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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo analizar el estado del proceso productivo de una
OEPS agroindustrial en base a una dimensién competitiva. El estudio presenta las
siguientes fases: i) Identificar la asociacion seleccionada. ii) Caracterizacién de la
organizacion mediante una entrevista. iii) Identificar el criterio competitivo a estudiar. iv)

Analizar y estudiar el criterio competitivo identificado. v) Proponer un plan de mejora.

La organizacion seleccionada es la Asociacion de Produccion Alimenticia de Mujeres Santa
Marianita Asoprocereales la cual se dedica a la molienda de cereales, produccion de harina
de trigo, maiz y otros cereales. Tras la aplicacion de varias entrevistas a la representante
legal y encargada del proceso productivo de la empresa, la cual actia como portavoz de la
voluntad de todas las personas implicadas en el proceso productivo, se ha identificado los

costos como prioridad competitiva.

Por esta razén se ha realizado un estudio de los costos unitarios de produccién de cada
uno de los 13 productos ofertados por la empresa. Se han presentado dos métodos para
calcular los costos unitarios de produccion, el primero es mas fiel a la teoria mientras que

el segundo se presenta como mas util a la organizacion.

Tras analizar los resultados se ha creado un plan de mejora y una herramienta en Excel la
cual permite recalcular facil e intuitivamente todos los resultados presentes en este informe.
La herramienta se ha creado para que la organizacion pueda llevar un control de sus costos

unitarios teniendo en cuenta la gran variabilidad de los costos de materia prima.

PALABRAS CLAVE: OEPS, agroindustria, costos, prioridades competitivas, dimensiones

competitivas.
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ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the state of the production progress of an agro-
industrial OEPS (Organizacién de la Economia Popular y Solidaria) based on a competitive
dimension. The study includes the following phases: i) Identify the selected association. ii)
Characterization of the organization through an interview. iii) Identify the competitive criteria
to be studied. iv) Analyze and study the identified competitive criteria. v) Propose an

improvement plan.

The chosen organization is the “Asociacion de Produccion Alimenticia de Mujeres Santa
Marianita Asoprocereales”, this organization is dedicated to the milling of cereals,
production of wheat flour, corn and other cereals. After the application of several interviews
to the legal representative and person in charge of the production process of the company,
which acts as spokesperson for the will of all the people involved in the production process,

costs have been identified as a competitive priority.

For this reason, a study of the unit production costs of each of the thirteen products offered
by the company has been carried out. Two methods have been presented to calculate the
unit costs of production, the first is more faithful to the theory while the second is presented

as more useful to the organization.

After analyzing the results, an improvement plan an Excel tool has been created which allow
all the results present in this report to be easily and intuitively recalculated. This tool has
been created so that the organization can keep track of its unit costs, considering the great

variability of the costs of raw material.

KEYWORDS: OEPS, agro-industry, agribusiness, costs, competitive priorities, competitive

dimensions.
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1 DESCRIPCION DEL COMPONENTE DESARROLLADO

La Super Intendencia de Economia Popular y Solidaria (2021) divide a las OEPS en dos
categorias, las de Sector Financiero y las del Sector Real. Las cifras relevantes para este
proyecto son las referentes al Sector Real debido a que este sector esta constituido por las
organizaciones productoras de bienes y servicios. Segun la SEPS (2021) en noviembre de
2021 el Ecuador tiene un total de 15.866 OEPS enfocadas en la produccion y un total de
510.085 certificaciones de aportacién de estas. A partir de informacion obtenida del SEPS

(2020) se concluye que sus aportes al PIB nacional son de 1.02% en el afio de 2020.

De las 15.866 OEPS en el pais, el 33% son agropecuarias, el 18% son de limpieza y
mantenimiento, el 12% son textiles, el 12% son de transporte, el 10% de alimentacion y el
resto son de otra clase (SEPS, 2021). En Pichincha hay un total de 2.097 siendo la segunda

provincia con mas OEPS del pais, justo por detras del Guayas con 2.727 organizaciones.

La Norma para la Segmentacion de las Entidades del Sector Financiero Popular y Solidario
(2015) diferencia las OEPS en 5 segmentos diferentes dependiendo de su numero de

activos en délares de la siguiente forma:

- Segmento 1: mayor a $80.000.000

- Segmento 2: mayor a $20.000.000 hasta $80.000.000
- Segmento 3: mayor a $5.000.000 hasta $20.000.000
- Segmento 4: mayor a $1.000.000 hasta $5.000.000

- Segmento 5: hasta $1.000.000

Pese a la existencia de esta diferenciacion, la bibliografia sobre los problemas de
productividad y competitividad en las OEPS no ha sido muy desarrollada, mucho menos
bajo esta segmentacion, por lo que, para poder identificar dichos problemas, se procedié a
utilizar informacién relacionada a las PYMES como los aportes de Baque et al. (2020) y
Valls et al. (2012). También se utilizaron fuentes que no diferencian entre diferentes tipos

de empresas como Chase et al. (2009) y Martin y Diaz (2007), pero que aportan al estudio.

Este trabajo tiene como objetivo analizar el estado del proceso productivo a través de las
prioridades competitivas de una Organizacion de la Economia Popular y Solidaria (OEPS)
perteneciente al sector agroindustrial, en particular a la Asociacion de Produccion
Alimenticia de Mujeres Santa Marianita Asoprocereales. La finalidad de este estudio es

proponer un plan de mejora. La decision de implementar o no el plan de mejora y el



momento, sera enteramente decision de la organizacion y su evaluacion queda fuera del

alcance de este estudio.

1.1 Objetivo general

Analizar el estado del proceso productivo de una Organizacién de la Economia Popular y

Solidaria del sector agroindustrial del Ecuador a través de las prioridades competitivas.

1.2 Objetivos especificos

1. ldentificar un caso de estudio

2. Caracterizar el estado de la asociacion identificada mediante una entrevista que

mide el impacto del Covid-19.

3. Identificar la prioridad competitiva mas critica mediante una entrevista formada por

un componente cuantitativo y otro cualitativo.
4. Analizar y estudiar la prioridad competitiva identificada.

5. Proponer un plan de mejora del criterio o los criterios competitivos identificados en

la asociacion escogida.

1.3 Alcance

Se realizara un estudio de caso seleccionando una Organizacion de la Economia Popular
y Solidaria (OEPS) de productos agroalimentarios dentro de la provincia de Pichincha para
determinar el estado de su proceso productivo en base a sus prioridades competitivas.
Para seleccionar a la organizacion a estudiar se eligid a la primera organizacién que
cumpliera con los siguientes criterios: i) ser una organizacion de la economia popular y
solidaria, ii) ser una empresa agroindustrial, iii) estar dentro de la provincia de Pichincha,
iv) que esté dispuesta a compartir sus datos y a colaborar con el estudio y v) ser una
MIPYME.

En un principio se analizara la situacion actual de la organizacion mediante una entrevista

que busca medir el impacto econémico de la crisis del Covid-19.



Tras esto se seleccionara una prioridad competitiva de la OEPS mediante el levantamiento
de una entrevista semiestructurada a profundidad, basada en temas planteados en
encuestas de diferentes fuentes, y adaptados a la entrevista considerando las limitaciones

de la organizacion.

Posteriormente se recolectara informacion in situ y/o a través de documentos de la
organizacion sobre los criterios competitivos seleccionados en base al o los productos

estrella de la organizacion.

Una vez analizados los datos se interpretara la informacion para proponer un plan de
mejora en base a los criterios competitivos el cual sera propuesto a la organizacion y su

implementacién quedara a decision de esta.

1.4 Marco teodrico

1.4.1 Clasificacion de las organizaciones

Existen dos tipos de organizaciones que son pertinentes definir en este estudio, las micro,
pequenas y medianas empresas (MIPYMES) y las Organizaciones de la Economia Popular
y Solidaria (OEPS).

Cuando se habla de MIPYMES es pertinente preguntarse: ¢ Cual es el criterio que clasifica
una organizacion como micro, pequefia, mediana o gran empresa? Segun la Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe (2009) la diferenciacion entre micro, pequena,
mediana y gran empresa varia de un pais a otro, sin embargo, suelen haber tres
dimensiones claves para su distincion: el numero de empleados, las ventas brutas anuales
y los activos de la firma. Con estas dimensiones se exige a las empresas postulantes a una
determinada categoria que cuente con un numero de empleados comprendido entre un
maximo y un minimo, de forma paralela, también se pone condiciones con las ventas brutas
anuales y los a activos de la firma, por otro lado, se presenta un conflicto cuando una
empresa cumple con alguno de los criterios, pero no con todos haciendo que aparezca un
problema de coherencia (CEPAL, 2009)

En el caso del Ecuador, el Reglamento a la Estructura de Desarrollo Productivo de
Inversion en su articulo 106 (RO, 2017) realiza la siguiente subdivision: i) Micro empresa:
cuenta con ingresos anuales o ventas iguales o menores a 300.000 USD y tiene entre 1y
9 trabajadores. ii) pequefia empresa: cuenta con ventas o ingresos brutos anuales
superiores a 300.001 USD e inferior a 1.000.000 USD vy tiene entre 10 y 49 trabajadores.
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iii) Mediana empresa: es aquella cuenta con ventas o ingresos brutos anuales superiores
a 1.000.001 USD e inferior a 5.000.000 USD vy tiene entre 50 y 199 trabajadores. Aunque
este articulo no lo especifica, por descarte, una gran empresa, para ser considerada como
tal, debe contar con ventas o ingresos brutos anuales superiores a 5.000.001 USD y contar

con 200 trabajadores 0 mas.

Para evitar el conflicto que la CEPAL (2009) identifica en las empresas que cumplen con
solo un criterio, pero no todos, el Cddigo Organico de la Produccion, Comercio e
Inversiones, COPCI en su articulo 53 (RO, 2018) especifica que “en caso de inconformidad
de las variables aplicadas, el valor bruto de las ventas anuales prevalecera sobre el numero

de trabajadores, para efectos de determinar la categoria de una empresa”.

1.4.2 Organizaciones de la economia popular y solidaria

Otro tipo de clasificacion son las OEPS, estas no se clasifican en funcion de su numero de
ingresos brutos anuales o por el niumero de trabajadores, sino que tiene una concepcion y

objetivos diferente, a continuacion, se caracterizara este tipo particular de organizaciones.

La economia popular y solidaria (EPS) nace de la conjuncion de la economia popular y la
economia solidaria, razén por la cual, para caracterizar a la primera, es recomendable
entender a la segunda y tercera. Para empezar, la economia solidaria se promueve como
un nuevo desarrollo comprometido con los intereses populares y una alternativa al propio
capitalismo (Gaiger, 2007) mientras que economia popular hace referencia a la economia
de los trabajadores, es un entendimiento donde los ingresos integran un fondo de gasto
comun, la organizacion es entorno a la reciprocidad y la orientacién es entorno a la
reproduccion de la vida de todos sus miembros (Coraggio, 2009). Es a partir de esta

conjuncion que se crea la siguiente definicion de Economia Popular y Solidaria:

El conjunto de recursos, capacidades y actividades, y de instituciones que reglan,
segun principios de solidaridad, la apropiacion y disposicion de esos recursos en la
realizacién de actividades de produccion, distribucion, circulacion, financiamiento y
consumo organizadas por los trabajadores y sus familias, mediante formas
comunitarias o asociativas autogestionarias. (Coraggio, Aranciba, Inés, & Deux,
2010, pag. 15)

La Ley Organica de Economia Popular y Solidaria en el Articulo 1 define a la economia

popular y solidaria como:



La forma de organizaciéon econdmica, donde sus integrantes, individual o
colectivamente, organizan y desarrollan procesos de produccion, intercambio,
comercializacion, financiamiento y consumo de bienes y servicios, para satisfacer
necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de solidaridad, cooperacion
y reciprocidad, privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su
actividad, orientada al buen vivir, en armonia con la naturaleza, por sobre la

apropiacion, el lucro y la acumulacion de capital. (LOEPS, 2018)

Coraggio (2013) menciona que el neoliberalismo aborda las economias reales desde
perspectivas utdpicas provocando efectos que han sido negativos para América Latina
siendo un claro ejemplo de ello la perdida de la soberania monetaria en el Ecuador. Al
identificar este problema estructural y el deseo de construir un mejor sistema, Coraggio
(2013) identifica tres elementos en esta problematica: un sistema econdmico periférico
(sistema actual), un sistema econdmico social y solidario (sistema deseado) y la transicién

de un sistema al otro.

Es en este contexto donde se comprende la importancia de las OEPS en la produccién ya
que, como dice Coraggio (2013), estas no invierten con el Unico objetivo de generar interés,
sino que tienen en cuenta su contexto territorial razén por la cual prefieren los productos

exportables al extractivismo.

A partir de lo anterior, es facil comprender la diferencia entre las OEPS y otras
organizaciones como las MYPES y las grandes empresas. Las primeras surgen como una
alternativa al sistema econdmico actual mientras que las MYPES y las grandes empresas

son las principales representantes de este.

1.4.3 La participacion de las mujeres en la economia

Teniendo en cuenta el marco tedrico de la economia popular y solidaria es pertinente tener
en cuenta y abordar el papel de las mujeres en este contexto ya que Sarrade (2022),
menciona que el rol que las mujeres desempefian en este sector ha favorecido a las
publicaciones que abordan las relaciones entre los estudios feministas y los de la economia

solidaria.

