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INTRODUCCION

Las micro, pequenas y medianas empresas, para enfrentar el desafio de alcanzar
su crecimiento y desarrollo econdémico social en el mundo globalizado, demandan
impulsar la diversificacion productiva y su colocacién en los mercados, a fin de
generar mas oportunidades de negocios, empleos, ingresos y bienestar. Para

integrarse en dicho proceso, es necesario:

Contar con amplios y diversificados mercados.

e El conocimiento sobre las fortalezas y debilidades de la plataforma
productiva y empresarial.

e El conocimiento sobre la de demanda potencial en los mercados locales y
externos, y requisitos de posicionamiento de productos en los mismos.

e Elrecurso humano para desarrollar los procesos productivos.

e La infraestructura fisica y econémica que faciliten el apoyo al desarrollo de

las actividades productivas.

Se debe partir del hecho que la economia mundial se encuentra sometida a una
serie de ajustes y transformaciones, que desde todo angulo de andlisis, se orienta
hacia la mejora continua de los procesos productivos, comerciales y gerenciales,
imponiendo nuevos retos y exigiendo formas creativas para mantener el crecimiento
economico, el bienestar de la poblacion y que ello se transmita a los paises

emergentes donde El Salvador es uno de ellos.

La combinacion estratégica de nuestros recursos persigue la gradual y creciente
reconversién del aparato productivo, partiendo de la identificacién, apoyo y

desarrollo de actividades dinamicas capaces de incorporar nuevas tecnologias,



generar altos niveles de valor agregado, a fin de cumplir con los requisitos de
calidad-productividad-competitividad del posicionamiento de productos y servicios

en los mercados.

En el caso de El Salvador, afrontar y superar el desafio que se vincula con el
cumplimiento de requisitos de desempeno de nuestras plataformas productivas,
empresariales, legales e institucionales, y otros procesos del quehacer econémico,

constituyen el principal reto a superar.

Partiendo de esta premisa, el presente documento es el resultado de la
combinacion de esfuerzos entre la Coordinacion Académica de la Maestria en
Consultoria Empresarial de la Universidad de El Salvador; y en colaboracion técnica
por parte del Proyecto Piloto Mentor “Programa de USAID”, para la Promocion de
Exportaciones, como una iniciativa de la Agencia de los Estados Unidos para el
Desarrollo Internacional y el Gobierno de El Salvador; con el objetivo de apoyar y
promover las exportaciones de las pequefas y medianas empresas salvadorefias a
Estados Unidos y otros mercados internacionales, ayudandolas a la vez aprovechar

las oportunidades que se abren con la liberacién del comercio internacional.

La implantacion del Proyecto Piloto Mentor, se efectio mediante colaboraciones
institucionales de las principales entidades de contrapartida que son: Ministerio de
Economia y otras entidades del Gobierno de El Salvador; asi como Asociaciones
Gremiales, Camaras, ONGs, Universidades y otras instituciones del sector privado,

interesadas en promover las exportaciones del pais.

Por lo anterior, la Universidad de ElI Salvador, comprometida con su mision, y

compromiso social, ratificando su posicion de Universidad Publica que esta al
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servicio del bien comun y concibe el conocimiento como un bien social, en
colaboracién con profesionales egresados de Maestria en Consultoria Empresarial,
pone a disposicion sus conocimientos y destrezas adquiridas, para desarrollar una

consultorias que conlleven a proponer soluciones a las empresas.

En el caso particular, la consultoria se desarrollé con la finalidad del estudio y
analisis en aquellos topicos en donde la empresa de lacteos Ortiza S.A de C.V.,
presenta debilidades, analizando diferentes elementos que intervienen de manera
directa e indirecta en el proceso de produccion de lacteos; asi como también
presentar propuestas para solucionar dichas debilidades, a fin de cumplir los

objetivos que se ha planteado dicha empresa.

Una de las &reas con mayor debilidad, la constituye los costos en general, para lo

cual se propuso un sistema automatizado para el manejo de los mismos.

Para concluir, se presenta una sintesis de los capitulos que contiene esta
investigacion, de tal forma el primer capitulo trata sobre los antecedentes basicos
de la Empresa Ortiza S.A de C.V., filosofia corporativa, estructura organizativa

actual, objetivos de la investigacion, metodologia, macro y micro variables.

En el segundo capitulo, presenta la resefa histérica de la evolucion de la industria
lactea a través del tiempo; asi como su desarrollo en El Salvador; la contribucion
que dicha industria tiene en la economia salvadorefia; informe econémico del sector
industrial durante el afno 2007; analisis de la situacién econdmica que enfrentan las
micro, pequefias y medianas empresas, y los desafios que enfrentan en una

economia globalizada; se incluye de manera sintetizada, las instituciones que
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regulan, fiscalizan, ayudan y facilitan el buen desarrollo de empresas dedicadas a la

produccion de lacteos. Ademas se incluye teoria sobre costos de produccion.

En el tercer capitulo, se plantea el diagndstico correspondiente a la investigacion,
en éste se ha estructurado un analisis de la situacion actual de la empresa, con lo
que se logro brindar conclusiones y recomendaciones a los hallazgos encontrados:
y se utilizaron herramientas de diagnéstico tales como: Analisis de las cinco

fuerzas, diagnéstico FODA, mapeo de grupos estratégicos, y razones financieras.

Asi también, se presenta en el cuarto capitulo, la propuesta de Implantacién de un
sistema de costos y precios para la empresa, el cual se dividié en seis etapas para
efectuar los analisis de costos, e identificar de manera especifica los elementos que

corresponden a cada seccién.

En el quinto capitulo, se presentan como resultado de la consultoria realizada y con
base a los datos recopilados y analizados, las conclusiones y recomendaciones
concernientes a oportunidades de mejora encontradas en las areas analizadas, con
la finalidad de aportar elementos y herramientas que contribuyan al fortalecimiento

de los diferentes procesos.
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CAPITULO |
MARCO REFERENCIAL
1.1 GENERALIDADES DE LA EMPRESA ORTIZA S.A. DE C.V.

1.1.1 ANTECEDENTES.

La empresa de productos lacteos Ortiza, S.A. de C.V., conocida comercialmente
con el nombre de Cremeria Delmy, nacié en el afo de 1973 como una empresa
familiar, fundada por dofia Edelmira Alvarez de Ortiz, quien visualizé en el Sector
Lacteo, una oportunidad a través del servicio y buen sabor de los productos que
fabricaba en ese momento, con el firme propésito de brindarle a los consumidores
productos lacteos de alta calidad, filosofia que se ha mantenido a lo largo de los

anos, a pesar de las variaciones que presenta el mercado.

Su primera opcion empresarial fue apostar por la fabricacion de quesos de manera
artesanal, pero la lucha por construir una empresa sélida y de alto prestigio, llevé a
la familia a incorporar dentro de sus procesos maquinaria con tecnologia de punta;
que aseguraba la fabricacidon de productos con estandares de calidad, que le
permitieran competir con empresas del mismo sector. Su afan de servicio y
atencidn al cliente, es una de las caracteristicas que los ha llevado a permanecer e

instalarse por més de 30 afos en el paladar de los salvadorefios.

En la actualidad, la empresa cuenta con un total de 32 empleados (18 hombres y
14 mujeres), destacandose por sus fortalezas en:

e Servicio al cliente.

e Sabor de los productos.

e Productos diversificados.



LOGO ORTIZA S.ADEC.V
Imagen No. 1

Fuente: Datos proporcionados por la empresa

DATOS GENERALES ORTIZA S.ADE C.V.

Cuadro No. 1
Razén Social ORTIZA, S.ADE C.V
Nombre Comercial Cremeria Delmy
Direccidn 27 Calle Poniente No. 404, Colonia Layco.

NIT o fecha de Nac. de la empresa

1973

Ciudad

San Salvador

Teléfono y Fax

Tel. (503) 22255102
Fax: (503) 22254106

Persona entrevistada (propietario o
| gerente)

Ing. Francisco Ortiz Alvarez
(Gerente de Operaciones)

Correo electronico contacto

ortizacremeriadelmy@yahoo.com

Numero directo y/o celular

7810-1632

Numero de empleados

32

Producto y/o servicios principales

Produccion y distribucion de productos
alimenticios, especialmente lacteos.
e Crema pura
Cuajada
Queso morolique
Queso capa roja
Queso mozarella
Quesillo
Enredo

Producto y/o servicios con potencial
exportador

Quesillo
Enredo

Fuente: Datos proporcionados por la empresa




1.1.2 FILOSOFIA CORPORATIVA.

Proposito Superior.
Organizacién inteligente que busca generar desarrollo y fuentes dignas de empleo
para un desarrollo en conjunto.
Propdsito colectivo.
Comprometidos con la salud y nutricion de los salvadorenos, trabajamos para
brindar productos con altos estdndares de calidad.
Mision.
Somos una empresa que fabrica y comercializa productos lacteos, con los maximos
niveles de eficiencia para brindar productos de verdadera calidad.
Vision.
Ser una empresa icono del desarrollo, donde la integracion y el trabajo en equipo
son los mas importantes para cumplir nuestros objetivos.
Los valores que ha definido la empresa son:
e Respeto por nuestro personal, que son el motor de desarrollo en nuestra
industria.
e Trabajo en equipo para trabajar con un alto nivel de profesionalismo,
innovando y recreando nuestros procesos.
e Integridad cada uno de nuestros miembros asume valores éticos
cumpliendo nuestros propdésitos y siendo responsables de sus acciones.
Objetivos de la empresa.
Corto plazo:
e Lograr certificarse en las Normas HACCP (Hazard Analysis & Critical
Control Points).
e Cumplir con los requisitos necesarios para exportar hacia Guatemala.

e Incrementar la produccion en un 30% en un ano.



Largo plazo:

Diversificar la gama de productos.

Exportar productos gourmet hacia Europa.

1.1.3 DIRECION Y LIDERAZGO.

Las principales funciones de las areas gerenciales de Ortiza, S.A. de C.V., son las

siguientes:

Gerencia de Produccion.
Se encarga de coordinar las actividades de la planta de produccion, manejo
de los diferentes procesos e insumos necesarios para la fabricacion, asi

como el manejo de inventarios para productos terminados e insumos.

Gerencia Administrativa.

Se encarga de manejar los recursos financieros de la empresa, tomar
decisiones sobre potenciales inversiones, gestion de pagos a proveedores,
seleccion y contratacion de personal, mantenimiento y logistica de oficinas

administrativas.

Gerencia de Comercializacion.
Se encarga de la logistica de distribucién, relacion con clientes, verificacion
de existencias de producto terminado, manejo de stock en salas de ventas y

establecimientos de clientes, mercadeo y publicidad.

Gerencia de Operaciones.

Se encarga de la logistica de las areas de importaciones y compras locales.
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1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El “Proyecto Mentor”, como parte del Programa USAID, para promocién de
exportaciones, busca que las microempresas salvadorefias puedan exportar, y para
lo cual es necesario que cuenten con el conocimiento técnico y las herramientas
necesarias para poder gozar de dicha ayuda; sin embargo, este sector, en su gran
mayoria carece de los recursos necesarios para capacitarse, pues destinan su
capital de trabajo Uunicamente para el proceso de produccién y distribucién de sus
productos; lo cual les impide posicionarse en otros segmentos de mercados, tanto

internos como externos.

