta y moderna sobre las razones del como y el por qué ocurre el comercio entre las

naciones para conocer cual es su objetivo y como cumplirlo.

1.2.  Teorias del comercio internacional
1.2.1. Teoria de la ventaja absoluta (Adam Smith)
Adam Smith, el economista escocés conocido como uno de los exponentes mas importantes de
la Economia Clasica, en el afo de 1776 publicoé la obra denominada “La riqueza de las

naciones”; en ella formula la teoria de la ventaja absoluta sosteniendo que un pais tendra



ventaja sobre otro a la hora de producir un bien, ya que uno de los dos paises sera mas eficiente?
en la elaboracion de ese bien (De la Hoz, 2014). Esta teoria se presenta con el modelo 2x2 -dos
paises y dos commodities-, en el que cada pais puede producir un bien con menos gasto de
capital humano que el otro y por lo tanto la produccién es mas barata (Schumacher, 2012).
Consecuentemente, cada pais tendra la ventaja absoluta en la produccién de un bien, y

comercializaran entre ellos para mejorar las ganancias.

Segun De la Hoz (2014), en esta teoria se debe aplicar la especializacién en la produccién de
bienes y la division del trabajo, ya que cada pais podra enfocarse en mejorar e incrementar la
capacidad de produccion del producto en el que tiene ventaja absoluta; esto producira que

ambos paises intercambien sus bienes y se beneficien de los ingresos incrementados.

1.2.2. Teoria de la ventaja comparativa (David Ricardo)

Durante el siglo XIX, David Ricardo analiz6 la ventaja absoluta de Smith y tras su
investigacion trato de explicar qué pasa cuando un pais puede producir todos los productos en
una situacion de ventaja absoluta. Asi, en su libro “Principios de la Economia Politica” afirma
que un pais puede obtener ganancias en el comercio global si se especializa en aquello que
puede producir de modo mas eficiente e incluso si otros producen -0 no- los mismos bienes o
servicios mas eficientemente. De esta manera, se considera que “un pais tiene la ventaja
comparativa en la produccion de un bien si el coste de oportunidad? de este bien en términos
de otros bienes es inferior en este pais de lo que lo es en otros” (Krugman et al., 2012, p. 27).
Con ello, se afirma que si existen ganancias por la eficacia de comercio global si un pais se

dedica a aquello que puede producir mas eficientemente y compra a los demas aquello que

1 Necesitara menos recursos por unidad para su produccion que el otro pais (De la Hoz, 2014).

2 Coste de oportunidad de un producto A en términos de un producto B es el nimero de B que se podrian haber
producido con los recursos utilizados para producir un determinado nimero de A (Krugman, Obstfeld, & Melitz,
2012).



produce menos eficientemente, a pesar de que esto signifique comprar los bienes que puede
producir mas eficientemente en comparacion al pais al que compra. De esta manera se
incrementa la produccion y consecuentemente el consumo en los paises debido a la existencia
de una mayor cantidad de productos; lo que conlleva a un mayor movimiento monetario y

comercial en el pais.

Sin embargo, las teorias de ventaja absoluta y ventaja comparativa tienen varias suposiciones
gue son cuestionadas repetidamente. Daniels et al. (2013) mencionan algunas de ellas: pleno
empleo —supone que los paises se dedican todo el tiempo a la produccion de ese bien-, eficacia
econdmica —considera que las naciones estan interesadas en maximizar los ingresos-, division
de ganancias —no indica la division de produccion aumentada-, dos paises y dos productos —un
mundo compuesto simplemente por dos paises que elaboran dos productos-. Asimismo, costes
de transporte —a veces cuesta mas transportar la mercancia que producirla-, estatica y dinamica
—supone que las condiciones de los paises no varian-, redes de produccién —no considera la
produccién en diversas partes del mundo-, movilidad —supone que los recursos se pueden

desplazar de la produccion de un bien a otro-, y no trata sobre servicios.

1.2.3. Dos paises, dos productos (Eli Heckscher y Bertil Ohlin)

El modelo de Heckscher y Ohlin (H-O) combina los enunciados de la ventaja comparativa con
la teoria sobre la especializacion de un pais segtin su dotacion factorial® (Oros, 2015). Segun
Charles Hill (2011), la teoria de la ventaja comparativa de Ricardo surge de las diferencias
entre la productividad de los paises; sin embargo, para Eli Heckscher y Bertil Ohlin, la ventaja
comparativa se basa en la cantidad de factores de produccion -tierra (P), mano de obra (L) y

capital (K)- de cada pais. En este sentido, los paises presentan diferencias en la dotacion de

3 Cantidad de factores productivos disponibles en un pais.



estos factores, lo que causa que un factor de produccion sea mas barato si es mas abundante en

un pais y sea mas caro cuando el factor es escaso.

Estas nociones descritas anteriormente son los supuestos béasicos del modelo H-O. Sin

embargo, segln Laura Oros (2015) también es importante considerar los siguientes supuestos:

1) Dos paises utilizan como factores de produccién de bienes: trabajo (L) y capital (K).

2) Latecnologia es idéntica en ambos paises.

3) Laproduccion intensiva de dos Unicos bienes de acuerdo a un factor determinado y con
intensidades factoriales distintas.

4) Lademanda de los dos bienes es igual en ambos paises.

5) No existe una economia de escala, por lo que no existe diversificacion de productos.

Asi, el modelo de Heckscher y Ohlin afirma que, en una economia de libre mercado, el
mecanismo de autorregulacion ayudard a que los paises se puedan especializar en la
exportacion de los bienes que necesitan de factores de produccién abundantes y en la
importacion de aquellos bienes cuyos factores de produccion son escasos (Hill, 2011). Segun
esta teoria, un pais que esté bien dotado de cierto factor de produccién, podréa exportar bienes
que, con el paso del tiempo, permitiran ampliar el flujo comercial, lo que motivara al alza en

el precio de los mismos y una consecuente mayor ganancia.

1.2.4. Teoria de la ventaja competitiva de las naciones (Michael

Porter)
En su libro “Ventaja Competitiva” Porter (1987) menciona que las naciones prosperan por sus
ventajas naturales o adquiridas y que en gran medida depende de la capacidad de las industrias
nacionales de innovar y mejorar a través de procesos localizados. El autor establece que la
competitividad en los mercados internacionales se ha fortalecido y que por ello las naciones

deben construir estrategias para innovar constantemente e impulsar mejoras en los sectores



industriales. Asi, menciona que existen cuatro atributos, bien definidos en el conocido rombo

de la ventaja nacional o diamante de Porter, para lograr una ventaja competitiva, los cuales son:

1)

2)

3)

4)

Condiciones de los factores de produccion: Describe las situaciones de las empresas
sobre los factores de produccion disponibles en las que se especializan y mejoran
continuamente. Es decir, todo aquello esencial para competir en un sector especifico
que las empresas pueden explotar mediante la innovacion y la productividad.

Condiciones de lademanda: Enfocada en la naturaleza de la demanda del bien o servicio
del sector interno. Esto influye en la generacidn de la ventaja puesto que mientras mayor
exigencia reclaman los compradores internos, mayores innovaciones rapidas y ventajas
mas valiosas son buscadas por las empresas. Por ello, es necesario que las empresas
conozcan cuales son sus clientes, cuales son sus necesidades, problemas y exigencias,
y qué innovaciones exigiran para su satisfaccion y fidelizacion; estas exigencias luego
se trasladan al mercado internacional, lo cual facilita su internacionalizacion.

Sectores afines y auxiliares: Presencia o ausencia de sectores de proveedores o afines
gue sean competitivos, es decir aquellos que forman la cadena de valor de una empresa.
Esto se debe a que la alta competitividad de los proveedores eleva estandares de las
empresas, mejora la innovacidon y ocasiona un mejor posicionamiento en cuanto a
calidad, pues ofrecen materias primas mas econémicas, mas rapido y de mejor calidad.
Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: Condiciones en la nacién que
establecen la forma en la que se crean, organizan y gestionan las empresas, ademas de
la naturaleza competitiva interna. Como parte de la estrategia y estructura, el éxito de
una nacion depende del talento de las personas que trabajan en las industrias y su
compromiso con los objetivos empresariales, puesto que los individuos forjan las
ventajas competitivas. Mientras que, en cuanto a la rivalidad, con la existencia de

competidores fuertes, las empresas tienden a impulsar la calidad del producto, mejorar



sus estrategias e innovar constantemente; lo cual conlleva a impulsar y fortalecer su

ventaja de manera continua.

Cuando se logran coordinar apropiadamente, estas dimensiones establecen un ambiente
nacional donde las empresas crecen y aprenden a competir en mercados altamente
competitivos. Ello se debe a que conjugan una serie de herramientas necesarias para fortalecer
su gestion, como son: disponibilidad de recursos y destrezas, informacion que forma las
oportunidades empresariales, las direcciones donde se despliegan los recursos y destrezas,

objetivos administrativos, y presiones de innovacion (Porter, 1987).

llustracién 1: Diamante de Porter.
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1.2.5. Ranking de competitividad global
El indice Global de Competitividad (IGC) es un ranking propuesto por el Foro Econdémico
Mundial (FEM) desde 1979 para categorizar a los paises acorde al desarrollo econémico
generado por la competitividad adquirida. Segin la organizacion la competitividad es “el
conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad de un

pais” (Cann, 2016), productividad que luego se traduce en crecimiento econémico y bienestar



social. El IGC se realiza mediante el analisis de 3 subindices que conforman los 12 pilares de
la competitividad de las naciones (basados en los fundamentos micro y macroeconémicos), los

cuales son:

e Requerimientos basicos: instituciones, infraestructura, entorno macroeconoémico, salud
y educacion primaria.

e Potenciadores de eficiencia: educacion superior y capacitacion, eficiencia del mercado
de bienes, eficiencia del mercado laboral, desarrollo del mercado financiero,
preparacion tecnoldgica y tamafio del mercado.

e Factores de innovacion: sofisticacion empresarial e innovacion comercial (Cann, 2016).

Para la medicidn, el FEM ha utilizado 103 factores especificos en los ultimos afios, 55 de ellos
corresponden a datos duros obtenidos de fuentes oficiales de los paises y que representa el 70%
del total en la medicion; mientras que los restantes 47 son obtenidos de la Encuesta de
Percepcion que se realiza a los empresarios de cada pais, y que corresponde al 30% del indice
(Del Castillo & Salazar, 2017). Su importancia radica en la seguridad que otorga a los paises
sobre las politicas econdmicas y ambientes empresariales que favorecen a las firmas a lograr

una mayor competitividad en los mercados y un crecimiento sostenido.

1.3.  Teorias de internacionalizacién
1.3.1. Teoria gradualista: modelo UPPSALA
Creado por la universidad sueca de Uppsala, el modelo describe que las empresas se
internacionalizan mediante un proceso gradual en el que se incrementa los recursos utilizados
a medida que va aumentando la experiencia internacional, la cual estd compuesta por la
distancia fisica y la cadena de valor (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). En este sentido
hay que considerar que los autores definen la internacionalizacion como el comportamiento de

una empresa sobre las actividades extranjeras o el traslado de las operaciones al extranjero, y



su relacién estrecha. La teoria trata de comprender la internacionalizacion de empresas
mediante el conocimiento de los mercados extranjeros y las operaciones internacionales, y el
aumento de los recursos y actividades hacia esos mercados; es asi que expone que la
internacionalizacion de las empresas es un proceso dindmico y progresivo que surge de la toma

de decisiones (Hansson et al., 2004).

Siendo los mayores obstaculos para la internacionalizacion la falta de conocimiento y de
recursos, los autores explican que por ello las empresas se relacionan primero con lugares
cercanos con los que comparten la misma o similar cultura. De esta manera, las empresas
siguen un proceso localizado pero que esta basado en pasos semejantes que conforman la

cadena de establecimiento, la cual esta conformada por:

1) Actividades de exportacién esporadicas: La empresa carece de informacion del
mercado y de canales de venta, ademas no destina recursos a éste.

2) Exportaciones mediante representantes independientes (agentes): La empresa cuenta
con un canal al mercado donde obtiene informacion regular sobre éste, asi implica un
mayor cCompromiso.

3) Establecimiento de sucursales comerciales: La empresa dispone de informacién
controlada y regular sobre el mercado, lo cual le permite establecer su presencia en él
y destinar recursos directamente.

4) Produccion en el pais extranjero: La empresa compromete mayores recursos al

mercado.

Estas etapas simplifican el proceso de internacionalizacion de las empresas, sin embargo, no
significa que sea un proceso concreto puesto que algunos mercados no demandan tantos
recursos, y en otros se obtiene gran experiencia por las exigencias que facilitan el

establecimiento directo en otros mercados menos exigentes. Asi, existen excepciones a la
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teoria: cuando las empresas son grandes o disponen gran cantidad de recursos realizan avances
mas significativos, cuando las condiciones de mercado son estables y se puede adquirir
informacion por distintos medios diferentes a la experiencia, y cuando ya se ha adquirido una

gran experiencia que facilite el ingreso a otros mercados (Cardozo et al., 2013).

Por otro lado, para explicar el establecimiento en diversos paises se expone la distancia cultural
como el “conjunto de factores que impiden y obstaculizan los flujos de informacion entre la
firma y el mercado” (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975, p. 308), como son el lenguaje, las
tradiciones, el nivel de educacion, desarrollo industrial, y mas. Asi, mientras menos distancia
psicoldgica exista entre el pais de origen y el de destino, menos obstaculos en el flujo de

informacidn entre la empresa y el mercado de destino existiran.

Empero, existen diversas criticas al modelo puesto que emplea una perspectiva reactiva de
ganar experiencia, es decir que propone la obtencidon de conocimiento basado en soluciones
conocidas y tradicionales, dejando de lado lo proactivo de las innovaciones. Ademas, impulsa
a que las empresas basen sus actividades en el conocimiento experimental, que si bien
disminuye la incertidumbre también reduce comportamiento incremental —que motiva la

innovacion- (Hansson et al., 2004).

1.3.2.  El Modelo de Casino
Segun Garcia, Ramirez & Del Cubo (2019), en el Modelo de Casino, las compafiias se
caracterizan porque sus directivos buscan oportunidades y economias de crecimiento, por lo
cual es indispensable que existan las habilidades gerenciales y los sistemas administrativos
para gestionar las actividades en el exterior. Este modelo establece que “ante la incertidumbre
y la ignorancia parcial sobre los mercados extranjeros, las empresas limitan su exposicion a los
resultados negativos mediante la diversificacion internacional” (Hakanson & Kappen, 2017),

debido a que, por medio de este comportamiento, la empresa podra explorar, descubrir y actuar
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sobre oportunidades en varios mercados. Seglin Hakanson & Kappen (2017), el modelo de
Casino comparte algunas caracteristicas de los modelos de Uppsala y los Born Global, con la
diferencia de que las combina con una ldgica estratégica separada. Por ejemplo, al igual que en
las empresas Born Global, el modelo Casino busca tomar decisiones relacionadas a una
busqueda de oportunidades de expansion internacional en los mercados existentes, mas que en
los de creacién. De manera que, las empresas ingresaran a los mercados, tanto a través de
agentes como a traves de la inversidn extranjera directa, una vez establecidas las capacidades

para gestionar la expansion internacional (Garcia et al., 2019).

Ademas, cabe recalcar que, para el modelo de Casino, la fuerza principal para el proceso de
internacionalizacion son las capacidades de internacionalizacion junto con las decisiones de
entrada al mercado extranjero. Por lo tanto, se debe considerar a la planificacion de entrada a
nuevos mercados como un proyecto parte del proceso de internacionalizacién. Cuando una
empresa se ha decidido por buscar agentes de ventas en mercados extranjeros o establecer
subsidiarias de ventas de propiedad absoluta, la expansién se debe llevar a cabo con entradas
simultaneas en varios mercados. Al tener varias plazas en el extranjero, aumenta la
probabilidad de identificar oportunidades rentables, lo cual, consecuentemente ayuda a
diversificar el riesgo - haciendo referencia a que se puede reducir el impacto de resultados

negativos al entrar a un mercado unico-.

Sin embargo, se debe tomar en cuenta que los mercados a los que se tiene acceso pueden estar
limitados por recursos financieros y administrativos disponibles, por lo que las oportunidades
de entrada se deben priorizar. En esa misma linea, el modelo de Casinos sugiere que las
entradas al mercado a menudo no se realizaran en base a un analisis exhaustivo, sino en base a
un espiritu de prueba y error, utilizando la informacion y los recursos disponibles al momento

(Hakanson & Kappen, 2017).

12



En resumen, el modelo de Casino se complementa con los conceptos del modelo Uppsala y
Born Global, con la diferencia de que el modelo de Casino se basa en buscar siempre
oportunidades para establecerse en nuevos mercados, y de igual manera los directivos de las
empresas que apliquen este modelo deben tener habilidades para manejar y adentrarse en
mercados extranjeros. Una de las principales caracteristicas de este modelo es la basqueda de
diversificacion del riesgo a traves de la apertura de varios mercados para evitar consecuencias

de haberse introducido en un solo mercado.

1.3.3.  Teoria de dimensiones culturales de Hofstede
Al internacionalizarse, las empresas se enfrentan a la denominada “desventaja del extranjero”
que es potenciada por la diversidad cultural de las naciones de origen y de destino; esta
diversidad conforma la distancia cultural que influye en la toma de decisiones de la empresa al
momento de radicarse en el pais. Para comprender este concepto es necesario considerar que
Hofstede (2011) definid seis dimensiones culturales que explican el comportamiento social de

los individuos durante las negociaciones:

1) Distancia al poder (PDI): Describe como los miembros de menor jerarquia en la
sociedad aceptan la inequidad del poder. En las sociedades donde la distancia es grande,
los miembros no cuestionan a aquellos en niveles jerarquicos superiores pues los
consideran como lideres; por el contrario, en las sociedades donde la distancia es corta, los
individuos tienen igual poder entre ellos y es posible que alcancen estatus superiores
mediante educacidn, ingresos o posicion laboral. Esta distincion es facilmente reconocible
entre Asia, donde en la mayoria de paises existe gran distancia al poder, y los paises
nordicos —Dinamarca, Finlandia, Islandia, Noruega y Suecia-, que tienen poca distancia al

poder.
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2) Evasion de la incertidumbre (UAI): Expone como los miembros de la sociedad se
sienten al manejar situaciones desconocidas, es decir como reaccionan a circunstancias de
riesgo. Existen sociedades con leve UAI que aceptan y manejan flexible y relajadamente
situaciones de incertidumbre debido a que las consideran como parte inherente de la vida.
Pero, también existen aquellas con fuerte UAI donde las personas evitan el riesgo y las
situaciones que no conocen, es decir que prefieren las circunstancias predecibles o
controladas, que les evada estrés y ansiedad. Ejemplos de alto UAI son Japon y Corea del

Sur, y de bajo UAI China y Estados Unidos.

3) Individualismo vs colectivismo (IDV): En sociedades individualistas, los miembros
toman decisiones de manera independiente, priorizando por su propio bienestar y por el de
sus familiares cercanos. Mientras que, en sociedades colectivistas, los individuos crean
lazos grupales fuertes y velan por los intereses colectivos y de toda la familia (tios, tias,
primos y demas). Clara muestra de ello son China y otros siendo colectivistas, y Reino

Unido siendo individualista.

4) Masculinidad versus feminidad (MAS): Las sociedades donde predomina la
masculinidad, los individuos se motivan por la competencia y los resultados; es por ello
que son asertivos y enfocados en el éxito material, tal es el caso de México o Italia. Por el
contrario, en sociedades femeninas prevalece la creacion de buenas relaciones y el

aseguramiento de una alta calidad de vida; caso de Dinamarca u Holanda.

5) Orientacion a largo plazo vs orientacién a corto plazo (LTO): Hace referencia a las
recompensas que buscan las personas en el futuro. Asi, aquellas que viven en sociedades
con orientacién a largo plazo buscan invertir y ahorrar, ser cautelosos y firmes con sus
recompensas, y mantener/respetar jerarquias. Ejemplo de Corea del Sur y Hong Kong.

Mientras que las sociedades con orientacién a corto plazo buscan recompensas inmediatas,
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sus estructuras son mas horizontales y sus relaciones se basan en intereses. Ejemplos de

Latinoamérica y Australia.

6) Indulgencia vs restriccion (IVR): Se enfoca a la felicidad de los individuos y al control
de su vida. La indulgencia se centra en las sociedades que permiten la gratificacion por el
cumplimiento de objetivos personales relacionados con disfrutar y vivir; es decir son
permisivas en cuanto a la satisfaccion de necesidades. Por otro lado, la restriccion se enfoca
a las sociedades que controlan la gratificacion mediante normas sociales estrictas que
priorizan la disciplina moral. Esta diferenciacion es evidente entre los paises de América

que son indulgentes y los de Europa oriental que son restrictivos.

Si bien Hofstede describe las dimensiones de distancia cultural mas utilizadas, existen diversas
perspectivas que analizan otros aspectos culturales que definen la forma de hacer negocios
entre las naciones. Una de ellas el proyecto GLOBE que analiza nueve dimensiones culturales:
asertividad —grado de asertividad, confrontacion y agresividad-, colectivismo | —grado de
valoracion de lealtad, compromiso con las normas y actividades colectivas-, colectivismo Il —
grado de expresion de orgullo, respeto y lealtad hacia grupos especificos-, igualdad de género
—grado de minimizacién de diferencia de roles y estatus entre géneros-, orientacion al
desempefio —grado en el que se apoya y recompensa la excelencia y mejora-, y orientacion
humana —grado en el que se anima y recompensa el altruismo, generosidad y justicia-. Las
otras tres dimensiones son también mencionadas por Hofstede: distancia de poder, evitar la

incertidumbre y orientacion al futuro (Hidalgo et al., 2007).

1.3.4.  Planeacion sistémica
Los modelos de planificaciébn sistémica adoptan pasos consecutivos para la
internacionalizacion de las firmas puesto que “estan basados en el supuesto de perfecta

racionalidad de parte de los empresarios” (Cardozo et al, 2013, p.11). En primer lugar, la idea
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central de estos modelos es la viabilidad de una recopilacion y andlisis de informacion de
mercado. Investigadores como Merton Miller (1993) afirman que la planificacion de la
internacionalizacion sistematica, la cual se debe basar en una investigacion exhaustiva del
mercado, puede llegar a mejorar el desempefio de una empresa a nivel internacional porque los
administradores sabran cuéales son las condiciones para entrar y mantenerse en los mercados
extranjeros, asi reduciendo los niveles de riesgo de pérdidas. Miller (1993) también propuso
un proceso de internacionalizacion de diez pasos, que se dividen en tres fases: evaluacion,
planeacion e implementacion. La primera se divide en: preparacion de la comparfiia para
exportar y evaluacion de la compafiia; la segunda consta de: plan de negocios doméstico,
evaluacion global, y un plan de entrada al mercado internacional; y la tercera se refiere a los
pasos de: seleccién de un socio internacional, cumplimiento de estandares y regulaciones,
seleccién de servicios de apoyo, introduccion al mercado y presencia fisica en el mercado

extranjero.

Por otro lado, Root (1987) especifico un proceso de internacionalizacion sistémica basada en:
la evaluacion de oportunidades de mercado, el establecimiento de objetivos, la seleccion de
modos de entrada, la formulacién de planes de marketing y la ejecucion de esta planificacion.
Mientras que Yip, Biscarri, & Monti (2000), basados en la planeacién, propusieron el "Modelo
de estacion de paso™ de internacionalizacién de las Pymes sugiriendo seis pasos: la secuencia
de motivacion y planificacion estratégica, investigacion de mercado, seleccién de mercado,

seleccién del modo de entrada, planificacion de problemas y compromiso posterior a la entrada.

Asi, la teoria de la planeacion sistémica esta basada en seguir el orden de los pasos para la
internacionalizacion de una empresa basados en una concepcion tradicional del proceso. Los
pasos que se tomen dependen del autor que se aplique en cada caso; sin embargo, la mayoria
de los modelos de esta teoria son parecidos, pues todos tienen el objetivo de que la empresa
analice los mercados extranjeros, y se prepare para una introduccion exitosa en ellos.
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1.3.5. Modelo de redes
El modelo de redes recoge a las teorias que explican “el proceso de internacionalizacion como
un desarrollo logico de las redes organizativas y sociales de las empresas” (Cardozo et al.,
2013, p.12). Esta teoria implica que cuando una empresa tiene acercamiento a redes de contacto
internacionales, tiene mayor oportunidad de acceder a mercados exteriores. Esto también
quiere decir que las relaciones que mantengan los ejecutivos de la empresa van a influir al

momento de estudiar posibles mercados internacionales para la expansion del negocio.

Cardozo, Chavarro y Ramirez (2013) explican que existen factores que pueden influir en la
oportunidad de redes internacionales, por ejemplo, si una persona viaja al extranjero con
regularidad, o ha tenido una experiencia en otros paises que le haya permitido expandir su red
de contactos, esto se va a convertir en una herramienta muy importante al momento de decidir
exportar sus productos. De acuerdo con Ellis (2000), las redes de contactos necesitan tiempo
para desarrollarse y tomar fuerza, por lo que las ventajas de este modelo se incrementan con la

experiencia personal de los integrantes de la empresa.

Segun Ellis (2000), cuando no se tiene mucha experiencia o contactos en el extranjero, los
socios buscan acercamientos con personas que les den seguridad y confianza para la venta de
sus productos en el extranjero. Es por esta razén que cuando una empresa esta iniciando en la
exportacion, prefiere contratar a un intermediario, en lugar de a un comprador directo. De igual
manera, el comprador buscara proveedores confiables, y también buscara los medios para
asegurarse de que cumplan los parametros para realizar negocios. En contraste, las grandes
empresas pueden beneficiarse de sus redes de contactos, creando expansiones a pasos mas
grandes, debido a que ya tienen clientes y proveedores que les ayudan a posicionarse en nuevos

mercados.
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Uno de los enfoques mas representativos de este modelo es el defendido por Hood & Vahine
(1987), el cual explica como las empresas se internacionalizan a través de las redes. Estos
autores consideran las redes de negocio de una empresa, las cuales estdn compuestas por
clientes, distribuidores, competidores y gobierno. Sostienen que mientras las empresas se abren
a los mercados internacionales, las personas con las que tienen que establecer interacciones
aumentan; por ejemplo, las empresas crean redes de contactos con sus homologos en el pais de
implantacion de su producto. En este enfoque, existe una evolucion en el contacto con las redes
de personas: primero, la formacién de relaciones con socios en paises nuevos (extension
internacional); el incremento del compromiso con las redes establecidas (penetracion); y, por

altimo, la integracion de las redes entre diferentes paises (Johanson & Vahine, 1990).

Con lo anteriormente expuesto, se concluye que el modelo de redes explica cdmo una empresa
puede tener acceso a recursos que le ayudaran para su internacionalizacion. Lo méas conveniente
es utilizar las redes de contactos previos a iniciar la exportacion de un producto; sin embargo,
estas redes también se pueden construir en el camino, y ayudar a que la empresa en el futuro
tenga lazos fuertes con socios internacionales que le ayuden a obtener una expansion mucho

mas grande.

1.3.6. Learning by Exporting
Clerides, Lach y Tybout (1998) realizaron un estudio empirico sobre la importancia del
aprendizaje durante la exportacion asumiendo que las empresas que forman parte del comercio
exterior se vuelven mas eficientes, competitivas y productivas que aquellas que no lo hacen.
Asi, més tarde se definié a Learning by Exporting (LBE) como un “mecanismo mediante el
cual una empresa mejora su desempefio (productividad) luego de entrar al mercado de
exportacion” (De Loecker, 2013, p.1). Este impacto se debe a que cuando las empresas
exportan obtienen ganancias en la eficiencia producidas por la transformacién de los procesos
de produccion, a la vez que los exportadores aprenden sobre los consumidores y la competencia
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extranjera mejorando la calidad de los productos, formas de envio, la innovacion y la
adquisicion de inversion, asi como también reduciendo los costes variables. Ademas, se tienen
consecuencias directas en las relaciones empresa-consumidor y consecuencias indirectas en la
competitividad del mercado que influyen directamente al desempefio nacional y facilitan la

introduccién a otros mercados (De Loecker, 2013).

Varios estudios han comprobado que las empresas exportadoras son mas eficientes que las no
exportadoras, aunque el grado de eficiencia depende del sector al cual pertenece la firma puesto
que la innovacion tecnoldgica influye. Asi, cuando una empresa exporta se vuelve mas eficiente
debido a los bajos costes provocados por el aumento de produccion, mejorando el uso de
recursos, implementando las exigencias extranjeras al mercado nacional y usando nueva
tecnologia (Clerides et al., 1998). No obstante, Hosono, Miyakawa y Takiwa (2015) mencionan
que LBE tiene la precondicion de que las firmas no deben tener subsidiarias o afiliados en el
extranjero para que disfruten de las ganancias del aprendizaje. Esto se debe a que aquellas que
cuentan con subsidiarias ya han aprendido previamente debido a la comunicacion con sus
aliados, asi ya han desarrollado su potencial sin necesariamente exportar. Por ello, el efecto de
LBE solamente es evidente cuando las empresas que no han tenido comunicacién con el

exterior exportan recientemente a los mercados extranjeros.

1.3.7.  Perspectiva de contingencia
Esta perspectiva sugiere que el proceso de internacionalizacion de las empresas pequefias y
medianas (Pymes y MiPymes) depende esencialmente de factores contextuales que la afectan,
pero que ignoran bajo su propio riesgo. Turnbull (1987), uno de los expositores, menciona que
la internacionalizacion esta determinada por el ambiente operacional, la estructura empresarial
y la estrategia de marketing; es decir, factores tanto internos establecidos como externos que

influyen en el proceso. Por otro lado, Coviello y Munro (1997) al igual que Boter y Holmquist
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(1996) integran los modelos de internacionalizacion con la perspectiva de redes, asumiendo asi
que las pequefias empresas establecidas en sectores econdémicos tradicionales siguen los
procesos secuenciales para su internacionalizacion mientras que las empresas dedicadas a
sectores tecnologicos adoptan un proceso disruptivo de entrada rapida que no sigue los métodos
predecibles. Es asi como concluyen que, para las MIPYMES, una introduccion acelerada
basada en los factores mencionados es apropiada debido a los recursos limitados y a gran

cantidad de motivaciones en la internacionalizacion.

1.3.8.  Teoria de innovacion de Schumpeter
Schumpeter (1939) disefié un modelo de innovacion basado en que el desarrollo econémico es
motivado por la innovacion tecnoldgica de las empresas puesto que impulsan cambios
dindmicos en las tecnologias. Asi, las innovaciones radicales originan cambios importantes
pero las innovaciones constantes establecen un cambio continuo en los procesos. A su vez,
estas pueden ser por la introduccion de nuevos productos, nuevos métodos de produccion,
apertura a nuevos mercados, desarrollo de nuevas fuentes de aprovisionamiento de materia

prima, o por nuevas estructuras de mercados (Olaya, 2008).

Este autor desarrolld un concepto sobre la innovacion, definiéndola como “producir otras
cosas, o las mismas por métodos distintos” (Schumpeter, 1967). Ademas, puntualizé cinco
caracteristicas que se debe tomar en cuenta para llevar a cabo procesos de innovacion, las cuales

son:

a) Introducir un bien con el que los consumidores no estén familiarizados, también se
puede innovar en la calidad de un bien preexistente.

b) Innovar en métodos de produccidn, es decir, buscar maneras de producir manufacturas
que aun no hayan sido probadas en la industria que se desempefia la empresa. Es

importante recalcar que no tiene por qué ser una innovacion extremadamente costosa,
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que necesite de un desarrollo cientifico, sino que pueden ser mejoras faciles de
implementar como, por ejemplo, una nueva manera de manejar comercialmente una
mercancia.
c) Considerar la apertura de un nuevo mercado, esto implica buscar y planificar la entrada
a un mercado en el cual el producto no haya estado anteriormente.
d) Conquistar diferentes fuentes de aprovisionamiento (materias primas o de bienes
manufacturados).
e) Crear una nueva organizacién de cualquier industria. Por ejemplo, la posicion de un
monopolio o la anulacién de un monopolio existente.
Por ultimo, el autor también considera tres elementos clave para el desarrollo de la innovacion:
las nuevas empresas, las cuales crean nuevos procesos en comparacion a empresas ya
establecidas; la flexibilidad de los empresarios para obtener los medios econémicos necesarios
para la produccion; y la empresa, la cual es entendida como la “realizacion de nuevas
combinaciones”, es decir que es una organizacion capaz de realizar cambios constantes en su

funcionamiento.