Por otra parte, Hillenkamp et al. (2021), afirma la economia solidaria y las teorias feministas

se han desarrollados en marcos tedricos diferentes los cuales en rara ocasién se han

cruzado para generar nuevas ideas, sin embargo, esto no implica que dichos marcos sean

opuestos, simplemente no se han mezclado para tratar diferentes problematicas.
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Precisamente por esto, es sumamente importante tratar el papel de la mujer en la economia

popular y solidaria.

La inequidad que sufre la mujer en la economia es explicada por Guérin y Nobre (2014),
con los conceptos de esfera productiva y esfera reproductiva. La primera hace referencia
a todas las actividades registradas, contabilizadas o susceptibles de ser negociadas en un
mercado, por otro lado, la esfera reproductiva hace referencia a todas las actividades
vinculadas a la reproduccion. En este contexto, Guérin y Nobre (2014) mencionan que la
mujer ha sufrido una doble inequidad, por un lado, negandole la participacién dentro de la

esfera productiva y por otro dando una fuerte feminizacion a la esfera reproductiva.

Como respuesta a este problema, existen dos corrientes, la primera consiste en confiar en
los sistemas y mecanismos del mercado para que la mujer llegue a la libertad participando
en el mercado, colocando a la mujer y al hombre al mismo nivel. La segunda consiste en
aceptar un nuevo concepto de riqueza, la cual implica en afirmar el papel de las actividades
reproductivas en la cohesion social, y el crecimiento tanto individual como el colectivo
(Guérin y Nobre, 2014).

Como se puede observar, existe una clara relacion entre el papel de la mujer y la economia
Popular y solidaria ya que, dentro de esta, “la categoria género logra implantarse bajo esta
dualidad, mujeres buscando el acceso al desarrollo y mujeres buscando el mejoramiento

de las condiciones de vida sin mirar el desarrollo como finalidad” (Aguinaga, 2012).

Tal es la relacion entre el papel de la mujer y la economia popular y solidaria que el Instituto
Nacional de Economia Popular y Solidaria (2022) menciona que, desde la implementacion
de la EPS en la constitucion del Ecuador, este se ha vuelto un camino para la reivindicacion
social, econémica y laboral de la mujer, incluso llegando a decir que la Economia Popular
y Solidaria tiene rostro de mujer debido a que el gran porcentaje de organizaciones vy
unidades pertenecientes a la economia popular y solidaria estan lideradas por mujeres o

tienen una gran participacion de ellas.

De esta forma, gracias a las OEPS, se ha conseguido varios avances que son importantes
tener en cuenta, segun Sarrade (2022): i) se crea un espacio donde las mujeres pueden
desarrollarse y consolidarse. ii) se crea un ecosistema que propicia el la consolidacion del
empoderamiento de la mujer, pese a no tener un avance real. iii) posibilidad de que las
mujeres se enfrenten a la falta de oportunidades del mercado laboral. iv) favorece la

independencia econdomica de mujeres de bajos recursos



Pese a estos grandes avances en temas de equidad de género, es importante destacar
que todavia queda mucho por hacer ya que no existen aun estrategias concretas para
relacionar las economias relacionar las economias populares y solidarias, la cuestiéon de

la violencia de género y el empoderamiento de las mujeres. (Sarrade, 2022)

1.4.4 Agroindustria

Planella et al. (1983) y menciona que siempre ha existido algun nivel de adecuacion o
transformacién de materias primas independientemente del grado de desarrollo de la
sociedad, sin embargo, no fue hasta la década de los 60 donde el término agroindustrial
fue acufado. Adicionalmente se observa que el término agroindustrial “implica el manejo,
preservacion y transformacion industrial de las materias primas provenientes de la
agricultura, la ganaderia, el sector forestal y el pesquero, orientandolas para un uso
especifico del consumidor, todo ello enmarcado en el sistema agroalimentario.”(Planella et
al., 1983, pag. 21).

Por otro lado, la FAO sobre las agroindustrias menciona lo siguiente: “las agroindustrias,
entendidas aqui como un componente del sector manufacturero en el que la adicion de
valor a las materias primas agricolas deriva de operaciones de procesamiento vy
manipulacion son motores eficientes de crecimiento y desarrollo” (FAO, 2013, pag. 1).
Como se puede observar, la FAO hace hincapié en la importancia del sector agroindustrial

en el desarrollo, otro ejemplo de ello es:

El aumento de la demanda creado por una empresa agroindustrial estimula los
negocios mas alla de los vinculos con sus proveedores directos de insumos y sus
compradores una completa gama de servicios auxiliares y actividades de soporte
en los sectores secundario y terciario de la economia también se veran impactados

de manera positiva” (FAO, 2013, pag. 2)

Adicionalmente, la FAO (2013) menciona que, debido a que los productos agricolas se
caracterizan por ser perecederos y voluminosos, las plantas agroindustriales se suelen
ubicar cerca de las fuentes de materias primas, cosa que ejerce un impacto

socioeconémico en las areas rurales.



1.4.5 Competitividad

La estrategia de operaciones y suministro debe estar integrada a la estrategia corporativa
y esta se ocupa de establecer los planes generales para el uso de recursos de forma que

aporte a toda la empresa en su estrategia competitiva (Chase et al, 2009).

Diversos autores han hablado sobre la competitividad y sus dimensiones, aunque no todos
se refiere a ellas de la misma forma. Por ejemplo, Krajewski et al. las llama prioridades
competitivas y dice que “son las dimensiones operativas cruciales que un proceso o cadena
de valor debe poseer para satisfacer a los clientes internos o externos, tanto en el presente
como en el futuro.” (Krajewski et al., 2008, pag. 50). Por otro lado, Chase et al., (2009) se
refieren a ellas como dimensiones competitivas y menciona que hacen referencia a los

diferentes atributos que atraen a diferentes clientes.
En el caso de Chase et al. (2009) mencionan y explican las siguientes dimensiones:

e Costo o precio: dimension dirigida al segmento del mercado mas sensible al precio

que compra exclusivamente en funcién de los precios.

e Calidad: dimension que se entiende como el “conjunto de caracteristicas que

contiene el producto o servicio.” (Chase et al. 2009, pag. 23)

e Velocidad de entrega: dimension que consiste en fabricar el producto o dar el

servicio con rapidez

e Confiabilidad de entrega: dimension que hace referencia a la capacidad de la

organizacion a dar el bien o servicio en la fecha prometida o antes.

e Afrontar los cambios de volumen: dimensién relacionada con la capacidad de

adaptarse a cambios en la demanda.

¢ Flexibilidad: dimension que se refiere a la capacidad de la empresa en ofrecer una

amplia variedad de productos.

e Otros criterios: diferentes criterios que pueden aparecer dependiendo del producto

especifico.

En el caso de Krajewski et al. (2008), divide las prioridades competitivas en 4 capacidades
competitivas las cuales a su vez se subdividen en un total de 9 dimensiones competitivas,

las cuales son:

1. Costo:



a. Operaciones de bajo costo: entregar productos al menor costo posible a la

vez que se satisface los clientes internos y externos.
2. Calidad:
a. Calidad superior: capacidad de ofrecer calidad sobresaliente

b. Calidad constante: capacidad de cumplir con la calidad solicitada de forma

constante.
3. Tiempo:

a. Velocidad de entrega: rapidez de entrega con la que se consiguen entregar

los productos.
b. Entrega a tiempo: cumplir con las fechas de entrega prometidas

c. Velocidad de desarrollo: rapidez con la que se consigue introducir un nuevo

bien o servicio al mercado
4. Flexibilidad
a. Personalizacion: satisfacer con las necesidades peculiares de cada cliente.
b. Variedad: poder manejar un gran nimero de bienes o servicios.

c. Flexibilidad de volumen: capacidad de modificar rapidamente la tasa de

produccion.

Diaz y Martin (2007), al abordar las prioridades competitivas para su caso de estudio,
mencionan las siguientes: coste, calidad, flexibilidad, tiempo de entrega y, en menor

medida, otras prioridades como el servicio al cliente y las consideraciones ambientales.

Como se puede observar, las dimensiones competitivas entendidas dentro de la estrategia
de operaciones y suministros varian de un autor a otro en pequefias elementos como en
su forma de agrupar las dimensiones o en su terminologia, por ejemplo, Chase et al. (2009)
se refieren al termino “flexibilidad” como la capacidad de ofrecer muchos productos
mientras que Krajewski et al. (2008) se refiere a este mismo termino como una capacidad

que hace referencia a la personalizacion, variedad y flexibilidad de volumen.

Pese a estas pequenas diferencias, se puede observar que son perspectivas muy similares
ya que ambas van enfocadas, en términos generales, al costo, la calidad, el tiempo y la
flexibilidad. Por otro lado, es importante destacar que otros criterios pueden ser

importantes, por ejemplo, el cuidado medio ambiental o la innovacion.
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1.4.6 Importancia de determinar los costos de produccién

A la hora de analizar el fracaso de una empresa existen dos factores a analizar, los externos
y los internos. Baque et al. (2020) menciona que los emprendedores suelen culpar a las
fuerzas externas cuando su empresa falla, a hechos como el limitado apoyo, pocas fuentes
de financiacion, impuestos, costos elevados, etc. Por otro lado, los analistas se concentran
en analizar las fuerzas internas, en las causas propias que llevan a las empresas al fracaso
y en la capacidad de gestién de los responsables. Esto es reafirmado al mencionar que
“los analisis de la literatura empresarial evidencian que las principales causas del fracaso
estan en el interior de la organizacion y, por ende, se refieren a aspectos en los que el

emprendedor puede incidir.” (Valls et al., 2012, pag. 25).

Este estudio se ha enfocado en las fuerzas internas que afectan al fracaso de una
organizacién principalmente por dos razones: en primer lugar, como se menciona
anteriormente, las fuerzas internas son mas determinantes y, en segundo lugar, porque la
organizacion tiene poco o nada poder sobre las fuerzas externas, haciendo inviable la

creacion de un plan de mejora basada en estas.

Dentro de estas fuerzas internas Baque, et al. (2020) menciona las siguientes causas: i)
Problemas para vender, ii) Problemas para producir y operar, iii) problemas para controlar,

iv) problemas en la planificacion y v) problemas en la gestion.

Debido a que el presente estudio se centra en el estado del proceso productivo es
pertinente detallar los problemas para producir y operar. Estos hacen referencia a la falta
de capacidad técnica, problemas con las materias primas y/o materiales, costos altos de
operacion, desconocimiento del sector donde opera la empresa, poco interés en el negocio
por parte de los responsables, falta de experiencia, fallas en los sistemas de informacion,
fallas graves en los procesos internos, excesivo desperdicio, gestion incorrecta en el tiempo

y error en el calculo del punto muerto entre otras. (Baque, et al. 2020)

Dentro de los problemas dentro del proceso productivo, se destacan los costos debido a
estos son sumamente Utiles para realizar una jerarquizacion a través de la rentabilidad ya
que, para calcular la rentabilidad de un producto, cliente u otros segmentos comerciales se
necesita tanto de una utilidad marginal como del monto necesario del recurso limitado
(Garrison et al. 2007).

Los costos, por definicion, miden en términos monetarios los recursos utilizados en
conseguir un objetivo en concreto (Navarro, 1999).
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Navarro (1999) clasifica y subdivide los costos de una organizacion de la siguiente forma:

e Por su relacion con el objetivo de coste: estos se utilizan para identificar los costos

con los objetivos de costes, siendo estos el propdsito del costo en cuestion, se

subdividen en la siguiente clasificacion:

+ Costo Directo: son aquellos costos que, de forma totalmente segura, son
identificables con el objetivo de coste de una forma econdmica factible, por

ejemplo, el costo de la leche para fabricar yogurt.

» Costo Indirecto: Aquellos que no pueden ser identificables con un solo

objetivo de coste, es decir, estos costes se asocian por varios objetivos de
coste, por ejemplo, el combustible gastado en un generador. Dentro de
estos costos se destacan los “Gastos generales de Fabricacion” los cuales

son todos los costes de produccion indirectos.

» Coste completo: Costos de produccidon mas los costes de administracion,

ventas y financieros.

e Por su relacion con el volumen de actividad: esta clasificacion tiene en cuenta la

forma en la que el costo varia cuando se producen cambios en el volumen de

produccion de la organizacion, se subdividen en las siguientes clasificaciones:

» Costes Variable: es aquel que cambia de forma proporcional al volumen de

actividad de la organizacién, por ejemplo, el costo de materia prima

requerida para fabricar una hamburguesa.

» Costes Fijo: son aquellos que no varian con el volumen de actividad para un
periodo dado y para un intervalo de validez. Es importante recalcar que,
pese a su naturaleza, es posible que los costos fijos varien, por ejemplo, en

el aumento de salarios o impuestos.

+ Costes Semivariables: incluyen una combinacién de costes variables y

costes fijos, por ejemplo, una llamada telefénica que conste de un costo fijo
por el solo hecho de haber hecho la llamada y un costo variable que

dependa del tiempo de uso del servicio.

+ Costes Semifijos: aquellos se son fijos para un nivel de actividad en

especifico pero que pueden cambiar en una cantidad constante fuera del

nivel de actividad mencionado, por ejemplo, si una empresa que vende
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helados en camiones arrienda un vehiculo extra para dar abasto a una

demanda alta.

e Por su relacién con la toma de decisiones a corto plazo: cuando se plantean varias

alternativas de decision se debe determinar que costos son comunes entre dichas

alternativas y cuales son diferentes, se subdividen en los siguientes costos:

» Costos diferenciales: son aquellos costos que aparecen en una alternativa,

pero no en la/s otral/s

+ Costos inalterados: aquellos costos que estan en todas las alternativas

planteadas.