Por lo anterior, la empresa ORTIZA, S.A. de C:V., acepté ser parte de dicho
programa, en el cual USAID en colaboracién con la Maestria en Consultoria
Empresarial (MAECE) de la Facultad de Ciencias Econémicas, de la Universidad de
El Salvador (UES), establecieron la metodologia para que los alumnos egresados
realizaran consultorias que permitieran conocer que areas presentan oportunidades
de mejora y recomendar las acciones necesarias que facilitaran a las empresas
ordenar y sistematizar sus procesos internos, con la finalidad de incentivarlas a

exportar sus productos.

En el caso en particular, el presente documento recoge el analisis de la
problematica de la referida empresa, asi como las propuestas para solventar sus
dificultades.

Entre los principales problemas estan: Centralizacién de liderazgo en la toma de
decisiones, no existe un presupuesto de funcionamiento, ausencia de un plan de
mercadeo, debilitamiento en los procesos contables ante la ausencia de un sistema

de costos.



1.3 DELIMITACION.

1.3.1 DELIMITACION POBLACIONAL.

El estudio esta dirigido a la Empresa Ortiza, S.A. de C.V., conformada por 32
empleados (18 hombres y 14 mujeres), siendo su giro principal la produccién y
distribucion de productos alimenticios, especialmente lacteos (crema pura, cuajada,
queso morolique, queso capa roja, queso mozarella quesillo y enredo) los cuales

Unicamente se comercializan en el mercado nacional.

DISTRIBUCION DE PERSONAL

Cuadro No. 2
Género Administracion | Produccion Ventas Total
14
Mujeres 3 8 3
18
Hombres 2 10 6
Total 5 18 9 32

Fuente: Datos proporcionados por la empresa

1.3.2 DELIMITACION GEOGRAFICA.

La investigacién se desarrollé en el Departamento de San Salvador, 27 Calle

Poniente No. 404, Colonia Layco.

1.3.3 DELIMITACION TEMPORAL.

El estudio se realiz6 entre los meses de junio a diciembre del afio 2008; tiempo que

USAID definié para la realizacion de la prueba piloto del Proyecto Mentor.



1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

La finalidad de esta investigacion se centra en el aporte que ésta pueda generar
oportunidades de transformacién y cambio en los procesos en las areas sefialadas,
la cual se realizd para evaluar los diferentes sectores en la empresa, lo que permitié
identificar cuales de ellas presentan oportunidades de transformacion, a fin de

proporcionar los lineamientos necesarios para fortalecer su crecimiento.

1.4.1 JUSTIFICACION ACADEMICA.

La implantacién de técnicas de andlisis situacional de la empresa, conlleva a la
practica de investigaciones para conocer las experiencias en areas de analisis e
interpretacion, lo que permite la aplicacion posterior de indicadores para determinar
su situacion, asi como, identificar y definir los principales problemas que la afectan

y que le impiden alcanzar sus objetivos.

1.4.2 JUSTIFICACION ECONOMICA.

En cuanto al ambito econémico, el presente estudio pretende contribuir a minimizar
fallas en las areas de produccion y finanzas, lo que permitira establecer un control
de los costos que intervienen en el proceso de produccion, con el objetivo de

aumentar el nivel de rentabilidad de la empresa.

Los resultados derivados de la consultoria conllevan a brindar recomendaciones y
alternativas que la empresa Ortiza, S.A de C.V., podra implementar procesos que
brinden oportunidades de mejora a la comparia, optimizando asi la eficiencia en su

operacion, su desempeno y eficacia en el mercado.



1.4.3 JUSTIFICACION SOCIAL.

La realizacién de un estudio practico, tomando como referencia la empresa en
mencion, es de gran importancia desde el enfoque social, debido a que se presenta
una consultoria de una empresa en particular, pero que puede ser implantado en

pequefnas y medianas empresas del sector lacteo del pais.

Los planteamientos efectuados, representan el valor que la investigacion aporta, al
contribuir al estudio y analisis de un rubro tan importante como éste, que debe
evolucionar en gran medida para generar competencia y fortalecimiento de las

micro y pequenas empresas del sector.

1.5 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1.5.1 OBJETIVO GENERAL.

Realizar y presentar los resultados de una consultoria a la empresa Ortiza S.A de
C.V., a fin de que ésta conozca las oportunidades de mejora, y proponer las
acciones necesarias para disminuir barreras internas y externas que permitan la

mejora y fortalecimiento en sus procesos.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e Determinar el tipo de liderazgo que existe en la empresa para la toma de

decisiones.

e Conocer los diferentes procesos que intervienen en el sistema operativo de

la empresa.

e Presentar estrategias administrativas que le permitan a la empresa una

mayor eficiencia en su gestion.



e Recomendar estrategias de comercializacién que permitan a la empresa
elaborar un plan de mercadeo para incrementar las ventas, publicitar mejor
sus productos, innovacion en empaques y lineas de productos, e identificar

otros nichos de mercado.

e Plantear estrategias financieras que permitan a la empresa contar con el

capital de trabajo necesario para su buen funcionamiento.

e Brindar una alternativa de solucién a los hallazgos que representan una

problematica de la empresa.

1.6 METODOLOGIA DE LA INVESTIGION.

En la presente investigacion se utilizdo el método Inductivo, ya que se realizaron
analisis en las diferentes areas de la empresa, partiendo de variables que se
utilizaron como base para formular una bateria de preguntas y visitas de
observacién; asi mismo se utilizaron diferentes herramientas para analizar los

datos desde la perspectiva de varios criterios.

1.6.1 DETERMINACION DEL UNIVERSO.

El universo de estudio que se tomd para la realizacion de la consultoria estuvo
compuesto por las areas de Operaciones, Comercializacién y Administracion. La
poblacién para el presente estudio es finita y la constituyeron 32 personas (5

Administracién, 18 Produccion, 9 Ventas), que laboran para la empresa.

1.6.2 TIPO DE INVESTIGACION.

La investigacion que se realizé fue de tipo Descriptiva, ya que se efectudé una

investigacion previa a la consultoria a través de reuniones con el empresario para
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conocer sus expectativas y necesidades, detallandose una serie de aspectos que
se miden independientemente, buscando especificar las propiedades o
caracteristicas de los elementos en estudio de la empresa Ortiza S.A de C.V., en
las areas de Produccion, Administracion y Ventas, luego los fendmenos fueron

sometidos al andlisis y evaluacion.

1.7 METODO DE RECOLECCION DE LA INFORMACION.

La recoleccion de la informacién se realizé por medio de entrevistas para las tres

areas ya senaladas con un total de 32 personas.

1.7.1 INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR INFORMACION.

Para la recoleccion de la informacion se utilizaron técnicas como la entrevista vy
visitas de campo; estas herramientas se aplicaron para reunir la informacion
necesaria y asi estructurar un informe de la situacion actual de la empresa. (Anexo

no. 1)

1.7.2 DATOS PRIMARIOS.

Son los datos que se obtuvieron con la investigaciéon en forma directa con los

sujetos de estudio, conformado por los duefios de la empresa.

1.7.2.1 ENTREVISTA.

Las entrevistas estuvieron orientadas por medio de una serie de preguntas de las
areas de direccion estratégica, direccién y liderazgo, andlisis del entorno, mercadeo
y ventas, produccion y operaciones, gestién ambiental, estructura organizacional,
finanzas, recursos humanos, control de calidad, innovacién y tecnologia, gerencia

de Produccion, comercializacion, administracion y Operaciones.

11



1.7.2.2 OBSERVACION DIRECTA.

Esta herramienta de investigacion permitié obtener informacion por medio de la
interaccion en el lugar donde se realiza el proceso productivo; asi como conocer la
maquinaria, buenas practicas de manufactura y seguridad industrial que se han

implantado en la planta de produccion.

1.7.3 DATOS SECUNDARIOS.
La informacion para sustentar la base tedrica se obtuvo a través de consulta de
fuentes bibliograficas, tales como: internet, periédicos, boletines, y otras

publicaciones relacionadas con el tema.

1.8 MACRO Y MICRO VARIABLES

Las Macrovariables se seleccionaron con base a la clasificacién de tres areas
organizativas, por considerarse las mas representativas para el tipo de empresa en

estudio.

Los indicadores consisten en los factores de evaluacion mas importantes que

intervienen en cada Macrovariable.
Se analiz6 detalladamente cada Macrovariable con su respectivo indicador, para lo

cual fue necesario conocer cada una de las actividades desarrolladas en la

empresa, tanto por la alta direccién, como en los niveles operativos.
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MACRO Y MICRO VARIABLES
Cuadro No.3

Dimensiones o Macro Indicadores o Micro variables

variables

Direccion Estratégica

Misién

Vision

o . Valores
Administracién

Estados financieros

Distribucion y control de costos

Recursos Humanos

Politica de Personal

Entorno

Principales clientes

Competencia

Ventas
Producto
Precio
Distribucion
Dimensiones o Macro Indicadores o Micro variables

variables
Principales Proveedores
Manejo de Inventarios
Innovacién Tecnoldgica

Produccién

Maquinaria

Gestiéon de Calidad

Gestion Ambiental

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacion proporcionada por la empresa




CAPITULO I
MARCO TEORICO-CONCEPTUAL
2.1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES DE LA INDUSTRIA

LACTEA."

Los lacteos se caracterizan por tener texturas suaves y cremosas, son aquel grupo
de alimentos que incluyen la leche, asi como sus derivados procesados
(generalmente fermentados). Las empresas que producen estos alimentos
pertenecen a la industria lactea y se caracterizan por la manipulacion de un
producto altamente perecedero, como es la leche, que debe vigilarse y analizarse
correctamente durante todos los pasos de la cadena de frio hasta llegar al

consumidor.

La leche empleada mayoritariamente en la elaboracion de los lacteos procede de la
vaca (en concreto de la raza Holstein), aunque también puede consumirse
procedente de otros mamiferos tales como: la cabra, oveja, y en algunos paises, la
bafala, camella, yak, y yegua. En la actualidad la mayor parte de los alimentos
funcionales se elaboran a partir de productos lacteos. El' consumo ha
experimentado, desde la década de 1950, un considerable crecimiento en la
demanda mundial que ha llevado a la industria a superar retos tecnoldgicos

importantes.

o !http:/es.wikipedia.org/wiki/Leche, Generalidades de la leche, Wikipedia

1
http://www.consumer.es/seguridad-alimentaria/sociedad-y-consumo/2009/02/11/183302.php,
“origenes e historia de la leche”/consumer eroski
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2.1.1 NEOLITICO APROXIMADAMENTE 6000 ANOS ANTES DE

CRISTO.