1.3.9. Paradigmade la T grande
La innovacion no es necesariamente un sindénimo de nueva tecnologia, pues la fusion de
tecnologias conocidas en procesos nuevos o la creacion de un modelo de negocios también es
innovar. Ruelas-Gossi (2004) desarrolla el paradigma y menciona que el concepto real de
innovacion va mas alla de mejoras graduales o radicales en productos conocidos o nuevos, asi
define dos conceptos: la T grande y la t pequefia. Si la innovacion se centra exclusivamente en
el producto como ventaja competitiva es una innovacion t pequefia, la cual es impulsada por
tecnologia de vanguardia y conocimiento especializado patentado o registrado, que afiade valor
al producto. Mientras que considera que la T grande es la innovacion de modelos de negocios

que surgen a partir de la sinergia de procesos e ideas de las diversas areas de la empresa —
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administracion, finanzas, ventas, marketing, demas-, y que permiten entrar en un océano azul

con nuevas reglas en la competitividad (Ruelas-Gossi, 2004).

Asi, mientras la t pequefia es una innovacion lineal y centralizada en el producto, la T grande
es no lineal y asociada a todas las areas de la empresa —una innovacion que implica sinergia
entre departamentos-. No obstante, la T grande si puede afectar al producto de manera
decremental, en otras palabras, puede obviar atributos de los productos -hacerlo mas general-
para ampliar la cantidad de mercado meta y satisfacer las necesidades de mas consumidores.
Por otro lado, ambos conceptos tienen una interaccion dinamica debido a que son decisiones
estratégicas tomadas por las empresas en base a los factores que disponen y en los que se
desenvuelven; asi, la empresa escoge qué ventaja competitiva desea desarrollar mediante uno

de las dos clases de innovacion propuestas. En este sentido, Ruelas-Gossi (2004) afirma que:

e Mientras mas commodity o indiferenciado es el producto, méas grande la T; y viceversa,
mientras menos commodity, mas pequefia es la t.
e Mientras mas rapido es el ciclo tecnoldgico del producto, mas pequefia lat. Y mientras
mas lento es, mas grande es la T.
e La T grande es impulsada por ideas mientras que la t pequefia es por tecnologia.
e Mientras menos desarrollada es la economia nacional, mas grande es la T; pero mientras
mas desarrollada es, mas pequefia es la t.
1.3.10.  Modelo hibrido
Propuesto por Li, Li y Dalgic (2004) el modelo hibrido complementa las perspectivas de
aprendizaje experimental con los modelos de planeacion sistémica y de contingencia,
planteando que los dos primeros —aprendizaje experimental y la planeacion sistémica- son

componentes diferentes (uno basado en experiencia y otro en teoria) pero semisecuencialmente
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interrelacionados. Basandose en el modelo de aprendizaje experimental y de planeacién

sistematica, el modelo hibrido plantea tres fases:

e Antecedentes: Se enfoca a describir los motivadores de la internacionalizacion como
son la basqueda de los mercados, la adquisicion de tecnologia y el seguimiento del
consumidor. Ademas, establece que la competitividad de las empresas radica en
tecnologia, capacidades de innovacion, experiencia internacional y el emprendimiento.

e Planeacién: Luego de conocer si la empresa iniciara su internacionalizacion, esta fase
describe la secuencia dinamica de investigacion de mercados, eleccién de este y su
forma de entrada.

e Ejecucion: La adicion del modelo hibrido es la decision de riesgo y compromiso. Si la
empresa decide entrar al mercado con un bajo compromiso y riesgo bajo, se enfocard a
mercados fisicamente cercanos mediante modos de introduccion como la exportacion
0 agentes comerciales. Pero, si decide un mayor compromiso y un alto riesgo, se
centrard en mercados fisicamente distantes mediante subsidiarias o produccion
extranjera. No obstante, también existe la opcion de niveles de compromiso y riesgo
intermedio como es el caso de las joint venture; puesto que dependiendo de la eleccion
las empresas se internacionalizan gradualmente y se retroalimentan en base a su

experiencia entre mercados.

Por otro lado, recoge de la perspectiva de contingencia los factores que afectan a las empresas
en su proceso de internacionalizacion y resalta que ellas pueden optar por procesos no
secuenciales, obviando fases y creando nuevas. Esto repercute a que la fase de ejecucién sirva
de retroalimentacion para las anteriores, puesto que la informacién recolectada y la experiencia

obtenida redefinen las competencias y las motivaciones de la empresa (Li et al., 2004).
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1.3.11. Modelo de Born Global

Knight y Cavusgil (1996), pioneros de la teoria, consideran a las Born Global como empresas

internacionales de reciente creacion cuyas actividades iniciales responden a un enfoque global

0 aquellas que se internacionalizan en los primeros dos afios de creacion. Asi, mencionan que:

Las Born Global consideran el mundo como el mercado meta desde que se crean.

Las empresas inician exportando uno o varios productos luego de los dos primeros afios
de su creacion; y estas exportaciones corresponden al menos un cuarto de su produccién
total.

Suelen ser pequefias empresas con ventas promedios.

La mayoria de las Born Global estan formadas por emprendedores activos que
emprenden con un proceso innovador o con alta tecnologia.

Las empresas inician con tecnologia de vanguardia desarrollando una idea disruptiva
en el mercado o creando una nueva forma de hacer negocios.

Los productos que ofrecen las Born Global suelen tener un alto valor agregado
comparado con los demas productos de la industria doméstica.

Por lo general suelen ser empresas de sectores de tecnologia o de actividades
artesanales.

El tamafio del mercado nacional para los productos con alto valor agregado es un

limitante, por ello surgen las Born Global.

Existen diversos factores que influyen a que las empresas se configuren como Born Global

exitosas en mercados extranjeros, como son: la innovacién, la globalizacion de la economia,

avances tecnologicos en el area de produccion y logistica, el uso de tecnologias de informacion,

el aumento de los mercados, asi también el incremento de flexibilidad y adaptabilidad de las

empresas (Leiva & Darder, 2008). Debido a estos factores las empresas se logran ajustar
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facilmente a las condiciones del mercado al que se dirigen, conllevando de esta manera a

internacionalizar rapidamente, comparada a las empresas tradicionales.

1.4.  Micro, pequefias y medianas empresas (MiPymes)
1.4.1. Concepto de MiPymes
Las MiPymes se definen como “empresas independientes no subsidiarias que emplean menos
de un nimero determinado de empleados. Este nUmero varia entre los sistemas estadisticos de
cada pais” (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos, 2000). Cabe
destacar que la diferencia entre Pymes y MiPymes se basa en que el primer término se refiere
solo a las pequefias y medianas empresas, mientras que el segundo término también incluye a
las microempresas. Las micro, pequefias y medianas empresas representan entre el 60% vy el
70% del empleo y generan una gran proporcion de nuevos puestos de trabajo en el mundo;
ademas, se dedican, en su mayoria, al comercio mayoristay minorista de bienes, a la hosteleria,
comunicaciones y construccion (Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Economicos, 2000). A nivel nacional, las empresas en este sector con “mayor participacién son
las microempresas con un 90,78%, seguido de las pequefias con 7,22% y las medianas con
1,55% (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2017, como se cit6 en Diario El Universo,

2019, parr. 5).

1.4.2. Tipos de MiPymes
Segun el Reglamento a la Estructura e Institucionalidad de Desarrollo Productivo de la
Inversion y de los Mecanismos e Instrumentos de Fomento Productivo (2017), establecidos en
el Cadigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones, en Ecuador las MiPymes tienen

las siguientes caracteristicas:

1. Las microempresas: tienen ingresos menores a $100.000,00, y el nimero de

trabajadores con el que cuentan es entre 1 a 9 personas.
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2. La pequefia empresa: tiene ingresos entre $100.001,00 y $1'000.000,00, y cuentan con
trabajadores entre 10 a 49 personas.
3. La mediana empresa: tiene ingresos entre $1'000.001,00 y $5'000.000,00, y contrata
trabajadores entre 50 a 199 personas.
1.4.3. Importancia de las MiPymes en la economia

Las MiPymes juegan un papel fundamental en la mayoria de las economias, en especial en la
de los paises en desarrollo. Segtin el Banco Mundial (s.f.) “representan alrededor del 90% de
las empresas y mas del 50% del empleo en todo el mundo” (parr. 1). Sin embargo, el tamafio y
la importancia del sector de éstas varia de pais a pais, asi en un andlisis de Ignacio Orueta
(2017) sobre el papel de las MiPymes en los paises de Iberoamérica, se establece que esta
categoria de empresas tiene el mayor porcentaje de participacion en la economia de los paises.
“Las MiPymes representan, en la mayoria de los casos, mas del 90% del tejido empresarial de
los paises” (Orueta, 2017, pag. 39), para explicar este dato, se proporcionan los siguientes
ejemplos: “las MiPymes representan el 90% del tejido empresarial ecuatoriano” (Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos, 2010, como se cité en Revista Lideres, 2018, parr. 5), por
otro lado segun Orueta (2017), ademads, “en el afio 2014, en Ecuador este sector aport6 el 25%
del PIB no petrolero” (pag., 45); en Bolivia, “representd el 98% del tejido empresarial (5%
mediana empresa, 13% pequefia empresa y 80% la microempresa), y aportd 29% al PIB”
(Orueta, 2017, pag.44); y en Argentina, represento el 44% del PIB (Orueta, 2017, pag. 44). Los
datos presentados afirman que esta categoria de empresas tiene una gran incidencia en la

economia de la mayoria de paises Iberoamericanos.

Una de las méas importantes caracteristicas de las MiPymes en la economia de los paises es su
papel como generadoras de empleo. La Revista Ekos (2016) sostiene que en Ecuador estas
empresas son la base para generar nuevos empleos, lo que permite la implantacion de cadenas

productivas y procesos de innovacion. “Las empresas pequefias y medianas ecuatorianas son
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las més flexibles para la creacion de nuevo empleo, y son las que demuestran lealtad con sus
trabajadores en tiempos de crisis” (Revista Ekos, 2016, parr. 6). Por otro lado, las micro,
medianas y pequefias empresas pueden dinamizar la economia al crear nuevos procesos
productivos y competitivos. Es decir que dan paso a la innovacion, lo que motiva a las otras
empresas en distintos sectores a buscar nuevas formas de vender los productos o servicios y
llegar al cliente. Segtn el Coba (2021), en Ecuador, para el 2021 “el 86% de 1as pequefas y
medianas empresas tiene previsto destinar recursos a la adquisicion de nuevas tecnologias para
el desarrollo del negocio” (parr. 14). Esto demuestra como las MiPymes son uno de los sectores
mas interesados en la innovacion tecnologica para adaptarse al mercado del comercio
electronico que surgio en la pandemia, y también para cumplir otras necesidades de los

consumidores, o incluso de sus empleados.

1.4.4.  Principales desafios
Segun la Comisién Econdémica para Ameérica Latina y el Caribe (2019), uno de los desafios
para las MiPymes es la mala aplicacion de politicas de fomento. En el conversatorio sobre
“Avances y desafios de las politicas de fomento a las MIPYMES” del 24 de abril del 2019, la
organizacion menciona que varios paises de Latinoamérica han creado instituciones para el
apoyo a las pequefias y medianas empresas; sin embargo, muchas de ellas carecen de recursos
para un correcto funcionamiento, sumando a ello la incorrecta asignacién de atribuciones al
personal y la desinformacion sobre los procesos correctos que los duefios de las empresas deben

seguir.

Por otro lado, acorde a Rodriguez y Aviles (2020), en el 2017 existieron tres millones de Pymes
que registraron el inicio de sus actividades, pero hacen hincapié en que la mayoria de los
emprendimientos no pueden ir mas alla de los tres meses operando debido a que la mayoria de
ellos son el resultado de emprender por necesidad, y no logran tener la motivacién suficiente
como para innovar en su producto y procesos, o incluso de consolidar una base fuerte para que
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una empresa se mantenga a largo plazo. Es asi que la falta de motivacion y la vaga

estructuracion empresarial provocan menor éxito en la constitucion de este tipo de empresas.

Lo descrito en el parrafo anterior es el resultado de una omisién de la planificacidn estratégica.
Esto quiere decir que no realizan un plan de mercado previo (no establecen cual es el rol de la
empresa, sus objetivos a corto y largo plazo, cual es la diferenciacion de su producto o servicio,
y mucho menos calculan el tiempo en el que recuperardn su capital). Normalmente, las
empresas que nacen de esta manera, se dejan llevar por cdmo reacciona el mercado a su
producto, y dirigen la empresa en base a ello; la parte negativa de esta practica, es que aquellas
empresas que no logran tener éxito, cierran y no quieren volver a emprender porque ya

perdieron todo su capital (Rodriguez & Avilés, 2020).

Otro de los desafios para las MiPymes es la falta de liquidez que les permita pagar sus gastos
operativos mientras se establecen; lo cual indica que varias empresas se enfrentan a la falta de
financiamiento. Segun Wilmer Morales (2019), los emprendedores necesitan agilidad en los
procesos ya que en repetidas ocasiones sus planes se detienen por “altas tasas de interés y la
falta de pruebas de capacidad de pago” (parr. 2). Las cooperativas, bancos y otras instituciones
bancarias del pais solicitan a los emprendedores una serie de documentos que avalen su
capacidad de pagar un crédito; también es comUn que se demuestre tener un registro crediticio,
0 presentar un garante. Si bien las instituciones financieras establecen estos filtros para asegurar
que los emprendedores puedan pagar sus deudas en el largo plazo; para las MiPymes esto
implica un obstaculo mas, ya que la solicitud de los créditos puede tomar de varios meses para
ser aprobadas, 0 en varios casos ni siquiera son aprobadas por no cumplir con los requisitos

minimos.

En el area de la innovacion también se encuentran algunas dificultades. Si bien las MiPymes

estan dispuestas a comprar productos como equipo de tecnologia, el uso que se les da a estas
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herramientas es muy limitado. Rodriguez y Avilés (2020) se refieren a la publicacion de
Arguello (2019), y argumentan que la mayoria de las empresas Pymes en el Ecuador trabajan
manualmente, y consideran que la innovacion tecnoldgica consiste en la compra de
computadoras o la instalacion de Wifi en sus oficinas. Sin embargo, los autores citados no
consideran opciones como pagos de software para gestion de inventarios y almacenamiento de
datos, o capacitar a sus empleados para hacer un buen uso de la tecnologia brindada. A estas
limitaciones, se le debe sumar que “los hogares ecuatorianos tienen una penetracion de Internet
en el area rural del 16,6%, mientras en la zona urbana supera el 46,1%” (Davalos, 2021, parr.
1, como se cit6 en Banco Interamericano de Desarrollo, 2020, p.5). En este sentido, aln existe
una brecha en el aprendizaje sobre el uso de la tecnologia de manera productiva. En este punto,
también cabe mencionar también que la Ley de Comercio Electronico, Firmas y Mensajes de
Datos fue actualizada por ultima vez en el afio 2002, lo cual también es una limitacion para las
MIPYMES, ya que no tienen un registro legal al cual apegarse para realizar sus transacciones

comerciales.

Finalmente, cabe destacar que gran parte de las MiPymes se establecen entre familias, y
prefieren mantener su organizacién en pequefio y no arriesgarse a crecer con socios externos.
Esta falta de apertura también ocasiona que las empresas no quieran cooperar entre ellas para
formar grupos de representacion o asociaciones, con el objetivo de fortalecer su presencia en
el mercado para que sean escuchados por las autoridades y tengan mas alcance a nivel nacional

(Rodriguez & Avilés, 2020).

1.5.  Analisis de la industria de ceramica plana
El presente trabajo investigativo se centrara en el estudio de la Fabrica de Mosaicos la Austral,
una MIPYME cuencana que se dedica a la produccion de baldosas y mosaicos, y que por ende
pertenece a la industria de cerdmica plana. Esta industria, también conocida como sector de
revestimientos y pavimentos ceramicos -referente a las baldosas y cerdmicas-, es
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considerablemente desarrollada y con gran volumen de produccion debido a los vastos
yacimientos de arcilla, feldespatos y caolines encontrados de manera especial en la provincia
del Azuay. La importancia de esta industria radica en su estrecha relacién con el sector
estratégico de la construccion que en 2020 presentd un decrecimiento del 11,1% comparado al
afio anterior y que totalizé en 2019 el 8,17% del PIB ecuatoriano, lo cual representa $ 5.874

millones (Banco Central del Ecuador, 2021).

Aunque este sector se ha desacelerado en los ultimos afios debido principalmente a la crisis
sanitaria mundial provocada por el COVID-19, se proyectan resultados positivos a futuro
debido a la alta inversion del sector publico, asi como también la inversion privada (incluyendo
la inversion extranjera directa de paises como Espafia, Estados Unidos o Panamad); lo cual
influye directamente y de manera positiva al desempefio del sector de ceramica plana del pais
(Pardillos, 2020). Un aspecto relevante para este sector es también el gran déficit de vivienda
en el pais, que segun el Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda (2021) hasta diciembre de
2020 es 2°744.125, de las cuales 2°078.513 conforman las viviendas recuperables y el restante
665.612 conforman las irrecuperables; y donde 1°661.713 se encuentran en areas urbanas y las
otras 1’082.412 estan localizadas en areas rurales. Asi, este déficit se centra principalmente en
mejorar las condiciones de los hogares recuperables, que en su mayoria se localizan en la region
Litoral, seguidas de la Sierra (Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda, 2021). Todo ello
remarca que el sector de construccion se recuperard y potenciara una vez superada la crisis

sanitaria mundial.

La elevada concentracién de la produccion de ceramica plana en el pais induce la aparicién de
un oligopolio configurado por cuatro grandes empresas productoras: Ecuaceramica, Rialto,
Italpisos y Graiman; las cuales controlan casi la totalidad de la produccion. Sin embargo, cabe

destacar que en Ecuador durante el 2020 se registraron 130 importadores de cerdmica plana,
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con 3 mil empleados directos y con efecto indirecto a otras 6 mil personas mas (Franco, 2020);
asi, se han convertido en los principales competidores para las industrias nacionales con un
crecimiento entre 2017 a 2019 del 263,96% (Banco Central del Ecuador, 2021). Esta situacion
ya habia ocurrido antes, pues en 2002 las mismas empresas, a excepcion de Italpisos,
solicitaron salvaguardias para protegerse de la importacion de ceramica plana proveniente de
los paises que conforman la CAN. Con la Resolucion 168 del COMEX en 2002 se aplicd
salvaguardias por seis meses a las importaciones de las subpartidas 6907.10.00, 6907.90.00.,
6908.10.00 y 6908.90.00 provenientes de estos paises y fue equivalente al arancel nacional
vigente, el 15%. Luego, en enero de 2003 la CAN con la Resolucion 690 autorizo la medida
para la subpartida 6908.90.00 durante los proximos 12 meses, aplicandose en la forma de un
contingente de 5.796 toneladas para Colombia y 950 toneladas para Perd; si los volimenes eran
excedidos, se aplico gravamenes arancelarios que no excedieron el menor arancel aplicado a
terceros. Sin embargo, la organizacién negdé la imposicién de la medida a las tres partidas

restantes (Ministerio de Comercio, Industria'y Turismo de Colombia, s.f).

En vista del aumento de las importaciones durante los ultimos afios, las ya mencionadas cuatro
empresas, en noviembre de 2019 nuevamente solicitaron la imposicion de salvaguardias a las
importaciones de ceramica plana con el fin de proteger e incentivar la produccion nacional. No
obstante, con la pandemia del covid-19 la importacion de estos productos se redujo en un 40%
(Banco Central del Ecuador, 2021); por ello, el Comité de Comercio Exterior en julio del 2020
publico la resolucion No. 008-2020, donde se dispone a archivar la investigacion debido a la
situacion econdémica. Pero, Ivan Ontaneda, titular del Ministerio Produccion, Comercio
Exterior, Inversiones y Pesca (MIPRO), menciond la aplicacién de otras medidas como: la
duda de origen de las importaciones, el aforo fisico a la totalidad de la ceramica plana

importada y la aplicacion del reglamento técnico del INEN RTE-033 sobre control de calidad
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de las baldosas ceramicas (aplicacion oficializada en la resolucion Nro. MPCEIP-SC-2020-

0231-R por el MIPRO en septiembre de 2020) (Astudillo, 2020).

La produccion de ceramica plana se ha centrado en el austro ecuatoriano, ciudad de Cuenca,
debido a la materia prima de alta calidad que en la zona se localiza; la cercania de las empresas
y su desarrollo en la misma localizacion ha generado una gran competitividad y también ha
ocasionado una innovacion constante en la creatividad de disefios y la tecnologia (Pardillos,
2020). Asi, es importante resaltar que Graiman Cia. Ltda. inicié en 1994 en Cuenca; C.A.
Ecuatoriana de Cerdmica surgié en 1996 también en la ciudad de Cuenca; Italpisos S.A. nacio
en 1979 en la misma ciudad; y Ceramicas Rialto S.A fue fundada en Chaullabamba en 1982.
Y aunque todas las empresas trabajan en el mismo sector bajo las mismas normas, su desarrollo
ha sido independiente y con nula asociatividad; lo que ha reducido su poder de negociacion de
leyes que los beneficien y obtencidén de beneficios estatales. Sin embargo, esta situacion
pudiese terminar con la creacion de un cluster de estas cuatro grandes empresas Yy

consecuentemente beneficiar a toda la industria nacional.

A pesar de la poca asociatividad, la industria de ceramica plana se ha configurado como parte
fundamental en la economia austral y como sector estratégico para la elevada industrializacién
de la zona. Ademas, debido a la gran calidad de la materia prima, Ecuador se ha posicionado
como un referente en el mercado internacional de ceramica plana con alto valor agregado, y es
asi que las exportaciones de los productos se dirigen hacia varios paises con volimenes que en
2019 alcanzaron un acumulado de 9°400.596,85 (Superintendencia de Compaiiias, Valores y

Seguros, 2021).

1.6.  Conclusion
En este capitulo se han explicado las principales teorias del comercio exterior, partiendo de las

teorias clasicas como el concepto de la ventaja absoluta y comparativa que citan a la
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especializacion de productos como una base para el intercambio de bienes entre dos paises,
hasta llegar a la ventaja competitiva de Michael Porter, que se enfoca en la mejora de las
empresas para lograr una competitividad nacional que le permitira abrirse camino en el &mbito
internacional. Ademas, se presentaron las teorias de internacionalizacion, que partian de
procesos graduales de introduccion a mercados internacionales, a procesos en los que las
empresas nacian con el objetivo de vender en el extranjero; junto con esto, también se
analizaron contextos culturales y de redes de contactos que mejoran las estrategias de

introduccién en mercados de otros paises.

Posteriormente, se definié a las minis, pequefias y medianas empresas, y se concluyé que su
participacion en la economia de los paises es clave, pues aportan al PIB y ayudan a generar
empleos; sin embargo, existen varias limitaciones en la parte de tecnologia, innovacion,
financiamiento y cooperacion. Por ultimo, se ha determinado que la produccién de ceramica
plana se ha centrado en el austro ecuatoriano, especificamente en ciudad de Cuenca, y que a
nivel nacional existen cuatro grandes empresas productoras de ceramica en esta zona, junto a
mas de 100 importadores de baldosas. En lo que va del 2021 se ha visto una recuperacion de
este sector debido a las bajas ventas ocasionadas por la pandemia, sin embargo, se espera que
este sector mejore y se continle expandiendo, lo que nos indica que es un sector con miras a

prosperar en los siguientes afos.
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Capitulo 2

Diagnostico y andlisis de la empresa

En este segundo capitulo se presenta el diagnostico de la Fabrica de Mosaicos La Austral como
punto central para entender la situacion real que afronta la empresa en las areas de
Administracion, Finanzas, Produccion y de Ventas y Marketing. A partir del analisis de la
situacion de la empresa se realiza una auditoria de potencial exportador, inicialmente utilizada
por PROECUADOR, el MIPRO vy tesistas anteriores de este proyecto, con el objetivo de
evaluar el estado de la empresa y medir su potencial para internacionalizarse. Con un banco de
preguntas por area se realizan varias entrevistas tanto a directivos como a trabajadores para
asignar una calificacion, que varia de 0 -cuando no cumple los parametros- a 5 -cuando los

cumple-, dependiendo del desempefio que tienen en diversas actividades.

Estos resultados se resumen en un cuadro, en el cual se otorga un porcentaje a cada area -de
acuerdo con la importancia que tienen en los procesos de internacionalizacion- para luego
designar una calificacion global a la empresa. Posteriormente, se realiza la calificacion del
semaforo para determinar el grado de desarrollo de internacionalizacién de la empresa,
utilizando la calificacién maxima del test se asigna un rango determinado en el cual se clasifica
a la empresa en uno de los tres criterios: rojo (la empresa no estd preparada para la

internacionalizacion), amarillo (en camino) y verde (preparada).

2.1. Diagnostico de la Fabrica de Mosaicos La Austral

2.1.1. Informacion general

Nombre de comercial: Fabrica de Baldosas La Austral.

Razon social: Manuel Gonzalo Suarez Pinos.
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Situacion legal de la empresa: Persona natural dedicada a fabricacién de teselas de mosaico,

azulejos, baldosas y losas para pavimento, etcétera, de ceramica no refractaria.

Gerente: Luis Alfredo Suérez.

Logotipo:

lHustracion 2: Logotipo Fabrica de Mosaicos La Austral.

<« bnca de ‘»!o"\\azéos L”

"AUSTRA

Fuente: Fabrica de Mosaicos La Austral 2021.

Slogan: No poseen slogan.
Ubicacién: Abelardo J. Andrade y Carlos Orellana de Le6n (sector San Pedro del Cebollar).

La empresa lleva funcionando en la ciudad de Cuenca aproximadamente 73 afios. Fue fundada
por el sefior Manuel Suérez, quien junto con su socio realizaron la compra de la maquinaria e

iniciaron con la produccion de mosaicos y baldosas en el afio 1948.
Historia:

Con el objetivo de conocer sobre la situacion actual de la empresa en una entrevista con César
Suarez, copropietario de la fabrica, se conocio que en 1948 el sefior Manuel Suarez Baraona y
un amigo de nacionalidad italiana pensaron en la idea de crear una empresa dedicada a la
elaboracion de baldosas y mosaicos debido a la gran cantidad de demanda de los productos en

el mercado. Esta demanda era consecuencia de la poca variedad en los productos usados para
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el revestimiento de pisos pues los pisos de piedra eran muy pesados mientras que los pisos de
tabla carecian de resistencia y no eran disefio exigido por el mercado. Es asi que conjuntamente
con las posibilidades locales de obtencion de materia prima, la idea del negocio era apta para
el desarrollo al cumplir con las exigencias de la demanda en cuanto a disefios basados en los

europeos (ello debido a la influencia europea en la region) y la calidad.

En este periodo, los creadores comenzaron a obtener la materia prima y también, como
consecuencia del auge de la produccion y demanda de baldosa, se adquirieron las maquinas
maés esenciales para la produccion importandolas directamente desde Italia. Asi, por muchos
afios se dedicaron a la elaboracién de baldosas y mosaicos. Luego de 73 afios en el mercado, la
fabrica continta estando bajo la direccion de la familia Suarez y bajo el RUC de Manuel
Suarez, sin embargo, se ha agregado a su oferta la baldosa de granito y baldosa podotéactil como
la baldosa de puntos o paletas. A pesar de que en 2019 la empresa suspendio sus actividades
legalmente bajo el RUC de Manuel Suarez, continta operando y es asi que hasta 2020 Luis
Enrique Suéarez se encarg6 de la direccién, pero debido a su fallecimiento, sus hijos César y

Luis Alfredo Suarez se hicieron cargo de la administracion hasta la fecha.

Los mosaicos elaborados por la empresa han sido reconocidos a lo largo del pais debido a su
gran resistencia y a la posibilidad que se ofrece de realizar disefios especiales, siempre
prevaleciendo una carga visual estética bastante trabajada que incluye patrones, dibujos,
colores, etc. Por otro lado, la baldosa tradicional, obtenida a partir de marmol rosado, es
producida con diversos tamafios del marmol combinado con otros colores, como es el negro;
mientras que la baldosa de grano, tiene un proceso de mayor cuidado al requerir de pulido. Las
baldosas podotactiles se las realizan a pedido especial pues son utilizadas como sistemas para
personas invidentes como sefializacion y conforman las mayores ventas hacia municipios,
especificamente las baldosas de puntos y las paletas, las cuales son mas utilizadas. Finalmente,
las baldosas con labrado, que son de pasta y que no requieren pulido, son mayoritariamente
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usadas para ambientes rasticos. Estos productos y otros mas son producidos a partir de materia
prima de calidad y con procesos que aseguran su resistencia y pigmentacion larga,

caracteristicas que conforman la principal diferenciacion de la empresa.

2.1.2.  Area de Administracion
Para desarrollar el diagndstico de la empresa se realizd una entrevista cualitativa
semiestructurada* con César Suérez, donde se plantearon los principales temas sobre el
desarrollo de las &reas y sus problemas mas urgentes. Asi, la informacién presentada ha sido

establecida por el representante de la Fabrica de Mosaicos La Austral.

2.1.2.1.  Administracion estratégica
Si bien la empresa yatiene gran experiencia en el mercado debido a los tantos afios, su direccion
es aln precaria puesto que no se han establecido criterios sumamente importantes para su
administracion organizacional, tal es el caso del establecimiento de la mision, la vision, los
objetivos e inclusive no se han conocido que ventajas o desventajas tienen mediante la matriz
FODA. Cabe destacar que, con el actual cambio de gerencia, es esencial y a la vez necesario
que se empiecen a crear fuertes bases administrativas que permitan conocer qué es exactamente

la empresa y cuales son sus propoésitos de creacion.

Sin embargo, es claramente visible que la ventaja competitiva de la empresa es bastante
conocida por los encargados pues han establecido sus ventas basadas en su prestigio por
calidad; es decir, la Fabrica de Mosaicos la Austral asegura que sus productos son de tan alta
calidad que sus pisos pueden durar periodos de tiempos mas largos, tanto en cuanto a disefio
como y pigmentacion, en comparacion a sus competidores. Es por ello que han logrado realizar

ventas de mosaicos y baldosas a grandes volimenes, y para clientes importantes como son:

4 LLa estructura de la entrevista se encuentra en el Anexo I.
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Municipio de Cuenca, Municipio de Machala, Iglesia del Vecino y la Iglesia de San Francisco,

empresa de embutidos PIGGIS, cafeteria Melatte y mas.

2.1.2.2. Recursos Humanos
Al ser una empresa familiar desde su inicio, las estructuras organizaciones formales no han
sido tomadas en cuenta para su estructuracion ya que son los miembros de la familia Suarez
quienes dirigen la produccion. En este sentido, se dispone de estructuras bastante informales
puesto que los empleados mas antiguos conocen todo el proceso y son ellos los encargados del
desempefio de determinados procesos del area de Produccion dependiendo de la zona que en
la que mejor se desenvuelven. Por otro lado, la cantidad establecida en la fabrica es de tres
empleados de planta; quienes dependiendo de los pedidos que se tengan, se encargan de los
diversos procesos. Y es por esta cantidad de empleados que se considera a la empresa como

MICRO.

Es por ello que cuando la empresa tiene pedidos grandes, los encargados de la fabrica colaboran
en la produccién, pero también contratan a personal temporal, casi triplicando el personal de
planta, para alcanzar los tiempos prometidos. Cuando se contrata personal adicional para los
pedidos extremadamente grandes, los empleados de planta se encargan de un proceso en
especifico dependiendo de lo que sea el pedido actuando como jefes de seccion y cerciorandose
de que los procesos cumplan con los estandares establecidos por la empresa. Hay que destacar
que dependiendo de los conocimientos del personal se los clasifica para determinadas
actividades con el fin de no establecer cuellos de botella durante el proceso. s asi que los
empleados de planta se encuentran formalmente contratados, disponiendo de seguro y pagos
extras por horas de trabajo adicionales a las ocho horas diarias (iniciando a las 8 am y
culminando a las 5 pm); también son capacitados periédicamente para el desarrollo y mejora

de sus funciones
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2.1.3.  Areade Finanzas
En la entrevista con César Suarez se conoci0 que la Fabrica de Mosaicos La Austral
actualmente cuenta con un sistema contable manejado de manera externa, es decir, contrata a
un contador externo a la organizacion para llevar las cuentas de la empresa. Ademas, cuenta
con el RUC a nombre del actual gerente administrativo, Luis Suérez, y esta registrada como
una pequefia empresa en el Sistema de Rentas Internas. No obstante, la cuenta bancaria que la
empresa maneja es una personal del mencionado gerente, pero con la caracteristica adicional
que se usa la estrategia de doble firma, la cual requiere la firma de dos personas para aprobar
el cheque o transaccion. Esta estrategia esta ligada a la participacion de la sefiora Jenny Marcia

Enriquez, cofundadora de la fabrica y madre de los actuales encargados.

Por otro lado, la empresa actualmente no cuenta con préstamos bancarios o deudas puesto que
su enfoque en la produccién por pedidos les ha permitido hacer frente a los pasivos acontecidos:
aunque, es importante destacar que existe miedo a endeudarse por parte de los encargados
cuando se trata de aspectos que no son estrictamente necesarios. Antes de la pandemia del
COVID-19, los ingresos dependian de la temporada pues desde noviembre hasta marzo las
ventas eran relativamente bajas, mientras que los meses siguientes la produccion era sostenida.
Pero, durante la pandemia, toda la produccion se estancd por varios meses y la situacion
empeord cuando la familia Suarez se contagio, puesto que debido al fallecimiento de Luis

Enrique Suéarez se priorizo la salud y la recuperacion completa.