Navarro (1999) también explica los costos unitarios, los cuales se obtienen al dividir el
coste total por el volumen de actividad, es decir, son costes promedio. Esto implica que el
comportamiento de los costos fijos y costos variables varien con los costos fijos unitarios y
los costos variables unitarios. En el primer caso, a medida que se aumente el volumen de
actividad, se reducira el costo fijo unitario pero el costo fijjo permanecera constante. En el
segundo caso, a medida que aumente el volumen de actividad, el costo variable unitario

permanecera constante pero el costo variable aumentara.

Garrison (2007) menciona que para el calculo del costo unitario de produccion existen dos
métodos, el costeo absorbente y el costeo variable. El primero incluye todos los costos de
produccion, tanto los fijos como los variables. Por otro lado, en el costeo variable, solo se
consideran los costos que varian junto con el nivel de produccion, es decir, los costos
variables. Es asi como en el costeo absorbente se tiene en cuenta materiales directos,
mano de obra directo, costos indirectos variables de manufactura y costos indirectos fijos
de manufactura. El costeo variable es igual con la Unica diferencia de que los costos

indirectos fijos de manufactura no son considerados (Garrison, 2007).
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2 METODOLOGIA
2.1 Enfoque

De forma general existen tres tipos de enfoques que se han considerado posibles para este
proyecto: el cuantitativo, el cualitativo y el mixto. Por un lado, el enfoque cuantitativo “utiliza
la recoleccion de datos para probar hipétesis con base en la medicion numeérica y el analisis
estadistico, con el fin establecer pautas de comportamiento y probar teorias” (Hernandez
et al., 2014, pag. 4). Por otro lado, el enfoque cualitativo “utiliza la recoleccion y analisis de
los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el
proceso de interpretacion.” (Hernandez et al.,2014, pag. 4). Y finalmente, el método mixto
se ve “‘como un continuo en donde se mezclan los enfoques cuantitativo y cualitativo,
centrandose mas en uno de ellos o dandoles el mismo peso” (Johnson et al., 2006, como

se Citd en Hernandez et al., 2014, pag. 534).

En el presente proyecto se utilizara un enfoque mixto ya que, para la correcta comprension
del estado del proceso productivo en base a la competitividad de una organizacion, es
necesario utilizar tanto variables cualitativas, que orienten la investigacién y permitan
revelar nuevas interrogantes, como variables cuantitativas, que busquen expresar la

realidad de la organizacién en indicadores numéricos.

2.2 Tipo de Trabajo

El alcance del proyecto propuesto es descriptivo y explicativo. Hernandez et al. (2014)
menciona que los estudios descriptivos “Unicamente pretenden medir o recoger
informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las
que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar cdmo se relacionan éstas.” (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014, pag. 92). Por otro lado, los estudios
explicativos “estan dirigidos a responder por las causas de los eventos y fendmenos fisicos

o sociales”’(Hernandez et al., 2014, pag. 95).

El proyecto es de caracter descriptivo porque se identificara una OEPS del sector
agroindustrial, se identificara la dimensiéon competitiva dentro del proceso productivo que
se considere prioritario por la organizacion, se determinara un indicador o herramienta a

aplicar.

Adicionalmente el proyecto también es explicativo porque una vez identificado estos

aspectos, se propondra un plan de mejora en base al analisis de sus prioridades
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competitivas en el proceso productivo. Es importante tener en cuenta que la
implementacién o no de este plan de mejora quedara a decision de la organizacién vy el

estudio de sus consecuencias quedan fuera del alcance del presente trabajo.

Adicionalmente, el presente estudio es un caso de estudio, hecho que coincide con el
caracter descriptivo y explicativo de este ya que “los estudios de caso, como método de
investigacion, involucran aspectos descriptivos y explicativos de los temas objeto de
estudio, pero ademas utilizan informacién tanto cualitativa como cuantitativa.” (Bernal,
2006, pag. 23). Adicionalmente Bernal (2006) menciona que el objetivo de los estudios de

caso es estudiar en profundidad una unidad de analisis de un universo poblacional.

Debido a lo que se propone realizar en esta investigacion, no se planteara una hipétesis a
demostrar, sino que el proyecto se enfocara en levantar datos y entregar posibles

estrategias de mejora.

2.3 Diseno

El disefo de la investigacién del presente proyecto es no experimental ya que las variables
seran descritas y analizadas sin influencia en ella por parte del investigador y, como indica
Hernandez et al. (2014, pag. 152), los disefios no experimentales son “estudios que se
realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en los que solo se observan los
fendbmenos en su ambiente natural para analizarlos”. Por otro lado, el proyecto es
transversal ya que el proposito de los disefios de este tipo de investigacion “es describir
variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado” (Hernandez et al.,
2014, pag. 154)

2.4 Recoleccion de la informacion

Para el presente estudio, se empez0d por caracterizar a la organizacion. Para ello, se aplico
una entrevista basada en una encuesta aplicada por la Secretaria General Iberoamericana
en el Informe MIPYME 2021: Impacto econémico de la crisis Covid-19 sobre la MIPYME
en Iberoamérica. SEGIB (2021) menciona que los objetivos especificos de dicho estudio
son los siguientes: i) Estimar el impacto de la crisis econémica generada por el Covid-19
en distintas variables claves como las ventas, el empleado y otros indiciadores econémicos

para identificar las dificultades que atraviesan las empresas. ii) Determinar el impacto de la
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crisis causada por el Covid-19 en la organizacion de la empresa. iii) Estudiar el acceso de

la microempresa a la financiacion y su actividad innovadora. Dicha encuesta es la siguiente:

Cuestionario

NOTA: en las escalas de tipo: 1 2 3 4 5 es muy importante graduar
adecuadamente la puntuacion, utilizando en su caso los valores intermedios cuando
sea necesario.

1. Sector de actividad:
2. Region: ..ceereveves

3. ;Cuantos han sido los empleados, en promedio, durante los afios 2020 y 20217 ;Cree
que la tendencia para 2022 es aumentar, mantener o disminuir el nimero de empleados?:

2020 | 2021 Expectativas 2022
Disminucion Estabilidad Aumento
N° medio de empleados L] L] Ol

4. ;Qué % de trabajadores estan en este momento realizando teletrabajo como conse-

5. ¢Prevén utilizar en su organizacion el teletrabajo cuando finalice COVID-19? o Si o No

6. Comparando sus ventas en 2021 con relacion a 2020 éstas han: o Aumentado o
Mantenido o Disminuido. En qué %: .........

7. ;Cuales son las expectativas de ventas de su empresa para el Dismi- | Estabilidad | Aumento
afno 2022? nucion

PRIMER SEMESTRE 2022 ] ] ]
SEGUNDO SEMESTRE 2022 L] L] L]
Las expectativas para 2022 respecto a las ventas que proceden del m m m
comercio electronico seran:

9. ;Considera que la empresa es una empresa familiar? (es decir, una o varias personas
de una misma familia son los principales propietarios de la empresa): [1Si [INo

10. ;Cual es el género del director general / gerente?: [THombre  [JMujer
11. ¢Dispone de estudios universitarios el director/gerente general?: o Si o No

12. Su empresa ha sido beneficiaria de:
Procesos de apoyo a la Mipyme [INo [JSi
Subsidios o beneficios economicos estatales por el covid 19 [INo []Si
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13. Indique cémo ha NEGATIVAMENTE POSITIVAMENTE
impactado la ACTUAL

CRISIS COVID-19 en los No

siguientes indicadores | impac- | Muy bajo Muy alto | Muy bajo Muy alto
de su empresa en to

2021:

Su nivel de facturacion 0 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Su rentabilidad 0 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Su productividad 0 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
La realizacion de 0 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
inversiones

Su nivel de deuda 0 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Su nivel de liquidez 0 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

14. Del total de sus ventas en 2021, ;qué porcentaje ha destinado a mercados internacio-

nales?: ......ceeuennes %
15. Indique como ha im- NEGATIVAMENTE POSITIVAMENTE
pactado la ACTUAL CRISIS No
COVID-19 en SU GRADO DE impacté Muy bajo Muy alto| Muy bajo Muy alto
INTERNACIONALIZACION
Su nivel dg factura;lon en 0 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
mercados internacionales
En el nimero de paises
destino de sus ventas 0 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
internacionales
16. Indique como ha afectado la ACTUAL CRISIS COVID-19 a Total Total
la ACTIVIDAD DE GESTION de su empresa, para ello sefale su Desacuerdo Acuerdo
grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones:
1.Se ha visto afectada la cadena de proveedores 1 2 3 4 5
2. Nuestros proveedores han endurecido su plazo de pago 1 2 3 4 5
3. Se han realizado cambios especificos a nivel operativo 1 2 3 4 5
dentro de la empresa
4. Hemos aumentado la subcontratacion de nuestras 1 2 3 4 5
operaciones
5. Hemos cancelado inversiones previstas 1 2 3 4 5
6. Disponemos de un plan especifico de gestion de riesgos 1 2 3 4 5
7. Se han adoptado medidas para gestionar la liquidez de la 1 2 3 4 5
empresa
8. Se ha modificado la oferta de productos/servicios para 1 2 3 4 5
abordar nuevos clientes
9. Hemos tenido que bajar los precios 1 2 3 4 5
10. Las condiciones de pago de nuestros clientes se han 1 2 3 4 5
uelto mas largas
11. La cancelacion de pedidos de clientes ha aumentado 1 2 3 4 5
significativamente
12. Nuestras pérdidas por impago de clientes han aumentado 1 2 3 4 5
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17. En comparacion con sus competidores directos, indique su

grado de acuerdo con los siguientes indicadores de rendimiento Peor Igual Mejor
de suempresa:

1. Calidad de sus productos 1 2 3 4 5
2. Eficiencia de los procesos productivos 1 2 3 4 5
3. Satisfaccion de clientes 1 2 3 4 5
4. Rapidez de adaptacion a los cambios en el mercado 1 2 3 4 5
5. Rapidez de crecimiento de las ventas 1 2 3 4 5
6. Rentabilidad 1 2 3 4 5
7. Satisfaccion de los empleados 1 2 3 4 5
8. Grado de absentismo laboral 1 2 3 4 5
18. Indique si su empresa ha realizado, en 2021, las Poco Impor- Muy
siguientes innovaciones y, en caso afirmativo, sefiale el tante Importante
grado de importancia de cada una de ellas:

1. Cambios o mejoras en productos/servicios existentes No [] 1 2 3 4 5
2. Lanzamiento al mercado de nuevos productos/servicios | No [] 1 2 3 4 5
3. Cambios o mejoras en los procesos productivos No [J 1 2 3 4 5
4. Adquisicion de nuevos bienes de equipo No [] 1 2 3 4 5
5. Nuevos cambios o mejoras en organizacion y/o gestion No 1 2 3 4 5
6. Nuevoscambios o mejoras en comprasy/oaprovisionamientos | No [] 1 2 3 4 5
7. Nuevos cambios o mejoras en comercial y/o ventas No [] 1 2 3 4 5

19. ;Suempresa haintentadoaccederen 2021 alineas de financiacion de entidades de crédito?

-Si 01
-No, porque mi empresa no lo necesita al no estar realizando inversiones 2
-No, porque mi empresa no lo necesita dado que se autofinancia 3
-No, porque a pesar de necesitarlo creo que no lo conseguiria 4

En caso de haberlo solicitado:

-Se le han concedido con las mismas condiciones que en aios anteriores 1

-Se le han concedido aunque las condiciones se han endurecido

-No han querido concederles la financiacion

-Se le han concedido pero la empresa no la ha aceptado porque las condiciones se han endurecido

oA W | N

-Esta en tramite
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20. Alo largo del 2021 ;como cree que han evolucionado las Muy desfa- Muy
siguientes variables? vorable favorabli
1. El volumen de la financiacion que le ofrecen 1 2 3 4 5
2. Los gastos y comisiones que se exigen 1 2 3 4 5
3. Las garantias y avales que necesita para acceder a la financia- 1 2 3 4 5
cion
4. El coste de la financiacion 1 2 3 4
5. El tiempo entre la solicitud de la financiacion y la respuesta de |1 2 3 4 5
la entidad financiera
6. El plazo exigido de la devolucion 1 2 3 4 5
FIRMA
NOMBRE:
CARGO:

Fecha de elaboracién:

Como se puede observar, los objetivos de dicho informe son sumamente utiles para el
presente estudio ya que, no solo permitié caracterizar a la organizacién, sino que brind6 un
punto de partida para entender que tanto ha sido afectada la organizacion estudiada por la

crisis de caracter global que se ha vivido en los ultimos afios.

Una vez caracterizada la organizacion, se procedié a realizar una entrevista a la gerente
general de la Asociacion de Produccion Alimenticia de Mujeres Santa Marianita
Asoprocereales, Mélida Morillo. El objetivo principal de esta entrevista es determinar la
prioridad competitiva en el proceso productivo. Es importante recalcar que no se buscoé
encontrar la prioridad competitiva de toda la organizaciéon ya que, de ser asi, se deberia
haber considerado tanto clientes como proveedores, o que se busca estudiar en el
presente trabajo es el proceso productivo. Por lo anteriormente mencionado y, por
limitaciones de tiempos y alcance del proyecto, la entrevista solo se realizé a la gerente
general la cual reune la opinion de todos los involucrados dentro de la organizacién y actua

COmo su portavoz.