El consumo regular de leche animal por parte del hombre, se remonta al momento
en que nuestros antepasados, dejaron de ser némadas y comenzaron a cultivar la
tierra para alimentar a los animales capturados que mantenian junto al hogar. El
hombre empez6 a domesticar animales herbivoros, eligiendo aquellas especies que

pudieran satisfacer sus necesidades de leche, carne y vestido.

2.1.2 CALDEOS Y SUMERIOS.

Al Sur de Mesopotamia, antigua Caldea, se han descubierto bajo relieves,
realizados entre el 3,500 y 3,100 antes de Cristo, en los que se muestra el ordefo
de vacas y la fabricacibn de manteca. Estos bajo relieves pertenecian a los
Sumerios que invadieron Caldea, entre 4,000 y 5,000 anos antes de Cristo, por lo
gue se supone que las practicas lecheras de este pueblo se remonta aun mas atras

en el tiempo.

Eligieron animales herbivoros porque eran mas faciles de domesticar, y menos
peligrosos que los carnivoros, y porque se alimentaban de plantas que el hombre
no utilizaba. En aquellos tiempos la leche se guardaba en pieles, tripas o vejigas de
animales, que en ocasiones, no estaban bien lavadas. A veces se dejaban

expuestas al sol, por lo que el producto coagulaba.

2.1.3 LOS GRIEGOS

Los Griegos utilizaban mas la leche para usos medicinales y cosméticos, que como
alimento. Hipdcrates, considerado el padre de la medicina, recetaba leche fresca

de vaca como antidoto eficaz para casos de envenenamiento.
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2.1.4 IMPERIO ROMANO.

Hasta el siglo Il a.C., la cocina romana se constituia de alimentos basicos entre los
qgue se encontraba el queso de leche de oveja, pieza fundamental en su dieta. Sin
embargo, consumian poca leche. Los romanos consideraban que la leche poseia

propiedades rejuvenecedoras.

2.1.5 EDAD MEDIA.

En Europa, el consumo de leche, se concentraba en el mundo rural, era un alimento
poco apreciado, que incluso generaba desconfianza en los médicos de la época. El
ganado era habitualmente usado para arrastrar instrumentos de labranza, o para la
produccion de carne, y la leche era considerada un producto secundario. Su
consumo se reservaba para los sirvientes y artesanos. Para conservar las

propiedades nutricionales del alimento, se la transformaba en manteca o queso.

2.1.6 DESPUES DE CRISTO.

Segun Marco Polo, los guerreros tartaros utilizaban la leche para hacer una pasta

similar a la cuajada, utilizando la crema que secaban al sol.

2.1.7 RENACIMIENTO (SIGLOS XV y XVI).

Se caracterizaba por el amplio uso de algunos derivados de la leche. La
mantequilla era muy apreciada, igual que la nata y la crema. Se consumian
distintos tipos de queso. Fue un periodo en el que primaban la abundancia y los
aspectos estéticos, por encima de los nutritivos a la hora de servir los alimentos en

las mesas de la aristocracia.
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2.1.8 SIGLO XIX, LA REVOLUCION INDUSTRIAL.

Durante este periodo, gracias a los progresos de la ciencia y la tecnologia, el
consumo de la leche, dejo de ser un alimento tan sélo del medio rural paso a ser
consumida también en la ciudad. Los problemas de transporte se resolvieron con la

llegada del ferrocarril.

2.1.8.1 METODO APPERT.

A principios del siglo XIX, el francés Nicolas Appert, realizo los primeros intentos de
la conservacion de la leche, mediante la esterilizacién. En 1822, consiguié extraer
de la leche fresca las sustancias alimenticias sometiéndola a bafio de maria para
evaporar el contenido de agua. En 1829, mejoro este método, utilizando frascos

herméticos y al vacio.

2.1.8.2 LECHE CONDENSADA.

En 1835, el inglés William Newton, consiguid conservar la leche calentandola a una
temperatura minima de 0,5 atmdésferas, pero agregandole azucar. Veinte afios mas
tarde, el norteamericano Gail Borden fundo la primera fabrica de leche concentrada

azucarada.

2.1.8.3 PASTEURIZACION.

A mediados del siglo XIX, los descubrimientos de Louis Pasteur, representaron la
primera victoria de la ciencia contra la accién de toxinas y microorganismos. La
pasteurizacion (1864), consiste en someter un alimento a una fuente de calor y

enfriarlo rapidamente para destruir los gérmenes patégenos.
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2.1.8.4 SIGLO XX.

Se introdujo progresivamente la cadena de frio. En este siglo se mejoraron las
técnicas de conservacion que han permitido que la leche se convierta en la materia
prima de una importante industria. Actualmente, la leche y sus derivados estan al

alcance de todos los consumidores de forma comoda, segura y econdmica

2.2 LAS EMPRESAS INDUSTRIALES DE PRODUCTOS
LACTEOS EN EL SALVADOR.?

2.2.1 ANTECEDENTES.

La produccion agricola y ganadera se desarrollé a lo largo del siglo XIX. Las
mayores dificultades de comunicacion y los altos costos de los fletes, habian
constituido, hasta entonces, un sistema de proteccion natural de una competencia
exterior masiva. A la fase de mayor produccion agricola y ganadera, sobrevino una
integracion de mercados, debido a una revolucién de los transportes, que habian
comenzado en las décadas precedentes y que trajo consigo una baja generalizada
de los precios, una seleccion de las tierras cultivadas, mejor cria de ganado y la
disminucion de mano obra empleada en la agricultura y ganaderia; como
consecuencia, se produjo una mayor productividad por hectarea y hato cultivado
por trabajador, por lo que se puede afirmar que la agricultura y ganaderia de 1900,
en los paises desarrollados, era de mayor calidad y productividad, que las décadas

anteriores.

En general, paises europeos como: Dinamarca, Espana y Holanda buscaron
nuevas orientaciones para el aprovechamiento de la tierra y ganaderia,

frecuentemente se pasé del cultivo de cereales y vifiedos, poco rentables en ese

e “http:/biblioteca.utec.edu.sv/siab/virtual/auprides/168/capitulol “Antecedentes y Generalidades de
las Empresas Industriales de Productos Lacteos y Contabilidad Creativa en El Salvador”.
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momento, a la explotacién ganadera para carne o productos derivados como leche,
crema, mantequilla, cuajada, requeson, etc. En estos paises europeos, asi como
en America Latina, se produjo de manera generalizada una mejor técnica y formas
de explotacién, dentro de los que se destaca el sistema cooperativo, que permitié
una adquisicibn en mejores condiciones de suministros y simientes, un
almacenamiento y comercializacion mas barato y beneficioso, de los productos
agricolas y ganaderos, una mejor utilizacion de las nuevas técnicas y mejor

financiamiento e inversiones.

En la década de los anos 50, en El Salvador se establecieron algunas cooperativas
artesanales y empresas agroindustriales, como resultado del esfuerzo e iniciativa
de pequeinos grupos de ganaderos visionarios, los cuales desde sus inicios se
dedicaron a producir lacteos de primera calidad, y dado los altos volumenes de
demanda de leche, las empresas tuvieron la necesidad de diversificar sus procesos

productivos.

En la década de los afios 60, se promulgé la Ley de Pasteurizacion en El Salvador,
aprobada el 03 de enero de 1960, Diario Oficial 185, tomo 189, publicado el 06 de
octubre del mismo ano; se establecieron algunas empresas dedicadas a la

elaboracion de productos lacteos, de las cuales se mencionan algunas:

e Empresas Delta, S.A.
e Badenia, S.A.,
e Foremost,

e Dairy de California, S.A.
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Estas empresas implantaron tecnologia adecuada para trabajar en el nuevo
mercado de productos pasteurizados.

En la década de los anos 70, se aumento la productividad por parte de productores
artesanales y empresas constituidas, con la finalidad de mejorar los procesos
productivos de elaboracién de productos lacteos, aprovechando la adquisicion de
maquinaria y equipos nuevos para la produccién, exigiendo mayor importancia en
cuanto a capacitacion, atencion, tecnificacion de todos sus recursos tecnoldgicos y

humanos.

Por razones del conflicto social que vivié El Salvador, en la década de los ochenta,
los inversionistas internacionales se retiraron y quedaron suspendidos algunos
proyectos. Por fortuna, en ese momento un grupo de empresarios salvadorefos
adquirieron acciones en empresas del sector y generaron algunos cambios
significativos, especialmente en el procesamiento de leche y sus derivados, equipo

de laboratorio, envasadoras de carton y posteriormente envasadora plastica. °

La produccion de leche fluida en El Salvador, tuvo una tendencia decreciente
durante la década de los 90°s, reduciéndose en un 29% aproximadamente. Este
decremento reflejo la falta de inversion en la ganaderia, el impacto de los doce afnos
de guerra civil y una serie de aspectos coyunturales que desmotivaron al subsector
de productos lacteos, provocaron que algunos productores se retiraran de dicha
actividad econémica. En cambio, hubo algunos que le siguieron haciendo frente y
se preocuparon por mejorar y realizar un proceso de reconversion industrial, que
incluyeron factores como modernizacién dentro de sus empresas, con la inclusion
de tecnologia de punta en la produccién y ultra-pasteurizacion, para desarrollar el

proceso de leche y sus derivados.

% Suplemento especial, El diario de Hoy, P4g. 1-7, 06 de febrero de 2001
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En la actualidad, las empresas industriales dedicadas a la elaboracién de productos
lacteos, se constituyen, de acuerdo al Codigo de Comercio vigente en El Salvador y
son regidas e inspeccionadas por el Instituto de Produccién de Origen Animal

(I.P.O.A) del Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

Estas empresas, tienen como actividad principal el procesamiento de leche y sus
productos derivados como: crema, queso, mantequilla, requeson, cuajada, helados,
yogurt, etc. La leche proviene de establos o granjas y es sometida a un proceso
que se inicia con el pesado, filtrado, pasteurizado, enfriado, envasado y puesta en
camara frigorifica o cuartos frios, con el fin de eliminar microorganismos patégenos,
conservar en buen estado la leche, y realizar en forma adecuada los diferentes

procesos productivos.

Los productos derivados de la leche, representan uno de los principales alimentos
de la dieta salvadorefia, y se encuentran dentro de la canasta béasica, y es por eso

que su consumo representa el 20% que el resto de productos de origen animal.

El control de calidad se aplica durante la recoleccion de la leche y en todo el
proceso productivo, para que guarde los estandares de calidad, que son aprobados
y supervisados por el Ministerio de Salud y el Ministerio de Agricultura y Ganaderia

a través del IPOA.

La leche es la materia prima de la industria de lacteos. El objetivo de estas
empresas es de procesar la leche fresca de acuerdo con las exigencias que
demanda la poblacion.

Los productos elaborados por empresas de este rubro son consumidos por las

diferentes personas en el pais, especialmente, por los nifios en su periodo de
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crecimiento, debido a que es uno de los alimentos naturales mas completo y

nutritivo para una dieta alimenticia.