Sin embargo, una vez pasados los momentos criticos, la empresa recibié un pedido a solicitud
del ingeniero a cargo de un proyecto de regeneracion urbana del Municipio de ciudad Machala
para la produccion de 4.000 metros de baldosa, entregando un trailer por semana durante 3
meses consecutivos. Acostumbrarse al uso de la mascarilla y adoptar las medidas de
bioseguridad afectaron en primera instancia a los empleados y los gerentes, quienes tuvieron
que ayudar en la produccion, y para completar el pedido necesitaron extender los horarios de
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trabajo; asi, se reanudaron los trabajos en la fabrica. Cuando se dio mayor apertura en el
mercado y se disminuyeron las restricciones, las actividades en la empresa volvian a la
normalidad, pero el sector de la construccion estaba bastante golpeado y hasta junio del 2021
la empresa no contd con contratos, por lo cual todas sus acciones se centraron en la produccion
de grano y otros subproductos. Por todo ello, la empresa se enfrenta a una situacion econémica
compleja, puesto que mientras no mejore el sector de la construccion o se mejore los ingresos,

la empresa dificilmente obtendra los ingresos esperados.

2.1.4.  Areade Produccion
En la entrevista para el diagnostico del &rea Productiva, Cesar Suarez nos brind6 la informacion
sobre los procesos productivos que se llevan a cabo dentro de la empresa. Asi, la informacion

gue se presenta a continuacion es una recopilacion de los datos brindados.

2.1.4.1. Flujograma
Si bien la empresa cuenta con un flujo de procesos, este se encuentra obsoleto y no representa
los procesos que se llevan a cabo en el presente, es por ello que es necesario actualizar el
flujograma para un conocimiento mas detallado y renovado, como el que se establece a

continuacion.

Cabe destacar que en todo este proceso (llustracion 3) existen fases que conllevan méas tiempo
y otras que conllevan mas esfuerzo, lo cual en general hace del proceso productivo demorado.
De ello, se han detectado dos procesos que determinan la capacidad de produccion, llamados
cuellos de botella, como son: la trituracion de piedra grande que se hace manualmente con un

combo y el secado completo que demora entre 7 a 21 dias.
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lustracion 3: Flujograma de procesos.

Almacén
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J
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2.1.4.2.  Proceso de produccién

e Recepcion y almacenamiento de materia prima

lustracion 4: Almacenamiento de materia prima. lHustracion 5: Almacenamiento de materia prima.

Descripcion: Almacenamiento de piedras y Descripcion: Almacenamiento de piedras y
ripio. ripio.

e Molturacion y zaranda

llustracion 6: Molino para trituracion. lHustracion 7: Maquina para molturacion.

Descripcion: Uso del molino para triturar las | Descripcion: Molturacion de las piedras en el
piedras. molino.
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llustracién 8: Zaranda.

llustracion 9: Marmolina.

Descripcion: Separacion de las piedras por
tamario en la zaranda.

Descripcion: Obtencion de marmolina.

e Mezclay Pintura

llustracion 10: Tambor de mezclado.

Descripcion: Combinacion de cemento para
preparar la mezcla, y posteriormente la pasta.

e Prensado
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lHustracién 11: Molde.

lHustracion 12: Preparacion del molde.

Descripcion: Preparacion de moldes

Descripcion: Aplicacion de aceite en
moldes.

los

lHustracién 13: Prensado.

Descripcion:
Mmosaicos.

Prensado de baldosas Yy

e Secado
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lHustracion 14: Almacenaje para secado.

Descripcion:  Almacenaje temporal de los
mosaicos y baldosas para que se sequen.

e Pulido

lustracion 15: Maquina para pulido.

Descripcion: Proceso de pulido de las baldosas.

e Almacenamiento
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llustracion 16: Almacenamiento de productos terminados.

Descripcion:  Almacenamiento de productos
finales.

e Productos finales

llustracién 17: Baldosa terminada.

Descripcion: Muestra de un producto final.

2.1.4.3. Capacidad productiva y maquinaria
La méxima capacidad productiva de la empresa (con trabajadores extras) es de 8.000 metros
de baldosas a la semana; sin embargo, normalmente la empresa trabaja con 6rdenes bajo
pedido, es decir que solo utilizan la maxima capacidad de produccion con pedidos grandes. En

dias normales de trabajo, la produccién depende del operario de prensa, ya que un operario con
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experiencia elabora 100 metros de baldosa al dia, y 2 a 3 metros de mosaicos. En cambio, si

los operarios son nuevos o estan aprendiendo, el ritmo de produccidn baja.

En cuanto a la maquinaria, la empresa utiliza lo siguiente: 3 prensas italianas, 2 pulidoras, 2
molinos de marmol, 1 molino de marmolina, cortadoras de marmol, y 1 tambor de mezclado.
Las prensas son las que mas se utilizan en el proceso de produccion, pues funcionan
diariamente de 8 am. a 12 p.m. y de 1 p.m. a 5 p.m. El uso de las pulidoras depende de la
produccion y los pedidos, normalmente se utilizan hasta el mediodia. Por otro lado, el uso de
los molinos es esporadico, pues se utiliza cada una o dos semanas, segun el ritmo de
produccion. Cabe recalcar que cuando la empresa esta produciendo a su capacidad méxima, la

mayoria de las maquinas funcionan a diario.

Por otro lado, en cuanto al tiempo de antigiiedad que tienen las maquinas, las prensas fueron
adquiridas entre 1950 o 1960, y no han presentado problemas o retrasos para la produccion
hasta la actualidad, solo necesitan de cambios de aceite cada cierto tiempo. Las pulidoras
también fueron adquiridas alrededor de la misma fecha que las prensas, son maquinas que
tienen un motor eléctrico, por lo que se dafian por tiempo de uso, pero se les da buen
mantenimiento cada cierto mes, y asi su tiempo de utilidad es bastante largo. La empresa
comenta que no ha comprado maquinaria nueva porque el costo a largo plazo no es bueno como

resultado de la inestabilidad del sector de las baldosas, entonces no resulta rentable adquirirlas.

2.1.4.4. Gama de productos
La empresa comenta que no tiene fichas técnicas de los productos, sin embargo, a continuacion,
se presentaran definiciones de los productos -cabe recalcar que estos conceptos han sido
compartidos por César Suarez en la entrevista-. Adicionalmente, se adjuntan las fotos de los
tipos de baldosas y mosaicos, que se pueden encontrar en el catalogo de La Austral (llustracion

18 a 22).
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e Mosaicos: Son baldosas de cemento que tienen una superficie decorada de diferentes
formas y colores, su funcién principal es generar una carga visual que ayude en las
decoraciones de las fachadas. Tienen medidas de 20 x 20 cm y 25 x 25 cm. Los precios
oscilan entre los $25 y los $60, dependiendo de la resistencia, grosor o disefio del
producto, puesto que estos se personalizan dependiendo de las necesidades del cliente.
Por otro lado, el grosor promedio, cuando no se personaliza, es de 2 cm para las de 20

x 20 cmy es de 2,25 cm para las de 25 x 25 cm.

lHustracion 18: Catalogo de mosaicos.

BALDOSA EN MOSAICO BALDOSA EN MOSAICO | BALDOSA EN MOSAICO TIPO BALDOSA EN MOSAICO TIPO
CUADRICULAR ENL | CADENA CENEFA ROMBOIDAL
BALDOSA EN MOSAICO TIPO BALDOSA EN MOSAICO TIPO

|

TAMARO ‘ TAMANO |

30CMX30CM 30CMX30CM |
CHAKANA CENEFA ROMBOIDAL

BALDOSA EN MOSAICO FLOR BALDOSA EN MOSAICO FLOR ' TAMARO
DE VERANO AZUL DE VERANO VERDE |

L
TAMARO e TAMARO

30CMX30CM >y 30CMX30CM
£-3 183
BALDOSA EN MOSAICO TIPO BALDOSA EN MOSAICO TIPO
Q P Q ROSA DE ARCAPAMBA ESTRELLA VINO
-
BALDOSA EN MOSAICO FLOR BALDOSA EN MOSAICO FLOR | \ i
v

IMPERIAL TIPO 1 IMPERIAL TIPO 2 } Q i Q

TAMARO |

&
TAMARO L0 &
ot (\ é%’ et BALDOSA EN MOSAICO TIPO BALDOSA EN MOSAICO TIPO
é €3 <A . ‘ ESTRELLA ROJA ESTRELLA AMARILLO
\) (,Y .
P
Sos7

A
Q g [y i [ i
4 03‘ g4

v
BALDOSA EN MOSAICO FLOR BALDOSA EN MOSAICO ROMBO Q

IMPERIAL TIPO 3 CIRCULAR |

TAMARO
30CMX30CM Xt -

BALDOSA EN MOSAICO TIPO BALDOSA EN MOSAICO TIPO

TAMARO TAMARO | ESTRELLA ROJO OSCURO ESTRELLA NARANJA

30CMX30CM s - ‘ s .
), TAMANO

$ - s

Fuente: Fabrica de Mosaicos La Austral, 2021.

e Baldosa tradicional, también conocida como baldosa de grano: Es un elemento de
hormigon de cemento, moldeado y prensado, en forma de un tablero regular y que se

usa para el revestimiento y proteccion de pisos (Instituto Ecuatoriano de
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Normalizacion, 1992). Los formatos principales son de 30 x 30 cmy 40 x 40 cm. Los

precios oscilan entre los $12,50 y los $35, dependiendo de la resistencia, grosor o disefio

del producto. Ademas, el grosor producido generalmente es de 2,5 cm para las de 30 x

30 cm, y de 3 cm para las de 40 x 40 cm.

BALDOSA EN MOSAICO TIPO
ESTRELLA MARRON

A
TAL&?(NOM
30CMX30C
4 9‘: »
! v

BALDOSA EN MOSAICO TIPO
JASPE VERDE

TAMARNO
30CMX30CM

BALDOSA EN MOSAICO
TIPO JASPE

TAMANO
30CMX30CM

BALDOSA EN MOSAICO TIPO
TRAPEZOIDAL VERDE

TAMANO
30CMX30CM

BALDOSA EN MOSAICO
TIPO TRIANGULAR

TAMARO k
30CMX30CM - I

llustracion 19: Catalogo de baldosa tradicional.

BALDOSA EN MOSAICO TIPO
ESTRELLA ROJO

TAMARO
30CMX30CM

BALDOSA EN MOSAICO
TIPO JASPE NEGRO

TAMARO
30CMX30CM

&

BALDOSA EN MOSAICO TIPO
TRAPEZOIDAL NEGRO

TAMANO
30CMX30CM

&

BALDOSA EN MOSAICO TIPO

TRAPEZOIDAL GRIS

BALDOSA EN MOSAICO
TRAPEZOIDAL ROJO

-«
- <«
<

TAMARO
30CMX30CM

TAMANO
30CMX30CM

Fuente: Fabrica de Mosaicos La Austral, 2021.

BALDOSAS DE GRANILLO

RELIEVE DE MARMOL
FONDO AMARILLO

BALDOSA DE GRANILLA
FINO LAVADO

TAMANO
30CMX30CM

i

BALDOSA DE GRANILLO
ROSADO

TAMARO
30CMX30CM

BALDOSA DE GRANILLO
FONDO ROJO

TAMANO

BALDOSAS DE GRANILLO

BALDOSAS DE GRANILLO
FONDO NEGRQ

e Baldosa podotactil: Es un tipo de baldosa que tiene surcos o labrados. Los formatos que

la empresa maneja para baldosas con surcos son: paletas y de pupos, pues son los

permitidos por la normativa del Municipio de la ciudad. Los formatos son de 30x30
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cm. Los precios oscilan entre los $12,50 y los $35, dependiendo de la resistencia, grosor

o disefio del producto.

BALDOSA RELIEVE
OCTOGONAL CONGALLETA

Y

o
BALDOSA DERELIEVE
TIPO WAEELE

TAMANO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
CUADRICULAR

TAMARNO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
PODOTACTIL TIPQ PALETAS
AMARILLO

TAMARO
30CMX30CM

llustracion 20: Catalogo de baldosa podotactil

BALDOSA DE RELIEVE
OCTOGONAL €ON GALLETA,

BALDOSA DE RELIEVE
TIPO 1 CHACANA,

®

BALDOSA DE RELIEVE
PODOTACTIL TIPO PALETAS GRIS

TAMARO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
TIPO PUPOS

TAMANO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
TIPO ARANA AMARILLO

TAMARO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
TIPO ARANA GRIS

TAMARO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
CIRCULAR

TAMARO
30CMX30CM

BALDOSA DERELIEVE
PIEL DE COCODRILO

TAMARO

BALDOSA DE RELIEVE
CUADRICULAR CON GRANILLO
ROSADO

TAMARO

Fuente: Fabrica de Mosaicos La Austral, 2021.

e Materiales para la construccion:

BALDOSA DE RELIEVE
TIPQARANA ROJO

TAMARO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
TIPO 2 CHACANA,

TAMANO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
CIRCULAR,

Pl

TAMANO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
CUADRICULADA.

TAMARO
30CMX30CM

BALDOSA DE RELIEVE
TIPO GUADRICULAR,

TAMANO
30CMX30CM

- Granillo: en los tamafios: n.1, n.2, n.3, n.4. No se tiene una medida especifica para cada

nimero de granillo, pero el mas pequefio va desde los dos milimetros hasta un

centimetro de espesor.
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lHustracion 21: Catalogo materiales de construccion.

GRANILLO ROSADO NUMERO 1 GRANILLO ROSADO NUMERO 2

GRANILLO ROSADO NUMERO 3

GRANILLO NEGRO NUMERO 1 GRANILLO NEGRO NUMERO 2

@..@

GRANILLO NEGRO NUMERO 3 GRANILLO NEGRO NUMERO 4

@..Q

Fuente: Fabrica de Mosaicos La Austral, 2021.

- Marmolina: es un polvo fino utilizado para darle cuerpo al cemento y evitar que se
calcine al momento de realizar una fundicion como el champeado (proceso de poner
grano en la pared o cielo raso). Existen dos tipos: el primero es un polvo fino, que es el
subproducto de la molida del grano, mientras que el segundo es conocido como

carbonato de calcio, y es usado en las camaroneras de la costa.
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lustracion 22: Catalogo de marmolina.

MARMOLINA ROSADO MARMOLINA NEGRO

s L &

Fuente: Fabrica de Mosaicos La Austral, 2021.

2.1.4.5. Politicas de produccion e innovacion

La empresa cuenta con politicas volubles sobre la calidad de sus productos, asi para la
pigmentacion de las baldosas y mosaicos cuentan con medidas establecidas dependiendo del
tipo de producto que se vaya a realizar, pero son permanentes, exactas y estrictamente
cumplidas. Ademas, existen estandares en cuanto al grosor de los productos, para las baldosas
se acepta un hormigon de 210 kg/cm?® de resistencia; sin embargo, existe una cantidad limitada
de productos que no lo cumplen y ello se debe a la no existencia de maquinaria especializada.
A pesar de este no cumplimiento del estandar, en la produccion se utiliza mayor cantidad de
hormigon para obtener la resistencia deseada y en ocasiones cuando se fragmenta la baldosa al
sacarla de la prensa, se la reutiliza haciéndola polvo y mezclando directamente sobre la pasta

para dar mayor resistencia debido a que el hormigdn es mas compacto.

Por otro lado, al prensar la baldosa y al disponer de manémetro, se logra una diferencia de
menos de 1 mm de grosor por baldosa. Sin embargo, esto varia dependiendo del
estado/desgaste del molde puesto que, si bien actualmente se utilizan solamente de acero, afios
atras se utilizaron algunos otros de plastico y caucho, los cuales se desgastan rapidamente y no

ofrecieron la calidad deseada.

En relacion a las politicas de innovacion, la empresa comenta que las baldosas llevan bastante

tiempo en el mercado, por lo que en el proceso de produccion no existen innovaciones. Sin
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embargo, los productos pueden ser personalizados, para ello el cliente tiene que pagar por la
fabricacion del molde, y posteriormente se producen los mosaicos y baldosas segun los gustos

y criterios del comprador.

2.1.4.6.  Aprovisionamiento
La empresa obtiene sus materiales nacionalmente y del extranjero. Los materiales extranjeros
que la empresa busca son los pigmentos que ofrecen mayor perdurabilidad, para conseguirlos
se dispone de socios comerciales que son importadores directos de pigmentos de origen italiano
o0 aleman. Los precios de estos productos varian dependiendo del color y de la marca, pero por
lo general la empresa opta por pigmentos de colores fuertes de marcas cuyos precios varian
entre $100 y $200 por kilogramo; no obstante, ciertos colores menos fuertes tienen precios
superiores a los $50 dolares en el mercado. El resto de materiales para la produccion (piedra,

moldes, cemento, entre otros) son fabricados nacionalmente.

Con referencia a un sistema de manejo de inventarios, es inexistente, pues la empresa cuenta
con dos cajones grandes para almacenar el material principal, de manera que casi hunca se hace
inventario porque toda la produccién depende de los pedidos. Existen baldosas que estan en
stock constantemente, pero no se lleva un registro de las cantidades producidas; la empresa
comenta que se producen dos o tres paradas® diarias de cada modelo méas vendido (cada parada
de pintura son aproximadamente 50 metros cuadrados de baldosa). Por otro lado, los mosaicos

solo se trabajan bajo pedido, por lo que tampoco se planifica el inventario de los mismos.

Con respecto al plazo de pago a los proveedores, algunos dan mas tiempo de pago que otros.
Para materiales como la arena y la chispa -que normalmente corresponden a proveedores de

volqueta- el tiempo de pago es de dos o tres semanas, dependiendo de los términos que

® Definidas como determinadas cantidades de produccion realizadas por dia.
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establezca cada proveedor. Por otro lado, en la cantera, para comprar la piedra, también se
maneja un tiempo de pago segun la disposicion del suministrador, que normalmente es de 1 a

3 semanas.

2.1.5.  Area de Ventas y Marketing
En la misma entrevista con el representante de la empresa se menciond que en cuanto al target
de mercado, la empresa define que sus clientes finales son los propietarios de la construccion
pero que sin lugar a duda los arquitectos responsables o los albafiiles influyen en la decisién
final puesto que son ellos quienes los acompafian para conocer la empresa. Es asi que
consideran que sus clientes varian dependiendo de la situacién, pues si confian su arquitecto o
albafiil son estos los que toman la decisién o inclusive entre ambos (arquitecto-duefio o albafiil-
duefio) la toman. Con ello, han definido su modelo de ventas variable, tanto business-to-
consumer (B2C) como business-to-business (B2B); no obstante, no existe un manejo de planes
de adquisicion y fidelizacion de clientes que les permitan mantener a los responsables de las
obras como clientes fijos. Aungue, aquellos que buscan calidad en los materiales que utilizan,

los prefieren y a ellos la empresa les ofrece descuentos dependiendo de la cantidad del pedido.

En este punto hay que destacar que la empresa no cuenta con un responsable de blusqueda de
clientes, pues solamente espera que aquellos que conocen la empresa regresen o los
recomienden; y tampoco envian muestrarios a distribuidores por temor al incremento de los
precios de productos. Por otro lado, la empresa no pertenece a ningln gremio o asociacion
puesto que cuando pertenecieron a la Camara de la Pequefia Industria de Cuenca, no
encontraron ningun beneficio para mantenerse como miembro. Tampoco ha realizado acuerdos
comerciales con empresas del sector debido a que sus productos suelen ser utilizados de manera
no recurrente y orientada a la resistencia y larga duracion. Es necesario destacar en este punto
que la empresa enfoca su produccion a los pedidos que tienen, asi producen determinados
productos cuando obtienen contratos mientras que cuando no los tienen, elaboran los
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subproductos més vendidos. Por esto, la empresa no cuenta con presupuestos ni planificaciones

definidas, es decir, no tiene medidas a cumplir.

Por otro lado, la cartera de crédito con los clientes es manejada dependiendo del volumen del
pedido al que se enfrenten, es decir, cuando la empresa recibe pedidos grandes suele otorgar
tiempos de pago mas flexibles, pero con el mayor peso en los iniciales y el ultimo pago antes
del Gltimo cargamento. Aunque, también esto depende del tipo de cliente con el que se trate,
puesto que cuando se trata de municipios o alcaldias, sector publico en general, la empresa
prefiere que los pagos sobre el embarque, en otras palabras, la cantidad que envian debe ser
pagada inmediatamente. Pero, para clientes del sector privado se otorgan tiempos mas flexibles
acorde a la cantidad del pedido, pues la empresa puede esperar entre una a dos semanas para el
pago completo cuando se trata de clientes conocidos. Para estos pagos, la empresa cuenta con
diversos métodos como son: cheque, transferencia, tarjeta de crédito, efectivo; sin embargo, el

mas utilizado ha sido la transferencia bancaria debido a la comodidad que ofrece.

La Fabrica de Mosaicos La Austral se ha enfocado en los Gltimos afios en promocionar sus
productos como baldosas de alta calidad, con la posibilidad de la creacion de disefios
personalizados y con estilo vintage. Asi, han sido promocionadas en el mercado como baldosas
patrimoniales por su uso en diferentes catedrales e iglesias alrededor del pais. Por otro lado, si
bien se distribuian muestrarios en diversos sectores del pais, actualmente la empresa se dedica
a la venta directa desde la fabrica mediante tienda fisica y redes sociales (Facebook, Instagram
y WhatsApp Business). Sin embargo, aunque se utilizaba redes sociales antes de la pandemia,
no se realizaba promocion de la empresa en estas; fue durante la pandemia que se inicié con el
uso de redes sociales (iniciaron con el uso de Tik Tok) como medio para buscar nuevos clientes
mediante publicaciones. Cabe destacar que actualmente las redes son el Unico medio pagado
por el cual la empresa promociona sus productos, y con estas ha obtenido resultados positivos
por el aumento de su cartera de clientes.
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Por su parte, la empresa cuenta con una corta experiencia en ventas internacionales hacia Peru
pues hace algunos afios exporto baldosas a una empresa camaronera. Los principales desafios
a los que se encontro fueron el utilizar una factura comercial para la exportacion, la obtencion
de permisos nacionales y los documentos de importacion en el pais de destino. Aunque la
empresa estuvo en contacto con un agente de aduana nacional solamente se dedicé a la
obtencion de los permisos ecuatorianos para las baldosas, los procesos de importacion en Per(
fueron responsabilidad completa de la empresa compradora. Ademas, al ser la primera vez que
exportaron y no tener confianza con el socio comercial, la empresa usé pago anticipado
interbancario con depdsito completo antes del envio de la mercancia y utilizaron el incoterm
2010 Ex-Works (EXW) en su contrato. Actualmente, la empresa plantea sus objetivos a corto
plazo en mejorar su participacion en el mercado nacional, pero estd abierta a futuras

exportaciones puesto gue su proposito principal es aumentar su competitividad.

2.2.  Auditoria de Potencial Exportador de la MIPYME
El Test de Potencial Exportador es un instrumento de anélisis de la capacidad de exportacién
del que disponen las empresas. En este, se crea un banco de preguntas orientadas a identificar
el grado de desarrollo de las empresas por medio de calificaciones basadas en la excelencia de
gestion; al obtener un porcentaje final en cada una de las areas, se clasifica a las empresas en
tres tipos: interesadas en exportar, exportadoras en proceso, y exportadoras sostenibles (De La
Hoz et. al., 2016). Estas calificaciones dependen de varios aspectos que permiten definir qué
mejoras necesitan las empresas para lograr obtener competitividad para exportar a diversos
mercados extranjeros al conocer con anticipacion los medios disponibles. De La Hoz et. al.

(2016) mencionan que los principales aspectos son:

e Institucionalidad: Cumplimiento de requisitos obligatorios para operar en el mercado y

ser reconocido formalmente como empresa.
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Demanda: Grado de conocimiento del mercado sobre exigencias, necesidades y
expectativas.

Oferta: Gestion de innovacion de producto y servicios, de productividad y de
disponibilidad de inventario.

Asociatividad: Grado de cooperacién con instituciones gubernamentales y empresas
privadas.

Valor agregado: Bienes o servicios que agregan valor al producto y generan
competitividad, tales como mejoramiento continuo, calidad, precio, o innovacion.
Gestion de ventas: Crear, planificar y cumplir con metas y objetivos de ventas.

Salud financiera: Gestion financiera, de riesgo y de inversion, también conocimiento
de la situacion financiera periddica.

Demas requisitos administrativos, de procesos y de mercado.

Si bien la herramienta varia dependiendo del autor, en el presente trabajo se plantea un test

construido a partir de los modelos del Test de Potencial Exportador realizado por el Ministerio

de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca (MPCEIP o MIPRO) y los modelos

adaptados por los investigadores anteriores del Proyecto Plan de Mejora para las MIPYMES.

Es asi que, para el test que se presenta en esta investigacion, se evallan cuatro areas de la

empresa (Tabla 1): Administracion, Ventas, Financiera, y Productiva; y dependiendo de la

incidencia que tienen en el plan de exportacion, las calificaciones son 0 cuando no cumple con

los pardmetros necesarios, 3 cuando cumple algunos de ellos -parcialmente-, y 5 cuando se

cumple con todos los parametros.

Tabla 1: Parametros para la auditoria.

Parametros para la auditoria

Areas

Administracion | Finanzas Produccion | Ventas y Marketing
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NUmero de
preguntas

34

21

36

42

Puntuaciones

5= Cumple con todos los pardmetros

3= Cumple parcialmente pardmetros

0= No cumple con los parametros

Una vez calificadas las condiciones actuales de la empresa, se obtiene el total por area

multiplicada por la maxima calificacion posible del test. Asi, conseguido el porcentaje de

cumplimiento mediante el uso de una regla de tres simple se conoce cuél es la evaluacion

interna por areas de la empresa y posteriormente, se establece cuél es la disponibilidad de

instrumentos, recursos y capacidad total de la empresa -informacion recolectada en las

entrevistas-.

2.2.1. Areade Administracion

Tabla 2: Test de Potencial Exportador area Administrativa.

Nombre del area

Cadigo

Area de Administracion

EA01-2021

Gestoras

Fecha de revision

Tinoco Fergie, Vazquez Dolores

2021

No

Categoria

Cumple todos los
parametros (5)

Cumple parcialmente | No cumple los
los parametros (3) | parametros (0)

Informacion general

[EEN

juridica?

¢Dispone de personeria

¢ Tiene experiencia en el
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mercado?

¢Posee la empresa
retorno de clientes?

¢Dispone de un
presupuesto definido
para el area?

Plan estratégico

¢Cuenta con un plan
estratégico completo en
el que se incluya la
mision, visién y los
valores de la empresa?

¢Se han definido
claramente los objetivos
y estrategias a corto,
medio y largo plazo?

¢Se cuenta con objetivos
organizacionales que
fomenten la
exportacion?

¢El plan estratégico ha
sido comunicado a los
diferentes
departamentos?

¢El plan considera las
necesidades de mercados
nacionales e

9|internacionales?
Modelo de negocio
¢ Tiene definido cudl es
el producto que ofrece y
la industria en la que se
10|desenvuelve? 5
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11

¢Conoce la propuesta de
valor agregado de la
empresa?

12

¢ Tiene definida cudl es
su ventaja competitiva?

13

¢Conoce su ventaja
comparativa?

Gestion documental

14

¢ Posee manuales de
procedimientos o
funciones?

15

¢Ha participado en
proyectos de
certificacion, gestion de
calidad o mejoramiento
continuo?

16

¢Dispone de
descripciones de trabajo
para areas?

17

¢ Se actualiza la
informacion sobre el
sector de ceramica plana
periédicamente?

Gestion administrativa

18

¢Cuenta con sistemas de
control/supervision para
las actividades de
produccién?

19

¢Cuenta con sistemas de
control/supervision para
las actividades de
inventarios?

20

¢Dispone de un sistema
de comunicacién interno
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efectivo?

21

¢Se han establecido
acuerdos o
cooperaciones con otras
instituciones?

22

¢Cuenta con planes para
mantener y mejorar un
clima organizacional
satisfactorio?

Talento humano

23

¢Cual es la modalidad de
empleo? (formal,
artesanal o informal)

24

¢Cuenta con un
organigrama funcional?

25

¢Cuenta con personal
necesario para cubrir y
administrar todas las
areas que necesita una
empresa?

26

¢Dispone de personal
capacitado para sus
funciones?

27

¢Brinda capacitaciones

periddicamente para los
empleados en todas las

areas de la empresa?

5

Planificacion de exportacion

28

¢ Tiene experiencia en
comercio exterior?

29

¢Laempresa considera a
la exportacién entre sus
objetivos a mediano o
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largo plazo?

¢Se piensa elaborar un
plan de exportacion para
30|el futuro? 0

¢Cuenta con personal
con experiencia en
31{comercio exterior? 0

¢Dispone de personal
que pueda comunicarse
32|en varios idiomas? 0

¢La empresa esta
dispuesta a asumir los
riesgos y el aprendizaje
de la
33|internacionalizacion? 3

¢ Tiene conocimiento
sobre los requisitos y
procesos necesarios para

34|la exportacion? 0
TOTAL 65
38,24%

Comentario del Area de Administracion

A pesar de su constitucion formal y de su vasta experiencia en el mercado, la Fabrica de
Mosaicos La Austral presenta una administracion con varios problemas. Esto se debe a que su
organizacion estratégica no ha sido planificada, conllevando a que la empresa no cuente con
objetivos claros en su accionar y que su produccién se remonte meramente a un ambito
artesanal, es decir, produccion basada en pedidos. Ademas, ello ha provocado que la empresa
no defina y oriente sus actividades a la expansién y éxito en el mercado nacional; y a pesar de

la participacion en una exportacion, no ha sabido manejar los requerimientos para realizar
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exportaciones organizadas. Asimismo, si bien tienen claros los procesos y las funciones que se
llevan a cabo en la compafiia (detalladas en los contratos), no se han establecido estructuras
formales y documentadas que permitan a los futuros administradores conocer lo que se ha
realizado y a los empleados conocer sus responsabilidades concretas por la falta de un

organigrama.

No obstante, la empresa conoce exactamente lo que ofrece al mercado pues ha definido desde
sus inicios que la calidad de sus productos en términos de resistencia debe ser superiores a los
de la competencia, y por esta razon ha logrado ganar prestigio en el mercado cuencano.
Aunque, es relevante destacar que a pesar de que la empresa conoce su valor agregado ain no
ha sabido como explotarlo, por lo cual no ha logrado el éxito que deberia. Asimismo, debido a
sus afos en el mercado, la fabrica tiene una modalidad de empleo formal, y dispone de personal
gue se capacita constantemente para sus funciones en las areas Administrativa, Financieray de
Produccion. A pesar de ello, no dispone de especialistas en el area de Ventas lo que ha

estancado modelos de ventas efectivos; asi, configurando un problema evidente.

2.2.2.  Areade Finanzas

Tabla 3: Test de Potencial Exportador &rea Financiera.

Nombre del area Cddigo
Area de Finanzas EA02-2021
Gestoras Fecha de revision
Tinoco Fergie, Vazquez Dolores 2021

Cumple todos los | Cumple parcialmente| No cumple los

Catedor , ) .
ategoria parametros (5) | los parametros (3) |parametros (0)

No

Informacion general

! ¢Dispone de RUC o >
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RISE?

¢ Tiene suficiente capital
financiero para realizar
sus operaciones?

¢Esta al dia en todas las
obligaciones tributarias
financieras, personales,
comerciales, legales y
municipales?

¢Disponen de estados
financieros contables
actuales?

¢Dispone de un
presupuesto definido para
el area?

Ingresos

¢Cuenta con varias
fuentes de ingresos?

¢Los ingresos cumplen o
superan las proyecciones
de venta?

Informacién contable-financiera

¢ Se establece un
presupuesto general para
los periodos contables?

¢ Cuenta con informes
actualizados de flujo de
caja?

10

¢ Cuenta con informes
actualizados del estado de
resultados y balances?

11

¢ Dispone del analisis del
calculo de costos por
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producto?