La entrevista mencionada consiste en dos partes, la primera parte es de caracter
cuantitativo y la segunda es de caracter cualitativo. A pesar de que la primera parte es de
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caracter cuantitativo, no se puede generar un analisis estadistico ya que solo existe una
muestra por lo que se realizé una interpretacion cualitativa interrelacionando con las

preguntas abiertas de la segunda parte.

En la primera parte se le presento a la persona entrevistada una serie de cuestiones sobre
prioridades competitivas y esta debera responder en una escala de Likert donde el
entrevistado responde del 1 al 5 donde: 1 implica una muy baja prioridad, 2 una baja

prioridad, 3 una prioridad moderada, 4 alta prioridad y 5 una muy alta prioridad.

Para la elaboracion de esta parte de la entrevista, se han utilizado dos fuentes. En la
primera Prabhu, Thangsamy y Nawdaz (2020) tienen como propésitos el desarrollar e
introducir una escala de medicién para evaluar las prioridades competitivas en las
industrias manufactureras y el de investigar la implementacion de las diferentes
dimensiones de las prioridades competitivas y sus elementos de medicion definitorios.
Para ello aplican una encuesta con una escala de Likert sobre prioridades competitivas la
cual diferencia 6 dimensiones: calidad (5 items), costo (4 items), entrega (5 items),

flexibilidad (4 items), enfoque en el cliente (4 items) y know-how (6 items).

En la otra fuente utilizada para la elaboracién de la primera parte de la entrevista, Thirer
et al.(2014) realizan un estudio donde se evalua el impacto de medir las prioridades
competitivas frente a las capacidades competitivas y se examina como las prioridades
competitivas se configuran. Para ello se aplica una encuesta con escala de Likert donde
se evalua tanto la prioridad competitiva como la capacidad competitiva de: costo, entrega,

calidad, flexibilidad e innovacion.

En base a estas dos fuentes, se ha creado la primera parte de la entrevista. Para su
creacion se han elegido el costo, la entrega, la calidad y la flexibilidad y la innovacion como
dimensiones a ser medidas. Entre estas dimensiones, se han elegido diferentes items de

las dos fuentes referenciadas. La primera parte de la entrevista es la siguiente:

ENCUESTA DE PRIORIDADES COMPETITIVAS

Nombre del Entrevistado:
Cargo en la organizacion:
Nombre de la organizacion:
Nombre del Entrevistador:
Fecha de la entrevisto:

La siguiente encuesta tiene por objetivo conocer las prioridades competitivas de la
organizacion perteneciente al grupo de las PYMES y/o OEPS del Ecuador.
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Para la condicidn actual, ¢qué tan importante es para su organizacion el siguiente listado de
items en la escala de 1 a 5, donde 1 implica que el item no es importante y 5 implica que el
item es sumamente importante para su organizacion?

Importancia
1/2/3|4(5

items

Experimentacién en productos

Tecnologia de punta
Certificacién (I1SO, BPM)
Baja tasa de defectos

Cambios en la mezcla de productos

Costos de calidad

Ajustes rapidos de la capacidad

Bajos costos de produccién

Cambio de volumen

Durabilidad del producto

Aspecto ambiental

Entrega rdpida

Ajustes de disefio del producto

Mejora continua

Entrega a tiempo

Amplia linea de productos

Productos innovadores

Ser reconocido como innovador

Bajos costos de inventario

Costos de valor agregado
Calidad adecuada
Cantidad adecuada
Confiabilidad del producto
Promesas confiables

Lider en desarrollo de nuevos productos

La segunda parte de la entrevista consta de 6 preguntas abiertas donde se busco entender
el punto de vista de la persona entrevistada sobre el estado de su proceso productivo. En
esta parte se busca determinar los productos estrella de la organizacion, la opinién de la
gerente general sobre el estado de su proceso productivo con respecto a las prioridades
competitivas, determinar los posibles problemas que podria tener el proceso productivo
con sus productos estrella, soluciones consideradas y determinar los posibles planes que
la OEPS este implementando o considerando implementar. A continuacion, se presenta la

segunda parte de la entrevista:
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Entrevista sobre Prioridades Competitivas de la Organizacion

1. ¢Cual o cuadles son los productos estrella de su organizacion (productos
con mayor contribucién de ventas totales)?

2. ¢Qué entiende usted por prioridad competitiva?

3. Tomando como referencia las siguientes prioridades competitivas, de
forma breve {cémo considera que esta ahora su organizacion y como
quisiera que esté?

a) Costos
b) Calidad
c) Tiempo
d) Flexibilidad
e) Innovacion

4. ;Cuales considera usted que son los principales problemas del proceso
productivo de sus productos estrella?

5. ¢Qué soluciones usted ha considerado para solventar los problemas del
proceso productivo?

6. ¢Ha considerado usted planes de mejora en el futuro para su
organizacion? ;Cuales?

Es importarte destacar que ambas entrevistas aplicadas son semiestructuradas ya que
siguen la guia explicada, pero se permite al entrevistador salirse de dicha guia y hacer
preguntas adicionales. Esto coincide con la siguiente definicion: “Las entrevistas
semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mas
informacion. Las entrevistas abiertas se fundamentan en una guia general de contenido y
el entrevistador posee toda la flexibilidad para manejarla.” (Hernandez et al.,2014, péag.
403).
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Con los temas de la encuesta anterior se busca determinar que dimension, entre costo,
calidad, flexibilidad, entrega e innovacion, tiene como prioritaria la gerente general,
representante de la voluntad de Asociacién de Produccién Alimenticia de Mujeres Santa
Marianita Asoprocereales. Una vez determinada dicha dimensién, el siguiente paso es
decidir que aspecto concreto de la prioridad competitiva seleccionada sera medido. Dicha
decision se tomara en conjunto con la gerente general en base a su opinion, asi como las

diferentes limitaciones que se presentan.

Una vez identificado el criterio competitivo se procedié a pedir directamente la informacion
necesaria para el calculo del indicador solicitado, que, como se refleja en los resultados,
son los costos unitarios de produccion. Entre los datos solicitados se encuentra los costos
de materiales directos, los de mano de obra directa, los costos indirectos fijos de fabricacién

y los costos indirectos fijos de fabricacion.

Una vez se recopilaron todos los datos necesarios se cred una herramienta en Excel la
cual permite el facil e intuitivo calculo de los costos unitarios. La herramienta funciona de
tal forma que tan solo se deben cambiar los datos iniciales para que el calculo del costo
unitario de fabricacion, asi como el de las utilidades y el costo maximo de materia prima

que la empresa deberia gastar aparezca en pantalla.

3 RESULTADOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
3.1 Resultados

3.1.1 Identificacion del caso de estudio

A la hora de seleccionar el caso de estudio se siguieron diferentes criterios. En primer lugar,
la organizacion debia ser una Organizaciéon de la Economia Popular y Solidaria. En
segundo lugar, debia ser una empresa agroindustrial. Como tercera condicién, debia estar
dentro de la provincia de Pichincha. Como cuarto punto, debia estar dispuesta a compartir
sus datos y a colaborar con estudio. Finalmente, como quinta condicion debia ser una

MIPYME, sin priorizar si es micro, pequefia 0 mediana.

A raiz de lo anterior, se selecciond a la primera organizacién que cumpliera con los
requisitos, es asi como se seleccion6 a la Asociacion de Produccion Alimenticia de Mujeres
Santa Marianita Asoprocereales localizada en la provincia de Pichincha en el cantén

Cayambe.
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Esta Asociacion esta conformada por 10 socias, cuenta con tan solo 2 operadores y tiene
un ingreso bruto anual de menos de $100.000. Es importante destacar que, de las 10
socias, 5 no trabajan directamente con la asociacion por lo que no se las puede considerar
trabajadoras de esta. Como se puede observar, tanto por nimero de empleados como por

ingresos brutos anuales, la asociacién cae dentro de la categoria de micro empresa.

La misién y vision de la Asociacion de Produccion Alimenticia de Mujeres Santa Marianita

Asoprocereales son las siguientes:

e Mision: ser el mejor productor de harinas y cereales, ofreciendo a nuestros
clientes una amplia gama de productos, elaborados bajo un estricto control

de calidad, naturalmente elaborados y socialmente comercializados

e Vision: Ser reconocidos como lideres absolutos en la elaboracion vy
comercializacion de harinas y cereales en nuestro mercado laboral y un

jugador muy importante en la alimentacion de nuestra sociedad.

3.1.2 Caracterizacion del estado de la Asociacion de Produccion Alimenticia

de Mujeres Santa Marianita Asoprocereales en el marco del Covid-19

A continuacion, se presenta la primera entrevista realizada a Mélida Morillo, gerente
general de la Asociaciéon de Produccion Alimenticia de Mujeres Santa Marianita

Asoprocereales.
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Cuestionario

NOTA:enlasescalasdetipo: 1 2 3 4 5 es muy importante graduar
adecuadamente (a puntuacion, utilizando en su caso los vatores intermedios cuando

‘sea necesario.
1. Sector de actividad: ... Agreindestial .
2. Regién: Didi

3. ;Cuantos han sido los empleados, en promedio, durante los afios 2020 y 2021? ;Cree
que la tendencia para 2022 es aumentar, mantener o disminuir el niimero de empleados?:

2020 2021 Expectativas 2022
Disminucin | Estabilidad | A
N medio de emg 41 2 ERE| 2 X

4. ;Qué % de trabajadores estan en este momento reatizando teletrabajo como conse-
cuencia det COVID-192.......Q Ze....

smmmdemmmcmmwpg

6. Comparando sus ventas en 2021 con relacion a 2020 éstas han: o Aumentado o
Mantenido o Disminuido. En qué %: .22.

7. ;Cuates son tas expectativas de ventas de su empresa para el Dismi- | Estabitidad | Aumento
ano 20227 aucion

PRIMER SEMESTRE 2022 E &

8. ;Cuéntos anos lleva funcionando su empresal: ...... g afos

9. ;Considera que 1a empresa es una empresa famitiar? (es decir, una o varias personas
de una misma familtia son los principales propietarios de la empresa): X151 [INo

10. ;Cual es el género del director general / gerente?: [ Hombre [XMujer
11. ;Dispone de estudios universitarios el director/gerente general?: o Si o@

12. Su empresa ha sido beneficiaria de:
‘Procesos de apoyo a {a Mipyme

DHIHTRLR 2=
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st Than

13, Indique como ha NEGATIVAMENTE POSITIVAMENTE
CRISSCOVID-19entos | Mo ‘

14, Del total de sus ventas en 2021, jqué porcentaje ha destinado a mercados internacio-

nales?: .....Q......%

PRIRHIEL T
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shoutthise

17. En comparacién con sus competidores directos, indique su
grado de acuerdo con los siguientes indicadores de rendimiento Peor igual Mejor
de su empresa:
i aﬁu-up-m l 2 3 4 ]

18. Wiumhmm,wm,lw
siguientes innovaciones y, en caso afirmativo, sefiale el
wauuuudhu 2

3&mommmmm
4.uipisk|dndcmliuus i =

19. jSuempresa ha intentadoacceder en 2021 alineas de financiacion de entidades de crédito?

m.mam&mmm'b‘mﬁa '

3de5 28/3/2022 214
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Como se puede observar, la OEPS estudiada es una organizacion con 4 afos de
funcionamiento, de caracter familiar donde la gerente general no cuenta con estudios

universitarios.

Adicionalmente, se observa que la crisis mundial provocada por el Covid-19 ha tenido
grandes impactos en la organizacion ya que su numero de empleados se ha reducido de 4

a 2y las ventas han disminuido en un 50% entre los afios 2020 y 2021.

También es importante destacar que la organizacién no tiene participacién en mercados

internacionales y tampoco tiene miras a ello.

Pese al tamario reducido de la organizacion y al negativo impacto de la crisis sanitaria, la
organizacion, representada por la gerente general, determina que es mejor que sus
competidores directos en la calidad de sus productos, la eficiencia de los procesos
productivos, la satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los empleados y posee un menor
absentismo laboral. Por otro lado, consideran que se adaptan peor a los cambios en el

mercado y tienen un menor crecimiento en ventas.