2.2.2 COMPOSICION QUIMICA DE LA LECHE.

2.2.2.1 CONTENIDO PROTEICO.

Gran parte de los lacteos, proviene del procesado de la leche de la vaca, que esta
compuesta principalmente de agua con un contenido aproximado de 4.8% de
lactosa, 3.2% de proteinas, 3.7% de grasas y un 0.19% de contenido proteinico, asi
como un 0.8% de cenizas. Las principales familias de proteinas en la leche son las
caseinas, las proteinas de los sueros de leche y las inmunoglobulinas. Casi un
80% de las proteinas son caseinas. Las caseinas y las proteinas del suero de la
leche difieren en sus propiedades fisiologicas y biol6gicas. Las caseinas forman
complejos con el calcio, denominados micelas. Las proteinas del suero de la leche
forman glébulos principalmente con la A-lactalbumina y la B-lactoglobulina. Ambas
forman parte constituyente del 70-80% del total de las proteinas del suero de la
leche. EI resto son inmonoglubilinas, glicomacropéptidos, serum albuminas,
lactoferrina y numerosos enzimas. La leche es fuente rica de péptidos
biolégicamente activos (muchos de ellos sobreviven a las condiciones del tracto

instestinal).

2.2.2.2 CONTENIDO GRASO.

El contenido graso de la leche de vaca, es un complejo de lipidos que existe en
forma de glébulos microscépicos (1-4 um), en una especie de emulsion aceite-agua
a lo largo de la leche. La gran mayoria de los lipidos lacteos, son triglicéridos o los

ésteres de acidos grasos combinados con glicerol (97-98%), y la minoria de ellos

4 . . P . . c. .
Enciclopedia Hispanica, Enciclopedia Britdanica Publishers, Inc.
Barcelona, Buenos Aires, Caracas, México, Panamd, Rio de Janeiro, Sao Paulo.
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son fosfolipidos (0.2-1%), esteroles libres (0.2-0.4%) y trazas de &acidos grasos
libres. Casi un 62% de la grasa de la leche posee tipos menores de acidos grasos,
un 30% de acidos monoinsaturados (acido oléico, 4% de acidos poliinsaturados y
un 4% de tipos menores de acidos grasos. El contenido de colesterol en los
productos lacteos esta directamente relacionado con la concentracién de &cidos
grasos, de esta forma en la mantequilla, con un contenido cercano al 80%, existen
unos 200 mg de colesterol por cada 100 gramos de producto (esta es la razén por

la que es aconsejable ingerirla sélo en pequenas cantidades).

El principal carbohidrato en la leche, es la lactosa (en una proporcién del 5%), Se
trata de un disacarido formado a partir de la galactosa y de la glucosa. La lactosa
forma casi un 54% del total de los contenidos no grasos sélidos de la leche.
Proporciona de igual forma un 30% del contenido calérico de la leche. Cuando la
leche se agria, la lactosa se convierte en acido lactico. La lactosa no es soluble en
agua. Ademas, bajo unas condiciones favorables, puede servir de principal
substrato en la fermentacion de algunos lacteos. Junto con su alto aporte
proteinico, la leche contiene ademéas minerales principales y vitaminas. Como una
fuente importante de minerales puede decirse que aporta principalmente calcio,
fosforo, magnesio, potasio y trazas de otros elementos como el zinc. En muchos
paises, especialmente en Europa, la leche es la principal fuente de calcio de la
dieta humana, llegando a cubrir un 60-80% del total del calcio consumido. En los
paises del norte de Europa, donde la cantidad de luz solar es muy reducida, la

leche y los productos lacteos son la mayor fuente de vitamina “D” de la dieta.
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2.2.3 PROCESO DE PREPARACION DE LA LECHE.
2.2.3.1 CALIDAD DE LA LECHE.

La calidad de la leche cruda, tiene gran importancia para obtener un producto
uniforme y de buena calidad, es necesario inspeccionarla diariamente, y se debe
tener el suficiente criterio para la admision o el rechazo, la cual es transportada en
pipas provenientes de los tanques de las haciendas. Las pruebas de laboratorio y
organolépticas, permiten ajustar los procedimientos de trabajo para producir la

mejor leche y queso.

El concepto de calidad de la leche involucra los siguientes requisitos generales, que

son validos para todos los productos lacteos:

e Exenta de gérmenes patdgenos.

e Tener una composicién normal.

e Fresca, 20% como maximo de acidez.

e Pura, es decir, libre de materias extrafas, de antibiticos, pesticidas,
detergentes y desinfectantes.

e Tener una apariencia agradable, olor, y sabor fresco.

e Ser enfriada o procesada tan rapidamente como sea posible después del

ordefio.?

2.2.3.2 FILTRACION DE LA LECHE.

La filtracion o depuracidon se realiza principalmente para eliminar particulas
microscopicas extrafias a la leche, las cuales pueden provocar interrupciones en el
funcionamiento de equipos y defectos en el producto final. El filtro debe lavarse o

cambiarse frecuentemente, para evitar que la leche arrastre consigo los

® Aovilla R. Aurelio, Tecnologia de la leche, Herrera Hnos. Sucesores, S.A., México 1977.
22, Edicion.
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microorganismos que se han ido acumulando en él. La depuracion de la leche
también se lleva a cabo en la descremadora; en este caso, es mas eficaz porque,

ademas de las impurezas microscopicas, se eliminan células y algunas bacterias.

2.2.3.3 PASTEURIZACION.

Pasteurizar la leche consiste en destruir por medio del calor, casi toda la
contaminacién de agentes patégenos o infecciosos. En todos los procedimientos
de pasteurizacién, se calienta la leche a una temperatura diferente dependiendo del
tipo de pasteurizacidén que se requiera, tras una depuracion fisica. Se le mantiene a
esta temperatura durante el tiempo preciso, inmediatamente se le enfria

enérgicamente y se le conduce al local de envasado.

Existen tres tipos de pasteurizacion:
1. La pasteurizacion baja (63 Celsius 30 minutos)
2. La pasteurizacién alta rapida (72°. Celsius 15 segundos)

3. La pasteurizacién alta en capa muy fina o “stassanizacion”.

La eficiencia en la destruccion de organismos en la pasteurizacion varia de acuerdo
con el numero y tipo de bacterias presentes. Leche con bajo contenido de este tipo
de microbios, muestra baja eficiencia de pasteurizacion comparada con un alto
numero de éstas. La explicacion es un alto conteo y se debe generalmente a

bacterias que producen acido lactico, las cuales son facilmente destruidas.

2.2.3.4 HOMOGENIZACION.

Este proceso consiste en hacer una emulsion estable de la grasa de la leche

descremada, por accidon mecanica de la homogenizadora. El objetivo es disminuir
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la separacion de crema durante la coagulacién y acelerar la descomposicién de la

grasa durante la maduracién.

La homogenizadora consiste en una bomba de alta presién. Este mecanismo esta
complementado con una abertura muy pequefa y ajustable a través de la cual
salen los fluidos con alta presién, ocasionando un marcado cambio en las
propiedades fisicas del producto y produciendo una mezcla muy intima de sus

ingredientes.

2.2.3.5 ENFRAMIENTO Y ALMACENAMIENTO.

Después de haberse comprobado la aplicacion de las reglas de higiene y
pasteurizacion, la leche se almacena en tanques frios que mantienen el liquido con
agitacion para conservar su fluidez. Ademas, la conversién y almacenamiento de la
leche cruda a baja temperatura hace que se desarrollen bacterias psicrofilas, las
cuales producen enzimas termo resistente que no se destruyen con la

pasteurizacion.

De este proceso, se obtiene la leche que sera utilizada en la elaboracion de quesos,

cremas, mantequilla y la que saldré para el proceso de envasado para la venta final.

2.2.3.6 ENVASADO.

A través de un sistema de tuberias, la leche se traslada hacia los tanques de
almacenamiento, hacia las maquinas envasadoras, que producen un promedio de
78 unidades por minuto. Dicha maquina, se encarga de formar las cajas donde se
depositara la leche y vierte el liquido, para luego ella misma sellar; luego el proceso

contindia hasta el almacenamiento en la zona de despacho del producto.
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Debe vigilarse con la misma atencion, todas las partes que constituyen el ciclo
completo de produccion de la leche; en especial, deben eliminarse los riesgos de
contaminacién, después de la pasteurizacion, en el enfriamiento, las conducciones,
los depésitos, la maquina llenadora, el envase, etc. A manera de ejemplo, a

continuacion se presenta la elaboracién del queso.

2.2.3.7 PROCESO DE ELABORACION DEL QUESO.

El queso es el producto resultante de la concentracién de gran parte de los solidos
de la leche por medio de una coagulacion, deshidratacién y maduraciéon. Los
procesos principales para la elaboracion de quesos, los cuales tienen su origen a

partir del proceso de la preparacién de la leche, se detallan a continuacién:

2.2.3.7.1 FERMENTOS.

Los fermentos lacticos son cultivos de microorganismos seleccionados, que se
emplean en la industria lechera para la elaboracion de diversos productos lacteos.

Tienen como objeto mejorar el sabor, aroma, contextura y valor nutritivo de la leche.

Mediante los medios comunes de conservacion, pasteurizacion y esterilizacion se
destruyen ademas los agentes patdgenos e infecciosos, también las bacterias
lacticas y microorganismos, que posteriormente deberan agregarse en forma de
cultivos especificos a la leche destinada a la elaboracién de aquellos productos que
requieren una fermentacion o acidificacion microbiolégica. En la elaboracion de
quesos, el rol de los fermentos lacticos tiene una accidn acidificante y formadora de

sabor.
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2.2.3.7.2 ADICION DEL CULTIVO LACTICO.

Se usan diferentes tipos de cultivos lacticos, segun el tipo de queso que se fabrica
para obtener una acidificacion eficaz durante el proceso. También el tipo de
fermento influye significativamente en el sabor desarrollado, tanto en el queso
fresco como en el madurado.

Existen dos procesos de adicién de cultivo lactico: el momento de agregar el cultivo

lactico y la pre-maduracion.®

2.2.3.7.3 ADICION DEL CUAJO.

Tiene como objetivo formar una cuajada firme que es posible cortar en granos
regulares, el resultado obtenido en este proceso tiene las caracteristicas de
agitacion, fermentacién y aumento de la temperatura, eliminando el agua que se
atrapa en su interior y concentrandose los solidos de la leche. Los pasos

observables en este proceso son los siguientes:

1. Forma de agregar el cuajo.
2. Cantidad de cuajo.

3. Temperatura de coagulacion.

2.2.3.7.4 CORTE DE LA CUAJADA.

El corte de la cuajada se efectla para aumentar la superficie de la cuajada y asi,
acelerar la expulsion de agua. Los momentos a los que se les debe dar importancia
son:

1. El momento 6ptimo del corte.

2. Latécnica del corte.

® Introduccion de la Tecnologia para elaborar quesos tipo tradicional, CONACYT, Proyecto
OEA/GTZ, El Salvador, 1995.
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3. Tamarno de los granos.