¢Dispone del analisis del
12|punto de equilibrio? 0

¢Analiza frecuentemente
13|la informacion contable? 3

Inversion

¢ Tiene registrado el valor
14|de las inversiones? 5

¢Laempresa esta en la
capacidad de realizar
nuevas inversiones si
15|fuesen necesarias? 3

¢ Cuenta con un sistema de
16|reinversion de ganancias? 5

Relaciones bancarias

¢Cuenta con cuenta
empresarial propia a
17|nombre de la empresa? 0

¢ Cuenta con diversas
fuentes de
18|financiamiento? 0

¢El mecanismo actual de
financiamiento se podria
19|utilizar para exportar? 0

¢Esta dispuesta a solicitar
un préstamo para
financiar un proyecto de
20|exportacion? 3

¢ Dispone de garantias
reales para acceder a
21|nuevos créditos? 5
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51,43%

Comentario del Area de Finanzas

En primera instancia, es necesario destacar que la empresa no cuenta con un departamento
propio de contabilidad, por lo cual contrata a un contador externo a la organizacién para
manejar sus finanzas. Debido a su modo de operar en las ventas, la empresa no esta dispuesta
a endeudarse o pagar aspectos que no sean estrictamente obligatorios en su funcionamiento ya
que sus periodos de ingresos dependen de la temporada y de los pedidos que reciban por lo
cual no cuentan con medios constantes para hacer frente a la deuda. Esta concepcion negativa
de endeudamiento ha detenido y estropeado la cultura financiera de la empresa pues ha
obstaculizado la modernizacién de la maquinaria y el desarrollo mejorado de sus actividades;

y consecuentemente, el cumplimiento de sus objetivos de supervivencia en el mercado.

En este punto, se debe considerar que endeudarse planificadamente es una oportunidad para
crecer en el mercado, sin embargo, el éxito de la empresa también depende del
desenvolvimiento en ventas, de explotar el valor agregado de sus productos y de una
planificacion organizacional efectiva. En adicion, la empresa al permanecer desde sus inicios
como una MIPYME ha mantenido los movimientos financieros de sus operaciones a nombre
de la familia Suérez, y no ha visto necesario crear una cuenta empresarial; a pesar de que su

creacion facilite el registro de hechos contables y ofrezca una credibilidad profesional.

Su estructura formal ha obligado positivamente a la empresa a contar con todos los documentos
financieros relevantes en su gestién; asi, el contar con sus obligaciones financieras e
informacién contable actualizada le ha permitido conocer rapidamente la situacion de la
empresa y tomar decisiones efectivas sobre sus finanzas. Ademas, el sistema de inversiones

manejado por la empresa ha sido beneficioso, pues ha prevenido de apalancamientos
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innecesarios que afecten la participacion de actores externos. Si bien es cierto que la empresa

tiene miedo a endeudarse, si cuenta con las garantias necesarias para afrontar deudas a largo

plazo; en este sentido, la empresa estaria dispuesta a realizar préstamos si el resultado de un

proyecto de exportacion le conviene.

2.2.3.  Areade Produccion
Tabla 4: Test de Potencial Exportador area Productiva.
Nombre del &rea Cadigo
Avrea de Produccion EA03-2021

Gestoras

Fecha de revision

Tinoco Fergie, Vazquez Dolores

2021

No

Categoria

Cumple todos los
parametros (5)

Cumple parcialmente
los parametros (3)

No cumple los
parametros (0)

Patentes, permisos y certificaciones

¢Ha patentado sus
productos?

¢Cuenta con permisos,
registros, etc., de
operacion?

¢Cuenta con
certificaciones ISO o
INEN para la produccion?

¢Los productos cuentan
con certificaciones
internacionales?

¢Dispone de un
presupuesto definido para
el area?

Control de calidad
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¢ Tiene un procedimiento
para el control de calidad?

¢Se ha definido un
flujograma del proceso
productivo?

¢El control de calidad
cumple todos los pasos
productivos?

¢Existe personal que
realiza controles de
calidad a lo largo del
proceso y en las
caracteristicas del
producto?

Embalaje y empaquetado

10

¢El empaque o envase
cuenta con un etiquetado
segun las normas y
regulaciones respectivas?

11

¢Ha contratado algun
especialista para disefiar
su empaque o envase?

12

¢ Tiene conocimientos de
procesos de embalaje para
mercados extranjeros?

Proveedores/ Aprovisionamiento

13

¢Se lleva un registro de
calificacion de
proveedores para los
productos requeridos por
la empresa?

14

¢ Tiene disponibilidad
continua de proveedores?

15

¢Cuenta con sistemas de
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aprovisionamiento?

16

¢Cuenta con planes y
presupuestos para el
reaprovisionamiento?

Medio ambiente

17

¢Los procesos de
produccion son amigables
con el entorno aledafio?

18

¢Cumple los
requerimientos de manejo
ambiental para su
industria?

¢ Tiene programas para
reutilizar y reducir los

19|desperdicios? 5
¢Aprovecha los
subproductos de su

20(|produccion? 5

Inventario

21

¢Cuenta con una
planeacion de
produccién?

22

¢Lleva a cabo un
seguimiento y control de
inventario de entrada,
proceso y de salida?

Automatizacion

23

¢Cuenta con tecnologia
para registrar el
inventario?

24

¢Ha invertido en
tecnologia para la
maquinaria?

69




Infraestructura y mantenimiento

¢Considera importante la
limpieza dentro de la

25 |fabrica? 5
¢Sus instalaciones
cumplen con normas de

26 |seguridad? 5

27

¢Cuenta con programas y
personal para
mantenimiento de la
maquinaria?

3

Mejora y aumento de produccion

28

¢ Cuenta con nivel alto de
capacidad de aumento de
produccién?

29

¢Dispone de nivel alto de
capacidad de mejora de
produccién?

30

¢Cuenta con proyectos y
planes de innovacion y
mejora?

31

¢Cuenta con capacidad de
infraestructura para el
aumento de produccién?

32

¢Puede adaptar la
produccion a disefios
especificos de los clientes
y a potenciales mercados
de exportacion?

5

Disponibilidad d

el producto

33

¢ Tiene capacidad
productiva para cubrir
pedidos del exterior, sin
desatender el mercado
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local?

¢Cumple con plazos
establecidos para la
34 |entrega del producto? 5

¢Puede reaccionar ante
pedidos extras en un
35(tiempo establecido? 5

¢Existe innovacion en el
producto (disefio, uso,
caracteristicas, materiales,
36|etc.)? 0

TOTAL 81

46,29%

Comentario del Area de Produccién

Como resultado de su cultura financiera, la empresa no cree conveniente invertir en lo que no
es estrictamente necesario, por ejemplo, en patentar sus productos o en tramitar certificaciones
internacionales, procesos que no solo implican dinero, sino también tiempo y constancia para
su obtencién. Ademas, la empresa tiene un proceso poco estructurado de control de calidad en
su produccion, que se limita a la supervision de los duefios de la empresa y es por ello por lo
que no se ha establecido formalmente. Por otro lado, carecen de un embalaje y empaquetado
apropiado puesto que no se han establecido modelos especificos para el envio de los productos
al ser vendidos como mercancia suelta trasladada en camiones. De igual manera, si bien
cuentan con un sistema de aprovisionamiento simple, no se ha establecido planes de
reaprovisionamiento efectivos que permitan a la empresa conocer sistematicamente cuando

pedir mas materia prima a sus proveedores.
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Lo mismo sucede con la planeacion de produccion ya que al solo enfocarse en pedidos, no
disponen de planes recurrentes que guien y controlen la produccién por periodos de tiempos
establecidos; esto a su vez influye en que no exista innovacion en el producto puesto que la
falta de proyeccion ocasiona incertidumbre en la produccion. Consecuentemente, la empresa
carece de una efectiva automatizacion debido a que siguen utilizando la maquinaria adquirida
hace 73 afos, no disponen de sistemas tecnologicos para registro de inventario y toda su
produccidn la manejan como manufactura. Ello ha acarreado que la empresa se estanque en un
modelo anticuado y no cuente con la capacidad productiva suficiente para atender pedidos en

el exterior sin desatender el mercado local, asi contradiciendo sus intenciones de expansion.

Por otro lado, la empresa se ha enfocado en obtener todos los permisos requeridos para su
produccién y se ha mantenido actualizada de los requerimientos legales y ambientales que
faciliten su existencia. Ademas, al priorizar la calidad de sus productos, ha establecido buenas
relaciones con sus proveedores, es asi que se cuenta con la disponibilidad recurrente de materia
prima y plantea calificaciones a los proveedores de pigmentos dependiendo de su calidad;
aunque se han manejado de manera correcta, estas calificaciones y controles deberian aplicarse
a todos los proveedores. Finalmente, la empresa cuenta con gran capacidad para mejorar y
aumentar su produccién debido a que se desarrollan en un ambiente espacioso, con normas de
seguridad eficaces, y cumplen con las normas ecologicas que reducen el desperdicio,
incentivan la reutilizacion y disminuyen la contaminacion en el entorno aledafio (esto se

encuentra en el plan de manejo ambiental actualizado periédicamente).

2.2.4. Areade Ventas y Marketing

Tabla 5: Test de Potencial Exportador area Ventas y Marketing.

Nombre del area Cadigo

Area de Ventas y Marketing EA04-2021
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Gestoras

Fecha de revisién

Tinoco Fergie, Vazquez Dolores

2021

No

Categoria

Cumple todos los

Cumple parcialmente

pardmetros (5) | los pardmetros (3)

No cumple los
parametros (0)

Ventas

Informacion general

¢Cuenta con personal
capacitado que
administra el area?

¢Dispone de un
presupuesto definido para
el area?

¢ Estaria interesado en
participar de ferias
internacionales?

¢Cuenta con varias
formas de pago?

¢Realiza proyecciones de
ventas trimestrales o
semestrales?

¢La marca se encuentra
registrada en el
SENADI?

¢EXiste y se motiva la
innovacion en la forma
de ventas?

Politicas de ventas

¢Los productos
(mosaicos y baldosas)
cuentan con garantia?
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¢Cuenta con una politica
de devoluciones
establecida?

10

¢Informa a sus clientes
siempre sobre las
condiciones de
devolucion?

11

¢Dispone de la opcion de
ventas a crédito?

12

¢El tiempo de crédito al
cliente satisface sus
requerimientos?

Servicio al

cliente

13

¢Cuenta con un nimero
de contacto especializado
en servicio al cliente?

14

¢Dispone de personal que
se encargue del servicio
al cliente?

15

¢Se ha establecido un
procedimiento uniforme
y claro para la atencion al
cliente?

16

¢Utiliza un sistema de
manejo de reclamos
satisfactorio?

Estudio de mercado

17

¢Se han realizado
estudios exploratorios en
el mercado local?

18

¢Se han realizado
estudios exploratorios en
mercados extranjeros?
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19

¢ Tiene conocimiento
sobre las herramientas de
investigacion de
mercados disponibles en
internet?

Logistica

20

¢ Es facil transportar el
producto?

21

¢Cuenta con un canal de
distribucion?

22

¢ Conoce si requiere el
producto un tratamiento
especial en su transporte?

Marketing

Precio

23

¢Se han realizado
estudios para determinar
el precio de los
productos?

24

¢Ha establecido un rango
de precios que se ajuste a
las necesidades del
consumidor?

25

¢Los precios son
competitivos?

Plaza

26

¢Cuenta con puntos de
venta fisicos
permanentes?

27

¢Cuenta con puntos de
venta online activos?
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Producto

28

¢ Tiene un catalogo de
productos definido?

29

¢El producto satisface las
necesidades de los
consumidores?

30

¢Innova anualmente su
linea de productos?

31

¢Cuenta con la opcion de
personalizar los
productos?

32

¢Realiza estudios para
lanzar nuevos productos
al mercado?

33

¢El producto se adapta a
nuevos mercados
facilmente?

34

¢La funcionalidad del
producto no requiere
transformacion para el
extranjero?

Promocion

35

¢Posee una pagina web
propia y redes sociales
activas?

36

¢ Tiene estrategias
publicitarias en redes
sociales basadas en
objetivos de ventas?

37

¢Ha contratado espacios
publicitarios en la radio o
television?
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¢Ha establecido canales y
estrategias para promover
38|el valor de su marca? 0

¢La empresa tiene un
slogan que diferencie su
39|marca y producto? 0

¢La empresa tiene un
logo que diferencie su
40{marca y producto? 5

¢Cuenta con un manual
41|de marca? 0

¢Ha definido una
personalidad de la marca
que la pueda diferenciar
de otras empresas en el

42 |mismo sector? 0
TOTAL 712
34,29%

Comentario del Area de Ventas y Marketing

En el area de Ventas, todas las negociaciones las maneja el gerente general, Luis Suarez, y no
se dispone de un encargado responsable de ventas, es asi que al enfocarse en los aspectos
basicos de la venta no se ha establecido de un presupuesto definido que oriente y motive a la
busqueda de clientes e incrementar el volumen de ventas. A su vez, esto implica la carencia de
proyecciones de ventas periddicas, de estudios de mercado efectivos, y de una politica de
ventas, garantias, devoluciones y reclamos; asi como también de servicio al cliente
especializado que responda las dudas y atienda las necesidades postventa de sus clientes. Cabe
mencionar gque la empresa normalmente espera a que los clientes lleguen, es decir no busca ni

fideliza a nuevos clientes, pues consideran que captar clientes requiere movilizar muestrarios
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y entonces la venta se vuelve un proceso complicado. Ademas, y nuevamente debido a su
cultura financiera no se cuenta con una marca registrada que posicione a la empresa en el
mercado, que sea facil de reconocer por los clientes y que demuestre profesionalismo en el
sector. Si bien la empresa considera que sus productos son faciles de transportar, pues ha
realizado un proceso de transporte en camiones hasta la actualidad, no demostré conocimiento
sobre los requerimientos y tratos especiales correctos que debe tener la mercancia en su envio

al mercado local.

Adicionalmente, la empresa ofrece periodos de crédito cortos a sus clientes puesto que no
dispone de fuentes de ingreso recurrentes -depende de sus pedidos- y prefiere los pagos una
vez entregada la mercancia. Ahora bien, la fabrica cuenta con formas de pago variadas que
mejora las relaciones comerciales con sus clientes al otorgarles facilidades de pago, aunque
esto signifique cortos periodos de pago. Actualmente, la empresa cuenta con un canal de
distribucion efectivo que permite cumplir con los tiempos y entregar los productos con la
calidad establecida; cabe destacar que la empresa tiene experiencia en la logistica de sus
productos y lo ha manejado satisfactoriamente. En este sentido, la empresa también conoce
sobre las implicaciones que tiene el exportar sus productos mediante transporte maritimo y es

consciente de los cambios que debe realizar.

Por otra parte, no fue hasta la actualidad que la empresa se ha incursionado en el area de
Marketing, sin embargo, alin no cuenta con estudios o anlisis que definen acorde al mercado
los precios reales que deberian tener sus productos considerando la calidad que ofrecen. A su
vez, la falta de estas investigaciones ha provocado la no innovacion en la linea de productos
establecidos y la no disposicion de nuevos productos que respondan las necesidades actuales
del mercado. Ademas, el uso de estrategias publicitarias se limita a las redes sociales con
publicaciones ocasionales sobre los productos disponibles, empero no se ha establecido un
manual de marca que resalta la personalidad de la empresa; cabe destacar que no existe un
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slogan y que el logo establecido por la empresa no es actualizado y no refleja la esencia de la

marca, que es la calidad.

A pesar de ello, en esta area la empresa se ha enfocado a mantener puntos de ventas fisicos
para los clientes que requieren realizar inspecciones de la calidad de los productos y conocer a
profundidad los disefios disponibles; aunque las ventas por redes sociales han incrementado en
el ultimo periodo. En cuanto al producto, la empresa tiene una ventaja bastante definida, pues
cuenta con un catalogo actualizado y disponible tanto en sus redes sociales como en su tienda
fisica -muestrario- y dispone de la posibilidad de personalizar los productos acordes a los
disefios que el cliente prefiera; asi, sus productos son facilmente adaptables al mercado al que
se dirijan. Por ultimo, es relevante mencionar que en las entrevistas se pudo identificar que la
cartera de clientes de la empresa se compone por clientes antiguos que conocen sobre la calidad
de los productos o de clientes que han sido recomendados por otros y que buscan resistencia

para la construccion.

2.2.5.  Diagnostico del nivel de internacionalizacion de la empresa

Tabla 6: Calificacion del Test de Potencial Exportador.

Tabla de resumen
Areas Calificacion porcentual | Calificacion sobre base [Base por area
Administracion 38,24% 0,3824 1
Finanzas 51,43% 0,5143 1
Produccion 46,29% 0,6943 1,5
Ventas y Marketing 34,29% 0,5143 1,5
TOTAL 2,1052 5
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Acorde a la Tabla 6, en la cual se resumen los principales hallazgos del Test de Potencial
Exportador, la calificacion porcentual ha determinado que el area de Ventas y Marketing es
aquella en la que se debe trabajar mas como resultado de la falta de personal especializado en
ventas y de la poca planificacion en marketing. Seguida del area de Administracion, en la cual
se deben reforzar los procesos de documentacion y manuales de procedimientos, asi como
también desarrollar planes estratégicos. El area Productiva presenta varios puntos fuertes, sin
embargo, es necesario pensar en automatizar los procesos y mejorar los controles de calidad y
los procesos de aprovisionamiento. Finalmente, el area Financiera ha demostrado ser bastante
solida debido a que la empresa cuenta con toda la informacion actualizada respecto a estados
financieros y obligaciones tributarias, lo cual optimiza el tomar decisiones rapidamente. Las
mejoras que se deben realizar en esta se basan en crear una cuenta empresarial para la empresa

y reforzar el sistema de financiamiento y reinversiones.

Para conocer la capacidad de potencial exportador de la Fabrica de Mosaicos La Austral se han
establecido calificaciones bases orientadas a cada area, las cuales varian dependiendo de la
importancia o impacto que tienen al realizar un plan de exportacion. Asi, se considera que las
areas de Produccion y Ventas y Marketing son las mas influyentes para una
internacionalizacion exitosa, por lo que se les ha dado una ponderacién mas alta de 1,5 cada
una. Esto se debe a que una empresa necesita tener un producto orientado a satisfacer las
necesidades del mercado y que supere sus expectativas; ademas, de saber vender el producto,
es decir, conocer cdmo transmitir a sus clientes extranjeros el valor agregado que ofrecen y
hacer que lo reconozcan. Asi como también establecer relaciones con firmas extranjeras con
experiencia en el mercado objetivo para que se realice una mejor planificacion de las ventas en

base a la capacidad productiva de la MIPYME.

Por consecuencia, una empresa que quiera internacionalizarse debe tener buenas bases en su
area de Produccion para asegurarse de ofrecer un producto de calidad competitiva, con
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abastecimiento regular y continuo en el mercado. Pero también debe conocer cuéles son los
requerimientos en el extranjero para que el producto y el empaquetado llegue sin problema y
sea aceptado. Una vez que una empresa es suficientemente fuerte en esa area debe trabajar en
el area de Ventas y Marketing, pues la promocién, comercializacion y reconocimiento de la
marca en el pais y en otros determina el éxito en las ventas, y como resultado la estabilidad de

la empresa (Osei-Bonsu, 2014).

Por otro lado, si bien las areas de Finanzas y de Administracion son esenciales para el éxito de
las empresas, influyen en menor medida pues involucran procesos de mejoramiento mas
rapidos, mas accesibles y menos complicados que para las anteriores areas; es asi que se les ha
asignado una calificacion de 1 a cada una. En este sentido, actualmente existen maultiples
facilidades de crédito para las empresas para que solventen los problemas financieros y la
empresa cuenta con garantias para obtener financiamiento. Asimismo, si existen casos en los
que las empresas han logrado internacionalizarse sin contar con una administracion adecuada
(Osei-Bonsu, 2014). No obstante, esto no quiere decir que no sean areas criticas para la
internacionalizacion pues este proceso es dindmico y requiere sinergia en las areas, por ende,

todas siguen manteniendo la necesidad de monitoreo y mejoramiento continuo.

Finalmente, todo ello concluye que, en términos de capacidad para internacionalizarse, el area
méas débil de la empresa es de Ventas y Marketing, seguido del Administrativo, luego
Produccién y la mas fuerte siendo la Financiera. Aunque, es relevante destacar que la empresa
en su conjunto ha obtenido una calificacidbn medianamente baja (2,1052/5) en relacion a los

afios y experiencia que tiene en el mercado.
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2.2.6.  Metodologia de Calificacion del Seméaforo

Tabla 7: Rangos para la Calificacion del Semaforo.

Rango Semaforo
0 a 266 0a40%
267 a 466 41% a 70% Amarillo
467 a 665 71% a 100% Verde

Para calificar a la empresa en cuanto a su grado de desarrollo y potencial de
internacionalizacion, se han asignado porcentajes de correspondencia acorde al puntaje
completo de la prueba de Potencial Exportador (Tabla 7); asi se establecié que el seméaforo rojo
califica a la empresa cuando obtiene un total equivalente al 40% de la calificacién total -que es
665-, el seméaforo amarillo al puntaje correspondiente al 70% del total, por ultimo, el semaforo

verde es equivalente al 100% de la calificacion.

Tabla 8: Resumen de calificacion.

Parametros para la auditoria
P .. . . . Ventas y
Areas Administracién Finanzas | Produccién . Total
Marketing
Calificacion 65 >4 81 72 272
obtenida 38,24% 5143% | 46,29% 34,29% 42,56%

Entonces, aplicando la metodologia explicada, la empresa se encuentra en el semaforo amarillo,
lo cual significa que la Fabrica de Mosaicos La Austral tiene potencial para iniciar el proceso
de internacionalizacion ya que tiene un producto atractivo para el mercado y capacidad para
producir y satisfacer las necesidades de sus clientes (Tabla 8). Cabe destacar que la empresa se
encuentra en un nivel inicial en el semaforo amarillo (42,56% de hasta el 70%), por eso debe
enfocar sus esfuerzos a un desarrollo orientado a la mejora continua que permita a futuro

experimentar una introduccion exitosa en un mercado internacional.
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2.3.  Conclusion
En este capitulo para realizar el diagndstico actual de la empresa se utilizaron dos herramientas
esenciales para comprender su actividad, como son la entrevista con un representante de la
empresa y la auditoria de Potencial Exportador, la cual fue adaptada de la prueba de Potencial
Exportador realizado por el MIPRO y los modelos adaptados por los investigadores anteriores
del Proyecto Plan de Mejora para las MIPYMES. En base a estas herramientas se conocio que
La Austral presenta falencias que requieren solucién inmediata, pues la lenta operancia de la
administracion ha ocasionado que leves problemas se conviertan en una cadena que incrementa

constantemente el impacto en el desempefio y productividad de la empresa.

Se ha demostrado que las areas con mayor deficiencia son la de Administracion y la de
Marketing y Ventas, puesto que no han sido orientadas a un actuar estructurado y basado en
objetivos; por ello, en el siguiente capitulo se estableceran las bases para que la empresa oriente
eficientemente sus actividades y logre mejorar su desempefio. No obstante, cabe destacar que,
si bien las areas de Produccién y Finanzas son las de mejor rendimiento, requieren implementar

un sistema de mejora sostenida.
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Capitulo 3

Elaboracion de plan de mejora

En el capitulo anterior se ha determinado la situacion de cada una de las areas de la Fabrica de
Mosaicos La Austral, es por ello que este capitulo se enfocara en proponer mejoras en cada
caso. Asi, a partir de los datos recolectados en la entrevista y la auditoria administrativa, se
escogeran cuales son los puntos mas criticos que deben mejorarse en cada departamento de la
empresa, empezando por el establecimiento de aspectos teodricos para luego establecer su
desarrollo practico. Este plan de mejoras se basa en estrategias de administracion
organizacional, herramientas para control de procesos y control de calidad, planificaciones
financieras, y planes de ventas y marketing, con el fin de proporcionar recomendaciones que
la empresa pueda utilizar a diario y le permita alcanzar mejores niveles de competitividad en

el mercado nacional, y posteriormente formar parte del mercado internacional.

3.1. Plan estratégico para el area de Administracion.
El plan para esta area incluye elementos de la planeacion estratégica para que la empresa tenga
una estructura administrativa solida, en la que se sienten las bases para que la empresa persiga
objetivos claros. Y en la cual los empleados puedan tener una guia clara de sus funciones,
responsabilidades y obligaciones con la empresa, y en la que la administracién pueda basarse

para tomar decisiones.

3.1.1. Elaboracion de mision, vision y valores

3.1.1.1.  Propuesta de mision
Producir y comercializar mosaicos y baldosas artesanales, basandonos en los mejores

estandares de calidad y resistencia del mercado nacional, promoviendo procesos de produccion
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eco-amigables, y priorizando la superacion de las expectativas de los clientes al ser uno de

nuestros pilares la personalizacion de los productos.

3.1.1.2.  Propuesta de vision
Ser la empresa lider en el mercado de mosaicos y baldosas artesanales, siendo reconocidos por
la calidad de nuestros productos, disefios personalizados, y precios competitivos. Asi,
introducirnos al mercado internacional hasta el afio 2027, y posicionarnos por nuestra calidad

y resistencia en otros paises.

3.1.1.3.  Propuesta de valores

e COrientacion al cliente: Priorizar las necesidades de nuestros clientes mediante el analisis
de sus requerimientos para garantizar productos que superen sus expectativas y ofrecer
una excelente atencion personalizada.

e Responsabilidad social ambiental: Fomentar procesos sostenibles que eviten impactos
negativos en el medio ambiente y la comunidad.

e Colaboradores de confianza: Promover la participacion e inclusion de colaboradores
que desarrollen y afiancen sus habilidades y capacidades técnicas en las actividades de
la empresa con el fin de generar sinergia entre ellas.

e Mejora continua: Garantizar la mejora continua en los procesos productivos y
actividades de la empresa para asegurar el cumplimiento de los estandares de calidad y
los objetivos de la empresa.

e Respeto: Mantener un clima de trabajo cordial entre los clientes internos y externos de
la empresa.

e Trabajo en equipo: Impulsar actividades laborales en las que los trabajadores puedan
socializar y formar equipos de trabajo y lazos fuertes, donde prime el respeto mutuo y

la colaboracion.
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3.1.2.  Elaboracion de objetivos
Toda organizacion debe plantearse objetivos medibles, realistas, claros y alcanzables debido a
que orientan las actividades y conducen a la administracién a tomar decisiones enfocadas en el
crecimiento empresarial. Asi, estos objetivos son modificados con el tiempo a medida que la
empresa crece, y cuando los cumple, se establecen nuevos objetivos que incentivan una mejora
continua en toda la organizacion. Una vez entendido su importancia es recomendable que la

empresa defina los objetivos dependiendo de su situacion y sus propositos.

3.1.2.1.  Objetivo general
Elaborar y distribuir mosaicos y baldosas personalizadas, producidos a partir de materia prima

de calidad que garantice su alta durabilidad y resistencia.

3.1.2.2.  Objetivos especificos

e Posicionar la marca como sinénimo de calidad entre los clientes mediante un plan
estratégico orientado al mercado meta.

e Crear planificaciones de ventas en base a la produccion mensual que permitan medir el
rendimiento de la empresa y tomar decisiones para aumentar las utilidades.

e Promover las inversiones econdmicas para el crecimiento de la planta de produccion, y
el aumento de ventas a nivel nacional.

e Fidelizar a clientes antiguos y captar nuevos clientes mediante la introduccion de
productos innovadores gque superen sus expectativas.

e Mantener controles de calidad que permitan asegurar la calidad y resistencia de los
productos.

e Fomentar la practica de procesos y actividades con responsabilidad empresarial.

e Aplicar programas de mejora continua, innovacion y modernizacion de la fabrica para

actualizar el conocimiento y la experiencia en el sector.
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e Establecer planes para generacion de valores agregados como innovacion de disefios de

mosaicos y baldosas.

3.1.2.3.  Objetivos por areas y fases
Se han establecido tres fases de mejoramiento, las cuales son: la construccion de informacion,
analisis de datos y uso de herramientas simples, y finalmente el uso de herramientas complejas.
Esto se debe a que la empresa debera concentrar sus esfuerzos primeramente en crear la cultura
de cumplimiento de objetivos basandose en la recopilacion de informacion que le ayude a
tomar decisiones; asi, cuando logre cumplir la primera fase estara preparada para afrontar el
analisis de aquella informacion mediante herramientas sencillas; y asi estard lista para

implementar herramientas mas complejas.
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- Objetivos del area Administrativa:

Tabla 9: Objetivos del area Administrativa.

Objetivo Fase I: Recoleccion de datos Fase 11: Herramientas simples Fase 111: Herramientas complejas

Mejorar posicionamiento en el mercado
Recolectar informacion sobre costes y participacion e . mediante uso de practicas de cumplimiento con

Aumentar las Generar andlisis de preferencias y gustos del| . . . .
- de mercado (ventas totales de la empresa en un . . . clientes (sobre cantidades negociadas, tiempos

utilidades de la| . . . . mercado mediante acercamiento a clientes; y , . .
periodo terminado y ventas totales de la industria de . de entrega y estandares de calidad), mejora de

empresa. de costes que se pueden a reducir.

ceramica plana en el mismo periodo) por escrito.

promocion y publicidad, y relaciones con
distribuidores nacionales.

Generar un catalogo
de productos.

Conocer datos sobre ventas por producto y reconocer
la cantidad de productos que se ofrecen por escrito.

Analizar datos para describir los productos
ofrecidos y clasificar los productos poco
rentables.

Realizar estudios de gustos y preferencias de
mercado mediante grupos de interés, y
enfocarse en mejorar la aceptacién de los
productos estrella.

Usar y actualizar
herramientas de
analisis estratégico.

Recolectar informacién interna de la empresa
(procesos, capacidades) y del sector de cerdmica
plana (politicas, proyecciones, tecnologia) por
escrito.

Estudiar datos para realizar los analisis FODA
y PESTEL.

Elaborar un plan estratégico utilizando
herramientas como: Lienzo CANVAS, Matriz
Ansoff y Cinco Fuerzas Competitivas de
Porter.

Fomentar innovacién
en la empresa.

Identificar areas o aspectos que sean obsoletos, como:
diseflos de productos, empaques, estrategias de
promocion, y demas por escrito.

Analizar datos para clasificarlos
importancia de modernizacion.

por

Crear plan de innovacion centrandose en
creatividad en disefios y control de resultados.

Programar
capacitaciones y
evaluaciones al

personal.

Recolectar por escrito datos sobre el desempefio,
clima laboral y motivacién de empleados.

Analizar datos mediante tablas para verificar
necesidades de los trabajadores y en base aello
programar talleres de capacitacién sobre temas
esenciales.

Establecer un plan de mejora con empleados en
base a pruebas de desempefio vy
autoevaluaciones; y verificar cumplimiento y
resultados.

Establecer estandares
de calidad.

Conocer las actividades desarrolladas para identificar
aquellas que generan mayores defectos, realizandolas
por escrito.

Estudiar reconocer las variables que
ocasionan aquellos problemas mediante
herramientas como: Ley de Pareto y Diagrama
de Ishikawa.

y

Implementar métodos de mejora de calidad

para una mejora continua, tal como KAIZEN,
Circulos de calidad, y Total Quality
Management
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- Objetivos del area Productiva:

Tabla 10: Objetivos del area Productiva.

Objetivo

Fase I: Recoleccion de datos

Fase Il: Herramientas simples

Fase I11: Herramientas complejas

Llevar controles de

Empezar una cultura de registro escrito de datos en
los procesos de produccion (datos sobre el
cumplimiento del flujograma, tiempo de produccion,

Generar gréficos estadisticos mensuales sobre

Buscar soluciones por medio de herramientas

calidad ara los . . . . . . .
DroCesos P de productos  dafiados, productos  destruidos, |la cantidad producida y los fallos que se han|de control de calidad, por ejemplo, el Diagrama
produccion rendimiento de los trabajadores, materiales con los|tenido en el proceso. de Pareto y el Diagrama de Ishikawa.
' gue se trabaja mas facil, rendimiento de la
maquinaria)
Realizar cuadros comparativos, en donde se L .
. N . . . . |Evaluar los gastos y costes de produccion, asi
Aumentar Recolectar de manera escrita datos de afios anteriores|incluyan los cambios en el proceso productivo,

uniformemente el
ritmo de produccion.

y datos actuales sobre los niveles y ritmo de
produccion.

aumento o disminucién de trabajadores y
demas factores que influyan en la produccion
diaria de baldosas y mosaicos.

como estudios de mercado de las baldosas para
establecer una proyeccion de la produccién
semestral.

Controlar los
inventarios para
evitar la

sobreproduccidn o la
falta de productos.

Implementar sistemas simples de control de
inventario de entrada y salida de productos en el
programa Excel.

Registrar los datos y generar informes para
determinar las fallas o problemas que puedan
existir.

Hacer uso de herramientas de control de
calidad para lograr una gestion eficiente de los
inventarios, como por ejemplo Checklist.

Proponer nuevos
disefios de productos.

Iniciar un registro escrito de informacion sobre la
tendencia de compra de los disefios de baldosas y
mosaicos.

Identificar cuéles son los colores y formas
preferidos de los clientes, y en base a ello crear
propuestas de disefios nuevos.

Realizar estudios sobre la percepcion del
cliente frente a los nuevos disefios.

Llevar controles de la
compra de materias
primas.

Establecer una base de datos de los proveedores, y
utilizar indicadores de evaluacion de desempefio para
obtener informacion sobre los productos que se
adquieren.

Crear andlisis sobre los costes de materias
primas y la relacién con proveedores en un
periodo de tiempo.