Finalmente, otro dato importante arrojado por esta entrevista es la dificultad que presenta

la OEPS por acceder a financiacién debido a una descoordinacién interna entre las socias.
3.1.3 Identificacion de la prioridad competitiva a estudiar

En la siguiente entrevista realizada nuevamente a la gerente general de la OEPS

estudiada, Mélida Morillo, se exploran cuestiones mas puntuales
ENCUESTA DE PRIORIDADES COMPETITIVAS

Nombre del Encuestado: Mélida Morillo

Cargo en la organizacién: Represente Legal

Nombre de la organizacion: ASOCIACION DE PRODUCCION ALIMENTICIA DE
MUJERES SANTA MARIANITA ASOPROCEREALES

Nombre del Entrevistador: Martin Guillén

Fecha de la entrevista: 28/5/2022

La siguiente entrevista tiene por objetivo conocer las prioridades competitivas de la

organizacion perteneciente al grupo de las PYMES y/o OEPS del Ecuador.
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Para la condicidn actual, ;qué tan importante es para su organizacion el siguiente

listado de items en la escala de 1 a 5, donde 1 implica que el item no es importante y

5 implica que el item es sumamente importante para su organizacion?

items

Importancia

3

Calid

ad

Baja tasa de defectos

Confiabilidad del producto

Aspecto ambiental

Certificacién (I1SO, BPM)

Durabilidad del producto

x| X| X| X| X

Costos

Bajos costos de inventario

Bajos costos de produccién

Costos de valor agregado

Costos de calidad

Mejora continua

x| X| X| X

Entrega / Tiempo

Entrega rdpida

Entrega a tiempo

Calidad adecuada

Cantidad adecuada

Promesas confiables

Flexibilidad

Ajustes de disefio del producto

Ajustes rapidos de la capacidad

Cambio de volumen

Cambios en la mezcla de productos

Amplia linea de productos

x| X| X| X| X

Innova

cion

Ser reconocido como innovador
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Productos innovadores X

Lider en desarrollo de nuevos productos X

Experimentacion en productos

Tecnologia de punta

A partir de los datos anteriores se procede a calcular el promedio de cada una de las

dimensiones analizadas:

Dimension/ Prioridad | Promedio
Calidad 5.0
Flexibilidad 5.0
Costos 4.8
Entrega / Tiempo 4.6
Innovacidn 4.2

Tabla 1 Promedio de las dimensiones competitivas

Como se puede observar, en este primer acercamiento a las prioridades competitivas, la
organizacion da una importancia alta a todas las prioridades competitivas las cuales se
ordenan de mayor a menor de la siguiente forma: calidad, flexibilidad, costos,

entrega/tiempo e innovacion.

Tras esto, se realizan las siguientes preguntas abiertas a Mélida Morillo:

Entrevista sobre Prioridades Competitivas de la Organizacion
1. ¢Cudl o cudles son los productos estrella de su organizacién (productos con

mayor contribucion de ventas totales)?

Arroz de cebada — mayor ingreso en ventas, pero las tres estan equilibradas
Machica

Uchujacu

2. ;Qué entiende usted por prioridad competitiva?

Una caracteristica del producto que dé mas rentabilidad
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3. Tomando como referencia las siguientes prioridades competitivas, de forma

breve ;cémo considera que estd ahora su organizacién y como quisiera que

esté?

a)

b)

d)

e)

Costos

Como esta: Se tiene una persona que apoya en eso, del consejo provincial pero no
se va ajustando de acuerdo con los tiempos. Por ejemplo, en enero los costos no
son los mismos que en agosto, no sabemos si en agosto se debe dar al mismo
precio o no. No se tiene un control del costo unitario a lo largo del tiempo.

Como quisiera que esté: Le gustaria que se vaya rectificando los costos con el

tiempo. Tener un control del costo unitario a lo largo del tiempo que se adapte a los

cambios de los costos de la materia prima.

Calidad

Como esta: La asociacion se identifica por su calidad ya que no hace mezclas. En
calidad vamos bien, el consejo provincial apoya en coger muestras y enviar al
laboratorio, hasta ahora no ha tenido observaciones que digan que estén bajos en
calidad. Hay productos que se podrian mejorar la calidad con el tamizado, pero por
no tener maquinaria adecuada, hay productos que toca hacerlo a mano.

Como quisiera que esté: Nos gustaria mejorar en calidad. Comprar maquinaria para

mejorar la calidad.

Tiempo

Como esta: De acuerdo con la maquinaria que se tiene, esta bien en tiempo. No se
tiene coordinado la entrega a tiempo con bodegas y se tiene que pedir mas tiempo
usualmente. En planta se trata de tener siempre coordinado.

Como quisiera que este: Tener coordinado la entrega a tiempo con bodegas
Flexibilidad

Como esta: Se produce de acuerdo con lo que las maquinas nos da. Se tiene cierta

flexibilidad en tipos de productos, pero no mucho en volumen de produccion.
Como quisiera que esté: Se quisiera tener mayor capacidad de produccion.

Innovacion
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Como esta: Hay clientes que piden cambios en el producto y se realiza, por ejemplo,
el uchujacu tradicionalmente es de sal y existe una clienta que lo pide de dulce. La

organizacion se adapta al cliente. Se ha dejado de innovar

Como quisiera que esté: Nos gustaria innovar siempre y cuanto haya alguien que

ayuda a sacar en ventas los productos innovadores

4. ;Cuales considera usted que son los principales problemas del proceso

productivo de sus productos estrella?

Me gustaria saber los costos unitarios de los diferentes productos y determinar que
productos tienen mas rentabilidad para poder comercializar mas ese.

Por ejemplo, el arroz de cebada tiene mas rotacion de inventario, pero no se sabe si su
rentabilidad esta al nivel de los otros productos. Adicionalmente, el arroz de cebada

consume mas luz, mas tiempo, etc.

5. ¢Qué soluciones usted ha considerado para solventar los problemas del proceso

productivo?

Apoyo de personas profesionales para lo que es costos, maquinaria. Traer a alguien

fuera de la organizacién que evidencia las falencias que se puedan tener.

6. ¢Ha considerado usted planes de mejora en el futuro para su organizaciéon?

¢ Cuales?

Si, en todo ambito. En maquinaria se esta pidiendo prestado por un determinado tiempo
al consejo provincial una zaranda de limpieza de granos (esta ayudaria con la calidad
del tiempo), con el municipio para aumentar el turismo con visitas a la asociacion,
programas de capacitaciones a los socios, con el consejo provincial se esta viendo el
poder sacar los registros sanitarios de cada producto en paquete (en presentacion).
También se busca apoyo del BanEcuador para un transformador de luz eléctrica ya que

la luz no permite incrementar la maquinaria, ahora mismo se tiene a combustion.
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En esta entrevista se ha determinado que los productos estrella de la organizacion son la
harina de arroz de cebada, la machica y el uchujacu siendo la primera la que mas aporta

en ventas, pero se desconoce su verdadera utilidad.

En el tercer item de la entrevista, se observa la percepcién actual de la gerente general de

la organizacion con respecto a las prioridades competitivas y como le gustaria que estén.

En cuanto a calidad, la gerente general menciona que la organizacion destaca por su alta
calidad, sin embargo, le gustaria mejorar todavia mas en este aspecto, siendo la falta de
maquinaria la razén por la que no la pueden aumentar mas actualmente. Teniendo en
cuenta que la principal limitacion de la organizacion en cuanto a calidad es su falta de
activos fijos, se descarta esta dimension para ser estudiada ya que ningun estudio dentro
del alcance de este proyecto estara a la altura de la nueva maquinaria segun la persona

entrevistada.

Sobre la flexibilidad, se observa que la organizacion esta limitada por la capacidad de sus
maquinas, haciendo que tengan cierta flexibilidad solo sobre ciertos productos. En cuanto
a volumen de produccién, les gustaria tener mas. De forma similar a la dimension de
calidad, para mejorar esta dimensién, indudablemente la organizacion debera invertir en
nueva maquinaria razén por la cual también se descarta esta dimension para ser estudiada

pese a que tenga una calificacion de 5/5 en la primera etapa de la entrevista realizada.

En cuanto a los costos, se observa que los costos de materia prima de la organizacién son
variables a lo largo del afio ya que el precio de los diferentes granos varia a lo largo del
afio y no existe un mecanismo interno que mida como el costo unitario va variando a lo
largo del tiempo y precisamente esto es lo que a la organizacion le gustaria tener. Teniendo
en cuenta que calidad y flexibilidad han sido descartadas para este estudio y que lo
solicitado por Mélida Morillo estd dentro del alcance del trabajo, esta dimensién es tomada

en cuenta como posible candidata.

Con respecto a la dimension de tiempo, la representante sefiala que la organizacién se
encuentra bien, ya que dentro de la planta se tiene coordinacion, sin embargo, existe un
problema de coordinacién son sus clientes haciendo que muchas veces los pedidos se
retrasen con bodegas. Teniendo en cuenta que el problema sefalado se debe a un
problema de coordinacion entre la organizacion y sus otros clientes, este se vuelve dificil
de medir, sin embargo, existe la posibilidad de estudiar los tiempos dentro del proceso
productivo para determinar si el origen de los retrasos se esta originando dentro del proceso
productivo.
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Finalmente, en cuanto a innovacién, la organizacién no busca ofrecer productos
innovadores al mercado, sino que se adapta a la demanda del cliente, es decir, ofrece
productos diferentes solo a los clientes que lo piden y siempre bajo sus restricciones de
maquinas. Como se puede observar, no se busca innovar dentro del proceso productivo
debido a las limitaciones del mercado y de maquinarias, por esta razén, se descarta esta

dimensién como candidata a ser estudiada.

El cuarto item de la entrevista pregunta cual es el principal problema del proceso productivo
en torno a los productos estrella de la organizacién. Pese a que calidad y flexibilidad
obtuvieron una nota de 5/5 en la primera parte de la entrevista, la representante de la
organizacion destaca que el principal problema se encuentra en torno a los costos unitarios.
Este hecho se debe a que considera importante para su estrategia determinar que
productos en realidad aportan mas utilidades a la organizacion, por ejemplo, la harina de
arroz de cebada posee una rotacion de inventario mas alta por lo que acaba aportando
mas ingresos brutos que cualquier otro producto, sin embargo, se desconoce el margen de
ganancias de este y como se compara con el de los otros productos. Por lo que se presenta
la duda: siendo que la harina de arroz de cebada consume mas recursos como tiempo y

energia eléctrica, ¢ es o no pertinente enfocarse mas en este producto que en el resto?

El quinto item pregunta cuales son las soluciones que la entrevistada ha considerado para
solventar los problemas del proceso productivo, a lo que responde el apoyo en las personas
profesionales con respecto a la parte técnica. Esta respuesta evidencia la posicion
favorable de la organizacion por aprender y seguir mejorando su proceso productivo con

todos los conocimientos y técnicas que puedan aprender.

Para terminar con la entrevista, el sexto item pregunta que planes ha considerado la
persona entrevistada para el futuro de la organizacién respondiendo que tiene planes en
todo ambito. Entre las respuestas dadas, se menciona el préstamo de una zaranda de
limpieza para aumentar las visitas turisticas a la asociacion, programas de capacitacion a
los socios, conseguir registros sanitarios y la obtencién de un transformador de luz eléctrica

que les permite dejar de depender de los generadores de combustion.

Como se observa del andlisis anterior, solo dos dimensiones pueden ser elegidas para el
presente estudio: costos o tiempo. Por decisidon de la persona entrevistada, se ha decidido
elegir costos como dimensiéon competitiva a ser estudiada. Dentro de esta dimension,
también por solicitud de la representante legal de la organizacion estudiada, se procedera

a estudiar el costo unitario de produccién de todos los productos de la empresa.
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3.1.4 Analisis y estudio de la prioridad competitiva identificada

A raiz de lo anterior se ha procedido a pedir los diferentes costos de produccion a la

organizacion estudiada. Se han facilitado los costos del mes de Junio del 2022.

Detalle Monto Unidad (cada cuanto _tiempo o
(USD) cada cuanta cantidad)
Costo de materia prima - Quintal MP
Mano de obra directa - Quintal MP
Mano de obra indirecta 1175.00 | Mes
Hilo 5.00| 100 quintales
Empaques 0.35 | Quintal PT
Transporte 30.00 | 30 Quintales MP
Transporte a Quito 50.00 | 30 Quintales PT
Valor de maquinaria 75000.00 | Toda la Maquinaria
Valor residual de maquinaria 20000.00 | Toda la Maquinaria
Energia eléctrica 40.00 | Mes
Gas 0.67 | Quintal
Diesel 8.00 | 12 Quintales
Arriendo 100.00 | Mes
Agua 20.00 | Mes
ggztgisr,]:: mantenimiento 300.00| 6 meses
Materiales de limpieza 100.00 | 6 meses
Control de roedores 30.00 | 2 meses

Tabla 2 Costos generales del proceso productivo Junio 2022

De los datos anteriores, es importante considerar lo siguiente:

e El costo de mano de obra directa y el costo de la materia prima cambia de un
producto a otro por lo que esta informacién sera dada en la Tabla 4 y la Tabla 5
respectivamente.

e Algunos costos estan dados en funcién de quintales de materia prima (MP) y otros
en funcion de producto terminado (PT), es importante tener esta diferenciacion clara
ya que no se cumple la equivalencia de 1 unidad de producto terminado es igual a
1 unidad de producto terminado.

e Toda la maquinaria tiene un costo evaluado aproximado de $75.000 y tiene menos

de 10 afios de vida util.
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e Tanto la mano de obra indirecta como el arriendo son valores estimados que la
organizacion no esta desembolsando actualmente. Esto se debe a que la fabrica
utilizada es de propiedad de la asociacion y los $1.175, que corresponden al
reconocimiento econémico de varias socias, no estan siendo desembolsados, sino
que se estan reinvirtiendo.

e Como algunos productos de la Asociacion son vendidos a Quito, se debe considerar
un valor de “Transporte a Quito”, sin embargo, es importante considerar que esto

no aplica a todos los productos vendidos.