2.2.3.7.5 PRIMERA AGITACION.

Durante la primera agitacion ocurre la separacion entre los granos solidos del suero
y ésta es muy rapida, recién después del corte, los granos del queso son blandos y
débiles; por tanto, la agitaciéon debe ser muy suave y cuidadosa para que no se

rompan los granos y se pierdan sustancias soélidas en el suero.

El objetivo general de la primera agitacién es:
1. Facilitar la expulsidon del suero.
2. Evitar formacion de grumos por agregacién de granos.

3. Mantener una temperatura pareja en toda la tina.

2.2.3.7.6 DESUERADO.

Con la ayuda de un colador, se remueve el suero y luego se apila la cuajada a los
costados de la quesera para que siga drenando. Antes de desuerar, se deja reposar
la masa de quesos unos 5 minutos, para que se precipiten todos los granos y se
prosigue a desuerar.
El desuerado en este momento del proceso tiene como objetivo:

1. Dar espacio para agregar agua a la tina.

2. Hacer lo posible por intensificar la agitacion.

2.2.3.7.7 AGITACION INTERMEDIA.

Después del desuerado, se agita por 5 a 20 minutos, antes de proceder a calentar
la cuajada. Esta agitacion tiene como proposito romper los agregados formados

durante el desuerado y ademas, regular la acidificacién de la cuajada.
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2.2.3.7.8 CALENTAMIENTO DE LA CUAJADA.

El objetivo del calentamiento de la cuajada, es aumentar la sinéresis y acelerar asi
la salida del suero. El calentamiento afecta directamente la capacidad fisica de la
cuajada para retener humedad, ya que las proteinas absorben menor cantidad de

agua a medida que aumenta la temperatura.

2.2.3.7.9 AGITACION FINAL.

De la agitacion final depende en gran parte la firmeza de la cuajada y éste es un
factor importante en el moldeo del queso. El objetivo de la agitacién después del
calentamiento, es dar tiempo suficiente para la sinéresis, eliminando gran cantidad

de agua, pero la mayor parte de ella se elimina al principio de la agitacion final.

2.2.3.7.9.1 ADICION DE SAL EN LA TINA.

En algunos tipos de quesos, se adiciona sal al suero durante la agitacién final. Con
este método de salado se obtiene un queso con mayor contenido de humedad y
consistencia mas suave. Para que la sal logre los objetivos de su uso, se debe

agregar en un minimo de 20 minutos antes de terminar la agitacion final.

2.2.3.7.9.2 SEPARACION DE LA CUAJADA Y EL SUERO.

En la préactica, son muy variables las manipulaciones mecénicas para separar la
cuajada. El método usado para la separacién de la cuajada y el suero determina el
tipo de textura en el producto final, obteniéndose asi quesos de textura abierta,

cerrada o con 0jos.
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PROCESO DE PREPARACION DE LA LECHE Y LA ELABORACION DEL

QUESO.
Diagrama No. 2
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Fuente: Datos proporcionados por la empresa

2.2.4 COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS LACTEOS.

Los productos lacteos son distribuidos en todas las zonas del pais y fuera del

territorio nacional.

La aceptacion es indiscutible segun el productor, ya que se

comercializan en supermercados, tiendas, vendedores ambulantes, y agencias

distribuidoras.
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La facilidad de distribucién por parte de las empresas de la leche o lacteos,
depende de:
1. Equipo y personal para transportarlo al consumidor, revendedor o
intermediario.
2. Promovedores de venta.

3. Propaganda.

Las empresas del sector lacteo, se esmeran para que la distribucion sea
sobresaliente. La gerencia de comercializacién lo realiza a través de productos de
calidad, paquetes o envases atractivos, vendedores educados, equipo nuevo y

bueno.

Las empresas trabajan sobre la base de la competitividad y las necesidades que el
mercado va exigiendo, distribuyendo sus productos con base en los diferentes
canales de distribucion, entre los cuales tenemos:

1. Vendedores de la empresa.

2. Distribuidores independientes.

3. Agencias

2.2.5 CONTRIBUCION A LA ECONOMIA.

Las empresas del sector industrial dedicadas a la fabricacién y elaboracién de
productos lacteos, son muy importantes en la economia salvadorefa, ya que
contribuyen a la generacion de empleo y consumo de la leche producida por el
sector ganadero productivo del pais. Razdén por la que muchos productores

artesanales han unido esfuerzos y no se conforman con crear centro de acopio,
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sino también, han buscado la industrializacién de su materia prima para agregarle

valor a lo que se produce en el sector.

Lo que indica que hay que romper el esquema tradicional individualista; hay mucho
empresario reactivo. Los empresarios deben organizarse, ofertar, tener fidelidad
en el gremio y expandirse dentro del mercado. Para ello deben conocer el mercado
y entender las tendencias relacionadas a un mercado cambiante. Ademas, deben

buscar e innovar en produccion, dar valor agregado y promover la asociatividad.

2.3 INFORME ECONOMICO 2007, SECTOR INDUSTRIAL

LACTEOS.

En el periodo enero-agosto de 2007, las exportaciones de productos lacteos en El
Salvador, registraron un crecimiento de 35%, en comparacién a lo exportado en el
mismo periodo en el afio 2006.

EXPORTACIONES DE LACTEOS EN LOS PERIODOS ENERO-AGOSTO DE

2006 Y ENERO-AGOSTO DE 2007. VALOR EN $ MILLONES
Cuadro No. 4

Enero-agosto 06 Enero-agosto 07

3.1 4.2

Fuente: Informe Econémico 2007 Sector Industrial ASI.

Entre los principales productos lacteos de exportacion se destacan: el queso tipo
mozarella, que en el periodo enero-agosto 2007, registraron un valor de exportacion
de $2 millones y un crecimiento de 25%. Oftros tipos de queso, registraron
exportaciones con valor de $1 millén y una tasa de crecimiento de 33%. El yogur
registré exportaciones por un monto de $610 mil délares, y un crecimiento de 27%

en comparacioén al afio 2006.
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2.3.1 PRINCIPALES PRODUCTOS LACTEOS EXPORTADOS.

El principal destino de las exportaciones del queso tipo mozarella es Guatemala, al
que se destina casi el 100% de las exportaciones. En el caso de otros tipos de
quesos, destacan Estados Unidos y Guatemala; mientras que para el yogur los

principales destinos son Guatemala y Honduras.

PERIODOS ENERO-AGOSTO DE 2006 Y ENERO-AGOSTO DE 2007.

VALOR EN MILLONES DE $.
Cuadro No. 5
Enero-agosto Enero- ariseion

Partidas Descripcion 06 agosto 07 |Valor en

$ %

Queso tipo

4069010 mozarella 1.6 2 0.4 25
4069090 Otros 0.8 1 0.25 33
4031000 Yogur 0.48 0.61 0.13 27

Fuente: Informe Econémico 2007 Sector Industrial ASI.

En cuanto a las importaciones de estos productos, se observa que el total
importado en el periodo enero-agosto 2007 asciende a $37.3 millones, que en
comparacion a lo importado en el mismo periodo de 2006 (31.5 millones), significa

un crecimiento de 18%.

CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES DE LACTEOS
Cuadro No. 6.

Enero-agosto 06 Enero-agosto 07

31.5 37.3

Los principales productos importados en el periodo enero-agosto 2007 fueron:
queso fundido (10.8 millones), que representaron el 28% del total importado y un

crecimiento de 13% con respecto al mismo periodo en 2006.
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Las importaciones de queso cheddar experimentaron el mayor crecimiento (213%),
pues el monto importado pas6é de $1.5 millones a $4.7 millones. En el caso del

yogur, las importaciones registraron una disminucion del 7%.

2.3.2 PRINCIPALES PRODUCTOS LACTEOS IMPORTADOS

La principal procedencia de las importaciones de quesos fundidos y mozarella es

Nicaragua, con el 40% de las importaciones totales de lacteos.

IMPORTACIONES PERIODO ENERO-AGOSTO DE 2006 Y ENERO-AGOSTO DE
2007. VALOR EN MILLONES DE $.

Cuadro No. 7
Variacion
Partidas Descripcion Enero- Enero- | valor en

agosto 06 | agosto 07 $ %
406000 |Queso fundido 9.6 10.8 1.2 13
4069010 |Queso tipo mohos ella 4.1 6.5 2.4 59
4062010 |Queso Cheddar 1.5 4.7 3.2 213
4031000 [Yogur 1.4 1.3 -0.1 -7

Fuente: Informe Econémico 2007 Sector Industrial ASI.

La Balanza Comercial para los productos lacteos, registr6 en el periodo enero-
agosto de 2007, reflej6 un saldo negativo de $33.1 millones, el cual significod un
incremento del déficit en un 16%, con relacion al déficit del periodo de enero-agosto

de 2006.

2.4 TEORIA DE LOS COSTOS.’

2.4.1 MARCO TEORICO- CONCEPTUAL DE COSTOS.

El entorno econdmico de hoy en dia ha requerido una reestructuracién de la

contabilidad de costos. Las presiones competitivas a nivel nacional e internacional,

7 http://www.monografias.com/trabajos23/sistema-costos-fabricacion/sistema-costos-
fabricacion.shtml
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han modificado la naturaleza de la economia y han causado que muchas empresas
cambien la manera de operar sus negocios en forma radical, tales alteraciones
estan creando un nuevo ambiente para la contabilidad de costos en muchas
empresas. A medida que el entorno cambia, quizas el sistema de contabilidad
tradicional no suministra informacion util. Para muchas empresas, es necesario
contar con un sistema de costos precisos y definido, de alli que estén surgiendo

sistemas de costos personalizados a cada rubro de negocio.

Los costos son considerados de vital importancia dentro de toda empresa, ya que
representan un factor primordial que debe tomarse en cuenta en la toma de
decisiones de la rentabilidad de los negocios; asi como la planificacion de los
gastos, para ello es necesario que éstos se encuentren clasificados de la mejor
forma posible, y que a la vez sigan los principios de contabilidad generalmente
aceptados dentro de la estructura de costos de la empresa, con ello, se pueden
analizar los resultados de los costos reales, para asi poder detectar areas
susceptibles a la reduccion de los costos; es decir, que el concepto clave en la
definicion del costo es la existencia de un insumo (consumo) de determinados
elementos valorables econdmicamente, realizado para lograr un objetivo también

econdémico.

Uso de los datos de costos: La compilacion, presentacion y analisis de los datos
de costos sirven para los siguientes usos o fines esenciales:

e Planificar la ganancia por medio de presupuesto.

e Controlar los costos via la contabilidad por areas de responsabilidad.

e Medir la ganancia anual 6 periddica, incluyendo el costo del inventario.

e Asistir en los establecimientos de precios de venta y de una politica de

precio.
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Suministrar datos relevantes de costos para procesos analiticos y para la

toma de decisiones.

2.4.2 ELEMENTOS UTILIZADOS PARA EL CALCULO DE COSTOS

Estos proporcionan un detalle de la naturaleza de los costos relacionados con una

actividad, se clasifican de la siguiente manera:

1. Costos directos de fabricacion

Son aquellos costos que se pueden identificar o cuantificar plenamente con los

productos terminados o en un area especifica, se clasifican en:

Materia Prima.