Contratar una  plataforma  informatica
especializada para manejo de proveedores.
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Objetivo

Fase I: Recoleccion de datos

Fase Il: Herramientas simples

Fase 111: Herramientas complejas

Vigilar  que se
cumplan las normas
de seguridad.

Generar un registro escrito para que los empleados
puedan constatar el uso correcto de uniformes y
equipo de seguridad, asi como también de limpieza 'y
mantenimiento de la fabrica.

Dar un seguimiento y tomar decisiones en base
a los resultados del registro implementado.

Brindar capacitaciones que permitan a los
trabajadores conocer sobre los resultados del
registro y las mejoras que se requieren para
tener resultados mas satisfactorios.
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- Objetivos del area Financiera

Tabla 11: Objetivos del area Financiera.

Objetivo

Fase I: Recoleccion de datos

Fase Il: Herramientas simples

Fase I11: Herramientas complejas

Gestionar un control

Recolectar datos sobre la periodicidad y pertinencia
de los estados y balances disponibles de manera

Determinar la periodicidad e informacion que
se debe presentar, y priorizar el cumplimiento
de obligaciones tributarias, Ademas, crear una

Generar estudios de escenarios financieros
mediante el analisis de ratios financieros, de

contable. escrita cuenta bancaria empresarial para desarrollar{volumen de ventas y de gastos con el andlisis
' una buena salud financiera que diferencie a la|DuPont.
cuenta personal de los propietarios.
Realizar - . L . . . . ) .
Identificar la informacion contable que maneja cada|Analizar la informacién contable mas reciente - . ,

presupuestos  para|, . . ) Definir techos presupuestarios por area.

. area y registrarla de manera escrita. por érea.
cada area.

. . S . . . Generar proyecciones mediante herramientas
Realizar Recolectar datos escritos sobre la situacion|Analizar informacion recolectada, como: . Lo L

. . . cuali-cuantitativas, como comparacion de

proyecciones de|econémica de la empresa y del mercado en base a los|gastos, ingresos y ventas (de la empresa y

ventas.

balances disponibles y estudios de entidades.

mercado).

ventas del mercado con ventas de la empresa; y
definir metas cuantitativas de ventas.

Elaborar
financiero.

plan

Recolectar informacién escrita contable y financiera
disponible para conocer gastos e ingresos; ademas,
iniciar relaciones con bancos con la creacion cuenta
bancaria de la empresa y definir sectores que
requieran financiamiento.

Analizar informacion mediante su
clasificacion por periodo para definir qué
gastos se pueden reducir y que ingresos
aumentar; ademas, definir razones para
endeudamiento y ventajas/desventajas.

Elaborar plan de endeudamiento controlado
considerando: conveniencia de endeudamiento
y fijacién de fondos para inversion. Ademas,
verificar ~ periddicamente la ratio de
endeudamiento.
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- Objetivos del area de Ventas y Marketing:

Tabla 12: Objetivos del area de Ventas y Marketing.

Objetivo Fase I: Recoleccién de datos Fase Il: Herramientas simples Fase I11: Herramientas complejas
. . L . . s Establecer acciones concretas con el uso de
Cumplir  con los|Recolectar informacion de manera escrita sobre las |Analizar las ventas de los ultimos para . . -
- . . . . . Hoshin Kanri para el cumplimiento de
objetivos de venta. |ventas de los periodos disponibles. establecer objetivos de venta realizables. objetivos

Buscar y prospectar
clientes potenciales.

Establecer un minimo de clientes nuevos que se
deben contactar por semana.

Identificar a los clientes potenciales.

Crear estrategias de fidelizacion por medio
de promociones especiales 0 membresias.

Evaluar el
desempefio de los
ejecutivos de venta.

Crear un sistema escrito para evaluar el desempefio
de los empleados.

Generar reportes de desempefio
mensualmente.

Proponer mejoras para la atencion al cliente,
maneras de vender, etc.

Aplicar  estrategias
publicitarias.

Establecer de manera escrita cual es el pablico
objetivo y lo que se quiere lograr con la estrategia de
publicidad.

Definir el tiempo de la publicidad, canales de
comunicacion y presupuestos.

Asignar un encargado para llevar a cabo la
publicidad y evaluar semanalmente los
resultados de acuerdo con el objetivo inicial.

Aumentar los niveles
de ventas.

Evaluar de manera escrita las ventas en los afios
anteriores y en la actualidad.

Identificar las tendencias por medio de la
informacion interna y externa (percepcion del
mercado).

Seleccionar estrategias de venta como
modificar o innovar los canales de venta,
aumentar la publicidad, mejorar el servicio
de venta y postventa, etc.
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A continuacion, se presentan los conceptos de las herramientas mencionadas en los cuadros

anteriores:

e Anélisis DuPont: Es un método para analizar la rentabilidad econémica de las empresas
mediante la relacién de la formula de rendimiento sobre activos -ROA- (utilidad neta/
activos propios) y rendimiento sobre capitales -ROE- (utilidad neta/ patrimonio neto),
asi relaciona estas razones financieras con el margen de explotacion (beneficios antes
de intereses e impuestos / ventas). Asi, brinda una idea de la evolucion del negocio en
el tiempo y permite simular las repercusiones de decisiones (Bernal, 2010). Ademas,
conciliar cuentas constantemente.

e Cinco Fuerzas Competitivas de Porter: Es una herramienta para determinar la
rentabilidad de un sector y anticiparse a la competencia e influir en ella a largo plazo.
Son cinco fuerzas que lo componen: poder de negociacion de los proveedores, amenaza
de nuevos entrantes, amenaza de productos o servicios sustitutos, poder de negociacion
de los compradores, y rivalidad (Porter, 2008).

e Checklist: son listas de verificacion son “un listado de preguntas, en forma de
cuestionario que sirve para verificar el grado de cumplimiento de determinadas reglas
o actividades establecidas con un fin determinado” (Cardona & Restrepo, s.f., pag. 2).

e Circulos de calidad: También conocidos como circulos de control, son grupos de 4 a 10
personas que trabajan en la misma area de una empresa, y que se relnen
voluntariamente en horas de trabajo para identificar y resolver problemas de la
organizacion, y establecer soluciones a largo plazo (Gutiérrez, 2005).

e Diagrama de Ishikawa: Este diagrama es también conocido como diagrama de cola de
pescado o de causa y efecto. Se realiza con el objetivo de detectar las causas que estan
influyendo en un problema. Se define el problema que se necesita resolver y se

establecen los conjuntos de causas, que normalmente son: maquina, materia prima,
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método de trabajo, mano de obra, y medio ambiente. Luego, se realiza una lluvia de
ideas entre los integrantes del grupo, se eliminan las ideas repetidas, y se clasifican en
los conjuntos de causas (Ruiz-Falcé, 2009).

FODA: Acronimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas es una
herramienta de planeacion y toma de decisiones que permite una evaluacion subjetiva
de datos para comprender factores internos de la empresa (fortalezas y debilidades) y
externos que la afectan (oportunidades y amenazas). Asi, sirve para evaluar visualmente
la situacion en la que se desenvuelve la empresa (Fernandez, 2007).

Hoshin Kanri: Es un método simple de mejora continua utilizado por las empresas de
todo tamafio y que busca basarse en metas establecidas para crear planes y directrices,
los cuales son dinamicos y claros, ademas de evaluados y controlados periédicamente
(Yacuzzi, 2005, pag. 2). Asi, se considera como un estilo de direccidn que coordina las
actividades de todos los miembros de una organizacion para alcanzar los objetivos
planeados; es decir, integra la gestion estratégica con la gestion operativa, y de esta
manera se configura como una administracion por objetivos (APO), tanto anuales -
Ilamados Hoshin- como secundarios (Yacuzzi et. al., 2011, pag. 2).

KAIZEN: Método de mejora continua que ayuda a cumplir objetivos y mantener la
excelencia, basado en cuatro principios: optimizacion de recursos actuales, rapidez para
la implementacion de soluciones, criterio de bajo o nulo costo, y participacién activa
del operario en todas las etapas. Principios usados mediante las 5S: Seiri (clasificacion
y descarte), Seiton (organizacion), Seiso (limpieza), Seiketsu (Higiene y visualizacion),
y Shitsuke (disciplina y compromiso) (Imai, 2001).

Ley de Pareto: Esta ley se basa en la regla del 80/20, la cual indica que cuando existe
un problema con varias causas, “el 20% de las causas resuelven el 80% del problemay

el 80% de las causas solo resuelven el 20% del problema” (Sales, 2013, pag. 2). Este
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diagrama ayuda a concentrarse en las razones con mas peso estan causando que se
estanque el desenvolvimiento de una empresa. Esta herramienta se puede utilizar para
establecer los problemas y priorizar las soluciones, buscar oportunidades de mejora y
evaluar resultados (Sales, 2013).

Lienzo CANVAS: Es un meétodo para innovacion de modelos de negocio que ayuda a
generar una definicion facil y simple de la propuesta de valor de una empresa. Se divide
en nueve modulos que son: segmentos de mercado -atendido-, propuesta de valor -
problema que se resuelve o satisface-, canales -de comunicacion, distribucion y venta-
, relaciones con clientes, fuentes de ingresos -cuando los clientes adquieren las
propuestas de valor-, recursos clave -activos necesarios-, actividades -clave,
asociaciones clave - de aquellas actividades externalizadas-, y estructura de costes -
elementos del modelo de negocio- (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Matriz Ansoff: Herramienta disefiada para la toma de decisiones en cuanto al
crecimiento de las empresas a través de redes de productos y extensiéon del mercado;
mediante la creacidon de una matriz dividida en posibilidades de dos ejes (productos y
mercados) con dos valores (existente y nuevo), de esta manera cuatro opciones:
penetracién de mercado, desarrollo de mercado, lanzamientos de nuevos productos y
diversificacién de productos (Armijos et.al., 2019).

PESTEL: Compuesto por las iniciales de factores Politicos, Econdmicos, Sociales,
Ecoldgicos, y Legales es una herramienta de medicion y descripcion del contexto donde
la empresa se desarrolla. Es decir, un analisis de los factores que lo forman y que
permiten conocer el potencial y la situacion del mercado de crecimiento, declive,
potencial de negocios, etc. (Fernandez, 2007).

Total Quality Management: El enfoque de Calidad Total es la administracion de una

empresa, que tiene un enfoque en el cliente y que involucra a todos los empleados en
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procesos de mejora continua (Montoya, s.f.). Este enfoque se centra en los siguientes
principios: enfoque al cliente, implicacion total del empleado, liderazgo, enfoque
basado en procesos, mejora continua, gestion de relaciones, y creacion de un sistema
integrado (Montoya, s.f.).

3.1.3.  Elaboracion de un organigrama funcional y funciones

3.1.3.1.  Propuesta de organigrama
En primera instancia, es notable que la empresa carece de una estructura plenamente
organizada; no obstante, desde sus inicios se ha manejado por un sistema informal que ha
funcionado tras el paso del tiempo. Sin embargo, para expandir sus actividades y consolidarse
en el mercado debe, obligatoriamente, establecer una estructura organizacional definida que
permita diferenciar los puestos y funciones de cada uno de los trabajadores. Es por ello que se
plantea el organigrama a continuacion (llustracion 23), el cual esta pensado en los recursos de

la empresa y los puestos mas relevantes considerando el tamafio de la empresa.
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llustracion 23: Propuesta de organigrama.

Fabrica de Mosaicos La Austral

Organigrama

{ GERENTE GENERAL J

E ASESOR CONTABLE j SECRETARIA

( )
ASESOR DE MARKETING
| Y PUBLICIDAD

( ’ )

. JEFE DE COMPRAS Y

JEFE DE PRODUCCION VENTAS

N
C _ A
PRODUCTOR Y PRODRLIOR 1 PRODUCTOR Y
ENCARGADO DE ke ENCARGADO DE ENCARGADO.DE
MANTENIMIENTO DE 2 : COMPRAS Y VENTAS
CONTROL DE CALIDAD MAQUINAS ALMACENAMIENTO
-

3.1.3.2.  Propuesta de funciones
Para establecer una estructura organizacional mas definida, generar mejor claridad en los
puestos de trabajo de los colaboradores y ser coherentes con los objetivos se propone que todos
los trabajadores cumplan con funciones especificas. Luego de un analisis del mercado laboral
de la ciudad de Cuenca, y de cuéles son las funciones mas importantes para cada area critica

de la empresa, se ha determinado lo siguiente:

a) Area administrativa

Gerente general: Es el maximo responsable de la organizacion y se encarga de:
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- Conduccion estratégica de la organizacion, es decir, ser el portavoz externo de la
empresa y ser el lider interno de ella.

- Planificar, organizar y supervisar las actividades de la empresa.

- Administrar los recursos de la empresa.

- Tomar decisiones sobre asuntos criticos o relevantes para la organizacion.

- Elaborar planes y objetivos de la organizacién de manera periddica conjuntamente con
los jefes de area.

- Coordinar decisiones entre departamentos.

- Motivar, supervisar y mediar entre los empleados.

- Revisar los perfiles y contratar al personal necesario para el desarrollo de la empresa.

Secretaria de gerencia: Es el encargado de las funciones administrativas en la oficina, y debe:

- Preparar antecedentes y documentacion necesaria para reuniones de trabajo.
- Atender a clientes externos e internos que requieren conversar con el gerente.
- Realizar oficios, memorandos, circulares y otros documentos.
- Receptar y entregar correspondencia de la Gerencia.
- Organizar la agenda de acuerdo a prioridades, concede y coordina las entrevistas.
- Atender llamadas telefonicas de la Gerencia.
- Mantener actualizado el archivo histérico de la empresa.
Asesor legal: Persona externa a la empresa que ofrece sus servicios para resolver asuntos y

problemas legales.

- Elaborar contratos, reglamentos, acuerdos y resoluciones.

- Organizar y entregar a la empresa los documentos requeridos para los procesos
institucionales que sean necesarios.

- Recopilar informacién para procesos juridicos relacionados con las actividades de la

empresa.
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Mantener al dia al gerente sobre nuevas resoluciones o cambios en las regulaciones para

pequefias y medianas empresas.

b) Area financiera

Asesor contable: Persona externa a la organizacion que se encarga de llevar la contabilidad de

esta.

c)

Clasificar, organizar y registrar todas las operaciones mercantiles a las cuentas
contables para llevar registro del flujo de los ingresos y gastos.

Asegurar que la documentacion y los archivos cumplan con regulaciones legales,
politicas y procedimientos establecidos por la empresa y las autoridades
gubernamentales.

Elaborar conciliaciones periddicas de las cuentas contables.

Emitir informacion para la generacion de estados financieros y reportes para la
Gerencia y las entidades de control.

Generar comprobantes de retencion en la fuente de impuesto a la renta e IVA conforme
a las normas legales vigentes.

Area productiva

Jefe de produccidn: Persona encargada de coordinar y supervisar los procesos de produccion.

Planificar las proyecciones de demanda de producto que permita desarrollar un plan de
produccion mensual, el cual debe ser comunicado a todas las areas de la empresa para
la toma de decisiones.

Realizar gestion medioambiental y de calidad.

Supervisar el cumplimiento de objetivos de area y el cumplimiento diario de las
funciones de los empleados.

Revisar los proyectos llevados a cabo por la organizacion.
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- Verificar la existencia de materiales necesarios para la produccion y notificar al
encargado de compras para que realice el abastecimiento de materia prima cuando
llegue a los minimos permisibles.

- Elaborar propuestas para nuevos disefios de productos mediante circulos de calidad.

Productor y encargado de control de calidad: Trabajador de planta en el proceso productivo

que también se encarga del control de calidad.

- Cumplir con todos los procesos descritos en el flujograma de produccién.

- Realizar controles de calidad, de acuerdo con lo acordado con el jefe de produccion.

- Utilizar herramientas para asegurarse que los controles de calidad se lleven de manera
correcta.

- Recolectar informacion sobre los controles de calidad.

Productor y encargado de mantenimiento de méaquinas: Trabajador de planta en el proceso

productivo que también se encarga del mantenimiento de las maquinas.

- Cumplir con todos los procesos descritos en el flujograma de produccién.

- Llevar a cabo la planificacion periddica para el mantenimiento de las maquinas.

- Informar al jefe de produccion sobre alguna alteracion en la maquinaria que necesite
contactar a un reparador externo.

Productor y encargado de almacenamiento: Trabajador de planta en el proceso productivo que

también se encarga del almacenamiento de los productos.

- Cumplir con todos los procesos descritos en el flujograma de produccion.
- Almacenar en la bodega el producto terminado.
d) Area de ventas

Jefe de ventas: Persona encargada de supervisar el trabajo del equipo de ventas.

- Planificar los presupuestos de ventas en conjunto con la Gerencia.
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Buscar nuevos nichos de mercado y clientes potenciales.

Recibir informes de ventas de los encargados de ventas.

Controlar las actividades para que estén dentro del presupuesto asignado.

Elaborar un plan de ventas y estrategia de ventas para alcanzar los objetivos planteados.
Vigilar el cumplimiento de la politica de crédito de la empresa.

Capacitar al equipo en gestion de ventas y cobranza.

Revisar el correcto cumplimiento de la reposicion del inventario.

Controlar el estado de la mercaderia y su registro adecuado en el sistema.

Comprador-vendedor: Encargado de funciones para compras de materia prima y ventas de los

productos.

Buscar y negociar cotizaciones con proveedores para reportar los informes al jefe del
departamento.

Receptar las facturas de los proveedores y comprobar que cumplan con los requisitos
legales y aguellos establecidos por la empresa.

Aportar informacién sobre el comportamiento del mercado para realizar los
presupuestos de ventas.

Cumplir con los presupuestos mensuales de ventas.

Realizar control de los inventarios de materia prima que maneja la empresa.

Registrar la cartera de proveedores y clientes de la empresa.

Receptar llamadas de clientes para compras, reclamos o devoluciones.

Asesorar adecuadamente a los clientes y elaborar cotizaciones para ellos.

Asesor de marketing y publicidad: Persona externa a la empresa encargada del manejo de

marketing, redes sociales y publicidad en redes de la empresa.

Definir la estrategia publicitaria de la empresa.
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- Planear y organizar eventos de lanzamiento, promocion de productos, ferias locales, y
demas.
- Elaborar el disefio de material publicitario (brochures, artes, material POP, etc.).
- Recopilar, organizar y supervisar la informacién a publicar en las redes sociales de la
empresa.
3.1.4. Propuesta de politicas del &rea administrativa
Los resultados de la auditoria presentan que la empresa no ha actualizado las politicas internas
para regular los procesos en los diferentes departamentos. Asi, se proponen politicas por area

en cada uno de los apartados de las areas Administrativa, Financiera, Productiva y de Ventas.

a) Estructura organizacional

1. Politica de estructura organica: La Administracion debera redisefiar y mantener
la estructura organica de la empresa, siempre orientada al cliente -tanto interno
como externo-, a satisfacer sus necesidades, superar sus expectativas, adaptarse
al mercado e innovar constantemente.

2. Politica sobre planes y programas: La Administracion conjuntamente con los
jefes departamentales seran los encargados de presentar el Plan Estratégico,
incluyendo los de desarrollo de nuevos productos y servicios de la organizacion,
de innovacién y de calidad. Posteriormente, semestralmente se presentaran
informes para conocer el cumplimiento del plan.

b) Recursos Humanos

1. Politica sobre capacitaciones: La Secretaria serd la encargada de investigar y
actualizar constantemente los temas sobre capacitaciones que sean mas
convenientes para la empresa. Cada seis meses, el gerente general, sera el
responsable de elegir entre la lista otorgada 1 0 mas capacitaciones a programar

con los trabajadores.
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2. Politica salarial: La Administracion sera la responsable de crear un sistema de
remuneracién ordenado y equitativo, ademas que motive el trabajo productivo
y el cumplimiento de objetivos y metas. Este sistema obedecera a modelos
internacionalmente aceptados y se priorizara su variabilidad para que se adapte
a los objetivos de la empresa. Ademas, se asegurard el cumplimiento del salario
establecido por el Ministerio de Trabajo y las horas de trabajo acordadas, y el
pago de horas extraordinarias y suplementarias.

3. Politica sobre contratacidn: El proceso iniciara con la publicacién y difusion del
puesto conjuntamente con sus funciones; posteriormente se realizaran
entrevistas y la decision final serd tomada por el gerente general. Sin embargo,
de ser el caso, se priorizara un concurso interno entre los propios trabajadores
de la empresa para solventar la vacante.

c) Relaciones Publicas

1. Politica sobre relaciones publicas: EI gerente general serd el encargado de
investigar sobre posibles acercamientos con otras empresas y organizaciones
que beneficien a la empresa a ampliar sus actividades y mejorar su
posicionamiento en el sector mediante la vinculacion con la sociedad. La
Secretaria debera entregar un listado de organizaciones sociales con las cuales

la empresa podré crear un plan de actividades o un presupuesto de ayuda.

3.2.  Plan estratégico para el area Financiera.
El plan propuesto para el area tiene el objetivo de generar los fundamentos principales para
mejorar la salud financiera a raiz del establecimiento de politicas que guien las actividades y el

uso de herramientas financieras que permitan modernizar las actuales.
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3.2.1.  Propuesta de politicas del area Financiera
Para esta area se proponen varias politicas que permitiran a la empresa manejar el departamento
financiero de manera eficiente, pues se determinan las bases generales, contables,

presupuestales y de compras.

a) Politicas financieras generales

1. Politica financiera central: La Administracion priorizard y asegurara la
solvencia financiera para garantizar la sostenibilidad del negocio y el desarrollo
basado en la estrategia organizacional.

2. Politica sobre estructura financiera: La organizacién se comprometera a crear y
mantener una cuenta propia de la empresa y procurara optimizar la estructura
para que sea compatible con la calificacion crediticia bancaria, tratando de
mejorarla. Ademas, la empresa asegurara la coherencia y razonabilidad de los
compromisos establecidos en los contratos, sin importar su naturaleza. El fin
altimo es mantener una politica de salud financiera y tributaria que permita
dividir las cuentas personales de las empresariales, y mejorar la estructura
financiera de la empresa.

b) Politicas contables

1. Politica sobre costes: El gerente general y el asesor contable seran los
encargados de planificar, gestionar y controlar la estructura de costes,
prevaleciendo la obtencién de mayores eficiencias y altos niveles de
productividad. Revisara periédicamente los costes de la empresa y tratara de
mantener aquellos mas necesarios y reducir aquellos que se puedan; no obstante,
esto no significara que se cambie la calidad de la materia prima y que afecte al

producto final.
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2. Politica sobre informacion contable: El asesor contable deberd ofrecer

informacion contable de manera precisa, veraz y oportuna para que la
administracion conozca periodicamente la situacion financiera y tome
decisiones eficientemente. Ademas, se asegurara que la empresa cumpla en el
tiempo pertinente con las obligaciones tributarias y mantenga las actividades
bajo las normas contables nacionales. De la misma manera, se presentaran
periédicamente ratios y estados financieros que permitan conocer el nivel de
endeudamiento, apalancamiento y solvencia econdémica. Asimismo, se
identificaran los riesgos financieros dentro de limites permisibles y se los
gestionaran de manera conjunta con la administracion.

Politica sobre programas de cumplimiento: La empresa establecera programas
de cumplimiento, en los cuales se informara a los empleados y clientes sobre
las politicas, requerimientos y regulaciones. Ademas, estos programas
permitiran que se cumplan con los estandares definidos por las entidades de
control, pues se informara de manera transparente, clara y precisa la situacion
financiera y riesgos que la afectan a los organismos competentes y a la
Administracion.

Politica de tesoreria: Todas las operaciones que relacionan las compras y ventas,
es decir que sean sujetas a facturacion, deberan ser justificadas mediante los
documentos de soportes aprobados por el 6rgano competente. Para el pago de
facturas, la empresa utilizara el método que mas le convenga, como:
transferencia electronica, cheque, tarjeta de débito o crédito, y transferencia
interbancaria. Mientras que los pagos que sean de valores menores podran ser

realizados en efectivo por caja menor. En cuanto a los desembolsos, estos
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deberdn ser aprobados por la persona responsable y estar debidamente
justificados por documentos formales.
c) Politica planeacion

1. Politicasobre planeacion: La Administracion en colaboracion con el/la asesor/ra
contable revisaran y analizaran la situacién econdémica actual de la empresa con
el objetivo de desarrollar una planeacién financiera que se oriente a resultados
y cumplir con los objetivos. En cuanto a proyectos e inversiones, la
organizacion evaluara financiera su rentabilidad para luego dar paso a su
desarrollo.

2. Politica sobre proyecciones: El gerente general realizara proyecciones de ventas
y de estados financieros conjuntamente con el asesor contable. Estas
proyecciones serviran como meta o medida para las actividades a desarrollarse
a lo largo del periodo establecido.

3. Politica sobre presupuestos: El gerente general sera el responsable de realizar
los presupuestos globales de la empresa de manera coordinada con los analisis
financieros elaborados por el/la asesor/a contable. Para esta elaboracion se
considerara en primer lugar las proyecciones de ventas o ventas pasadas, luego
la produccion de la empresa y los gastos por las compras. Ademas, en reunion
con los jefes departamentales se analizaran las necesidades de cada
departamento y a partir de ello se elaborard un presupuesto que solvente los
principales requerimientos de cada area. De esta manera, se planificaran todas
las necesidades financieras para garantizar la disponibilidad de fondos
necesarios y el mantenimiento del nivel 6ptimo de recursos liquidos.

d) Politica sobre compras, cobro y cartera
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1. Politica de compras: Los jefes departamentales informaran al encargado de
compras y ventas los materiales y materias primas que requiera cada
departamento cuando se encuentren en el stock minimo para completar. En
ningun caso haran el pedido cuando se encuentre el material en el minimo
aceptable puesto que significa el riesgo de parar la produccion. Los jefes
departamentales contactaran a los proveedores y negociaran para luego enviar
la factura proforma al encargado y que proceda con el proceso de compra, que
se completara cuando el gerente general confirme la compra y el pago de la
factura.

2. Politica de medios de pago: La empresa aceptara pagos en efectivo, créditos,
transferencias, y tarjetas de crédito y débito.

3. Politica de cobro: El jefe de ventas sera el responsable de generar el contrato
especificando los tiempos de pago para cada pedido dependiendo de su valor y
cantidad requerida. En pedidos grandes, se estableceran las fechas del pago
acorde al cliente con quien se relacione y la cantidad de metros solicitada,
siempre y cuando se priorice un pago anticipado que permita el inicio de la
elaboracion del pedido. Posteriormente, cuando esté producida la totalidad del
pedido, el cliente debera pagar lo restante acorde a los términos del contrato.
Para pedidos cortos que estén disponibles en stock, el cliente y el asesor de
ventas determinaran el medio de pago mas conveniente entre los aceptados por
la empresa.

4. Politica de cartera: La empresa elaborara y difundira el mecanismo que ayude a
recuperar cartera, segmentando de acuerdo a su vigencia y valor. Este cobro de

cartera serd hasta 15 dias posteriores a la entrega de la carga completa. El
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encargado de compras Yy ventas serd el responsable de mantener actualizadas las
cuentas a vencer y contactar al cliente para el pago antes de su vencimiento.
3.2.2.  Estrategias financieras

En cuanto a las estrategias a seguir, toda empresa para su sobrevivencia en el mercado requiere
contar con una buena salud financiera que le permita afrontar los gastos, las inversiones y los
proyectos que realiza. Tras el anélisis realizado a la Fabrica de Mosaicos La Austral, se ha
mostrado un leve problema en esta area a raiz del escaso volumen de ventas de los afios 2020
y 2021. Ademas, se ha detectado la falta de planificaciones de ventas y produccion, la cual ha
afectado el estado financiero de la empresa, pues ha ocasionado que no exista el
establecimiento de metas de crecimiento econdmico ni el uso de indicadores financieros. A
todo lo anterior se debe agregar la cultura de no invertir y no realizar préstamos en beneficio
de la empresa, lo cual ha afectado su desenvolvimiento econdmico. Es por ello que, basdndose
en la actual situacion, se plantean varias estrategias que la empresa deberia considerar para

mejorar su bienestar financiero.

1. Reestructurar y organizar los libros contables de la empresa: Es notable que el contar
CONn un asesor externo es una ventaja para la empresa; no obstante, se debe tener en
cuenta que los libros contables deben estar siempre actualizados para que la Gerencia
pueda tomar decisiones y reaccionar en los tiempos correctos. Es por ello que se
propone la reestructuracion de libros contables que se manejan con el fin de
mantenerlos al dia.

2. Buscar financiamiento e inversiones: EI miedo al endeudamiento ha provocado que la
empresa se estanque en utilizar los propios recursos financieros que tiene, y si bien no
es una estrategia perjudicial, la empresa lo ha utilizado sin objetivos claros; asi,
convirtiéndola en una restriccion para el desarrollo e innovacion. Siendo conscientes de

esta situacion, se plantea la idea de planificar un endeudamiento controlado que esté
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destinado a determinados objetivos, o en el mejor de los casos la busqueda de inversores
que aporten no solo capital sino también know-how. De esta manera, un endeudamiento
controlado haria que la empresa logre un crecimiento sostenible y orientado al
cumplimiento de metas y objetivos especificos -sistema que se ha propuesto-, lo cual
mejorara las ventas y la participacion del mercado nacional y una posible proyeccion al
mercado internacional. No obstante, para que sea factible y bien ejecutado el
endeudamiento, es imprescindible que la empresa genere una cuenta propia, pues
mejorara la diferenciacion de recursos empresariales y personales.

Elaborar un presupuesto y proyecciones financieras: La existencia de objetivos y metas
trae consigo la necesidad de establecer presupuestos tanto para la organizacion, asi
como también para cada area. Este requerimiento radica en que toda empresa debe
medir sus recursos a utilizar en cada periodo fiscal y administrar adecuadamente sus
ingresos y egresos, de tal manera que las metas y objetivos se cumplan
satisfactoriamente y se ajusten a cada situacion venidera en la empresa. En adicion, tras
73 afios de existencia en el mercado, es una obligacion para la Administracion pensar
en el futuro de la empresa y su expansion, y para ello es necesario conocer el nivel de
ventas y de produccion a través de los asientos contables que maneja. Estos documentos
y estadisticas permitiran que la empresa proyecte sus finanzas, lo cual les permitira
tener una idea de hacia donde van y como expandirse, cumpliendo los objetivos y metas
organizacionales.

Invertir para mejorar la infraestructura, maquinaria y tecnologia de la planta:
Actualmente, la sociedad se ha empefiado en generar y comprar productos con gran
valor agregado o una diferenciacion tactica; sin embargo, es a raiz de la innovacién
tecnoldgicay la mejora de productividad que ello se ha logrado. Por tal motivo, comprar

maquinaria nueva, tecnologia y expandir la infraestructura es vista como una inversion
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con grandes beneficios a mediano y largo plazo. Esto no es diferente para las
MIPYMES, que incluso con poco presupuesto si lo organizan eficientemente, pueden

lograr una gran productividad y propiciar su crecimiento sostenido.

3.3.  Plan estratégico para el area de Produccién.
El area de produccion se ha presentado como una de las mas fuertes dentro de la empresa, sin
embargo, es preciso implementar sistemas para que los productos puedan ser reconocidos
facilmente por los clientes y vendedores, asi como controles de inventario para que la
administracion conozca los niveles de produccion y venta de baldosas y mosaicos, y registre

las compras de materia prima a sus respectivos proveedores.

3.3.1. Propuesta de politicas del area Productiva
Para esta area se proponen varias politicas sobre: procesos de produccién, seguridad,
inventarios, compras y medio ambiente. Estas politicas en conjunto guiaran las actividades del

area y permitiran organizarlas de manera que sean mas eficientes y productivas.

a) Procesos de produccion

1. Politica de capacidad de produccién: El departamento de produccion definira la
capacidad horaria, dependiendo de las proyecciones de ventas. Con esta
informacion también delimitard politicas para reaccionar ante pedidos
inesperados o alzas de demanda de productos. También, fijara la tecnologia con
la que trabajan para que las decisiones se tomen en base a las capacidades reales
de la maquinaria y los obreros.

2. Politica de mantenimiento preventivo: La empresa establecera un presupuesto
para el mantenimiento preventivo de la maquinaria y de la fabrica. También,

indicara el periodo de tiempo en el que se llevard a cabo este mantenimiento
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dependiendo de las caracteristicas técnicas de cada una de las maquinas y de la
produccién realizada.

3. Politica de calidad: La Gerencia y el departamento de Produccion definiran
criterios de calidad y margenes de fallo minimos en la produccién de baldosas
y mosaicos; adaptando la cultura establecida en el sistema Just-In-Time. Esto
permitira que los trabajadores tengan estandares bajo los cuales trabajar, y los
clientes tengan una garantia de calidad en los productos.

b) Seguridad

1. Normas de seguridad: Para cumplir con la normativa de seguridad y salud en
el trabajo, la MIPYMES creara politicas de seguridad dentro de las
instalaciones y en el desarrollo de las operaciones. Estas deberan ser dadas a
conocer a los empleados, y deberan ser acatadas obligatoriamente. Asi, las
politicas de seguridad para la empresa incluirdn: la seguridad y mantenimiento
de la planta, mantenimiento de la maquinaria, capacitaciones, evaluaciones de
salud ocupacional, proporcionar uniformes, definir los articulos personales que
no se pueden usar en el trabajo porque presentan riesgos, y tomar medidas
correctivas.