Por afiadidura, en el mes de Junio se han producido lo siguiente:

Quintales en el
Producto mes de Junio
(qa)

Arroz de Cebada 42
Uchujacu 24
Machica 40
Morocho 50
H. Maiz tostado 15
H. Maiz cruda 10
Arroz de Trigo 60
H. de Trigo 35
H. de Haba 8
H. de Alverja 8
Trigo Pelado 43
H. de Mote 7
H. de Quinua 5

Tabla 3 Num. quintales producidos en Junio 2022

Los costos de mano de obra directa y los precios de venta se pueden veren la Tabla4y

Tabla 5 respectivamente:

Producto Cos_to Mano de Obra
Directa (USD/qq)

Arroz de Cebada 25
Uchujacu 2.0
Machica 2.0
Morocho 2.0
H. Maiz tostado 2.0
H. Maiz cruda 2.0
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Arroz de Trigo 2.5
H. de Trigo 2.0
H. de Haba 2.0
H. de Alverja 2.0
Trigo Pelado 2.0
H. de Mote 2.0

H. de Quinoa 2.0

Tabla 4 Costo de mano de obra por producto

COSTO DE MATERIA PRIMA (USD/qq
MATERIA PRIMA MIN | PROM MAX
Maiz 40 47 53
Habas 40 45 50
Alverja 40 45 50
Cebada 18 21 23
Trigo 18 21 23
Mote 60 70 80
Quinua 70 80 90
Morocho 34 42 50

Tabla 5 Costo de materia prima

Como se puede observar de la Tabla 5, los costos de materia prima son sumamente
variables y cambian constantemente por diferentes factores que no son exclusivos de la
temporada. Por esta razon se ha decidido utilizar los costos minimos, maximos facilitados
por Mélida Morillo, gerente general de la Asociacion ha determinado en base a su
experiencia. Cabe recalar que dichos costos son lo mas reciente posible. El costo promedio

simplemente es el valor promediado del minimo y el maximo.

Como se menciono anteriormente, una unidad de materia prima no equivale a una unidad
de producto terminado. Adicionalmente, existen productos que utilizan mas de una materia

prima, por esta razon se ha levantado la Tabla 6.
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PROPORCION
QUINTALES DE MATERIA
PRIMA Quintales
Pr F r
Producto N| B 'g g ol e 3 % Tercr,:iﬂztc?o co?:;'/t:rs?:n
8518|232 8|E| 2| Producidos
= £ E o - =|2| 0
(&) o s
Arroz de Cebada 12 11 91.7%
Uchujacu 5121311 11 91.7%
Machica 12 11 91.7%
Morocho 1 1 100.0%
H. Maiz tostado |10 8.5 85.0%
H. Maiz cruda 10 8.5 85.0%
Arroz de Trigo 12 11 91.7%
H. de Trigo 12 11 91.7%
H. de Haba 12 11 91.7%
H. de Alverja 12 11 91.7%
Trigo Pelado 12 11 91.7%
H. de Mote 10 7.5 75.0%
H. de Quinua 5 5 8.5 85.0%

Tabla 6 Proporcion entre materia prima y producto terminado

En la Tabla 6 se puede observar, en primer lugar, el nimero de quintales de materia prima
que cada producto utiliza para producir el nimero especificado de quintales de producto
terminado. Por ejemplo, en el caso del arroz de cebada, se utilizan 12 quintales de cebada
para producir 11 quintales de arroz de cebada, lo que implica que el 91.67% de la masa es

conservada en el proceso de transformacion.

Es debido a dicha pérdida de masa y a la existencia de mezclas que no se pueden utilizar
los costos de la Tabla 5 directamente, por esta razén se han utilizado los datos de la Tabla

6, para determinar el costo de materia prima por quintal de producto terminado. Este dato

se observa en la Tabla 7.

COSTO DE MATERIA PRIMA POR PRODUCTO TERMINADO (USD/qq)
Costo Quintal | Costo Quintal | Costo Quintal

RECRE MIN PROM MAX

Arroz de Cebada 19.64 22.36 25.09

Uchujacu 39.64 45.32 51.00

Machica 19.64 22.36 25.09

Morocho 34.00 42.00 50.00

H. Maiz tostado 47.06 54.71 62.35
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H. Maiz cruda 47.06 54.71 62.35
Arroz de Trigo 19.64 22.36 25.09
H. de Trigo 19.64 22.36 25.09
H. de Haba 43.64 49.09 54.55
H. de Alverja 43.64 49.09 54.55
Trigo Pelado 19.64 22.36 25.09
H. de Mote 80.00 93.33 106.67
H. de Quinoa 64.71 74.41 84.12

Tabla 7 Costos de materia prima por producto terminado

Como se vio en el marco tedrico, se necesita de un indicador para poder dividir los costos
indirectos de fabricacidon a los diferentes productos con diferentes ponderaciones. La

organizacion estudiada no cuenta con dicho indicador por lo que se procedi6 a crear uno.

En primer lugar, es importante destacar que no todos los productos pasan por los mismos
procesos, por lo que se procedid a realizar una check list para diferenciar a los productos

como se observa en la Tabla 8.

o L S o
S| 8 (%ol 8| 8| 8|8 | %
Producto / g S |Ss| E = I E 3
Proceso € 8 |&5| S S = o3
3| F |8 = | = | & | 8| 5
L O

Arroz de
Cebada X X X X X X X
Uchujacu X X X X X
Machica X X X X X X
Morocho X X X X X X
H. Maiz tostado X X X X X
H. Maiz cruda X X X
Arroz de Trigo X X X X X X
H. de trigo X X X X
H. de Haba X X X X X X
H. de Alverja X X X X X X
Trigo Pelado X X X X
H. de Mote X X
H. de Quinua X X X X X X

Tabla 8 Relacion entre procesos y productos

Tras esto, se levanto los tiempos estimados de los procesos, nétese que mismos procesos

tienen diferentes tiempos en diferentes productos:
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TIEMPOS DE PROCESAMIENTO (h/qq)
o
c o c
E - \ (e}
S| 8|5 |5 | 8|8 |8 |
() = o = c S © .
Producto [ - o g o N 2 o
€ ] °o | £ | © E | B g
S| F | 8| €| =& 8|5
e w o
o
Arrozde | oe | 043 | 0.50 | 2.00 | 0.17 0.13 | 0.08
Cebada
Uchujacu 0.08 | 0.33 2.00 | 0.33 | 0.25 0.08
Machica 0.08 | 0.42 0.17 | 0.33 | 0.25 0.08
Morocho 0.08 0.50 | 2.00 | 0.17 0.13 | 0.08
H. Maiz tostado | 0.08 | 0.13 0.17 | 0.33 0.08
H. Maiz cruda | 0.08 0.33 0.08
Arroz de Trigo | 0.08 0.50 | 2.00 | 0.17 0.13 | 0.08
H. de trigo 0.08 | 0.13 2.00 | 0.33 | 0.25 0.08
H. de Haba 0.08 | 0.13 2.00 | 0.33 | 0.25 0.08
H. de Alverja 0.08 | 0.13 2.00 | 0.33 | 0.25 0.08
Trigo Pelado 0.08 0.50 | 2.00 0.08
H. de Mote 0.08 0.33 0.08
H. de Quinoa 0.08 | 0.08 2.00 | 0.33 | 0.25 0.08

Tabla 9 Tiempos de procesos por producto

Con la Tabla 8 y Tabla 9 se procedio a calcular el total de tiempo en horas de procesamiento
de cada producto, dichos porcentajes seran empleados como ponderaciones para dividir
los costos indirectos de fabricacion a los diferentes productos, por ejemplo, al Arroz de
Cebada se le adjudicara un 14.75% del total de los costos indirectos de fabricacién mientras

que a la Harina de Mote tan solo un 0.40%

Producto Tiempo (h) | %Tiempo
Arroz de

Cebada 129.50 14.7%
Uchujacu 74.00 8.4%
Machica 53.33 6.1%
Morocho 147.92 16.8%
H. Maiz tostado 11.88 1.4%
H. Maiz cruda 5.00 0.6%
Arroz de Trigo 177.50 20.2%
H. de trigo 100.63 11.5%
H. de Haba 23.00 2.6%
H. de Alverja 23.00 2.6%
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Trigo Pelado 114.67 13.1%
H. de Mote 3.50 0.4%
H. de Quinoa 1417 1.6%

Tabla 10 Ponderaciones para la division de los Costos Indirectos

Con los datos anteriores se procedio a calcular los costos de produccion en el mes de junio
para todos y cada uno de los productos y con los costos maximos, minimos y promedios
de materia prima. A continuacion, en la Figura 1, se muestra como ejemplo el célculo del
arroz de cebada considerando un costo promedio de materia prima. Nétese que también

se han dividido los diferentes costos en sus categorias pertinentes.
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MATERIALES DIRECTOS

Costo de materia prima

Transporte

Gas

Diesel

Empaques

Hilo

TOTAL MATERIALES DIRECTOS
MANO DE OBRADIRECTA

Mano de obra (sueldos)

TOTAL MANO DE OBRADIRECTA

COSTOS INDIRECTOS VARIABLES DE MANUFACTURA

Agua
Energia eléctrica
TOTAL C.LV. DE MANUFACTURA

TOTAL C.LV. DE MANUFACTURAPARAPRODUCTO

COSTOS INDIRECTOS FIJOS DE MANUFACTURA
Mano de obra indirecta
Arriendo
Costos de mantenimiento maquinas
Materiales de limpieza
Control de roedores
Depreciacion
TOTAL C.I.LF DE MANUFACTURA

TOTAL C.I.F. DE MANUFACTURAPARAPRODUCTO

COSTO TOTAL DE MANUFACTURADEL PRODUCTO

COSTO UNITARIO DE MANUFACTURADEL PRODUCTO
COSTO UNITARIO DE MANUFACTURA DEL PRODUCTO AQUITO

P D PP PO P&

@ D

P D PP D PP @ D PP

@ A P

COSTO UNITARIO DE MANUFACTURADEL PRODUCTO SIN ALGUNOS COS" §
COSTO UNITARIO DE MANUFACTURADEL PRODUCTO SIN ALGUNOS COS" §

939.27
45.82
24.44
30.55
14.70

2.10
1,056.87

105.00
105.00

20.00
40.00
60.00

8.85

1,175.00
100.00
50.00
16.67
15.00
458.33
1,815.00
267.68

1,438.40
34.25
35.91
28.16
29.83

promedio

lo que en realidad son.
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Figura 1 Calculo del costo unitario en USD de manufactura del arroz de cebada considerando un costo de materia prima

Es importante recalcar que se han sacado dos tipos de costos unitarios, con el primer
meétodo se han considerado todos los costos pertinentes mientras que con el segundo
método se ha obviado el costo del arriendo, la mano de obra indirecta y la depreciacion ya
que son costos que no implican salida de flujo de la empresa ya que, como se mencioné
anteriormente, la fabrica es propiedad de la empresa, todos los costos de mano de obra
indirecta son reinvertidos y la depreciacion no implica salida de dinero directamente mes a
mes. El segundo método no esta respaldado por la teoria, sin embargo, con esta
diferenciacion se buscé averiguar si la diferencia es suficientemente grande como para

hacer creer falsamente a los tomadores de decisiones que las utilidades son mas altas de




Para poder encontrar las utilidades con los costos unitarios de fabricacion se han solicitado
los precios de venta de cada producto, como se puede observar, se vende en dos

localizaciones diferentes con dos precios diferentes

Precio de Venta (USD)
Producto Cayambe Quito
Arroz de
Cebada 36 45
Uchujacu 60 80
Machica 35 50
Morocho 45 45
H. Maiz tostado 55 60
H. Maiz cruda 55 60
Arroz de Trigo 36 47
H. de Trigo 38 43
H. de Haba 43 50
H. de Alverja 43 50
Trigo Pelado 35 38
H. de Mote 100 -
H. de Quinua 150 -

Tabla 11 Precios de venta

A continuacioén, se muestran los costos y las utilidades del arroz de cebada considerando

un costo de materia prima promedio

MONTO (USD)
-~ N
o (@] < [a) a o= o 0=0
m i > < < rel | 236
= = o % % o E 8 o %E
2 = D E E ioY¥ | 35=
(77) (7] (14 =0 =0
(@) (@] o
(&) (&)
CAYAMBE | 34.25 28.16 36.00 1.75 7.84 2211 27.69
QUITO 35.91 29.83 45.00 9.09 15.17 28.83 34.41

Tabla 12 Resultados del Arroz de cebada considerando un costo promedio de materia prima

Como se puede observar de la Tabla 11, también se han sacado las utilidades por cada
uno de los costos, asi como el precio maximo que la organizacion deberia estar dispuesta

a pagar considerando el precio de venta proporcionado como invariable.
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De forma similar se ha realizado el procedimiento ejemplificado en la Figura 1 y se han
calculado los resultados de la Tabla 11 para todas las combinaciones de producto, costo
de materia prima y ciudad donde son vendidas. En los ANEXOS | se encuentran los
resultados. A partir de la tabla de los ANEXOS | se ha creado varios graficos que ayudaron

a crear el plan de mejora de la seccion 3.1.5.
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Utilidades Método 1 - Costo Promedio

mQUMTO m CAYAMBE

H. de Quinua

Machica

Uchujacu

_ ﬁ'l'l'll‘ll

Arrozde Trigo
Arroz de Cebada
H. de trigo

Trigo Pelado

H. de Mote

H. Maiz c‘
H. Maiz toﬂ

-20 -10 0 10 20 30 40 50 60 70

Grdfico 1 Utilidades por producto utilizando Método 1. Comparacion entre Quito y Cayambe
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Utilidades Método 1 - Cayambe - Comparacion Maximo vs Minimo
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Grdfico 2 Utilidades de productos vendidos Cayambe. Comparacion Mdximo vs Minimo
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Precios Maximos de compra de Materia Prima - Cayambe

$118.12 m Costo Promedio de Materia Prima — Costo Maximo
120
100
80 $70.20

60
$41.60 $41.16  $41.07
40 $29.39 $29.39 $7864
$23.09  $22.84 $2235 $22.11 gy067
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o 11111

H. de H. de H. Maiz Uchujacu H. Maiz H. de H.de Morocho Machica H.detrigo Arrozde Arrozde  Trigo
Quinua Mote cruda tostado Haba Alverja Trigo Cebada Pelado

Grdfico 3 Costos mdximos de compra de materia prima asumiendo precios de venta estdticos VS costo promedio de
materia prima
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20
15
10
5 l l l
0 -
MIN MAX MIN MAX
5 QuITo CAYAMBE

HUTILIDAD1 mUTILIDAD 2

Grdfico 4 Utilidades de arroz de cebada considerando costo promedio de materia prima
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Grdfico 5 Utilidades de uchujacu considerando costo promedio de materia prima
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Grdfico 6 Utilidades de machica considerando costo promedio de materia prima
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Harina de Haba
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Grdfico 7 Utilidades de la harina de haba considerando costo promedio de materia prima

Harina de Quinua
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Grdfico 8 Utilidades de la harina de quinua considerando costo promedio de materia prima

3.1.5 Plan de mejora propuesto

Todos los resultados anteriores han sido realizados en un Excel el cual se ha creado para
entregar automaticamente todos los resultados en base a datos primarios de precio de
venta y costos, es decir, se ha creado una herramienta que permite obtener los resultados
tan solo cambiando los datos iniciales, sin la necesidad de realizar ningun calculo extra ni

de tener conocimientos especificos sobre su construccion. Esta herramienta sera
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entregada a la organizacion estudiada para que pueda aplicar algunas de las

recomendaciones.