Son recursos fisicos utilizados en la produccion, los cuales se transformaran
en un producto terminado.

Incluyen, los costos de adquisicion de todos los materiales que se identifican
fisicamente como parte de los bienes fabricados y que se pueden asignar a
los mismos, de una manera factible en términos econémicos. En el caso de
la fabricacion de productos lacteos, los materiales directos los constituyen:

sal, citrato, leche entera, empaques, bolsas, label, sticker, preservantes.

Mano de obra directa.

Es el esfuerzo fisico o mental empleado en la produccion. Los costos de
mano de obra pueden dividirse en mano de obra directa e indirecta, segun la
actividad que desarrollen los trabajadores.

Incluyen los salarios de toda la mano de obra que se pueden asignar
especifica y exclusivamente a los bienes fabricados en una manera factible

en términos econdémicos. En Ortiza S.A. de C.V., la mano de obra directa
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que interviene en la fabricaciébn son los operadores de las diferentes

maquinas en cada area de produccion.

e Costos de desperdicios
El desperdicio se define como productos provenientes de devoluciones de
los clientes consecuencia de la caducidad del producto, adicionalmente, se
consideran desperdicios, aquellos materiales dafiados en el proceso de
produccion.
El desperdicio supone algun grado de ineficiencia en la produccion, aun
cuando esa ineficiencia, por su nivel, sea considerada aceptable e incluso

imposible de eliminar.

2. Costos indirectos de fabricacion: Estos son costos generales de fabricacién
0 gastos de fabrica, entre otros, y agrupa todos aquellos costos necesarios para
la produccion que difieren de los materiales directos y de la mano de obra
directa; es decir, que abarca todos aquellos costos de produccién que no se

asocian directamente con el producto.

Estos costos se dividen en materiales indirectos, mano de obra indirecta y

costos indirectos de fabricacion:

1) Materiales indirectos (Ml): consumo de agua, energia eléctrica, alquiler de
local.

2) Mano de obra indirecta (MOI): personal supervisor, mensajero, secretaria,
vendedores y administrador.

3) Otros costos indirectos de fabricacién: depreciacién de equipos, articulos de

oficina, gastos de mantenimiento de vehiculos, etc.
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2.4.3 COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES.

Aspectos generales

El costo basado en actividades consiste en determinar los costos de los insumos
necesarios para ejecutar las actividades requeridas en el logro de un objetivo, la
fabricacién de un bien 6 la prestacién de un servicio.

El sistema de costos basado en actividades, asigna los costos de las actividades a
los productos a través de la identificacion de sus generadores en todas las
actividades funcionales involucradas con los productos, resultando generalmente,
en un costo de producto mas exacto. Ademas, la informacion reunida a través del
analisis de actividades, proporciona el punto de partida para la administracién de la

organizacion.

Beneficios del sistema de costos basados en actividades
Un sistema de costos basado en actividades, que ha sido disefiado
adecuadamente, proveera los siguientes beneficios:
1. Mejor entendimiento de la estructura de costos del producto y de sus
generadores.
2. Analizar los costos asignados a las actividades que realmente los generan.
3. Conocimiento de la contribucién de los gastos indirectos y de la rentabilidad
de productos especificos, y mayor precision en la asignacién de costos.
4. Informacién mejorada para la toma de decisiones sobre la rentabilidad de
sus productos.
5. Informacién operacional confiable para la administracion.
6. Informacion estratégica para la administracion de la linea de productos y

alineacion de la gerencia de costos a la visién y misién corporativa.
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Caracteristicas:

Un eficiente sistema de costeo basado en actividades se caracteriza por:
1. Identificar las actividades de la organizacion
2. Determinar el costo, el tiempo y la calidad de la actividad.
3. Establecer la salida de la actividad a los objetos de costos.
4. Senalar los factores claves de éxito.
Evaluar la eficacia y eficiencia de las actividades, a la luz del conocimiento de sus

costos asociados y del conocimiento de los factores claves de éxito.
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CAPITULO 1l
DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA

ORTIZA, S.A,,DEC.V

Para la realizacion de la consultoria se analizaron tres areas de la empresa, lo cual
permitié identificar cuales de ellas presentaban oportunidades de mejora, y
proporcionar los lineamientos necesarios para fortalecer el crecimiento sostenido de

corto, mediano y largo plazo.

Para recolectar la informacion, se utilizaron herramientas de investigacion como
entrevistas, visitas de observacion a la planta de produccién, asi mismo se

realizaron analisis de los principales estados financieros para los afios 2006-2007.

Entre las principales areas evaluadas se encuentran: Administracion, Produccién y
Ventas; las cuales permitieron elaborar un informe estructurado del estado de la
empresa, y presentar asi diferentes opciones de mejora en el area que el

empresario requiri6 mayor apoyo.

3.1 DIAGNOSTICO POR AREAS
3.1.1 FINANZAS

e El area financiera se encarga de manejar los recursos econémicos de la
empresa, y evaluar las diferentes opciones de inversién para ampliacién de
la planta de produccion y creaciéon de nuevos productos lacteos.

e En cuanto al area contable, se tiene un contador para la elaboracién de los
estados financieros y realizacion de la documentacion legal para las

entidades fiscalizadoras.
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e Enrelacion a los costos, se carece de un sistema de costeo para calculo de
margen de contribucidn de las diferentes lineas de produccién. Actualmente,
no se posee una estimacion de costos exacta de los diferentes procesos, lo
cual impide fijar nuevos precios con exactitud y el disefio de nuevas
estrategias de venta.

e La empresa no elabora un presupuesto anual de operacion, los recursos se
destinan con base a pedidos.

e |La mayor fuente de financiamiento que posee la empresa gira en torno a
lineas de crédito destinadas a las Mipymes, donde su principal fuente de

financiamiento es el Banco Hipotecario.

Entre los aspectos econémicos que afectan a la empresa ORTIZA, S.A. estan:

e Los altos precios del combustible, (el estudio se realizé en el afno 2008, en
el que el petréleo experimenté fluctuaciones en los precios), lo cual impactd
todas las areas de la empresa, llegando a representar hasta un 37% de los
costos.

e Altos costos de materia prima.

e Altos costos de distribucion.

e Compra de insumos y materia prima.

e Logistica y transporte del producto hasta los puntos de venta.

e Costos fijos de la empresa.

3.1.2 RECURSOS HUMANOS.

Mantiene un indice bajo de rotacién de personal en el area de produccion, debido a
qgue la empresa ofrece estabilidad laboral y cuida mucho la mano de obra calificada.
Actualmente opera con una cantidad minima de personal, lo cual no afecta el
proceso de produccién; sin embargo, cuando tiene personal incapacitado o que
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solicitan permiso para ausentarse de las instalaciones, se sobrecarga el trabajo de

algunos operarios.

En cuanto a los incentivos y prestaciones que la empresa ofrece a sus empleados,
estan los establecidos por la ley, adicionalmente al personal de ventas se le

otorgan comisiones sobre ventas y premios por metas alcanzadas.

3.1.3 PROMOCION Y VENTAS.

La empresa ha disefiado para la promocién de sus productos, un logo que se
muestra en los principales empaques, puntos de ventas, distribucién y eventos que

realiza.

Se apoya del merchandising con el propésito de aumentar la rentabilidad en las
ventas, desarrollando actividades que estimulan la compra en los diferentes puntos
de ventas, con el objeto de llamar la atencién de los consumidores; es decir, llevar
el cliente al producto y facilitar la acciébn de compra, permitiéndoles presentar el

producto en las mejores condiciones a su consumidor final.

Lo anterior, conlleva a contratar impulsadores para lograr una mejor colocacién y
presentacién del producto en los puntos de venta; asimismo, busca participar en
eventos con cheff que no les implica invertir mucho dinero, pero que causan

impacto en los consumidores.

Asi mismo, se realizan visitas cada 8 dias a los supermercados que incluyen
controles de revision de fechas y devolucion de productos.
Los pedidos son clasificados en:

e Altos (entrega con 1 dia de diferencia).
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e Medios (entrega 3 veces a la semana).

e Bajos (entrega cada 8 dias).

En el caso de las cafeterias de Walmart se utiliza el telemarketing, para el

monitoreo de las existencias, realizando entregas diarias de producto.

En los supermercados, el producto empacado es ubicado en el area de gbndolas y

el producto a granel en el area de ventas de mostrador.

Entre sus productos estrella se encuentran: cuajada, queso morolique y queso capa

roja.

3.1.3.1 ESTRATEGIAS DE VENTA DE LA EMPRESA.
Algunas de las estrategias que actualmente utiliza la empresa para promover sus
productos son:

e Se contratan impulsadoras.

e Se implementa la venta de producto a granel en los supermercados, lo cual
ha tenido mucha aceptacion debido a que los consumidores lo prefieren por
la percepcion de buen sabor y mas frescos.

e Existe flexibilidad en cuanto a la entrega de productos.

e Elaboracién de productos exclusivos, de acuerdo a las preferencias de los

clientes (tamafo, forma, color, sabor).
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3.1.4 AREA DE PRODUCCION.

3.1.4.1 CONTROL DE CALIDAD.

En la materia prima se efectian pruebas fisicas y quimicas, para detectar la
calidad de la leche (principal insumo).

En el producto terminado, el Ministerio de Agricultura realiza examenes
bacterioldégicos periddicamente.

La calidad del producto es apoyada por el control de procesos y buenas
practicas de manufactura dentro de la planta de produccion.

Poseen regulaciones de algunas entidades que exigen implementar politicas
de sanidad e higiene, emanacién de ruidos, utilizacion de trajes especiales,
las cuales permiten aumentar la calidad de los productos en el proceso de
produccion.

Como control interno, la empresa realiza examenes bacteriologicos al
producto cada tres dias y los resultados se van registrando en una bitacora;
asimismo, se realiza peridodicamente en los supermercados ensayos de
retiro del producto como contingencia para establecer acciones a seguir en
casos de que se vean obligados a retirar producto vencido o deteriorado en
dichos establecimientos.

Se realiza limpieza general de la planta cada 8 dias utilizando cloros y
acidos; también se realiza un buen manejo de los residuos, lo que permite
que la planta cumpla con condiciones de salubridad y buenas practicas de

manufactura.
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3.1.4.2 INNOVACION Y TECNOLOGIA.

e Con respecto a sistemas informéticos, se tienen automatizadas las areas de
contabilidad y facturacion, adicionalmente se llevan controles por medios
electronicos (Excel) en las areas de producto terminado e inventarios.

e En algunos clientes, como Walmart, se tiene acceso a un sistema
informatico para el manejo automatizado de los niveles de existencias de
productos.

e Se utilizan equipos informaticos en el area de administracién para la
utilizacion de los sistemas, control administrativo y contabilidad.

e Se carece de una pagina web que permita conocer a través de internet las
lineas de productos, ofertas, pedidos e informacion relacionada con la
empresa.

e Posee tecnologia adecuada para la elaboracién de los diferentes productos
en la planta de produccion. A continuacion se presentan dos ejemplos del
equipo utilizado en la planta de produccion: Tina de acero inoxidable para

elaboracion de cuajada, y tanque de almacenamiento de leche.