2. Politica de vestimenta: La compafiia debera establecer en los contratos las
especificaciones sobre los uniformes apropiados que cumplan las
caracteristicas de seguridad. En ello se incluiran protecciones para el rostro y
cuerpo.

¢) Inventarios

1. Mantener inventario en stock de productos terminados: La administracion dara

a conocer a los empleados que se debe mantener cierta cantidad de inventario

de productos terminados, y que no se debe esperar a que se acaben los productos
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para empezar a producir nuevos. Con ello, los departamentos se encargaran de
mantener los inventarios para que no falten productos mediante sistemas
personalizados y adecuados a la situacion organizacional. De esta manera, se
estableceran las bases para crear un buffer de almacén que permita disponer de
un inventario minimo exclusivo para clientes recurrentes y conocer las
existencias de estos clientes; asi, solventando sus requerimientos
inmediatamente sin la necesidad que el cliente realice pedidos.

2. Politica de inventario minimo de compra: El encargado de compras no debera
esperar a que se acabe el stock para hacer un pedido nuevo, sino que el
departamento de produccion debera fijar cantidades a las que llegar, es decir un
punto de reorden. Con el fin de que una vez que se llegue al inventario minimo
se solicite inmediatamente la compra al encargado. Para ello, estd persona
debera conocer el presupuesto asignado para las compras, asi como el tiempo
de anterioridad y la cantidad para realizar los pedidos.

d) Compras

1. Politica de seleccidn de proveedores: La persona asignada debera negociar con
los proveedores bajo los siguientes criterios: tiempos para pagar, errores
aceptables en las entregas de producto, devoluciones, garantias, confianza,
tiempo que llevan en el mercado. Estas actividades seran supervisadas por el
jefe de produccién.

e) Medio ambiente

1. Politica ambiental: La empresa usara modelos de produccién que incluyan
tecnologias para reducir el consumo y desperdicio. De igual manera, buscara
reducir el impacto a los ambientes aledafos, a la naturaleza y a los ciudadanos

que viven en los alrededores de la fabrica. Generando de este modo un

112



compromiso por parte de la empresa para establecer planes de responsabilidad
social empresarial.
3.3.2.  Fichas técnicas de los productos

Las fichas técnicas son documentos en los que se exponen las especificaciones técnicas de cada
producto, al proporcionar informacion objetiva, técnica y verificable, pues estan sustentadas
por pruebas y ensayos que verifican lo expuesto (Mondragon, s.f). Estas fichas técnicas son
esenciales para que una empresa mejore su competitividad en el mercado actual, ya que al
verificar la calidad de los productos no solo obtiene mayor credibilidad del mercado, sino que
también obtiene una mayor rentabilidad, fortalece su marca, facilita su expansion a otros

mercados y aumenta su participacion en el mercado.

Es asi que, con el uso de las fichas técnicas, las empresas inician su proyeccion para
internacionalizarse, puesto gque facilita la obtencion de certificaciones, que son esenciales para
este proceso. Cabe destacar que La Austral ha sido persistente en buscar la calidad como
caracteristica esencial de sus productos, por lo cual el uso de estas fichas permitira a laempresa

alcanzar su objetivo y demostrar a sus clientes su compromiso con la calidad.

Por otro lado, a inicios de 2022 se eliminaron 14 reglamentos técnicos con normas de calidad
INEN, entre las cuales estan aquellas destinadas a cerdmica plana, lo cual facilita la importacion
de productos como baldosas y mosaicos. Sin embargo, si bien no es necesario el cumplimiento
de normas técnicas en el mercado nacional, los pardmetros de calidad establecidos por la
institucion competente mejoran la credibilidad de resistencia y durabilidad de los productos,
por lo cual es un valor afiadido que se debe tomar en cuenta especialmente si se desea

internacionalizarse.

3.3.2.1. Baldosas
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A continuacion, en la Tabla 13 se propone una ficha técnica para que la empresa inicie con las

practicas de mantener estandares de calidad altos y comience a transcribir datos sobre la

produccién de baldosas. Lo cual, a futuro facilitara la implementacion de herramientas para

mejorar la calidad de sus productos.

Tabla 13: Propuesta ficha técnica baldosas.

LOGO

FICHA TECNICA BALDOSAS (Dimensiones)

1. DATOS DEL PRODUCTO

(Nombre de la baldosa)

Formato
nominal: (Dimensiones)
(Especificar superficie
Uso: a adherirse)
(Especificar color de
Color: baldosa)
(Fecha exacta de
Fecha: publicacion de ficha)

(FOTO DEL PRODUCTO)

2. CARACTERISTICAS TECNICAS DEL PRODUCTO

Calidad y Dimensién Norma de Medida central
ensayo
Calidad Calidad de superficie |1SO -10545-2 | (Dimensiones y la medida de tolerancia méas aceptada)
Medida longitudinal ISO -10545-2 | (Dimensiones y la medida de tolerancia mas aceptada)
Dimensiones ; o
y Planaridad Espesor I1SO -10545-2 (Espesor y la medida de tolerancia mas aceptada)
Rectitud de lados ISO -10545-2 | (Dimensiones y la medida de tolerancia mas aceptada)
* Demas caracteristicas necesarias
. . N d
Quimicas y Fisicas orma ce Valores norma 1SO 13006 ©
ensayo
Absorcion total (%) ISO- 10545-3 (Medida aceptada)
Resistencia a la flexion (Kg/cm2) ISO- 10545-4 (Medida aceptada)
Carga a la rotura (MPa) ISO- 10545-5 (Medida aceptada)
Resistencia de abrasion superficial ISO- 10545-7 (Medida aceptada)

6 Revisar Anexo II.
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(PEI)

Resistencia al choque térmico ISO - 10545-9 (Medida aceptada)
Resistencia a dilatacion por humedad |ISO - 10545- (Medida aceptada)
(mm) 10

ISO - 10545- .
Resistencia al cuarteo 11 (Medida aceptada)
Resistencia quimica a baja ISO - 10545- .
concentracion (L) 13 (Medida aceptada)
Resistencia quimica a alta ISO - 10545- .
concentracion (H) 13 (Medida aceptada)

ISO - 10545- .
Resistencia a manchas 14 (Medida aceptada)

* La ISO 13006 regula las caracteristicas de baldosas.
. . Norma de El producto se fabrica de acuerdo a la norma ISO
Deslizamiento
ensayo 13006
Coeficiente de friccion estatico .
(SCOF) 1SO 10545-17 (Medida aceptada)
Coeficiente de friccién dindmico .
(DCOF) 1SO 10545-17 (Medida aceptada)
Grado de Destonalizacion (Seleccionar entre los siguientes)
Vo Wl W w2 L]

3. GRADO DE RESISTENCIA AL
DESGASTE (Escribir el grado entre 4. EMBALAJE Valor

PEI1y5)

PEI 1: Tréansito muy ligero

PEI 2: Trénsito ligero

PEI 3: Transito medio

PEI 4: Tréansito alto

PEI 5: Tréansito muy alto

Peso por caja (kg)

(Escribir el valor)

Area nominal (m2/caja)

(Escribir el valor)

N. de piezas por caja

(Escribir el valor)

N. de cajas por pallet

(Escribir el valor)

M2. por pallet

(Escribir el valor)

Peso (kg) por m2

(Escribir el valor)

Almacenamiento individual
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Almacenamiento apilado

3.3.2.2.

Mosaicos

La Tabla 14 propone una ficha técnica para los mosaicos y contiene las principales

caracteristicas que permiten demostrar la calidad de los productos, asi como también llevar un

registro de las propiedades. Lo cual a futuro facilitara la entrada al mercado internacional pues

generara mayor confianza a los clientes al utilizar estandares conocidos.

Tabla 14: Propuesta ficha técnica mosaicos.

LOGO

FICHA TECNICA MOSAICOS (Dimensiones)

1. DATOS DEL PRODUCTO

(Nombre del mosaico)

Formato
nominal: (Dimensiones)
(Especificar superficie
Uso: a adherirse)
(Especificar color de
Color: mosaico)
(Especificar forma de
Forma: mosaico)
(Especificar tipo de
Acabado: acabado del mosaico)
(Especificar tipo de
Disefio: disefio del mosaico)
(Fecha exacta de
Fecha: publicacion de ficha)

(FOTO DEL PRODUCTO)

2. CARACTERISTICAS TECNICAS DEL PRODUCTO
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Calidad y Dimensién

Norma de

Medida central

ensayo
Calidad Calidad de superficie [1SO -10545-2 | (Dimensiones y la medida de tolerancia mas aceptada)
Medida longitudinal (Dimensiones y la medida de tolerancia mas aceptada)
Dimensiones . £ | dida de tol . ad
y Planaridad spesor (Espesor y la medida de tolerancia mas aceptada)
Peso (Peso y la medida de tolerancia mas aceptada)
* Demas caracteristicas necesarias
Quimicas y Fisicas Norma de Valores
ensayo
Absorcion total (%) ISO- 10545-3 (Medida aceptada)
Carga a la rotura (MPa) ISO- 10545-5 (Medida aceptada)
Resistencia al choque térmico ISO - 10545-9 (Medida aceptada)
Resi i il i h | - 10545- .
esistencia a dilatacién por humedad |1SO 0545 (Medida aceptada)
(mm) 10
ISO - 10545- .
Resistencia al cuarteo 11 (Medida aceptada)
ISO - 10545- .
Resistencia quimica 13 (Medida aceptada)
Deslizamiento Norma de Valores norma I1SO 13006
ensayo
Coeficiente de friccion (COF) ISO 10545-17 (Medida aceptada)

3. Grado de resistencia al desgaste:
(Escribir el grado entre PEI 1 a 5)

PEI 1: Tréansito muy ligero

PEI 3: Tréansito medio

PEI 5: Trénsito alto

5. Diagramacion del producto

FOTO DE DIAGRAMACION (En
caso de mosaicos con formas)

4. Embalaje

Valor

Peso por caja (kg)

(Escribir el valor)

Area nominal (m2/caja)

(Escribir el valor)

N. de piezas por caja

(Escribir el valor)

N. de cajas por pallet

(Escribir el valor)

Almacenamiento apilado

Almacenamiento individual
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Nota: La ficha técnica para mosaicos esta constituida por métodos de ensayos establecidos para baldosas; por
ende, no son necesarias para los mosaicos, pero son recomendadas para demostrar la calidad que se trata de
demostrar en los productos.

3.3.3.  Gestidn de compras
Para La Austral es un requisito que los materiales utilizados sean de alta calidad y se encuentren
disponibles cuando se los requiera, pues con ello se ofrece productos de calidad, resistencia y
durabilidad en el tiempo y cantidad negociado con los clientes. Por ello, se propone un formato
de Checklist y de evaluacion de proveedores para asegurar que las compras que se realicen de

la manera més efectiva y garantizar los materiales que se usan en los productos.

3.3.3.1.  Checklist
Con el objetivo de mantener una eficiente gestion de compras y actualizar oportunamente la
situacion del &rea de Ventas y el inventario, el Checklist de la Tabla 15 permitird conocer la

informacion basica para que la empresa pueda reaccionar rapidamente a los pedidos.

Tabla 15: Propuesta checklist de compra.

LOGO Checklist de compra
Fecha:
Persona encargada:
Proveedor:
No. Lista de materiales Can_t@ad Conforme No confo.rme
recibida (Observaciones)

1 Materiales a recibir

2 Materiales a recibir
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Materiales a recibir

Materiales a recibir

Materiales a recibir

Materiales a recibir

Materiales a recibir

~N | o (o |~ | w

Firma de encargado - La Austral Firma de encargado - Proveedor

3.3.3.2.  Evaluaciones de desempefio de proveedores
La evaluacion de la Tabla 16 proporciona a la empresa mayor informacion sobre sus relaciones
con proveedores, garantizando el cumplimiento de requisitos legales, la creacion de relaciones
transparentes a largo plazo, la mejora de coordinacion, reduccién de costes e inclusive
mitigacion de riesgos. Ademas, es necesario disponer de una lista de potenciales proveedores
para evaluarlos bajo los mismos estandares con el fin de que la empresa cuente con una base
de datos cuando se necesite. Cabe destacar que la periodicidad de esta evaluacion debera ser
anualmente en el caso de evaluaciones a proveedores con los que se tiene relacion o se necesite

para evaluar a un nuevo proveedor; o en ciclos que la empresa considere necesario.

Tabla 16: Propuesta ficha de evaluacion a proveedores.

LOGO Ficha de evaluacion a proveedores
. ., NGmero de
Periodo de evaluacion: .
evaluacion:
Proveedor: Producto evaluado:
. ., Teléfono de
Direccion de proveedor:
proveedor:
Calificacion
Criterios 1 3 5
Cumple muy bien Cumple No cumple
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Calidad de suministros

Condiciones de entrega

Cantidad completa

Fiabilidad del plazo de entrega

Competitividad de precios

Flexibilidad del proveedor

Fiabilidad de informacion

Eficacia de comunicacion

Plazo de pago

Tasa de crédito

Gestion de calidad

Garantia

TOTAL

3.3.4.

Firma del responsable

Control de inventario

Un control de inventario es un mecanismo de control de movimiento y almacenamiento de

mercancias, es decir, se basa en conocer qué materiales se disponen en almacén, en qué lugar

del almacén se encuentran, y cuando entran o salen las existencias. Un buen manejo de

inventario permite mejorar los tiempos de produccion, reducir los costes, evitar demoras en

pedidos y controlar los materiales utilizados, ello conllevando conocer la situacion economica

oportunamente para la toma de decisiones y mejorar el servicio al cliente (Osorio, 2008). En

las empresas existen tres tipos de inventario segin su forma: entrada, de productos en proceso,

y salida. Asi, para control de inventarios de entrada o de materia prima, la Gerencia debera

tomar en consideracion tres indicadores esenciales:

1.  Stock méximo de productos: Cantidad maxima que se necesita mantener en almacén

segun coste o tiempo de venta; considérese altos stocks para productos de alta rotacion,
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de costes de almacenamiento bajo, de largo tiempo de llegada, o de precios elevados
constantemente.

2. Stocks minimos: Cantidad minima que se debe mantener en el almacén; especialmente
en productos de entrega inmediata, de costes de almacenamiento altos, con poco
movimiento, o cuando se especula precios futuros bajos.

3. Punto de reorden: Nivel de existencias en almacen en el que se debe realizar pedido
para garantizar su disponibilidad en el proceso teniendo en cuenta el tiempo de
respuesta de proveedores y de traslado del producto (Carro & Gonzélez, 2013).

Para realizar los controles de inventario, la empresa puede elegir entre tres modos: usar papel,
en el cual los operarios tienen un catalogo de productos y recorren el almacén registrando la
cantidad existe de cada material; usar macros de Excel, donde se generen listas de los articulos
y se recoja datos de lectores de barras manualmente; y usar sistemas de gestion, que son
software de control de entradas y salidas de productos. Los dos primeros se realizan
manualmente involucrando un cierto nivel de error, mientras que el Gltimo es un control integro
y seguro debido a que es sistematizado. Para La Austral, el inventario de entrada debera
realizarse con uno de los dos primeros modos debido a que es mas viable por los niveles de
stock y rotacion minimos; la periodicidad debera ser mensual, sin embargo, para proyectos de
produccidn de cantidades elevadas se realizara el inventario al momento de aceptar el pedido
para conocer las unidades adicionales necesarias. Se propone el uso de una matriz en Excel
(Tabla 17) para que sea mas agil el control, no obstante, hasta crear una cultura se usaran los

criterios mas necesarios.

Tabla 17: Propuesta control de inventario de entrada.

LOGO Control de inventario de entrada

Fecha de
control: Responsable:
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¢Resaltar los articulos que van a

volver a pedirse? Si
Parg Precio |Cantidad Tiempo Cantidad
realizar |ID de Valor de|Punto de[del nuevo
. . |Nombre [Proveedor (por en . . . del nuevo
un nuevo|inventario . . . |inventario |reorden |pedido en .
. unidad |existencias . pedido
pedido dias
Aurticulo
IN0001 1 Proveedor 1
Aurticulo
IN0002 2 Proveedor 2
Articulo
IN0003 3 Proveedor 3
Articulo
IN0004 4 Proveedor 4
Articulo
IN0005 5 Proveedor 5
Articulo
IN0006 6 Proveedor 6
Articulo
INO0O7 7 Proveedor 7
Articulo
IN0008 8 Proveedor 8
Articulo
INO009 9 Proveedor 9

Con esta propuesta se planea que el encargado de almacenamiento ordene por gavetas o

secciones los productos en bodega (ID de inventario), conociendo el articulo y proveedor, los

precios unitarios y totales, el punto de reorden, el tiempo que se demora la cantidad del pedido

y si aln se fabrica. Asi, al momento de iniciar con uso, se debera realizar un control total de

bodega para registrar los productos y de manera mensual se comprobara la existencia de los

materiales que han sido adquiridos y utilizados; para conocer la salida de los materiales, el

encargado debera actualizar simultaneamente la matriz al entregar el producto.

Ademas, debera revisar constantemente cuando se llegue al punto de reorden al revisar la

primera columna de la matriz, la cual se sefialara con bandera. Si el uso del método es efectivo

se lograra una cultura de control de inventarios de entrada, y sera el momento que la Gerencia
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evalUe si es necesario el uso de sistemas de software que ofrecen mayor seguridad y menor

error. Por ejemplo, podran considerar el uso del sistema informatico de gestion contable-

financiera MONICA o CONTIFICO, un instrumento con gran aceptacion en el mercado

ecuatoriano (Vasconez et al., 2020).

Por otro lado, se propone que la empresa utilice un inventario para los productos finalizados

disponibles en stock con el fin de conocer la cantidad en existencia, destinarlos rapidamente a

su venta o distribucion, agilizar el proceso de despacho y mejorar la rotacion de inventarios

(Carro & Gonzaélez, 2013). Para ello, se propone que la empresa maneje la siguiente matriz de

Excel (Tabla 18) que deberé ser realizada por el jefe de produccién y ser distribuida a los

vendedores’ por documento compartido, ello con el objetivo de que cada vendedor tenga la

informacion real de las existencias.

Tabla 18: Propuesta control de inventario de salida.

LOGO Control de inventario de salida
ii)cnht?o?? Responsable:
(p:)?g(ijguoc?oe Producto E?;?E?;Zisas Entradas Salidas Stock
MO001 Producto 1
MO002 Producto 2
MO003 Producto 3
MO004 Producto 4
B001 Producto 5
B002 Producto 6
B003 Producto 7
B004 Producto 8

" En el plan de mejoras del area de Marketing y Ventas se propone la contratacion de vendedores debido a que la

empresa carece de un departamento de ventas.
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Esta matriz presenta los puntos basicos para conocer la existencia de los productos ya
elaborados, y para su correcto uso se debera establecer codigos a los productos, en este caso
las baldosas y mosaicos deberan ser identificados por sus modelos; por ejemplo, un tipo de
mosaico serd M0OOL1 y un tipo de baldosa BOO1. De esta manera el jefe de produccion debera
registrar diariamente las existencias que ya existen, las entradas del dia y los vendedores
deberan registrar sus salidas sumando agregando el valor vendido al establecido, comprobando
que la operacion sea correcta. Mediante este sistema, al final del dia se conocera cuantos
productos quedan en stock para ser registrados huevamente. Finalmente, se recomienda que la
Gerencia evalUe el sistema para corroborar su eficacia y se establezca un inventario minimo
para la venta con el propdsito de mejorar el despacho y estar preparados para afrontar pedidos

cortos.

3.4. Plan estratégico para el area de Marketing y Ventas.
Luego del diagnostico, se ha constatado que el area que debe mejorar mas es la de ventas. Es
por ello, que es necesario establecer un plan de ventas y marketing, en el que se establezca el
publico objetivo al que se dirige la empresa, asi como el precio adecuado para este segmento,
y los medios de distribucion y promocion que se pueden utilizar para que el producto llegue a

mas clientes.

3.4.1. Propuesta de politicas del area de Ventas y Marketing
Para el area de ventas se plantean politicas que permitan tener una hoja de ruta para las
actividades, asi se establecen normas para los empleados, clientes, sobre ofertas y promociones,
formas de ventas, envios, garantias y demas. Mientras que para Marketing se proponen politicas

generales y de publicidad.

3.4.1.1. Politicas de Ventas

a) Paraempleados
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1. Politicas de ventas mensuales: Cada miembro del equipo de ventas tendrd una
meta mensual que debe cumplir o superar. La empresa fijara un salario base mas
un porcentaje de comisiones por cada venta cobrada més alla de la meta

establecida.

b) Para clientes

1. Politica de precios:

La empresa contard con precios para consumidores finales, mayoristas y minoristas.
Estos precios se daran a conocer en redes sociales, en la pagina web de la empresa, y
seran actualizados constantemente.

Los empleados dispondran de una lista con los precios, mismos que se podran
comprobar en las bases de datos e inventarios.

Las cotizaciones tendran un periodo de validez de 20 dias a partir de la fecha de
emision. Luego de este periodo, los clientes deberan solicitar una nueva cotizacién. Las
excepciones a este caso se contemplan solo en caso de haber recibido una aprobacion
de gerencia para mantener el precio al cliente por més tiempo.

2. Politica de ofertas y promociones: La empresa establecerd ofertas y
promociones para clientes mayoristas y minoristas dependiendo del volumen
que se esté comprando. Estas ofertas seran evaluadas previamente por el
departamento de Ventas, la Gerencia y el asesor financiero, y posteriormente
seran aprobadas por la Gerencia.

3. Politica de formas de venta: Las opciones de venta seran en el local de la
empresa 0 en redes sociales. En el primer caso, los clientes se acercaran a la
fabrica y realizaran su pedido. En caso de que el pedido sea parte del catalogo,

se despachara de inmediato. Por otro lado, si son productos personalizados o de
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una linea que ya no se produce, al cliente se le informara el tiempo de
produccién y el precio, incluyendo costes adicionales.

Para ventas en linea, los clientes se contactaran por redes sociales (Facebook,
WhatsApp, Instagram) y solicitaran los productos en un mensaje. Un asesor de
ventas se pondra en contacto con ellos y coordinaran la compra. Las mismas
condiciones anteriores aplican si el producto solicitado esta en stock o si es un

producto personalizado.

4. Politica de envios: La empresa realizara envios por un coste adicional al precio
final de los productos, este precio dependera de la ubicacion a la que llegaran
los productos.

Un transportista, contactado por la empresa, se comunicara con el cliente
previamente para comprobar la hora y dia de entrega, asi como la direccion de
envio. Al momento de recibir la mercancia, la persona debera presentar su
cédula de identidad, revisar los productos y firmar la recepcion del producto en
condiciones perfectas. En caso de que reciba una persona diferente a quien
compro, debera ser comunicado previamente por el cliente por medio de una

Ilamada telefonica o mensaje de texto.

5. Politica de tiempos de entrega:

a. Productos que no estan en stock: En caso de que el producto no se
encuentre en stock, o que se trate de un volumen grande de baldosas y
mosaicos, el tiempo de entrega serd acordado con el asesor de ventas.
Este tiempo dependerad del ritmo de produccion de la fabrica y de
pedidos anteriores que se estan por entregarse.

b. Productos en stock: EIl asesor de ventas preguntard al cliente si los

productos seran entregados en el momento o necesitan ser entregados en
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una fecha especifica. Si el cliente prefiere una fecha diferente al dia de
la compra, el tiempo maximo que puede elegir para la entrega del
producto seran dos semanas.

6. Politica de facturacion: El asesor de ventas debera emitir una factura fisica en
cada compra, y comprobara que los datos del cliente son correctos antes de
generar el recibo. Los clientes deberan notificar en caso de que exista un cambio
en alguno de los datos que se incluyen en la factura. Ademas, se mantendra un
cruce de informacion entre la factura y la planilla de avance de cada cliente. En
esta politica se debe considerar que en el futuro la empresa se proyectara a
implementar el sistema de facturacion electronica.

7. Politica de garantias: La empresa determinard de forma técnica el tiempo de
garantia para las baldosas y mosaicos, dependiendo del modelo, resistencia y
del uso que se dé en cada caso. En el tiempo indicado por la compafiia, el cliente
podra acercarse al local con el/los productos que presentan fallos, estos seran
examinados por el equipo de produccion, y se reemplazara el producto por uno
nuevo. En caso de que el producto no esté en existencia, se le informara al
cliente el tiempo de espera para recibirlo. La empresa no asumira una
responsabilidad financiera por encima del precio de la baldosa 0 mosaico que
presente fallos en la fabricacion. La garantia no incluird dafios en el transporte
o los agrietamientos que se generen al haber sido instaladas incorrectamente.

8. Politica de devoluciones: El cliente podra devolver la mercancia y se le
devolvera su dinero, en el siguiente caso:

a. Devolucion por dafios de fabrica: El cliente podra pedir una devolucién
si al momento de la recepcién de los productos, se detecta un articulo

deteriorado, con cortes, golpes o rayones, que sean considerados dafos

127



de fabrica. La situacion serd notificada al transportista y devuelto a la
fabrica. El cliente se responsabilizard de revisar los productos al

momento de la entrega y de firmar en la seccion de “recibi conforme”.

3.4.1.2. Politicas de Marketing y Publicidad:

1. Politicas de Marketing: ElI marketing de la empresa estara basado en: agregar valor a
los productos por medio de los disefios en los productos, empaques, pagina web, redes
sociales; buscar las mejores opciones para expandir la comercializacién del producto
en el pais; establecer estrategias para la publicidad; y ayudar en la investigacion del
target de mercado para la determinacion de precios y cambios en los productos.

2. Politicas de Publicidad:

a. Lapublicidad de la empresa buscara resaltar los valores y la imagen de la marca
frente al pablico. No se aceptara la publicidad engafiosa o desleal, asi como
tampoco publicidad que discrimine por sexo, raza, religion u orientacion sexual.

b. La publicidad se regira por la legislacion vigente en el pais.

c. Lapublicidad se realizara por distintos canales: redes sociales, television, radio,
vallas publicitarias.

3.4.2.  Segmentacion
Es necesario establecer que La Austral se encuentra en el negocio de venta de materiales para
empresas constructoras e industriales, enfocandose en la personalizacion del grosor en
mosaicos Yy baldosas artesanales, ya que busca ofrecer los mejores productos a su mercado en
cuanto a resistencia y durabilidad, manteniendo el disefio tradicional caracteristico. Entendido
ello, se facilita el proceso de segmentacion de mercado necesario para la toma de decisiones
de Marketing sobre el producto, precio, plaza'y promocién. La segmentacién de mercado tiene
el objetivo de dividir e identificar el mercado total para un producto o una categoria de

productos que ofrece una empresa a segmentos homogéneos en aficiones, gustos, necesidades
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o preferencias (Feijoo et al., 2018). Para La Austral se plantean las variables cualitativas de

segmentacion en la Tabla 19:

Tabla 19: Variables de segmentacion.

Variables de segmentacion
Geograéficas | Demograficas | Psicograficas Conductuales
. Segmento Ocasién de Beneficios
Region . Valores
economico compra buscados
Confianza Calidad,
Provinciadel | Mediaaltay sequridad dZI Necesidad de resistencia, grosor
Azuay alta g construccion personalizado,
producto -
durabilidad

e Variable geografica: Se refiere a las variables ambientales que dan origen a las
diferencias en la personalidad de comunidades por su estructura geogréafica (Fernandez,
2009, pag. 11). Si bien la empresa se encuentra radicada en la ciudad de Cuenca,
provincia del Azuay y puede realizar envios a nivel nacional, se ha priorizado en
mejorar la participacion del mercado local, para poder adaptarse al mercado y afrontar
un mercado mas competitivo a nivel nacional. Asi, facilitar su introduccién al mercado
internacional.

e Variable demogréfica: Estas variables utilizan informacion sobre la poblacion para
construir el perfil del consumidor (Fernandez, 2009). Los precios de la empresa son
méas altos del promedio por el uso de materia prima de calidad y los procesos
tradicionales que implican un mayor tiempo; ademas, la ceramica y baldosa importada
cuyos precios son mas economicos. Por ello, se ha definido que el segmento econémico

que podré acceder facilmente a los productos que ofrece la empresa es el medio alto.
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e Variable psicografica: “Las variables psicograficas sirven para describir las
costumbres, habitos, estilo de vida y preferencias de las personas con base en un analisis
de su conducta desde el punto de vista de la psicologia social” (Fernandez, 2009, pag.
44). En este caso, entre las variables psicograficas, se evalua los valores que busca el
consumidor, y se establece que los clientes de La Austral acostumbran a buscar una
marca que les de confianza y seguridad en los productos de construccion. Esto quiere
decir que es parte de la cultura de los clientes buscar productos seguros, resistentes y
confiables, y no optan por marcas que no garantizan su calidad.

e Variables conductuales: Segun Fernandez (2009) estas variables corresponden a la
manera que las personas perciben los productos y que guian la intencion de compra.
Considerando el motivo por el cual los clientes compran baldosas y mosaicos se ha
definido que su compra se realizara cuando los clientes estén construyendo, implicando
asi redisefios, modernizaciones y demas. Asimismo, otro aspecto a tener en
consideracion son los beneficios que los clientes esperan con la compra, como son la
calidad de los productos en cuanto a resistencia, también durabilidad, y grosor
personalizado.

Para definir el segmento es necesario resaltar que la fabrica debe enfocar sus esfuerzos a
convencer tanto a los clientes que tienen la decisién de compra como a quienes van a consumir
el producto final. En este sentido, quienes tienen la decisién de compra serian los arquitectos o
constructores de una casa, pues se contactan con la empresa y ven los productos que desean
comprar. Mientras que, quienes van a consumir el producto final son los beneficiarios directos,
en este ejemplo los propietarios de la casa donde se van a instalar los mosaicos o baldosas. Es
por ello que al existir esta relacion estrecha entre empresas/constructoras y consumidores
finales de los productos, la fabrica debera considerar ambas perspectivas para dedicarse al

segmento (Osterwalder & Pigneur, 2011). Asi, deberd enfocar sus esfuerzos en establecer
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estrategias para llegar a ambos clientes: a los intermediarios (que son los que compran) y a los

consumidores finales (que son los que se benefician del producto).

De esta manera, se establece que la Fabrica de Mosaicos La Austral debera enfocarse a un
nicho de mercado compuesto por constructores y empresas industriales de la provincia del
Azuay que pertenezcan al segmento econémico medio alto y alto, que tengan como valores la
confianza y seguridad hacia la marca; y que buscan mosaicos y baldosas de calidad, con
durabilidad, resistencia, y con la posibilidad de personalizar el grosor y el color del pigmento
de los productos para sus construcciones. No obstante, cabe destacar que la empresa tiene otros
tipos de clientes, por ejemplo, propietarios de construccién y personas que buscan productos
con disefios personalizados, empero esta clase de clientes no son los mas rentables puesto que
se reciben mayores pedidos y con mayor frecuencia de clientes que buscan resistencia. Esto no
significa que la empresa ignore la necesidad de establecer disefios exclusivos y adaptables a las
necesidades requeridas, sino que la prioridad actual de la empresa es crear productos
resistentes. Por ello, se considera que los tipos de clientes que la empresa debe enfocar sus
esfuerzos son: a. empresas constructoras, b. empresas industriales, y c. personas que buscan

remodelacion.

3.4.3. Mix de mercadeo
El marketing mix es el conjunto de herramientas y técnicas que utilizan los encargados de la
mercadotecnia de una empresa para satisfacer las necesidades de los clientes y cumplir los
objetivos de venta de la organizacion (Pefialoza, 2005). Asi, las variables que se utilizan en
este mix son el precio, producto, plaza y promocién, los cuales son también conocidos como

las 4Ps del marketing.

3.4.3.1. Andlisis del producto
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Segin Marlene Pefialoza (2005) el producto es todo aquello que estd “conformado por un
conjunto de elementos tangibles e intangibles, como son el producto basico, la marca, el
empaque, la etiqueta, la calidad y los servicios de apoyo” (pag. 75). La Austral ofrece un bien
fisico que en conjunto con los elementos mencionados contribuyen a la satisfaccion de las
necesidades y experiencias de los clientes. De esta manera, para mejorar el producto de la

empresa se proponen dos aspectos esenciales.