El plan de mejora propuesto consiste una serie de conclusiones y recomendaciones
basadas en los resultados encontrados en los puntos anteriores. Es importante tener en
cuenta que las conclusiones y recomendaciones del punto 3.1.5.1 no son las conclusiones

y recomendaciones del presente trabajo.
Conclusiones y Recomendaciones a la Asociacion

Como se ha podido observar, la organizacién no cuenta con un indicador que permite dividir
los costos indirectos de fabricacion, para este trabajo se ha propuesto utilizar el tiempo de
proceso de cada producto. Para mejorar dicho indicador se recomienda realizar un estudio
de tiempos en la organizacion ya que de esta forma se encontraran ponderaciones mas
exactas, adicionalmente, esto ayudaria mucho a mejorar los criterios competitivos de

tiempo y calidad.

En el Gréfico 1 se puede observar de un rapido vistazo el comportamiento de la Utilidad 1
de los diferentes productos vendidos en Quito y en Cayambe. Como se puede observar,
las utilidades obtenidas en Quito son siempre superiores a las de Cayambe a excepcion
del Morocho. Esto se debe a que el uUnico costo extra para vender en Quito es el de
transporte el cual asciende a 1.67 $/q, costo que es compensado por la subida de precios
observada en la Tabla 11, en todos los productos menos en la Morocho. Por esta razon,

se recomienda investigar nuevos mercados igual de beneficiosos que los de Quito.

En el Grafico 1, se observa que, asumiendo un costo promedio de materia prima, las
utilidades de la harina de quinua, la machica, el arroz de trigo, el arroz de cebada, la harina
de trigo, el trigo pelado, la harina de mote y el uchujacu vendido en Quito presentan
utilidades positivas, mientras que el resto de los productos presentan utilidades negativas
de comprarse al precio promedio calculado. Esto implica que la organizacién no deberia
comprar al promedio planteado en dichos productos y venderlos al precio establecido o

podrian presentar perdidas.

Para observar el comportamiento de los precios entre los diferentes rangos de costos de
materia prima facilitados por la Asociacion se ha construido el Grafico 2, donde se puede
observar las utilidades obtenidas con el método 1, de los diferentes productos vendidos en
Cayambe y comparando su maximo con su minimo. Como se puede observar, en la
mayoria de productos la diferencia entre comprar la materia prima a su costo maximo actual

y comprarla a su costo minimo actual es tan significativo que en la mayoria de productos
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se pasa de utilidades negativas a utilidades positivas, a excepcion de la quinua donde
siempre hay utilidades positivas y el morocho, la harina de alverja y la harina de haba
donde siempre habria utilidades negativas vendiendo al precio especificado y comprando
entre los rangos facilitados por la organizacion. Por esta gran diferencia, se recomienda a
la organizacién contemplar la posibilidad de manejar stocks y comprar al precio mas bajo

posible priorizando aquellos productos con potenciales perdidas.

Con los datos obtenidos se ha calculado los costos maximos de materia prima que la
organizacién deberia estar dispuesta a pagar asumiendo los precios de venta de producto
terminado como invariables. Dichos célculos se encuentran en la tabla de los ANEXOS I.
En el Grafico 2, se ha presentado una comparacion entre el costo maximo que la
organizacién deberia estar dispuesta a pagar de materia prima en Cayambe asumiendo
precios de venta estaticos y se ha comparado dichos maximos con el costo promedio de
materia prima. En este grafico se puede observar que, con los precios de venta actuales
existirian importantes pérdidas si se comprara materia prima al costo promedio para
producir harina de maiz cruda, harina de maiz tostado, harina de alverja, harina de haba y

morocho, por otro lado, existirian importantes ganancias con la harina de quinua.

A partir de esto se concluye que cuando los costos de materia prima estan muy altos la
empresa corre el riesgo de producir con pérdidas por lo que es conveniente que la
organizacién identifique claramente cuanto deberia estar dispuesta a pagar en base al
precio de venta y tome la decision de si es mejor concentrarse en productos mas rentables
en diferentes temporadas. Otra alternativa a esta fluctuacion de costos de materia prima
seria contemplar la posibilidad de llegar a acuerdos con asociaciones de productores para
tratar tener precios mas estables, de forma que la organizacién pueda tener mas control

sobre la planificacion.

Es importante destacar que el costo maximo que la empresa deberia estar dispuesta a
pagar por la materia prima esta directamente relacionado con los precios de venta, si estos

cambian, este dato tiene que ser calculado nuevamente.

Debido a que se especificd por la asociacion que los productos estrella son el arroz de
cebada, el uchujacu y la machica, se ha considerado pertinente elaborar los Graficos 4, 5
y 6 respectivamente. Adicionalmente, a partir del Grafico 1 se ha podido observar un
comportamiento digno de estudio de la harina de haba y de la harina de quinua, razén por

la cual se han elaborado los Graficos 7 y 8 respectivamente.

A raiz del Grafico 1, Grafico 2 y Grafico 3 se observa que el comportamiento de los
productos estrella son muy similares siempre teniendo mayores utilidades en Quito,
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adicionalmente se observa la gran diferencia entre el rango de precios analizado,
confirmando el gran impacto que los costos de materia prima tienen sobre las posibles
utilidades. Sobre la harina de haba y la harina de machica se observa un comportamiento
totalmente opuesta, con respecto al primero, se observa que, al rango de precios de
materia prima y precios de venta de producto final proporcionados, siempre se presentan
utilidades razén por la cual hay que evitar en todo lo posible trabajar con este producto con
las condiciones presentadas en este trabajo. Por otro lado, la harina de quinua presenta
grandes utilidades sin importar la ciudad en la que se vendan o si el costo de la materia
prima esta en el maximo o el minimo valor proporcionado razén por la cual conviene

trabajar con este producto bajo las condiciones utilizadas en este estudio.

Adicionalmente, es importante destacar que este estudio no puede y no busca concluir que
un producto es mejor que otro de forma general ya que los datos proporcionados de precio
de venta y el rango de costo de materia prima puede cambiar de un momento a otro por
eventos politicos, ambientales, etc. Es por esta razén que es importante el uso de la

herramienta proporcionada y no se deben sacar conclusiones apresuradas.

Finalmente, en los Graficos del 4 al 8, también se observa una comparacion entre las
utilidades encontradas por el método 1 y las utilidades encontradas por el método 2. Como
se puede observar, existe una diferencia apreciable pero no llega a representar la
diferencia entre perder y ganar en los productos analizados. Por esta razén se recomienda
utilizar aquel método que sirva a la organizacion considerando que el método 1 es el mas

fiel a la teoria.
En sintesis, las recomendaciones serian las siguientes:

e Contemplar la posibilidad de tener stocks priorizando los productos que
potencialmente podrian presentar perdidas por costos de materia prima
excesivamente altos. Para identificar los productos criticos se puede utilizar la
herramienta generada por este estudio.

e Buscar la forma de estabilizar los costos tan fluctuantes de materia prima para
poder tener mas control sobre las utilidades. Esta estrategia se podria aplicar al

realizar acuerdos con asociaciones de productores.

e Mantener el maximo control posible sobre las utilidades teniendo claro en todo
momento el maximo precio que la organizacion deberia estar dispuesta a pagar.
Para aplicar esta estrategia se puede utilizar la herramienta proporcionada

actualizando los precios de venta a medida que estos cambien.
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e Estudiar el comportamiento de los costos unitarios de fabricacion con nuevos datos
de otras temporadas. Para aplicar esta estrategia se puede ampliar el presente
estudio utilizando la herramienta proporcionada acuatizando la informacién mes a

mes.

e Se recomienda estudiar como los diferentes costos consolidan los costos unitarios
de produccion ya que, por los Graficos 4, 5, 6 7 y 8 no parece haber una diferencia
significativa entre las utilidades encontradas por el método 1 y las utilidades
encontradas por el método 2. Para aplicar esta idea, se recomienda dividir los
costos unitarios de manufactura en los 3 diferentes costos (materiales directos,

mano de obra y costos indirectos de fabricacion) y graficar el resultado.

e Actualizar la herramienta y los datos siempre que sea posible. La utilidad y el valor
de la herramienta proporcionada depende de la calidad de los datos que a esta se
le dé. Se recomienda no utilizar los datos presentados en este trabajo para tomar
decisiones especificas de productos ya que los resultados presentados son
basados en informacion de un mes en concreto. Lo que se debe hacer, en primer
lugar, es actualizar la diferente informacion primaria y utilizar los nuevos resultados

para tomar decisiones.

3.2 Conclusiones

Gracias a un adecuado trabajo previo y en funcién de los intereses del estudio, se
realizaron contactos que permitieron identificar un caso de estudio. Siendo asi que al
momento de haber seleccionado la organizacion estudiada se observo la importancia de
seleccionar correctamente. Dicha importancia se debe a que se corre el riesgo de
seleccionar una organizacion que no esté comprometida con el estudio o un caso donde el
estudio no aporte a la organizacion. En este tipo de colaboracion, es sumamente
importante que el estudio pueda finalizarse y que la organizacién a estudiar se lleve

informacion valiosa, es decir, es importante presentar una situacion de ganar/ganar.

Adicionalmente, se ha podido evidenciar coémo el estudio de una organizacion
agroindustrial desde sus criterios competitivos puede ayudar a esta a concentrar sus
recursos en mejorar en aquellas dimensiones que se consideren las mas importantes o
sensibles. Este enfoque se presenta como util en aquellas organizaciones micros o
pequefas, ya que son organizaciones que no cuentan con todos los recursos que poseen

las grandes empresas.
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Se considera muy util la aplicacién de una herramienta que permita al investigador hacer
una primera toma de contacto con la organizacion, caracterizarla y comprender su situacion
actual, sin la necesidad de estar mucho tiempo dentro de la fabrica. Esto es debido al corto
tiempo disponible para el desarrollo de este trabajo. El presente trabajo se disefid a partir
de fuentes secundarias, utilizando un instrumento que mide el impacto del Covid-19, en el

desarrollo de la empresa.

Mediante la aplicaciéon de una entrevista a profundidad se pudo determinar que la
dimension competitiva costos, fue la mas critica e identificada por la OPS, misma que,
tiene muy en consideracion sus falencias mas grandes y a la vez busca mejorar lo maximo

posible, no obstante, carece de recursos (ej. Humanos, técnicos, econdémicos) para ello.

La metodologia aplicada consistié en estudiar a la organizaciéon para seleccionar una
dimension competitiva, que resultd ser costos, y asi apoyar a la organizacion dentro de la
dimension seleccionada. Se observa que la metodologia empleada es muy util ya que
permite abordar un problema sumamente grave dentro de las organizaciones con pocos
recursos: la falta de informacion interna. De esta forma se puede apoyar a la organizacion

precisamente en el area donde mas ayuda se necesita.

Adicionalmente, la metodologia aplicada da pie a realizar preguntas que ayudan a los
tomadores de decisiones a percatarse de la situacion actual de la empresa y a actuar en

consecuencia haciendo que el estudio aporte valor desde el principio.

Como punto negativo sobre la metodologia se identificé la posibilidad de que, precisamente
por la falta de informacion interna, la organizacion este priorizando una dimension que no
deberia ser prioridad. Realizar un estudio a mayor profundidad permitiria tener una base
de datos que ayudarian a entender los problemas mas comunes dentro de las OEPS, de

esta forma el aporte a las organizaciones es potencialmente mas valioso.