TINA DE ACERO INOXIDABLE TANQUE DE ALMACENAMIENTO
Imagen No. 2. Imagen No. 3.
Fuente: Datos proporcionados por la empresa Fuente: Datos proporcionados por la empresa
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3.1.4.3 PRODUCCION Y OPERACIONES.

En cuanto al manejo de inventarios, la empresa mantiene un stock maximo de
producto terminado para una semana; procurando mantener un stock de 12 cestas

de quesillo diarias.

Para los inventarios de materias primas, se trata de mantener un stock de los
aditivos més importantes para cubrir de 3 a 4 dias de produccion. Adicionalmente,
es importante mencionar que la empresa no maneja indices altos de inventarios
para mantener costos bajos, debido a que el producto que se elabora es calificado

como perecedero; se utiliza el sistema de Justo a Tiempo.

En la distribucion de la planta y capacidad de produccién/crecimiento respecta, la
empresa compra diariamente 20,000 botellas de leche a proveedores nacionales,
rindiendo una produccion de 4,000 libras de quesillo, 1,200 unidades de cuajada,
adicionalmente se destinan 2,500 botellas de leche para elaborar queso capa roja, y

3,000 botellas para elaborar el queso morolique.

3.1.4.3.1 INDICE DE DESPERDICIO

El indice de desperdicio de la empresa en el area de produccion es del 2%,
resultado de los procesos productivos eficientes que realiza la empresa, debido a
que el mayor porcentaje es obtenido por devoluciones provenientes de producto
vencido o por deterioro en el empaque, estas devoluciones son desechadas si son
por vencimiento, o reempacadas, en el caso que sea por deterioro en la

presentacion.®

® Informacién proporcionada por el empresario
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Actualmente, se utiliza su capacidad de almacenaje en un 70%, quedando un 30%
como meta de largo plazo para ampliacion de la capacidad de produccién,
permitiendo cumplir con los objetivos que la empresa se ha planteado, de exportar
a mercados de Centroamérica; asi como también, cubrir la demanda que

representa el mercado informal.

Los principales productos que se fabrican son:
1. Queso Delmy morolique,
2. Queso Delmy fino capa roja,
3. Quesillo Delmy natural y con loroco,
4. Quesillo Delmy super especial,
5. Crema Delmy pura,
6. Cuajada Delmy libra,
7. Queso Delmy mozarella prensado,
8. Queso Delmy mozarella en bola,

9. Queso Delmy procesado.

3.1.4.3.2 SEGURIDAD INDUSTRIAL

En sistemas de seguridad y proteccién del personal, la empresa cuenta con un
programa de seguridad industrial, para lo cual lo ha dotado del equipo adecuado
(botas, gabachas, gorros, mascarillas, guantes), asimismo en la planta de
produccion se han instalado extintores de fuego y estan senaladas las areas de
evacuacion, en casos de que ocurra un siniestro; también, tiene por escrito las

siguientes indicaciones para ingresar a la planta:

e Uniforme completo y limpio.

e Cubre cabeza.
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e Mascarilla.

e Guantes de hule (donde aplique).

En cuanto al mantenimiento que se le brinda a la maquinaria es mas de tipo
correctivo, ya que se aplica cuando sucede algun desperfecto en los equipos
(Maquinaria, cuarto frio, etc), existe concientizacion que se debe dar un

mantenimiento preventivo.

3.2 APLICACION DE HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO.

3.2.1 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE LA COMPETENCIA.

A continuacion se presenta el andlisis de las cinco fuerzas, un enfoque muy popular
para la planificacion de la estrategia corporativa, propuesto en 1980 por Michael E.

Porter.®

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan la
rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun segmento de éste, cuando la

empresa desea desarrollar una ventaja competitiva respecto a sus rivales.

Para la elaboraciéon del siguiente diagrama, se realizé una investigacién a nivel
interno y externo, para determinar los principales competidores, empresas que
ofrecen productos sustitutos, proveedores, integrantes potenciales que podrian
integrarse en un futuro al mercado de lacteos, compradores; también se

identificaron los principales compradores de los producto que la empresa elabora.

? Libra Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, 1980
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3.2.2. ANALISIS DE FUERZAS COMPETITIVAS.

3.2.2.1. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES.

Los proveedores de insumos y aditivos de la empresa ORTIZA, S.A. de C.V., no
tienen poder de negociacién en sus precios, debido a que existen en el pais
diversidad de distribuidores, por lo tanto, no constituyen un monopolio en dicho
sector, lo que hacen es que todos los proveedores van subiendo los precios y sus
cualidades son homogéneas; en cuanto a los productores de leche, éstos tienen un
alto poder de negociacién debido a que representan el 80% de sus materias primas,
la venta es diaria y los que tienen mayor poder de negociacién son los que
producen mas leche, debido a que existen varias empresas interesadas en

comprarles su producto.

3.2.2.2 AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS.

Los productos sustitutos cada vez mas estdn ganando participacion en el mercado,
como consecuencia del incremento de precios de los productos lacteos, los
consumidores sacrifican la calidad por tener una provisiéon alimenticia para sus

familias.

3.2.2.3 PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES.

Los supermercados Walmart e Hiper Europa, son los que tienen mayor poder de

negociacion pues representan el 80% de sus ventas.

51



3.2.2.4 AMENAZAS DE NUEVOS INTEGRANTES POTENCIALES.

Los productos lacteos que ingresan de Nicaragua, tienen mayores ventajas sobre
la produccion local, ya que ellos tienen libertad de fijar los precios en el mercado;
asimismo, los productos que elaboran empresas hondurefias en altos volumenes,
les permite contar con economias a escala para ofrecer sus productos a precios
competitivos; lo anterior impacta fuertemente en la situacion econémica de la

empresa.

3.2.2.5 COMPETIDORES.

¢ Nacionales.
Las marcas nacionales que representan un alto grado de rivalidad son: La Salud y
El Jobo constituyéndose como lideres en ventas de crema pura; Petacones y San
Julian lider en ventas de quesos; Lactosa y El recreo, entre otras, generando

competencia en la industria local de lacteos.

e Extranjeros.
v Nicaragua posee los precios mas bajos de leche, lo que le brinda
ventajas sobre la produccion de lacteos local.
v Honduras, con sus altos voliumenes de produccion, les permiten ofrecer
precios competitivos.
v' Marcas extranjeras como Sula y Dos Pinos, han logrado posicionarse

en el mercado salvadorenfio.
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3.2.2.6. PROVEEDORES.

La falta de poder de negociacion obliga a tener los mismos proveedores de leche,
motivo que ha llevado a la empresa ha tener varios proveedores como

contingencia, para no afectar su proceso de produccion.

Las exigencias de la empresa a sus proveedores son:

e Deben contar con un proceso de ordefo mecanico.
e Poseer tanques para refrigerar la leche y mantenerla fresca.

e Mantener la misma calidad en los aditivos, asi como precios competitivos.

3.2.3 DIAGNOSTICO FODA

A continuacién se presenta el analisis FODA, aplicado a ORTIZA, S.A. de C.V;
herramienta que permitié conformar un cuadro de la situacion actual de la empresa,
y que ayudara a tomar decisiones para superar debilidades y amenazas que estan
afectandola; a través de analizar tanto los factores internos de la empresa como los
factores externos que podrian representar oportunidades y amenzas para la

empresa en estudio.
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ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DE LA ORGANIZACION

Cuadro No. 8

DEBILIDADES

AMENAZAS

e Carencia de un sistema de costos que
permita conocer el margen de contribucion
de cada producto, desde su elaboracion
hasta llegar a manos del cliente.

e Falta de un presupuesto
funcionamiento.

e Descentralizacion de la planta de produccién
y oficinas administrativas.

e La cisterna en el area de produccion es muy
pequefa para la demanda de agua de la
planta.

e Alta rotacion de personal en el area de
administracién y ventas.

e Espacio reducido en sala de ventas y
oficinas administrativas.

e Falta de parqueo para clientes y/o visitantes,
en la planta de produccién y oficinas
administrativas.

e Sobrecarga de trabajo en la planta de
produccién, cuando se presenta ausencias
de personal.

e Falta de un plan de marketing que
promocione mas su producto,

e Falta de pagina Web, que se utilice para
promocién del producto y sistema de
asistencia al cliente (pedidos).

anual de

e Incremento de costos de materia prima y
aditivos.

e Altos costos de combustible.

Escasez de leche.

e Que los proveedores de leche se pasen
con la competencia.

e Entrada de nuevos competidores.
Barreras de entradas a nuevos mercados.

e |leyes sanitarias en el exterior, que
impiden entrar a nuevos mercados.
Nuevas leyes regulatorias en el pais.

e Aumento de impuestos tributarios.
Pérdida de clientes por cambio de gustos
y preferencias.

e Falta de recursos financieros para
adaptarse a los adelantos tecnolégicos en
maquinaria para la produccion.

e Aumento de la delincuencia en el pais.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Sabores originales del producto.

e Elaboracion de productos con estandares
de calidad.

e Maquinaria adecuada para la produccién
actual.

e (Capacidad instalada para el crecimiento de
la produccion.

e Sistematizacién del area contable.

e Buenas practicas de manufactura en el
area de produccion.

e Personal de planta capacitado para
desarrollar diferentes etapas del proceso
productivo.

e Contratacién de arquitecto para mejorar la
distribucion de la planta.

e Varios proveedores de materia prima.

e Elaborar
exportacion

e Obtener la certificacion HACCP

e Superar barreras de entrada para exportar
hacia Guatemala y Europa.

e Cubrir la demanda de clientes del mercado
informal.

e Participar en programas de apoyo para la
exportacion, impulsados por los Gobiernos
de EEUU y EI Salvador.

e Diversificacién de productos para aumentar
la oferta.

e Aumentar la  cobertura geografica
(restaurantes,  pupuserias, cafeterias,
tiendas al detalle, ventas de lacteos).

productos  gourmet para
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Contratacion de  impulsadores  para
promocién de productos en puntos de
ventas.

Venta de productos a granel.

Ubicacion estratégica de la planta por
encontrarse entre dos zonas de distribucion
de energia.

Posicionamiento del producto en los gustos
y preferencias de los consumidores.

Flota de vehiculos para la distribucién de
productos.

Venta al detalle.

Politicas de descuento por pronto pago (2%
de descuento).

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa

3.2.4 RAZONES FINANCIERAS

La necesidad del conocimiento de los principales indicadores, asi como su
interpretacion es imprescindible para entrar en un mercado competitivo, por lo que
se hace necesario profundizar y aplicar consecuentemente el analisis financiero

como base esencial para el proceso de toma de decisiones.