A) Propuesta de valor

a. Problema

e Actualmente el mercado ecuatoriano de baldosas se encuentra saturado de productos
importados de baja calidad, cuya pigmentacion y resistencia obligan a ser cambiados
luego de un corto periodo de tiempo.

e El mercado de mosaicos tradiciones para construcciones antiguas y vintage se ha
reactivado.

e Para construcciones grandes, de edificios o iglesias, se busca materiales duraderos y
que estén higiénicos por mas tiempo.

e La creciente tendencia a la personalizacién de los productos ha sido ignorada por la
industria de baldosas y mosaicos, ademas no ha sido explotada por los constructores.

e Las reestructuraciones en zonas urbanas y rurales requieren mosaicos que sean
podotactiles, con pigmentacion duradera y resistentes.

b. Beneficios

e Personalizacion de baldosas y mosaicos tanto en disefio como en colores.

e Productos de alta calidad, resistencia (de peso y de quimicos), durabilidad de
pigmentacion y de facil limpieza.

e Productos tradicionales elaborados con disefios exclusivos y personalizados.

e Productos que se adaptan a las construcciones antiguas, patrimoniales y vintage.
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e Productos con versatilidad y adaptabilidad decorativa.

c. Propuesta de valor

La Austral busca priorizar la participacion del cliente en la creacion de los productos que
desean adquirir, por ello se permite elegir el grosor y la pigmentacion de las baldosas y
mosaicos requeridos; asi, la empresa ofrece productos artesanales que son de calidad,
durabilidad y resistencia para que las construcciones dispongan de pisos que garanticen

perdurabilidad por un largo periodo de tiempo.

B) Marca

a. Logo

Un logotipo es esencial para toda empresa pues es la primera impresion que se ofrece a los
clientes, asi un logo bien disefiado puede atraer la atencién del pablico y despertar su curiosidad
para conocer sobre la marca y adquirirla o usarla. Esta impresion debe reflejar qué se vende y
a quién se vende, ademas debe reflejar la historia que la empresa quiere contar a sus clientes
para ser una marca memorable, diferente y generar confianza y lealtad. Por estas razones,
hemos solicitado la colaboracién de la disefiadora grafica Yanira Apolo para evaluar el logo

actual que dispone La Austral (llustracion 24), y ha destacado los siguientes aspectos:

llustracién 24: Fabrica de Mosaicos La Austral.

K ab) ica de Moxazcos L”
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Fuente: Fabrica de Mosaicos La Austral 2021.
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e Las tonalidades del color café utilizadas son opacas por lo que no son atractivas y
disminuyen la atencion del puablico. Asimismo, el perfil en blanco se superpone a los
mosaicos y esta irregularidad rompe el equilibrio, y de la misma manera existen detalles
que sobresalen de este contorno blanco y parece haber sido modificado posteriormente.

e Si bien representa los productos que vende la empresa, no es distintivo ni memorable.

e Se presenta como un logo sumamente complejo al estar conformado por diversos tipos
de mosaicos, donde cada recuadro tiene una sombra sumamente espesa que s6lo
endurece el perfil y hace mas compleja la figura.

e Es minimamente versatil y de dificil reproduccién. Esto se debe a su forma poco
adaptable y rigida para recrearla en uniformes y papel corporativo, o ser usada sin el
simbolo.

e Su estética demuestra poco profesionalismo y posee pocas variantes, lo cual disminuye
la capacidad de transmitir el mensaje correcto.

e Lacombinacion de tipos de letras denota escasa concordancia. "La Austral™ posee muy
poco espacio de tracking y en ciertas zonas este es mayor que en otras, por ejemplo, en
"AU" se puede percibir el espacio mientras que en "TR" el espacio es nulo.

Por estos motivos, la empresa necesita modernizar su logotipo para que sea atractivo en el
mercado que se desenvuelve y para que muestre el mensaje real que la empresa trata de
transmitir. Es asi que con la ayuda de Jessica Gavalo, disefiadora gréafica, se propone el

siguiente logotipo:

134



lHustracion 25: Propuesta 1 logotipo Fabrica de mosaicos La Austral.

<y

LA NUSTRAL

FABRICA DE MOSAICOS

Fuente: Disefiado por Jéssica Gavalo, 2021.

lustracion 26: Propuesta 2 logotipo Fabrica de mosaicos La Austral.

Soa
\Q

LA NAUSTRAL

FABRICA DE MOSAICOS

<

Fuente: Disefiado por Jéssica Gavalo, 2021.

Para Jessica el concepto que se trata de transmitir con esta propuesta de logotipo (llustraciones
25y 26) es la evolucion que ha tenido la empresa desde 1948 hasta la actualidad, se mantiene
la forma cuadrada del logo anterior porque es la identidad de los mosaicos, no obstante, se le

ha agregado una perspectiva 3D que busca generar confianza y modernidad de la marca.
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Ademas, la figura cuadrada contiene en ella todas las letras de “La Austral” pero también
representa los pisos de mosaicos caracteristicos de la empresa, asi es notable un semicirculo
entre la figura. Por otro lado, se propone que el nombre comercial sea solamente La Austral
para mantener un concepto simple y que los clientes lo reconozcan rapidamente, siendo usado
en perfiles, tarjetas de presentacion o portadas; sin embargo, el nombre completo puede
mantenerse para ocasiones especiales. Por otro lado, se presentan dos colores: se usa el color
caoba para demostrar una marca clasicay seria, adicionalmente a través de este se ha mantenido
el concepto relacionado a la tierra que identifica mejor a la industria. Mientras que se usa el
color azul para demostrar la modernizacion de la empresa y su adaptabilidad al tiempo,

transmitiendo profesionalismo, seguridad y fidelidad.

Con el objetivo de que La Austral mantenga esta identidad corporativa por un largo tiempo y
se adapte a las areas que debe manejar, conjuntamente con Jessica se propone un manual que
retine todas las directrices que la empresa debera seguir para mantener una imagen coherente
y expresar de manera uniforme la identidad corporativa tanto de la marca como de la empresa.

Este manual se encuentra detallado en el Anexo IlI.

b. Disefio de empaque
Para que la empresa mejore su participacion en el mercado y sea atractiva para los clientes debe
mejorar la presentacion de sus productos y asegurar que sus empaques garanticen las buenas
condiciones de los productos. Es asi que se propone a la empresa que implemente un empaque

para ventas como el de la Ilustracién 27:
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lustracion 27: Propuesta de empaque.
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Este empaque debe ser hecho de cartdn corrugado que sea resistente para el traslado de
producto, ademas se debe contar esquineras de cartdon reforzado que evite roturas en las
esquinas y mantenga su rigidez. Las medidas para los mosaicos seran de 21 x 21 cmy 26 x 26
cm, para las baldosas de 31 x 31 cmy 41 x 41 cm; es decir, de un centimetro de diferencia con
las dimensiones de los productos con el fin de comprimir al maximo el producto y evitar su

movimiento. Sobre el peso, se tendré en cuenta:

e Las baldosas de 30 x 30 x 2,5 cm tienen un peso de 2,25 kg por unidad; y se propone
que se venda 1 m2 por caja, lo cual corresponde a 11 baldosas con 24,75 kg por caja.

e Las baldosas de 40 x 40 x 3 cm tienen un peso de 4,80 kg por unidad, y al vender un 1
m2 por caja, se ofrecen 6 baldosas con 28,80 kg.

e Los mosaicos de 20 x 20 x 2 cm tienen un peso de 0,80 kg por unidad, y se propone la
venta de %2 metro cuadrado por caja, correspondiente a 12 baldosas y 9,60 kg.

e Los mosaicos de 25 x 25 x 2,25 cm tienen un peso de 1,41 kg por unidad, y al vender
por caja %2 metro cuadrado se proporcionaran 8 baldosas con peso de 11,25 kg.

No obstante, cabe destacar que los pesos corresponden al grosor promedio de los productos, lo

cual significa que los pesos varian para los productos con grosor o dimensiones personalizadas.
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Para la forma del empaque se utiliza el logotipo de la empresa y un recuadro de informacion
donde se detalle: el nombre de la empresa, el nombre especifico del producto, la cantidad de
producto, dimensiones y peso del producto, las normas técnicas certificadas, la direccion de la
empresa, los simbolos de manipular con cuidado y los de redes sociales utilizadas. No obstante,
este empaque sera util y necesario si la empresa logra superar su produccion por pedidos y se

enfoca a la produccion disponible permanentemente.

3.4.3.2.  Andlisis del precio
El precio se trata de la cantidad de dinero que los consumidores estan dispuestos a pagar para
adquirir las baldosas y los mosaicos de La Austral; es por ello que hasta el momento la empresa
ha experimentado diversas dificultades con los precios establecidos para los productos pues no
ha sabido transmitir su propuesta de valor correctamente. Actualmente, las empresas se
desarrollan en un mercado altamente competitivo donde los consumidores son inteligentes y
comparativos, ya que pueden facilmente conocer las ventajas, precios y diferencias entre las
diversas empresas. Por esta razon es necesario considerar los precios de la empresa y los de la

competencia.

A) Precio de la empresa
Debido a que La Austral se ha enfocado a personalizar las baldosas y mosaicos que produce,
no se cuenta con un precio fijo para todos los productos, sino que dependen de la complejidad
del producto, de su disefio, de su resistencia, tipo de grano, y el grosor que los consumidores
solicitan; pero también, en caso de los mosaicos, del color del pigmento y cantidad a utilizar.
Es asi que el precio de las baldosas oscila entre $12,50 USD hasta $35 USD por metro cuadrado
y el de los mosaicos entre $25 USD y $60 USD. Esta notable diferencia radica en la resistencia
de los productos, puesto que La Austral puede elaborar baldosas y mosaicos que son utilizadas
en congeladores expuestos constantemente a quimicos de limpieza y pueden perdurar por un

periodo de tiempo mucho mayor al de ceramicas, incluso sus pigmentos.
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Para determinar estos precios, la empresa considera costes de la materia prima y la ganancia
que desea. Los principales costes que la empresa considera para establecer su precio son los de
su materia prima, como: cemento, pigmento -precio elevado debido a que es importado-,
marmolina, grano de marmol y aditivo, al igual que el de mano de obra. Adicionalmente, la
empresa ha decidido que el porcentaje de ganancia por producto sea del 30%, debido al tiempo

dedicado a producir cada producto y su complejidad.

Si bien la empresa ha establecido sus precios de acuerdo a la calidad que ofrece, es necesario
que realice un estudio de percepcion de precio-calidad en la ciudad de Cuenca para que conozca
la apreciacion de sus productos en el mercado, y en base a ello pueda y disefiar una estrategia
de precios que se ajuste a las exigencias de los consumidores pero que también se adapte al
porcentaje de utilidad deseado por la empresa. Es indispensable que conozca plenamente el
segmento de mercado -tanto nacional como el internacional- al cual se dirige pues debe ofrecer
productos que satisfagan sus requerimientos y demuestre que sus productos cumplen con los
estandares de calidad propuestos. Ademas, la empresa debe tener en cuenta la creacién de una
lista de precios clasificados de acuerdo a su resistencia, disefio y grosor para que los asesores

de ventas puedan responder rapida y eficientemente a los pedidos de los clientes.

B) Precio de la competencia
Conocer el precio de la competencia es necesario para la fabrica debido a que se desenvuelve
en un mercado altamente competitivo donde las empresas del sector se han posicionado
firmemente en la ciudad y algunas se han internacionalizado. Por estas condiciones, La Austral
deberia analizar una estrategia que le permita estar entre los precios que tiene la competencia
cuando las cualidades de los productos son semejantes. Algunos de los competidores de la

empresa son:

e Fabrica De Baldosa Minesa Sangurima
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Empresa cuencana que produce baldosas de alto trafico, de alto relieve, adoquines decorativos,
granillos, marmolinas, carbonato de calcio, y piedras fachaleta natural y procesada. Los precios
de las baldosas se encuentran desde los $12 USD en adelante por metro cuadrado dependiendo
del modelo deseado; asi se mantienen los precios establecidos por La Austral. Cabe destacar

que la Gnica opcion que la fabrica opta es la customizacion del disefio.

e Baldosas San Pedro
Fébrica cuencana dedicada a la elaboracion de baldosas y revestimientos, asi como también
granitos, piedras decorativas, aridos y marmolinas. Baldosas San Pedro ofrece baldosas con
precios desde los $10 USD por metro cuadrado y depende del modelo que se elija, ofreciendo

a sus clientes la opcion de elegir solamente el disefio a comprar.

e Analisis de baldosas y mosaicos frente a ceramicas
La ceramica es uno de los productos que compiten de manera cercana con las baldosas y
mosaicos, y han ganado mayor mercado debido a los precios relativamente menores. Los
precios de la mayoria de las empresas que se encuentran en él, como Graiman, Italpisos, Rialto,
Ecuacerdmicay demas, oscilan entre los $8 USD y $11 USD por metro cuadrado Esta variacion
en precios depende de los disefios de las baldosas y en menor medida de la marca de los
productos; asi, los méas precios mas elevados pertenecen a Corona y los mas bajos a Rialto, las

demas empresas tienen precios intermedios.

e Analisis de baldosas y mosaicos frente a porcelanato
Otro de los productos en el mercado de ceramica plana es el porcelanato, el cual es mucho mas
resistente y duradero que la ceramica debido a que se compone por cuarzo, arcilla y demas
materiales que siguen un proceso de secado y tratamiento a altas temperaturas. Las empresas
que ofrecen ceramica suelen vender también este producto, asi en el mercado nacional estan

Graiman, Rialto, Italpisos y otros. Los precios del porcelanato varian dependiendo del disefio
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que tengan, sin embargo, tienen un rango aproximado de $11,90 USD a $50 USD; si bien los
precios mas elevados corresponden a porcelanatos importados desde Espafia, la marca nacional
que vende sus productos a un mayor precio es Graiman, mientras que las demas marcas ofrecen

precios mas baratos.

3.4.3.3.  Analisis de la plaza
La plaza son las actividades, empresas y personas que se involucran en los canales de
distribucion para que los productos o servicios lleguen a los consumidores (Pefialoza, 2005).
La Austral ha trabajado estos ultimos afios por medio de un canal de venta directa, es decir que
el fabricante ha sido el distribuidor de los productos. Es por ello que lo mas recomendable es
que continle trabajando de esta manera hasta que esté preparada para ser un distribuidor a nivel
nacional. Sin embargo, es una necesidad que la empresa mejore su desempefio, y para ello es

imprescindible que delimite los siguientes puntos:

1. Obijetivos del canal directo:

e Satisfacer a los clientes para que tengan un acceso facil a toda la gama de productos de
la fabrica, y el proceso de compra sea rapido y de calidad.

e Aumentar las ventas por medio de atencion especializada en los puntos de venta.

e Dar a conocer toda la gama de productos de La Austral.

e Facilitar la venta en espacios fisicos y online.

2. Organizacion del canal directo

Para la organizacién del canal se proponen dos tipos de tiendas:

e Tienda fisica: Estos ultimos afios La Austral se ha dedicado a la venta en la fabrica
ubicada en las calles Carlos Orellana Leon y, Av. Abelardo J. Andrade. Sin embargo,
es necesario un analisis de la rentabilidad y conveniencia del establecimiento de un

local fisico en una zona comercial relacionada a la venta de productos para construccion
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y remodelacién de las casas. En un almacén se podrian incluir exhibidores y stands con
los productos de la fabrica. Ademas, se podria incluir muestras de como lucen las
baldosas y mosaicos por medio de secciones destinadas a ello. Se considera que, con
un local fisico establecido en una zona conocida de la ciudad, los clientes tendran un
acceso facil, no s6lo para encontrar la tienda, sino también para comprobar los
materiales de los productos, y tener un trato directo con los vendedores de la fabrica.
En este punto es importante mencionar que los ejecutivos de venta ayudarian a los
clientes a resolver las dudas sobre los precios, disefios, cotizaciones, formas de pago,
etc. Incluso, en caso de que existiesen reclamos o devoluciones, una tienda fisica cerca
de los clientes implica un canal de comunicacion de mejor acceso. A pesar de los
beneficios presentados, es necesario realizar estudios sobre la factibilidad de abrir un
local, tomando en cuenta: el publico objetivo al que se dirige La Austral y como se su
comportamiento frente a la compra de productos, la cantidad de productos que se
venderian, la recurrencia de compra, cdmo se realizan los pagos, los costos que asumiria
la empresa, etc.

Tienda en linea: Para este tipo de canal también es necesario analizar su rentabilidad,
tomando en cuenta los mismos criterios del analisis de la rentabilidad de un local fisico;
sin embargo, a continuacién, se hablaran sobre los principales elementos que se podrian
tomar en cuenta para reforzar las ventas virtuales de la empresa. A raiz de la pandemia,
se han popularizado mas las ventas en linea y por ello La Austral ha tratado de seguir
la tendencia utilizado redes sociales como un canal de venta efectivo. Si bien ha iniciado
su presencia online, es necesario que la empresa afiance este canal de venta para que
los clientes puedan acceder a la compra en linea de manera mas dindmica. Una de las
maneras de hacerlo es definir estrategias para responder y fidelizar a los clientes por

medio de redes sociales. Por ejemplo, definir respuestas automaticas en Facebook,
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Instagram y WhatsApp, en las cuales se incluyan todas las dudas que un cliente pueda
tener, e informarle que un asesor de ventas se comunicara con ellos a la brevedad
posible. Ademas, es importante actualizar constantemente los catalogos de productos
para que los clientes noten el dinamismo de la empresa y sea mas conocida. Aungue si
la empresa no ha lanzado nuevos disefios, se puede emitir un catalogo mensual con los
productos estrella o productos con promocién del mes, y enviarlos a una lista de clientes
preestablecida. En un futuro cercano, la fabrica puede pensar en disefiar una pagina web
en la cual los clientes puedan visualizar las fichas técnicas de los productos,
informacidn sobre la empresa, contactos, politicas de la empresa y puntos de venta
fisicos. Es necesario pensar en la comodidad que tiene el cliente para realizar sus
compras, incluso si es de manera virtual, por ello, se debe priorizar las respuestas a
mensajes en redes sociales y dar un seguimiento a las personas interesadas en la compra;
y asi, lograr una omnicanalidad efectiva.
3. Distribucion y transporte en los canales directos

Al ser distribuidores directos, la empresa ya conoce cuéles son los transportes que utiliza para

la carga de baldosas y mosaicos. Sin embargo, también se debe considerar incluir los empaques

y una manera correcta de colocar las baldosas y mosaicos para evitar dafios. Estas estrategias

se han mencionado anteriormente, sin embargo, se debe recordar que es un punto a considerar

en los canales de distribucion.

Asimismo, La Austral puede utilizar alternativas cooperadas de distribucion, las cuales “son
alianzas entre el productor y comerciantes para instalar un espacio de venta propio de la marca
en un espacio comercial mas grande” (Burin, 2017, pag. 5). Un ejemplo de ellas son las ferias,
exposiciones y exhibidores en puntos de venta. La empresa puede participar en ferias a nivel
nacional, en las cuales exhibira sus productos, y se dara a conocer en varias ciudades. Por otro

lado, también puede negociar con otras empresas para que sus productos estén expuestos en

143



los exhibidores de otras tiendas. Finalmente, la empresa puede optar por asignar a los agentes
de venta el trabajo de contactar por redes sociales con potenciales clientes en Cuencay el resto
del pais, y programar visitas en las cuales La Austral lleve muestrarios y permita que esos
potenciales clientes sepan de los mosaicos y baldosas que tienen a disposicion; posteriormente,
se deberia dar un seguimiento a esos clientes con el objetivo de lograr relaciones de negocio a

largo plazo.

3.4.3.4.  Analisis de la promocion
La promocidn es el proceso de comunicacién por el cual una empresa transmite informacion a
sus clientes sobre el producto, la propuesta de valor, la localizacion de la empresa y demas
variables que influyen en la compra. El objetivo de la promocion también es influir por medio
de este proceso de comunicacién para que el publico objetivo adquiera el producto o servicio
(Pefaloza, 2005). La Austral ha utilizado algunas estrategias de publicidad, sin embargo, esta
area se puede reforzar para obtener mas ventas. Por ello, se propone que en esta fase del

marketing mix se incluyan las siguientes variables:

A) Publicidad
La publicidad se define como “comunicacion pagada por la empresa para informar, persuadir
y recordar sobre sus productos, estructura de precios, puntos de distribucion o cualquier otro
aspecto de interés para el mercado” (Penaloza, 2005, pag. 78). En la actualidad, los medios mas
utilizados para realizar publicidad son las redes sociales. Sin embargo, también se pueden

considerar la radio, vallas publicitarias y folletos.

Para tener una estrategia de publicidad exitosa, se deben tener en cuenta los objetivos, el
presupuesto, el mensaje, los medios que se utilizaran y realizar una evaluacion periodica. A
continuacion, se desarrollan los puntos mencionados anteriormente, con ejemplos de una

estrategia que La Austral podria utilizar.
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e Obijetivos:
Los objetivos dependen del target de mercado y de las planificaciones de la compaiiia, sin
embargo, normalmente se centran en: aumentar las ventas en determinada temporada, fidelizar

a los clientes, dar a conocer productos nuevos, y generar un recuerdo de la marca en los clientes.

e Decidir sobre el presupuesto:
Este punto trata sobre cuanto una empresa esta dispuesta a invertir en publicidad. Una empresa
puede optar por realizar la publicidad directamente, es decir manejar la publicidad en redes
sociales, y contactar con otros medios de comunicacion y difusion directamente, o contratar
una empresa que realice trabajos de publicidad y que disefien una estrategia completa para un

periodo de tiempo especifico segun las necesidades de la misma.

e Adopcion del mensaje:
Aqui se debe decidir lo que se quiere transmitir al publico objetivo sobre la empresa. En el caso
de La Austral, se podrian escoger elementos como la calidad, resistencia, 0 como las baldosas
y mosaicos ayudarian en la decoracion de los espacios. Siempre es importante llegar a las
emociones de las personas, y no solo limitarse a hablar de las caracteristicas de un producto.
Asi que la clave en la publicidad es buscar un mensaje y expresarlo de manera que entretenga

a la gente, evoque emociones y motive a la compra de productos.

e Decisién sobre los medios que se utilizaran
Para elegir el medio, se debe establecer el alcance, la frecuencia de veces que se requiere que
aparezca para los clientes, y definir el impacto que se desea que la publicidad tenga en los

clientes.

e Evaluacion
Una vez aplicadas las estrategias de publicidad, se realizan evaluaciones para comprobar si la

estrategia aplicada ha cumplido con el objetivo.
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B) Promocion de Ventas o Merchandising

La promocion de ventas es “un conjunto de incentivos disefiados por la empresa para lograr
una respuesta inmediata de compra” (Penaloza, 2005, pag. 78). Las principales aplicaciones
del merchandising que Austral podia aplicar son: ferias de exhibicién de productos, sorteos,

promociones en los puntos de venta, y paquetes promocionales.
C) Marketing Directo

El marketing directo “implica conocer a los clientes de la empresa y también a quienes no lo
son, y comunicarse en forma efectiva con ellos para aumentar la satisfaccion que se deriva de
la transaccion” (Mendoza, 2004, pag. 14). El mismo autor se refiere a este tipo de marketing
como una manera de hacer marketing masivo, pero conociendo especificamente las
preferencias de los clientes (Mendoza, 2004). Los canales que se pueden utilizar para este tipo

de marketing son:

e Correo electronico: se establece una base de datos con los clientes de la empresa y se
envian correos masivos con catalogos y ofertas especiales por temporada.

e Telemarketing: los agentes de ventas llaman a los clientes para comentarles sobre los
productos e invitarlos a visitar la tienda fisica o virtual.

e Ventas a través de internet: crear una plataforma web para llevar a cabo las compras o
disefiar una estrategia para agilizar los procesos de venta en redes sociales con mensajes
de respuesta automaticos y asignando a una persona por semana del area de ventas para
que se encargue de contestar mensajes en redes sociales de manera rapida.

D) Relaciones publicas

Las relaciones publicas son “actividades realizadas por la empresa a objeto de establecer
relaciones con diferentes publicos y, a la vez, fortalecer la imagen de la empresa” (Pefialoza,

2005, pag. 78). En este punto, se sugieren dos opciones para fortalecer las relaciones publicas
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de laempresa: la responsabilidad social empresarial y actuar como patrocinadores. En el primer
punto, La Austral podria participar en eventos de vinculacién con la comunidad, y tener
colaboraciones con otras empresas del mismo sector, con el objetivo de tener un retorno social
y el bienestar de la sociedad -sin necesidad de ser reconocida-. Por otro lado, el actuar como
patrocinador o sponsor en eventos culturales y deportivos en la ciudad de Cuenca, se realizaria
con el objetivo de que la empresa se exponga y sea conocida. Para este punto se debe tener en
cuenta las politicas de la empresa, y también qué se desea lograr por medio de las relaciones

publicas.

3.5.  Conclusion
En este capitulo se han elaborado planes de mejora competitiva, en los que se incluyen politicas
y acciones, para todas las areas con las que cuenta la empresa, sin embargo, se ha detallado de
manera exhaustiva varias herramientas practicas para las areas de Administracion y de
Marketing y Ventas, debido a que son aquellas que presentaron mayor deficiencia en el
diagnostico realizado en el capitulo previo. De esta manera, para el area de Administracion se
propuso herramientas de planificacion estratégica para que la Gerencia se oriente al
cumplimiento de objetivos y una estructuracion formal y eficiente. Para el area de Marketing
y Ventas se propuso la segmentacion del mercado para que la empresa conozca plenamente
cuéles son los clientes potenciales a lo que debe dirigirse, y se propuso el mix de mercadeo
para que se reconozca el producto que se ofrece, el precio que se debe establecer, la plaza que

se usa Yy la promocion mas rentable y eficiente.

Por otro lado, en cuanto a las dos areas con mayor desempefio en el diagnostico se ha sugerido
herramientas que ayuden a posicionar a la empresa en el mercado. Asi, en el area Financiera se
incentiva al uso de cinco herramientas que mejoran el desempefio econémico de la empresa y
orienten a la disposicion de informacion oportuna. Mientras que para el area de Produccion se

proponen distintas estrategias que permitan demostrar y posicionar la calidad del producto,
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aspecto que la Gerencia ha tratado siempre de transmitir, como son fichas técnicas,
herramientas de innovacion y control de calidad, y demas que favorecen a mejorar la

participacion de la empresa en el mercado.
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Conclusiones

En el presente trabajo se han determinado los conceptos relacionados al Comercio Exterior y
la importancia de las MIPYMES en el Ecuador, se ha realizado el diagnostico y auditoria de la
Fabrica de Mosaicos La Austral, y se ha propuesto planes de mejora competitiva para la
empresa. Es asi que a lo largo de este proyecto de vinculacion se ha llegado a las siguientes

conclusiones:

> Las MIPYMES conforman el 90% del tejido empresarial del Ecuador, lo cual refleja la
importancia en la economia nacional y en la generacion de empleo. Por esta razon,
apoyar a que estas empresas se adapten al mercado y mejoren su competitividad es una
oportunidad para incrementar la competitividad nacional y el apoyo a la industria local.

> La industria de cerdmica plana en la provincia del Azuay se ha destacado a nivel
nacional por su calidad y disefio, de esta manera se ha abierto paso a nivel internacional
siendo reconocida como poseedora de productos innovadores. A este reconocimiento
lo han sabido aprovechar varias empresas del Austro para lograr un posicionamiento
destacado en el mercado, situacion que deberia aprovechar la Fabrica de Mosaicos La
Austral.

> Para que las MIPYMES consigan un posicionamiento en el mercado global mediante
su internacionalizacion es necesario que mejoren su competitividad a partir de factores
internos como son: la creacién de planes estratégicos elaborados en base a su realidad
y sus metas, la innovacion de productos o servicios, y la busqueda de financiamiento
para modernizar la maquinaria. Aunque, también son necesarios factores externos como

leyes de proteccién, de fomento y leyes tributarias.
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> Mediante entrevistas con un representante de la empresa y la aplicacion de la Auditoria
de Potencial Exportador se pudo evidenciar la situacion actual de la empresa, la cual
presenta diversas falencias que afectan su desempefio en el mercado.

o En el drea Administrativa se detectd poca cultura organizacional y falta de
planes estratégicos como consecuencia de una mala planificacion. Ademas, la
empresa se ha orientado a la produccion por pedidos, ignorando sus
posibilidades de expansion. De igual manera, no cuenta con estructuras
formales y documentadas sobre procesos y funciones de sus empleados.

o En el area de Finanzas se reveld falta de planes financieros soélidos, falta de
analisis contables, miedo a endeudarse, y la resistencia a expandir sus
actividades.

o En el area de Produccion se encontrd insuficientes herramientas de control de
calidad y de aumento de productividad e innovacion; asi como también, la
ausencia de permisos o certificaciones que generen valor agregado. Ademas,
se ha ignorado el uso de embalaje que incluya su logotipo, y cuentan con un
sistema de aprovisionamiento simple y poco efectivo.

o En el area de Marketing y Ventas, se detecto la falta de un departamento de
Ventas, y por ello tampoco existen encargados de servicio al cliente. Ademas,
no se ha establecido un presupuesto definido, lo cual implica que no existen
proyecciones de ventas periddicas. En el area de Marketing, la empresa no
cuenta con estudios que definan el pablico objetivo al que se dirige la empresa;
asi, la no innovacién en la linea de productos establecidos. El uso de estrategias
publicitarias se limita a las redes sociales, y no existe un logo actualizado que

refleje la esencia de la marca.
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Recomendaciones

Durante este trabajo investigativo se ha propuesto una serie de recomendaciones basadas en
estrategias innovadoras para que La Austral modernice sus actividades y se adapte al mercado
nacional con el fin de aumentar su competitividad y proyectarse al mercado internacional. Es

asi que, si la empresa decide implementar el plan de mejora, se sugiere:

> Es indispensable que la Gerencia se comprometa a ejecutar las mejoras de manera
practica y en todas las areas para que la empresa logre resultados sinérgicos y
sostenibles a largo plazo.

> Actualizar y cumplir los permisos y estudios que requiere la empresa para su operacion.

> Motivar una cultura de certificacion en la empresa para que se puedan obtener
certificaciones de entidades puablicas y privadas, asi como certificaciones
internacionales.

> Crear y mantener bitacoras sobre el cumplimiento de actividades y la consecucion de
objetivos para que se conozca el impacto de las herramientas y se aplique una mejora
continua.

> Aprovechar las instalaciones que dispone para aumentar su productividad y capacidad
de atender al mercado.

> Colaborar con estudiantes de la Universidad del Azuay de carreras como Contabilidad
y Auditoria, Ingenieria Industrial, Ingenieria en Marketing, Administracion de
Empresas, y otras; con la intencion de expandir sus conocimientos sobre gestion y
realizar estudios que permitan mejorar sus actividades.

> En primera instancia, disminuir la resistencia al cambio, implementando herramientas

administrativas estratégicas actuales que permitan mejorar la competitividad y lograr
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una mayor participacion en el mercado. Esto con el objetivo de que, en una segunda
fase, la empresa genere una cultura de innovacion en los productos y las actividades.
Para lograr la mejora competitiva en el &rea de Administracion, se recomienda que La
Austral gestione y mantenga la politica de elaborar y desarrollar planes estratégicos
basados en la definicion de la misidn, vision, objetivos, politicas y organigrama. Esto
le ayudaréa a orientar sus actividades, establecer bases estructuradas para un crecimiento
sostenido y tener claro el propoésito central de la empresa.

Para el &rea de Finanzas se ha planteado un cambio en la cultura financiera de la
empresa mediante la actualizacion constante de libros contables, busqueda de
financiamiento, generacién presupuestos, elaboracion de proyecciones e inversion en
activos para la empresa. El objetivo es establecer una base financiera sélida que permita
a la empresa tomar decisiones y reaccionar conforme se requiera; al igual que fomentar
una cultura financiera sostenible.

En el area de Produccion se propone la implementacion de herramientas que faciliten
el registro de los productos, las actividades de produccion y que sostengan la calidad;
con el propoésito de mejorar la productividad de la empresa. Para ello, se propone la
utilizacion de: fichas técnicas de los mosaicos y baldosas; fichas de gestién de compras
y evaluacion de desempefio de proveedores; sistemas de control de entrada y salida de
inventarios, al igual que herramientas de control de calidad. Todo ello direccionado a
generar una base de datos que facilite el tramite y obtencion de certificaciones
nacionales e internacionales.

En el area de Ventas y Marketing, el plan de mejoras se basa en la propuesta de la
segmentacion de mercado para que la empresa conozca a quién dirigir sus productos,
proponiendo el enfoque principal a empresas constructoras, seguidas de empresas

industriales y finalmente de personas que buscan disefios para remodelacion. Ademas,
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se propone diversas estrategias en el marketing mix entre las cuales: para producto se
plantea la propuesta de valor y un redisefio de logo, para precio se recomienda estudios
de perspectiva y andlisis de competidores, para plaza se proponen canales de venta, y
finalmente para promocion se sugieren estrategias de publicidad, promocién, marketing

y relaciones puablicas.
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Anexos

Anexo |
Entrevista para el diagnodstico de la Fabrica de Mosaicos “La Austral”

Objetivo: Realizar un diagnostico general de la empresa para entender el funcionamiento de
la misma, y posteriormente construir una auditoria interna de las areas de la empresa para su

internalizacion.
Preguntas:

a. Informacion general de la empresa
i. ~ Nombre de la empresa
ii.  Gerente
iii.  Logotipo y slogan
iv.  Ubicacion
v.  Tiempo de existencia
b. Administrativa
i.  Modelo de negocio

1. ¢Como surgid la idea?