En cuanto al plan de mejora se ha identificado que no es pertinente ni Gtil proporcionar a la
organizacién una lista de “cosas que hacer” ya que los cambios son constantes en este
tipo de organizaciones y en este tipo de industria. Es por ello que el plan de mejora que
mas puede aportar teniendo las limitaciones del alcance, es proporcionar informacion
interna que la organizacion este necesitando y la forma de seguir generando dicha
informacion. Para lo primero se han presentado los datos del costo unitario de fabricaciéon
y para lo segundo la herramienta en Excel la cual puede ser adaptada para cualquier

cambio en la situacion real de la empresa.
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Finalmente, este trabajo ha sido sumamente valioso, en el contexto académico, ya que se
han podido aplicar diferentes conceptos aprendidos en la carrera de Ingenieria de la
Produccion. Para el abordaje del estudio se ha tenido que entender y aplicar conceptos de
Administracion de Operaciones, Programacion de la Produccion, Procesos Industriales.
Para la elaboracion de los costos unitarios de fabricacion fueron sumamente utiles las
materias de Microeconomia, Contabilidad General y de la Produccion, Ingenieria

Financiera y Analisis Financiero y Planeacion Presupuestaria.

3.3 Recomendaciones

Indicar las recomendaciones formuladas a partir del desarrollo de este trabajo de

integracion curricular.

El presente trabajo ha analizado el estado del proceso productivo en base de los criterios
competitivos, seleccionando tan solo uno por las limitaciones de tiempo. Seguir estudiando
la asociaciéon seleccionada en base al resto de criterios identificados como importantes

seria interesante para identificar nuevas oportunidades de mejora.

Adicionalmente, este trabajo no busca estudiar la implementacion de las mejoras
planteadas o el uso de la herramienta, razén por la cual se recomienda ampliar los estudios

de este estilo y observar el impacto de dichas mejoras.

Por limitaciones de tiempo, la informacion levantada fue a través de la portavoz de la
asociacion, la representante legal y encargada del proceso productivo Mélida Morillo. Es
debido a esto que seria interesante ampliar las fuentes de la informacién en futuras
investigaciones, por ejemplo, levantar los datos directamente y realizar las posibles
entrevistas y encuestas a todos los involucrados en el proceso productivo dando un mayor

peso a los tomadores de decisiones.

Finalmente, como ultima recomendacion se tiene el continuar el estudio de diferentes
organizaciones de la Economia Popular y Solidaria ya que, como se ha podido evidenciar
en este estudio, no tienen como objetivo primordial el generar utilidades sino el generar
una forma de impulsar su comunidad. Este tipo de estudios pueden ser de gran ayuda para
las diferentes OEPS al aportar conocimientos técnicos a un entorno donde no siempre se

cuenta con este recurso.
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5 ANEXOS

ANEXO I. TABLA DE RESULTADOS POR PRODUCTO, COSTO DE
MATERIA PRIMA'Y CIUDAD DE VENTA EN USD
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Arrozde |\ Ax | CAYAMBE | 36.97 | 30.89 | 36.00 | -0.97 | 5.11 | 22.11 | 27.69
Cebada
Arrozde | \ax | QUITO | 38.64 | 32.56 | 45.00 | 6.36 | 12.44 | 28.83 | 34.41
Cebada
Arrozde | oo | CAYAMBE | 34.25 | 28.16 | 36.00 | 1.75 | 7.84 | 22.11 | 27.69
Cebada
Arrozde  |ppom| QuUITO | 35.91 | 29.83 | 45.00 | 9.09 | 15.17 | 28.83 | 34.41
Cebada
Arrozde | N | CAYAMBE | 31.52 | 25.43 | 36.00 | 4.48 | 10.57 | 22.11 | 27.69
Cebada
Arrozde | N | QUITO | 33.19 | 27.10 | 45.00 | 11.81 | 17.90 | 28.83 | 34.41
Cebada
Uchujacu | MAX |CAYAMBE | 66.57 | 60.49 | 60.00 | -6.57 | -0.49 | 41.16 | 46.34
Uchujacu | MAX | QUITO | 68.24 | 62.15 | 80.00 | 11.76 | 17.85 | 56.75 | 61.92
Uchujacu | PROM |CAYAMBE | 60.44 | 54.36 | 60.00 | -0.44 | 5.64 | 41.16 | 46.34
Uchujacu |PROM| QUITO | 62.11 | 56.02 | 80.00 | 17.89 | 23.98 | 56.75 | 61.92
Uchujacu | MIN |CAYAMBE| 54.32 | 48.23 | 60.00 | 5.68 | 11.77 | 41.16 | 46.34
Uchujacu | MIN | QUITO | 55.98 | 49.90 | 80.00 | 24.02 | 30.10 | 56.75 | 61.92
Machica | MAX | CAYAMBE | 34.89 | 32.26 | 35.00 | 0.11 | 2.74 | 23.09 | 25.33
Machica | MAX | QUITO | 36.56 | 33.93 | 50.00 | 13.44 | 16.07 | 34.42 | 36.66
Machica | PROM|CAYAMBE | 31.95 | 29.32 | 35.00 | 3.05 | 5.68 | 23.09 | 25.33
Machica |PROM| QUITO | 33.62 | 30.99 | 50.00 | 16.38 | 19.01 | 34.42 | 36.66
Machica MIN | CAYAMBE | 29.01 | 26.38 | 35.00 | 5.99 | 8.62 | 23.09 | 25.33
Machica MIN | QUITO | 30.68 | 28.05 | 50.00 | 19.32 | 21.95 | 34.42 | 36.66
Morocho | MAX |CAYAMBE | 70.13 | 64.29 | 45.00 | -25.13 | -19.29 | 28.64 | 33.60
Morocho | MAX | QUITO | 71.80 | 65.96 | 45.00 | -26.80 | -20.96 | 27.22 | 32.19
Morocho | PROM |CAYAMBE | 60.72 | 54.88 | 45.00 | -15.72 | -9.88 | 28.64 | 33.60
Morocho |PROM| QUITO | 62.38 | 56.54 | 45.00 |-17.38 | -11.54 | 27.22 | 32.19
Morocho MIN | CAYAMBE | 51.31 | 45.47 | 45.00 | -6.31 | -047 | 28.64 | 33.60

59




Morocho MIN QUITO | 52.97 | 47.13 | 45.00 | -7.97 | -2.13 | 27.22 | 32.19

H. Maiz
tostado MAX CAYAMBE 69.03 | 67.47 | 55.00 14.03 | -12.47 41.07 | 42.40

H. Maiz
tostado MAX QUITO 70.70 | 69.14 | 60.00 -10.70 | -9.14 43.91 | 45.23

H. Maiz
tostado PROM CAYAMBE 61.38 | 59.82 | 55.00 638 | -4.82 41.07 | 42.40

H. Maiz
tostado PROM QuUITO 63.05 | 61.49 | 60.00 3.05 | -1.49 43.91 | 45.23

H. Maiz
tostado MIN CAYAMBE 53.74 | 52.17 | 55.00 126 | 2.83 41.07 | 42.40

H. Maiz
tostado MIN QuUITO 55.40 | 53.84 | 60.00 460 | 6.16 43.91 | 45.23
H. Maiz cruda | MAX |CAYAMBE | 68.41 | 67.42 | 55.00 |-13.41 |-12.42 | 41.60 | 42.44
H. Maiz cruda | MAX QUITO | 70.08 | 69.09 | 60.00 |-10.08 | -9.09 | 44.44 | 45.27
H. Maiz cruda | PROM | CAYAMBE | 60.76 | 59.77 | 55.00 | -5.76 | -4.77 | 41.60 | 42.44
H. Maiz cruda |PROM| QUITO | 62.43 | 61.44 | 60.00 | -2.43 | -1.44 | 44.44 | 45.27
H. Maiz cruda| MIN |CAYAMBE | 53.11 | 52.13 | 55.00 | 1.89 | 2.87 | 41.60 | 42.44
H. Maiz cruda | MIN QUITO | 54.78 | 53.79 | 60.00 | 5.22 | 6.21 | 44.44 | 45.27
Arroz de Trigo | MAX |CAYAMBE | 36.71 | 30.87 | 36.00 | -0.71 | 5.13 | 22.35 | 27.70
Arroz de Trigo | MAX QUITO | 38.37 | 32.53 | 47.00 | 8.63 | 14.47 | 30.91 | 36.26
Arroz de Trigo | PROM | CAYAMBE | 33.98 | 28.14 | 36.00 | 2.02 | 7.86 | 22.35 | 27.70
Arroz de Trigo |PROM| QUITO | 35.65 | 29.81 | 47.00 | 11.35 | 17.19 | 30.91 | 36.26
Arroz de Trigo| MIN |CAYAMBE | 31.25 | 25.41 | 36.00 | 4.75 | 10.59 | 22.35 | 27.70
Arroz de Trigo | MIN QUITO | 32.92 | 27.08 | 47.00 | 14.08 | 19.92 | 30.91 | 36.26
H. de trigo MAX | CAYAMBE | 38.19 | 32.51 | 38.00 | -0.19 | 5.49 | 22.84 | 27.67
H. de trigo MAX QUITO | 39.85 | 34.18 | 43.00 | 3.15 | 8.82 | 25.68 | 30.50
H. de trigo | PROM|CAYAMBE | 35.24 | 29.57 | 38.00 | 2.76 | 8.43 | 22.84 | 27.67
H.detrigp |PROM| QUITO | 36.91 | 31.24 | 43.00 | 6.09 | 11.76 | 25.68 | 30.50
H. de trigo MIN |CAYAMBE | 32.30 | 26.63 | 38.00 | 5.70 | 11.37 | 22.84 | 27.67
H. de trigo MIN QUITO | 33.97 | 28.30 | 43.00 | 9.03 | 14.70 | 25.68 | 30.50
H. de Haba | MAX |CAYAMBE | 65.48 | 59.81 | 43.00 |-22.48 | -16.81 | 29.39 | 34.59
H. de Haba | MAX QUITO | 67.15 | 61.48 | 50.00 |-17.15|-11.48 | 34.28 | 39.48
H. de Haba |PROM | CAYAMBE | 60.03 | 54.35 | 43.00 |-17.03 | -11.35| 29.39 | 34.59
H.de Haba |PROM| QUITO | 61.70 | 56.02 | 50.00 |-11.70 | -6.02 | 34.28 | 39.48
H. de Haba MIN |CAYAMBE | 54.58 | 48.90 | 43.00 |-11.58 | -5.90 | 29.39 | 34.59
H. de Haba MIN QUITO | 56.24 | 50.57 | 50.00 | -6.24 | -0.57 | 34.28 | 39.48
H. de Alberja | MAX | CAYAMBE | 65.48 | 59.81 | 43.00 | -22.48 | -16.81 | 29.39 | 34.59
H. de Alberja | MAX QUITO | 67.15 | 61.48 | 50.00 |-17.15|-11.48 | 34.28 | 39.48
H. de Alberja | PROM | CAYAMBE | 60.03 | 54.35 | 43.00 | -17.03 [-11.35| 29.39 | 34.59
H. de Alberja |PROM| QUITO | 61.70 | 56.02 | 50.00 | -11.70 | -6.02 | 34.28 | 39.48
H. de Alberja | MIN | CAYAMBE | 54.58 | 48.90 | 43.00 | -11.58 | -5.90 | 29.39 | 34.59
H. de Alberja | MIN QUITO | 56.24 | 50.57 | 50.00 | -6.24 | -0.57 | 34.28 | 39.48
Trigo Pelado | MAX |CAYAMBE | 37.74 | 32.48 | 35.00 | -2.74 | 2.52 | 20.67 | 25.14
Trigo Pelado | MAX QUITO | 3941 |34.14 | 38.00 | -1.41 | 3.86 | 21.80 | 26.28
Trigo Pelado | PROM | CAYAMBE | 34.80 | 29.54 | 35.00 | 0.20 | 5.46 | 20.67 | 25.14
Trigo Pelado |[PROM| QUITO | 36.47 | 31.20 | 38.00 | 1.53 | 6.80 | 21.80 | 26.28
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Trigo Pelado | MIN |CAYAMBE | 31.86 | 26.59 | 35.00 | 3.14 | 8.41 | 20.67 | 25.14

Trigo Pelado | MIN QUITO | 33.53 | 28.26 | 38.00 | 447 | 9.74 | 21.80 | 26.28
H. de Mote | MAX |CAYAMBE |113.07|112.08|100.00|-13.07 |-12.08 | 70.20 | 70.94
H.de Mote | MAX | QUITO [114.73]113.75 - = = - -
H. de Mote |PROM |CAYAMBE | 99.73 | 98.75 |100.00| 0.27 | 1.25 | 70.20 | 70.94
H.de Mote |PROM| QUITO [101.40/100.41 - = = - -
H. de Mote MIN |CAYAMBE | 86.40 | 85.41 [100.00| 13.60 | 14.59 | 70.20 | 70.94
H. de Mote MIN QUITO | 88.07 | 87.08 - = = - -

H. de Quinoa | MAX |CAYAMBE | 95.16 | 89.56 |150.00| 54.84 | 60.44 |118.12|122.87

H. de Quinoa | MAX QUITO | 96.82 | 91.23 - = - - -

H. de Quinoa | PROM | CAYAMBE | 85.45 | 79.86 |150.00| 64.55 | 70.14 |118.12|122.87

H. de Quinoa |PROM| QUITO | 87.12 | 81.52 - = = - -

H. de Quinoa | MIN |CAYAMBE | 75.74 | 70.15 [150.00| 74.26 | 79.85 |118.12|122.87

H. de Quinoa | MIN QUITO | 77.41 | 71.82 - = = - -
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