2. ldea del negocio (a qué se dedica, sector, tipo de mosaicos, cuél
es el material, valor agregado, o diferenciacién de Ila
competencia)

3. Posicionamiento y diferenciacion de la empresa respecto a sus
competidores

ii.  Recursos Humanos

1. Organigrama

iii.  Administracion estratégica
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1. Mision
2. Vision
3. Objetivos
4. FODA
iv.  Politicas
1. ¢Cuales son las politicas existentes?
2. ¢Como se plantearon?
3. Resultados
v.  Finanzas
1. RUC
a. ¢Hace la declaracion a la Superintendencia de
Compafiias?
2. Forma de llevar la contabilidad (interna o externa)
3. ¢Tiene cuentas empresariales en instituciones financieras?
4. ¢Tiene créditos vigentes?
5. Diferencias de ingresos antes y durante de la pandemia.
c. Productiva
i.  Producto
1. Gama de productos
2. Descripciones
ii.  Proceso de produccion
1. Capacidad productiva
2. Maquinaria (tipo y tiempo de uso)
ilii.  Aprovisionamiento

1. Compras nacionales o extranjeras. Razones.
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2. Manejo de inventarios (de entrada, en proceso y salida)
3. Manejo de cartera de crédito con proveedores (tiempo de crédito
que reciben)
iv.  Politicas de innovacion (estas existen en procesos, productos,
administracion. De ser el caso cOmo se manejan)
d. Ventas
i.  Estudios de mercado
ii.  Target de mercado
1. ¢Cual es el mercado objetivo al que la empresa va dirigida?
2. ¢Tiene relacion el target definido con el precio establecido?
3. Relaciones con el mercado (asociaciones, convenios con otras
empresas o instituciones gubernamentales) y fidelizacion
iii.  Manejo de cartera de crédito con clientes (tiempo de crédito a clientes)
iv.  Modelo de ventas (B2C, B2B)
v.  Plaza/Canal de distribucion
vi.  Promocion
vii.  Ventas internacionales
1. Experiencia
2. Dificultades

e. Expectativas de la empresa sobre los resultados que se lograran con la tesis
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Anexo Il

Norma ISO 13006

Revestimientos cerdamicos
Definicion, Clasificacion y Caracteristicas - Normas [SO 13006/10545

Sinopsis de [ Charia dada por Gregoria Domalo en ATAC, Assciacion Técrca Argenfina de Cardmica, &f T8 de agosts del 2005

INTRODUCCIOM

s Caso 1: Tmscendenca de una mala expenencia: (jLa cardmica para
dl piso no sirvel).

s Caso 2: Desconocimienio del producio que se vende: (@ Esmalie
witreo o piniura simética?)

s Responsabilcades: Productor, vendedor, amuitectn, empresa cons-
rucicra, colocador, eic.

s Objetivo de esta charda: Mejorar el conocimento dell producio para
optimizar el desarmolo futuro del negooio.

» Futuras charlas a desarollar: Fropusstas.

& Objetiva estrategion: Incrementar el relativa bajo conswmo de evest:
mianios cerdmicos &n la Amgentina:

Brasil: 2,8 mithab/aho. (PBI apeox: 3.000 uSshabiana)
Téorico: 1,6 mithab/ana. (PBI apeox: B.500 uSshabiana)
Argentina 1.4 mithab/ano. (PBI apeox: 4 300 uSshabiana)

ELEMENTOS CONSTITUYENTES Y TIPO DE CERAMICAS

s Arcilas: Sikcatos de aluminio hidratados.

s Apcion del fuego sobre las ancilas.

 \idrios: Formadones y modificadones

s Tipos de cerdmicas segin la temperatura y composician:
Temacota: Arcila cocida & baja temperatura -Loza {feldespatica y cal-
carea): dvcilas mds olro elemento para bondarle resistencia mecini
cal a baja temperatura = Gres: Aycilas mas un formador de vidrio de
aka \emperahra sin requenmiema de color ni opacidad. - Porcelana:
Simil al gres, pero de color blanco y ransparente.

TIPOS DE SOPORTES EN LOS REVESTIMIENTOS CERAMICOS
» Segun la composicidn:

100% Arcilosos. = Calcinreos = Feldespdtioos.
® Sagun la molienda:

Molienda en seco, Mokenda en himedo [y luego secado).

COCCtN

# Coccion tradicional
Homos fineles con soportes refractanios. = Posicion estitica de las
piezas - Ciclos de 12 a 56 hs.

» Coccidn ripida
«Hoemos a rodilos sin soportes refractanios - Posicidn dindmica de las
pieras - Ciclos de 2hs a 18 min.

® Bicoocion (Bizcocha)

» Monococcidn.

ESMALTES ViTREDS DE COBERTURA

s Estin compussios por widros fundidas espedalmenie para este fin,
denominados “ritas”.

s Esios vidrios se muelen muy fincs (de 50 a 40 mioones) en agua oon
agentes suspensivanies, pigmentos ¥ oiros minerales gue madifican
5L caracienisticas.

 El esmaite una wer mobdo ¥ &0 suspension se aplica sobre &l sopore
{onado o cooda) y luego, en la coocion se vuehven a fundir, formanda
una capa homogénea, impermeabls, incombustibls y muy resisiente a
Ios agenies abrasivos, quimicos, abmosiéricos, bacteriolégicos, eic.

» El esmake es la cam wisible de un revesSmiento cerdmico y el mes-
ponsabie de muchas de sus propisdades de uso.

NORMATIVA IS0

50 (The imternational Orvganization for Standardizabon) es la
Federaciin inlemaconal gue redne a las distintas entidades de estan-
darizacon nacknales que la msgran como mismbros.

Eni la estandarizacdn de revestimientos cerdmicos, sl como en tamios
oiros, s normativas de casi indo el mundo Senden a asimilarse a las
normas 150, En & caso concrefo de los revestimisnios ceramicos la
rcrma 25 la IS0 10548,

La noma sucpea achsal se dencenina EM-150 10545

La norma italiana UNI (Eme Nazonale Haliano d Unificazione), para su

ke “Piastrelle o ceramica: Campionamento e cnberi de accettazione”,
adopia esta normatva y la denomina: UMI EN IS0 10545, En Iklia esta
norma sustitnye la anteror: Ui EM 163

ESTAMDARES EUROPEDS V5. ESTANDAR DE EEUL
La Estandarizaciin de los revestimientos cerdmicos an EEUU se
nge por la normabwa AMS) A 1371 y liene algunas diferencias
importantes con ks noemas 150, coma asi también punios comunes.
Ambas norratvas benen una ssiematTacikin general comin:

1) Los revestimienios cerdmioos estdn subdivididos o clasficados

segln derias caracterstcas particularss.
2) Estan fijados los procedimienios y métodos de lesieo
1) Estin esmblecidos los onlerios de muesyeo y las bases de
aceplcn

La diferencia fundamental radica en que las normas suropeas ponen e
acenic en las caracterisicas mensurables del producta, mientras que
las esiadounidenses priorzan la indencdn o fin de uso. El foco parece
estar puesic en o interés del consumidon.

CLASIFICACION EUROPEA V5. CLASIFICACION DE EEULU

La normra 150 13006 (EM B7) clasifica segin el métoda de manufactura
y la absorcitn de agua, mientras la ANS) A 137.1 articula la dasificacion
sag0n la naturaleza de o superficis (esmakada o no) y referencas a los
usos especifioos.

La norma europsa es mds simple puss estd basada en pardmetros
de las piezas y permite una calificacidn cabal de los distinios tipos
de producios segan la performance requerida al revesSmienio.

La norma AMSI A 137 .1 parece mas amplia, pero pusde resultar squls
woca (lo relacionado con el uso “normal”) y ocasionar confusién al no
definir ciertas caracieristicas esenciales y sus pardmetos, por g
Expansidn. Mi iérmica ni por humedad - Dureza superficial. Ni esmaka-
da, ni sin esmaltar - Resistencia al hizlo - Resisisnoa a ks agentes gui-
oo,

150 13008

1) ALCANCE DE LA NORMA

La nonmmatrea mds ampla que redne y rige las definiciones, dasdicacio-
nes, caracieristicas y mancas de kos revestimienios ceramicos es la 50
1300% preparada por &l Comig Técnico ISOMC 189 “Caramic Tile®.
La norma IS0 10845, se ubica demniro de las 150 13008 y descnbe espe-
cificamenie los procedimientos de control ¥ ensayos para determinar las
caracteristicas requeridas. por los producios comerciales sniendidos
como de ira. calidad comescial.

También induye las normas IS0 1006 (Buiding construction), pem sz
refieren soio a |a instaladidn, la coondinacion modular y los modulos hdsions:

IS0 13006
Tubln 1: Clasificaciin.
EITET] Trps | Grpo e Grupa 1D T 1
o ks
E=31% F=E=2% Fh=E=10% E = i
Grapa A 1l e=1 Grupo A& 1 b=1
1S B Wiraco I
& G | I il Gaupo A N
i P A Girepa & [T s & 11 B-3 W F
P 5 L]
I il
Trpoll e
E«i%
| ] L Y Gagn s Gugn R b Gnpga @I
L, Gy BB i A R L
5% <E <3 [l |
e
=} Ggnic| Gnpo e GagnCllh GnpaC Il
[y — o ] ] 1
I LI T T T T T rp—e—————
™ Cubww w0l piaoss svre beda.
(™) Podon byufugon dn prod e 2w pnin kb
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NORMAS

150 13006 - Anoxo M - Simbolos para expresar la intencidn de uso

Indicado para su uso como reveshmesTio e piEos.

Indicado para su uso como revestmemio e pared.

4 Indicacion de la resisiencia a la abrasidn segin 150 108487
{ver Anexn W

Indicacion de la remsienca al elo.

2} REFERENCIAS DE LA NORMA

150 1006: Colocacian en obra. Mddulos bisicos y coordinacidn.

IS0 10848-1: Muesineo y principios de acsplacian

IS0 10848-2: Determinacicn de las dimensiones y calidad superfioal.
150 10845.2 Determinacion de la absorcidn de agua, densidad, dersi
dad aparerts, densidad aparents nelativa. )

ES0 P0548-4: Determinacidn del modulo de rotura y resistencia a la fexién )
150 105845-5; Delerminacon de la resistencia al impacio segin & ooefic
clente de restRooon.

150 108456 Resistencia a la abrasion profunda (sdioc para nevest-
menios no esmnakados)

50 108457 Resisiencia a la abrasidn superfical (sdio para reveshs
mierios esmaliadces). (%)

IS0 10548-8: Determinacidn de la expansion trmica lineal.[?)

&0 10545-8: Determinacion de la resisiencia al shock 12rmico.

150 10845810 Determinacidn de la expansion por humedad ()

50 $0545-11: Determiracitn de la resistenda al cuanea (stlo esmaltados (™)
150 1084812 Determinaciin de la resisiencia al hielo.

50 1064813 Delerminacion de & resisienda a los agentes quimioos.[~)
S0 10848-14: Delermiracitn de la resistenda a los agentes manchamies. |}
150 10545-15: Determinacion de |a casidn de Pb y Cd {sblo esmaltades)
IS0 1054818 Determinaciin de peguefas diferencias de color.

150 1084517 Determinacian el coeficients de frocion.

2] DEFINICIOMES

i los fines de esie estandar se dan una sere de definiciones de las cua-

les desSacamos las Sguenies:

3-1) Revestimiento Cerdmico (ceramic tie): Placa fina hecha de anci-
llas o otros materiales inorgdnicos calcinados: a lemperabura sufi-
ciente como para desarmilar las propiedades requeridas. Se fore
man por extrusidn (A}, por prensado (B) o por oiros métodos (S v
s& usan gensralments como recubrimisnio de pisocs y paredes.
Pusden ser esmaltados [GL) o =n esmakar (LMEL), son imcombus-
fibles y no los alecta la =

3.7) Superficie esmaltada: Cubierta superficial wirficada & impermeabie

3-3) Superficie engobada: Cubisra superficial de base arcilosa con
ferrinacion make que puede ser permesbk de. Mola:
i\ las piezas de superficie engobada == las considera o esmaltadas.

3-4) Superficie pulida: Superficie brilante de una pieza no esmaltada,
dada por un proceso mecdnicoo de pulido al final del proceso de
manufachsra.

3.5) Baldosas oxtruidas (Designadas como A): Plezas ouyo ouspa

ha sido formada en estado plasticoo por una exruscora. La barma
arcilosa == corfia a medidas predeierminadas al emerger de la
exirusora.
Mota 1: 150 subdlasifica estas piems como de “precdson” o “raturales”.
Mola 2: Téminos tradicionales para esios productos son el extrui-
dao doble (spiit ble) o “Hinker™ (quarmy Sie], esta ditima con absorodn
de agua menar a 6%,

3-E) Baldosas prensadas en seco (Designadas como B): Plezas for-
madas por una mezcla de malerias primas melida muy fina y luego
prensada con muy baja homedad y a alla presion

3.T) Baldosas hechas por otros procesos (Designadas como C):
Fiezas formadas por ofros procescs distinios a los mencionadas
arenorments.

Nota: Esie ipo de revesimienios no son oublerhos por s 150,

Contindan las definiciones sobre cuestones de colocacidn, formatos,

coordinacian, mddulos, etc.
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4) CLASIFICACION
4-1) Criterios do clasificacion: Los revesimienios ceramicos se div-
den en grupos de acuerdo con los mélodos de fabricacidn y su
capaodad te absorcidn de agua. Esta clasficacidn no presupons
CIRENos o usd e KS producios.
4:7) Grupos segin métodos de manufactura: Espeaficados en 3.5],
A8}y 2.T)
4<}) Grupos segun absorcidn de agua (El: Se definen tres grupos:
a) Baldosas de baja absorcidn (Grupa 1), E < 3%,
Esie grupo se dvide luego en dos subgrupos para las baldosas pren-
sadas en seoo:
a=1) E = 0,8% (Grupo B1,). (También llamado “gres porcelanion™)
22) 0.6 < E < 3% (Grupo Bly). (Cominmente lamado “gres™).
b} Baldosas de absamidn media (Grupa 1), %< E < 10%.
Este gnupo se divide luego en dos subgrupes para las baldosas extruidas:
b=1) 3% < E < &% |Grupo Bil,, parie 1y 2]
b2} 0,5 < E < 3% (Grupo Bll, parte 1y 2}
] Baldosas. de alta abscecian (Grupo i), E = 10%.

5) CARACTERISTICAS

Resume las caractershicas sogidas segun las diferentes apbcaciones
de los revesSmienios ceTamicos.

Dirwide los revestimientos en los destinados al piso y la pared ¥ a su vex
en uso interior o exienor y refiere o ensaypo 150 10845 comespondiente
que debe cumplir.

Todos elles estdn especificados en la Tabla 2.

5} MUESTRED ¥ CONDICIONES DE ACEPTACIGN
San todas aquellas gue se hayan especiicadas en la 150 1056481,

T) REQUERIMIENTOS

Los reay de calidad superiicial, asi como el de
las propiedades fisicas y quimicas estdn dadas en los anexcs. espacii-
cos (desde of & hasta la L) para cada clase de nevesSmiento ceramioo
segin |a clasficaciin gue hemos wsio en el punio 4.

Loz anexos :mhuupmﬁammmm:nﬂmlrs, s listan aparte.

8} ROTULDS ¥ ESPECIFICACIONES

Las pieras 0 sus cajas deben levar los siguientes robdos:

84): ROTULOS: Dieben figurar por lo mencs. &:

a) Marca y pais de ongen.

b} Mrvel de cabdad.

] Tipo de pieza o rederencia al anexo apropado segin 150,

d) Dimensianes nominales y de tabajo.

&) Malraleza de la supericie (esmakada o no esmakadaj.

B:2): INFORMACION: Cuando se irata de pavimenios, las cajas deben
irdormar:

a) Aesultados oblenidos segln 50 10545-17 sobre coeficiente: de fricadn.

b} Clase corespondiente segun la resisiencia a la abrasitn

8:3) ESPECIFICACIONES: Las cajas deben sefialar las siguienies
especiicaciones:

a) Mélnda de formada.

b} El anexo 150 sefalando la case especifica de revestimiento.

] Dimensones nominal y de frabajn, asi como ks modular (M) y ro modular.

d) Tipo de superficis: esmaltada (GL) o no esmaltada [UGL).

9) ORDEN DE COMPRA
[Rems que se deben acordar enfre ks paries. y igurar en la orden de compra.

150 10545-1

MUESTREOS ¥ CONDICIONES DE ACEPTACIONM DE UN DESPA-

CHO DE REVEETIMIENTOS CERAMICOS.

La rormra incluye los siquesnies ems:

1} Alcance de la nomma: Especifica las normas que definen los lobes, el
muestres, ka inspecciin y finalmenie @ aceptaccon o rechazo de los
revestimientos cerimicos.

2) Definioones: Lote minimo por prowesdor. Criterio de homogeneidad.
Nismero de muestras para cada ensayo en paricular. Conformidades.

3) Princpios: Por afributos, segdn valones indviduales y promedics.

4} Constitucidn de lotes de inspeccidn: Crilencs de homogeneidad.

&) Amplitud de la inspeocidn: Aouenios provesdor - dienle.

&) Muestrea.

T} Inspeocicn.
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B} Determinacion de aceptabilidsd o rechaezo de los loles nspecionados.
&} Informe o reporie de aceptacion {o rechazn).

150 10545-2

DETERMINACIHIN DE LAS DIMENSIONES ¥ CALIDAD SUPERFICIAL.

La nommna incluye los sguerntes fems:

1} Alcanoe de la normac Especifica métndos para delerminar las camc
fzrishcas dmensonales. Insirumenios wiloados, procedimientos y
Enpresion de resultados.

Z)sxncho y lango.

2} Espesar.

) Recihed de los lados

4} Rectangulandad de la pisza.

&} Planalidad superficial: Curvatura y alabeo.

&} Cabdad superficial: Define los defecios (no imtencionales) como fractu-
ras, ouarie de esmakes, burbujas, pinchazos, cachadaos, etz

IS0 10545-3 ()

DETERMINACION DE LA ABSORCION DE AGUA, POROSIDAD ARARENTE,

DENSIDAD APARENTE ¥ DENSIDAD APARENTE RELATIVA.

La nommna incluye los sguenies fems:

1} Alcance de la nonma: Define el objefvo del ensayo.

3} Dediniciones: Impregracitn en agua de la porosidad abierta de piezas
¥ medacidn con la masa seca cormespandisnie.

3} Equipcs empleados.

B} Mussias testeadas.

7} Procedimienins: Se definen dos: Impregnacidn &n agua hirviendo y al vacio.

B} Expresion de los resuliados.

S} Informe.

150 10545-4

DETERMINACION DEL MODULD DE ROTURA Y RESISTENCIA A

LA FLEXMION

La noma incluye los siguentes fems:

1} Alcance de la nomra: Define e phjeSvo del ensayo.

2} Relerencas nomativas: Provisionales y sujetas a revisidn

3} Definiciones: Carga de moéura: Fuerza necesana para la rotura (en M)
Fuerza de méura (Carga de rotura en relacén con el ancho de la pieza
¥ la disancia enie sopores) y mddulo de robra (Fuerza de
roburaiespesor, en Mimme).

4} Principios.

&} Equipos y aparaios ulikzados.

B} Mussiras tesbeadas.

T} Procedimisnios

B} Expresion de los resultados.

S indorme.

150 10545-5

DETERMINACION DE LA RESISTENCLA AL IMPASTO POR

L& MEDIDA DEL COEFICIENTE DE RESTITLCION

La nomna incluys ks sguenies lems:

1} Adcance: de la nonra: Define el chjetvo del snsaya.

2} Definicibnc Rslacion entre las selocidades. de apoximacian y despe-
gue en &l iImpacio de dos cuesrpos.

3} Principios basicos.

4} Equipos.

B} Mussiras a fesiear y acondicionamiento de las mismas.

B} Procadimisio.

T} Expresidn de los resulados.

B} Cabbracdn.

&} Indarmre.

150 105 45-6

DETERMINACION DE LA RESISTENCLA & LA ABRASION

PROFUNDA PARA PIEZAS NO ESMALTADAS

La nomna incluys ks sguenies lems:

1} Micance de la normac Define el chjetvo el ensayo y las dreas de
competencia {sdlo pavimento no esmakado).

2} Relerencas nomativas: Provisionales ¥ sujetas a nevision.

3} Principios basioos: Medicion def largo del surco producido en la super-
ficie de ki pieza por medio de un disco rotafivo de acemo y matenial abrasie.

4} Equipos.

&) Mussiras a fesiear y acondicionamiento de las mismas.

) Procedimienta.
T} Expresidn de los resukados: Yolumen del material remoside de la pieza
4) informe.

150 10545-7

DETERMINACION DE LA RESISTEMCIA A LA ABRASION

SUPERFICIAL EN LAS PIEZAS ESMALTADAS

La nomma induye los siguientes Bems:

1) Alcance de la nomma: Define e objetivo del ensayo y las dreas de
cOmp=tancia (solo panimenio esmaltado).

2) Referencias normativas: Provisionales y sujstas a revision

1) Principios basioos.

4) Composicion de la carga abrasha.

§) Equipos.

) Muesiras a testear y nimero de especimenss.

T) Procedimiento y crilencs de cbservaoon. Olros aouenios.

A) Expresion de los resultados: #0000, 18001, B00:2, 1500:3, 1200004,
12000 mads resisiencia a las manchas: &

) Informe.

10] Fotos de ejemplos

IS0 13006 — Anexo M
CLASIFICACION DE LOS REVESTIMIENTOS ESMALTADOS
SEGUN SU RESISTEMCLA A LA ABRASION

Esta dasificacion es dada sdko como una guia aproximada. Mo se debe-

fia iomar coma una espedficacén exacta de producios para requeni-

mienios especificos.

CLASE 0 Las piezas esmaliadas de esta clase no son recomendadas
para S US0 en pisos.

CLASE 1 Revestimienios de pisos en dreas transitadas sin calzado o
aguslcs de suela blanda que no lleven polea. Por ejemplo:
bafios resdenoales o dommilonos gues no lEngan acossos
dinscios del exlence.

CLASE 2 Reweshmientos de pisos transitados con calzado blando o sea
suela noemal y que ocasionalmesTie pusdan arrasiear algo de
poivo. Por sjemplo: ambientes del hogar a excepoitn de coci-
na, entradas y o¥os de mucho trdmnsitn. Mo son aphos para
transitar con calzados anommakss como botas con s,

CLASE 3 Pavimenios pam los ambienies mds transftados dsl hogar
como cocinas residenciales, hails, comedores, baloones,
galerias, etc. Siempre inlemas y que pueden evenbualmente
temner algo de polvo abrasvo.

CLASE 4 Pavimenios cerdmicos para ambienies con irdnsilo reguiar y oon
mayor presenca de pokos absios, de mans gue las con-
diciones a las que se someterd son Mds severas que kos de la
clase 3. Por sjermpio entracas, codnas comercales, holekes y
salonss de exhiscitn y ventas.

CLASE 5 Pavimentos para cubnr dreas. someddas & rdnsiio intenso par
periodios de Sempo mas amplios gue los anteriares ¥ que
pussde raer consigo polvo abvasivo. Las condciones son las
s severas a las cuales LN pISO CEMNTIDO S8 pUeda wer
someSido. Por ejemplo dreas poblicas como shopping cen-
ters, salas de asmpueos, vendas, etc.

Esta clasificacion es valida para paimentos: sometidos a condiciones de
uso ‘normal. Gon Spa de trdnsiio y calzado adecuado.

También supone cuidados en la limpieza y medidas de protecoidn
corira =l poteo comao la presenos e elemenios pa la impieza cel cal-
Iado en los acossos del exienor.

En casos de iminsito extrermadamente pesado o con presencia de gran
cantidad de polvo abrasivo, se deberla considerar un revestimisnio no
esmatiado del Gnapo 1.

150 10545-8

DETERMINACION DEL COEFICIENTE DE DILATACION
TERMICO LIMEAL

La mnomma induye los siguientes Rems:

1) Alcance de la normac Define &l objetrqo del ensago.

2) Principios basicos: Dielerminacdn del c.d bl Entre 2 y 100 *C.

1) Equipos.
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4) Misesiras a testear y nimeso de especimenes.

&) Procedimienio: Determinar el cambio dimensional de una probeta de
Ensayo Entre fsmperatura ambients ¥ 100°C con una velocidad de
calentamienio de 5" Cimin.

) Expresicon de los resultados: Como un factor por 106 "C-1.

T Informe.

&) Ver dilatograma.

150 1054.5-9

DETERMINACION DE LA RESISTENGLA AL CHOGUE TERMICO

La normma inchrys los sgpuentes lemes:

1) idcance de la nomra: Define e chjetivo del ensaya.

Z) Rederencas normatvas: Provisionales y sujetas a mevisidn.

) Principios basicos:

4] E

&) Msesiras a testear y nimeso de especimenes.

&) Procadimienio: Someter 10 weces una pieza, a cambics brscos de
Iempemtur antre 15°C y 145°C. Segun la porosidad de la pieza serd
bajo inmesrsidn de agua (<10%) a no (>10%).

71 Expresicn de los resultados: Defecios cbservados.

150 10545-10

DETERMINACION DE LA EXPANSION POR HUMEDAD

La nomma inchuyes los siguientes lemes:

1) idcance de la nomra: Define e chjetivo del ensaya.

Z) Definicidn: Expansin dimensional gue sufre una pieza cerdmica
cuando se la somele a hidratacon en agua hinendo.

1) Principios bdsicos.

4) Equipos empleados.

8] Msesiras a testear y nimeso de especimenes.

5 Procedimienio:

71 Expresion de los resultados: S expresa la expansion en menim line-
al o porcerfualments &n mend 00mm.

&) Informe.

La nomma inchuys un anexo A con cheervaconss que dice:

“La mayoria de los revestimisnios Cormicos. pasesn Una expansicn por

humedad insignificanie gue no provoca problemas cuando las piezas

eslin comaciaments colocadas. Sin embargo cuando la fjacion all subs-

traio no es salsfactoria, o cuando ks bases de concnefo son viejas y en

certas condioones chmalcas la expansion por humedad puede peovo=

car serios peoblermas. En esios casos se recomienda como limite: 0006%

150 1054511

DETERMINACION DE L& RESISTENGIA AL CUARTEC EN LOS

REVESTIMIENTOS CERAMICOS EEMALTADOS

La normma inchrye los speendes lemes:

1) Mlcance de la norma: Dedine el objetivo del ersayo

%) Definicidnc Finas lineas de cuaries que se limitan a la superficie
esmakada.

) Principios bdsioos: Piezas sometdas 3 alta presicn &n autockree.

4] Equipos empleadas.

&) Muesias a testear y ndmeno de especimenes.

E) Procedimientc: Se somele una pieza durante 2 s, 2 una presidn de
wapor de agua de 800 kPa y se observa la aparicdn de cuarteo.

71 Expresidn de los resultados: Se desoibe el cuaries chservado, an el
CRSD SN oUE exiska.

8] Agregar Fotos

150 10545-12

DETERMINACION DE LA RESISTENCIA AL CONGEL AMIENTO

La normma inchrye los smeendes Hemes:

1) Mlcance de la norma: Dedine &l objetivo del ersayo

¥ Prndpios bidsioos: Piezas impregnadas en agua y sometidas. a fem-
peaturas entne 5°C y 5°C.

1) Equipos empleadas.

4] Muesias a lesiear y preparacian.

&) Impregnacidn con agua al wacia.

B Procedimiento.

T Informe de kos resultades: Mimero de piezas dafadas uego de 100 ciclos.

150 10545-13
DETERMINAGCION DE LA RESISTENGIA AL ATAQUE DE AGENTES
auiscos

CERAMICA Y CRISTAL 13 - ABFIL 008 - 1550 0025 QU8 woes Cormmcaryorinta

NORMAS

La normra incluye los siguientes ilems:

1) dlcance de la normac Dedine ol objetivo del emsayo.

2) Redsrencias normatvas: Provisionales y sujetas a revisidn

3) Prncipios basicos: Piezas alacadas con distinias solucionss acuo-
535 a temperatura ambiente.

4} Solucionss acuosys smpleadas: clonun de amonia, lavandina, dcido
clorhidrico al 3% y 18%, dcido citrico, dodo ldctico e hidraxido de
pobasio al 3% y al 13%.

5) Equipcs empleados.

&) Muesiras a fesiear y preparacion

) Procedimiento para pezas no esmaliadas.

&) Procedimiento para piezas esmaltadas.

9) Informe de los resultados.

150 10545-14

DETERMINACION DE L& RESISTENCIA A LOS AGENTES

MAMCHANTES

La norma incluye los siguientes items:

1) Akance de la nomma: Define el objstive dal ensayo

2) Redsrencias normatvas: Provisionales y sujetas a revisicn

3) Prncipios bisicos: Mantensr en contacto duramie 24 hs la superficie
de las pezas con disnkas agentes manchanies.

4} Agenfss manchamies:

4-1) Chados manchartes: 4% de dxido de croma o hierro en glicenna.
42 ) Manchanies con acodn quimicaiordanies: Sohecion aloohdlica de lodo.
4<3) Manchantes que forman pelicula: Aoeite de olva.

&) Limpieza: Se usan sucesivamente como agentes de limpieza: agua,
debergente newtro, agentess bmpandss abrazvos, acdo clordikdnoa,
hidrixido de pofasio ¥ acelona Finalmenie s ava bien la pieza y se seca.

&) Mussiras a tesiear y preparacion.

) Procsdimiento.

8) Clasificacion de los resullados.

9 Informe final.

150 1054515

DETERMINACKIN DE LA CESION DE PLOMO ¥ CADMIO EN LOS

REVESTIMIENTDS ESMALTADDE

La normra incluye los siguientes (Sems:

1) Alcanoe de la norma: Define el obje$ivo del ensayo.

2) Rederencias normatvas: Provisionales y sujelas. a revision

3) Principios basioos: Se expone la superfioe esmaltada de la piera a
un agente de ataque ¥ se determina la cantidad de Phb o Cs cedida.

4) Agente de ataguee: Solucikdn de do0do acética 4% [wiv].

5) Equipcs y malenales.

&) Mussiras a tesiear y preparacion.

) Procedimiento.

8) Expresitn de los resultados.

9) Informe.

150 1054517 (Prenorma)

DETERMINACION DEL COEFICIENTE DE FRICCION

La norma ain no es definitfva. Estd en estudio y se han pressniado cusa-

ro méindos para determinar esta propiedad @nio namica como estabca.

1) Alcance de la norma: Define o objetivo del ensayo.

2) Definicones: Define e coefidents de friccitn estation y dindmica.

3) Principios bdsioos: Desoribe los prindpics en gue se basa cada método.

4} Mistodos de ensayn: Todos se realizan sobre piezas. himedas y secas.
4=1) Mésodo & Deslizador dindmico: Delermina la fuerza necesara
para mover un deslizador de goma sobee la superfice de la baldosa
a weloodad constante.
4-2) Mélodo B: Deslzador estdtico: Determina la fuerza necesaria
para inicar el movimiento de un deslizador de goma sobne la super-
fige de la peza
4-3) Mésodo C: Plamdforma inclinada: Determina o dngulo de un
pana de 1m por 0.5m revestido en cordmica al ol una persana
musssira signos de inseguridad al caminar. Este fest s realza con el
pans y los zapaios mojados =n aceibe lubnicamie.
44} Método O: Pendulo: Determina la enengla absorbéida cuando un
pendulo con un Fapalo en su exdneme roza conta la cerameca en eshidio.

&) Preparacidn de las muesiras.

&) Informe de resuitados.

T

169
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Manual de identidad corporativa

170



&
‘\‘.'*
MANUAL \y

LA NUSTRAL

AAAAAAAAAAAAAAAAA




PALET/ DE coLoORES

#8cle25

172



ESEENENE 1 P00 DE LETRA

LA NUSTRAL

Montserrat FABRICA DE MOSAICOS
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DE SEGURIDAD

Para asegurar la 6ptima aplicacidon y percepciodon
del logosimbolo en todos los
soportes y formatos, se ha determinado un area
de seguridad que establece una distancia minima
de 2x respecto a los textos y elementos graficos.
ElIl tamano minimo al que el logotipo puede ser
reproducido es a 10 mm de ancho.
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NPLICACIONES
INCORRECTAS
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PAPELERIA
CORPORATIVA

LA ALIST

Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer
adipiscing elit, sed diam nonummy nibh
euismod tincidunt ut lacreet dolore magna
aliquam erat volutpat. Ut wisi enim ad minim
veniam, quis nostrud
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