A continuacién se presenta el andlisis de las razones financieras de la empresa en
estudio, lo cual le permitird realizar una interpretacion de la situacion econémica y
financiera; para lograr ser méas eficientes y asi hacer un mejor uso de sus recursos,

elevar su productividad y alcanzar mejores resultados con menores costos.
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3.2.4.1 ANALISIS DE RAZONES FINANCIERAS

3.2.4.1.1 RAZONES DE LIQUIDEZ.

La empresa no mantiene un nivel adecuado de liquidez, ya que solo tiene
$1.13 para hacerle frente a deudas de corto plazo, lo que puede ocasionar
que adquiera un mayor indice de endeudamiento a largo plazo, dando como
resultado que en alguin momento no cuente con suficiente liquidez para

hacerle frente a su responsabilidades de pago en el corto y largo plazo.

Al analizar la prueba acida se muestra un indice de 0.64, cuando lo
recomendable es que este sea al menos 1, para poder cumplir con sus
obligaciones de corto plazo, esto se produce porque la empresa mantiene
un nivel de inventario que no es recomendable con respecto a sus activos

circulantes (42.8%).

El producto que comercializa es perecedero, y al mantener un nivel alto de
producto terminado, conlleva a no tener suficiente efectivo para cubrir sus
responsabilidades de pago, ya que los inventarios no pueden hacerse

efectivos inmediatamente.

Para el afo 2007 se refleja una mejora en la razon circulante (1.13)
comparado con el 2006 (0.8), ya que incrementé sus activos circulantes en
un 55.8%, especificamente en inventarios y cuentas por cobrar; sin
embargo, el indice no representa que la empresa esta en una situacion
favorable, ya que se encuentra en un riesgo mayor debido al aumento de
sus inventarios, los cuales son perecederos, asi como el riesgo de la

incobrabilidad en las cuentas por cobrar.

58



3.24.1.2 RAZONES DE APALANCAMIENTO.

e Presenta un indice de apalancamiento externo (2.61%), lo cual indica que no
utilizan el capital propio para realizar inversiones; aun cuando no repartieron las
utilidades al final del ejercicio contable analizado (2006-2007), la empresa
adquiere mas deuda externa que interna, ocasionando que ésta aumente sus
gastos financieros, ya que incurre en mayores pagos de intereses con las

instituciones financieras.

e Mantener un apalancamiento externo representa un gasto financiero de $44,123
anuales (2007), que disminuyen la rentabilidad de la compahia, ya que
representan el 4.7% de sus ingresos por ventas. Los inversionistas no estan
arriesgando su patrimonio, sino capital proveniente de instituciones financieras,
lo cual disminuye el riesgo de exponer su capital en situaciones de problemas

financieros que pueda experimentar la empresa.

e EI| patrimonio de la empresa ha aumentado en un 1.7%, debido a que los
inversionistas no repartieron las utilidades del ejercicio anterior, sin embargo los
pasivos de la empresa aumentaron un 16.4%, reduciendo de esta manera la

razon de apalancamiento interno a 0.38.

e La razén de endeudamiento expresa que los acreedores tienen una
participacién mayoritaria de 0.72, en los activos de la empresa y por lo tanto
ésta debe procurar mantener la estabilidad con respecto al financiamiento de

sus activos.

59



3.2.4.1.3 RAZONES DE ACTIVIDAD.

La empresa esta pagando en un tiempo menor sus cuentas por pagar (71
dias) con respecto al periodo de recuperacion de sus cuentas por cobrar
(79 dias), lo que lleva a poder experimentar en algun momento situaciones
de riesgo, al no tener suficiente liquidez para hacer frente a sus

obligaciones.

Para el sector lacteo mantener 62 dias de inventario es un alto riesgo, aun
cuando se trate de insumos que se utilicen para el proceso de produccion,
ya que éstos pueden sufrir deterioro por factores exégenos/endégenos a la

empresa.

3.2.4.1.4. RAZONES DE RENTABILIDAD.

La empresa posee una utilidad bruta del 25%, pero al incluir los gastos de
operacion, la utilidad se reduce al 0.5%, disminuyéndose en un 24.5%.
Debido a que no se obtuvo acceso a los gastos financieros y administrativos
de la empresa, no se puede determinar con certeza la causa de

disminucién de esta utilidad.

El indice de utilidad neta (0.5%) representa un porcentaje no acorde con
respecto a sus ingresos por ventas, lo que demuestra que se estan
generando ventas con margen inadecuado o que los gastos administrativos

estan absorbiendo las utilidades de la empresa.

El rendimiento sobre patrimonio representa un porcentaje inferior (1.5%) con
respecto al rendimiento que pueden ofrecer las instituciones del sistema

financiero del pais (4%-6%).
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3.2.5 MAPEO DE GRUPOS ESTRATEGICOS

Este enfoque tiene

la finalidad de establecer

la

relacion en cuanto al

posicionamiento de mercado y variedad en las lineas de produccién, que

representa a una marca establecida, con el objetivo de brindar una referencia para

la empresa en estudio (Ortiza S.A de C.V.) de la situacion en la que se encuentra

el mercado en el cual opera, en cuanto a preferencias de consumo y variedad se

refiere, y apoyar de esta manera el planteamiento de las estrategias necesarias a

seguir para posicionar la marca Delmy en los gustos de los consumidores.

MAPEO DE GRUPOS ESTRATEGICOS

Diagrama No.4
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Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién de la revista el economista, LPG
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El analisis de grupos estratégicos muestra las preferencias de los consumidores
nacionales en cuanto a las marcas de los productos de cremas y quesos en
general, con relacion a la variedad ofrecida en el mercado para este sector. La
marca mejor posicionada con respecto a preferencia de los consumidores es La
Salud, con un porcentaje de preferencia superior al de otras marcas, como se
muestra en el grafico anterior, esta empresa no posee mucha variedad en esta
linea de productos, pero las que produce se encuentran en una posicion
privilegiada en cuanto a consumo respecta. En el andlisis de variedad en lineas de
productos, la marca que mas diversificacion presenta es Dos Pinos, aunque no es
una marca nacional, posee canales de distribucion para Centroamérica y el Caribe,
por ello su estrategia de mercado se centra en ofrecer la variedad al consumidor

para captar sus gustos y preferencias.

3.2.6 PRINCIPALES HALLAZGOS DEL DIAGNOSTICO REALIZADO

Después de haber realizado el diagnéstico situacional en las areas que conforman
la Empresa Ortiza, S.A.de C.V., se identificaron diferentes problemas, tales como:
la falta de un presupuesto anual de funcionamiento, la descentralizacién de la
planta de produccion con las oficinas administrativas, debido a que estan en locales
diferentes y el espacio fisico de ambas es reducido; la falta de parqueo para los
clientes, tanto en la planta de produccion como en las oficinas administrativas, la
ausencia de un plan de mercadeo que promocione sus productos y posicionamiento

de la marca, asi como la carencia de un sistema de costos.

De los problemas antes mencionados, el mas importante considerado por el grupo
de consultoria y el empresario, es la falta de un sistema de costos que permita

conocer el margen de contribucion en cada linea de producto, desde su elaboracién
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hasta llegar a manos del cliente, lo cual no permite a la empresa fijar precios y

elaborar proyecciones de ventas.

3.2.7 DIAGNOSTICO SITUACIONAL DEL SISTEMA DE COSTEO

El registro del costeo de produccién de las érdenes se realiza por medio de
bitacoras, que consisten en calculos manuales realizados por el gerente de
produccion, posteriormente estos registros son digitados en dos archivos de
Microsoft Excel, registrando en el primer archivo las secciones de ingreso y
distribucion de materia prima; asi como también, los componentes de la orden,
obteniendo como resultado final la cantidad producida por cada linea de producto a
granel.

Registro de ingreso de materia prima para una orden de quesillo

REGISTRO DE INGRESO DE ORDENES
Cuadro No.11

ORDEN DE PRODUCOON QUESLLO

MATERIAL UNIDADES COSTO UNIT. QOSTO TOTAL
LECHE DESCREMADA 210 bot. $0.38 $79.80
LECHEENTERA 790 bot. $0.38 $300.20
QUALD 94 grs $0.01 $1.27
LOROQO 1 lbs. $1.33 $1.33
SAL 33 Ibs. $0.10 $3.30
HORASQOSTO 1 $45.00 $45.00
SUBTOTAL $430.90
MOLDES 2
LIBRASOBTENIDAS 158.4 0.0837
CREMA A DESOONTAR 17.577 -$2.00 $35.15
TOTAL $395.75
QOSTO $2.50
RENDIMIENTO 6.31 LBS'BOT.

Fuente: Datos proporcionados por la empresa
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En el segundo archivo se detallan los recortes obtenidos en cada linea de producto
en sus diferentes presentaciones de empaque, detallando los diferentes insumos
que intervienen en el proceso de empacado, obteniendo como resultado el costo

total y el precio del producto al final del proceso de produccién.

INFORMACION PARA RECORTE Y EMPAQUE
Cuadro No.12.

Fuente: Datos proporcionados por la empresa
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE IMPLANTACION DE UN SISTEMA PARA EL CONTROL
DE COSTOS Y PRECIOS DE LA EMPRESA ORTIZA, S.A DE C.V.

Con base a los resultados de la consultoria realizada, se presentaron a la
Gerencia de Produccion las principales oportunidades de mejora que podrian
implantarse en la compania, se recomendé la elaboracién de un plan estratégico,
implantacién de un plan de mercadeo, y el disefio de un sistema de costos; entre
los cuales se recomendd iniciar con el disefio de un sistema de costos, ya que se
permitiria conocer el margen de contribucion en cada linea de producto al final de
toda la cadena de produccion y distribucion, disminuyendo asi los porcentajes de

perdidas, producto del costeo erréneo al momento de fijar los precios.

Este sistema fue disefiado en conjunto con el empresario, utilizando como insumo
las érdenes de produccién por lineas de productos; asi mismo, se tomaron en
cuenta detalles de costos directos e indirectos que intervienen en el proceso de

fabricaciéon de los mismos.

Entre los beneficios que el sistema podria brindar a la empresa se encuentran:

e Permitiria conocer el detalle de costos que intervienen en cada orden de
produccion.

e Obtendria en forma oportuna el precio de venta, con base al margen de
contribucién fijado por el empresario, para cada orden de produccién.

e Generaria datos estadisticos para la elaboracién de proyecciones de ventas.

e Facilitaria que el proceso de calculo de costos fuese mas agil, preciso y

confiable.
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e Disminuiria la intervencién de recurso humano, al encontrarse mecanizado el
proceso de célculo.

e Mejoraria la imagen de la empresa, al automatizar sus procesos y brindar un
mejor servicio al cliente.

e (Crearia diferentes escenarios de precios para clientes mayoristas.

Finalmente, el sistema ha sido disefiado con una interface grafica amigable para el
usuario, de tal manera que sea de facil adaptacién a los procesos de la empresa;
es decir, la empresa no invertira recursos financieros en capacitacién para el uso
del mismo, debido a que también se elaboré un manual de usuario (Anexo No. 2)

para facilitar la comprensién del sistema.

4.1 PROPUESTA DE SISTEMATIZACION DE CALCULO DE
COSTOS PARA LA EMPRESA ORTIZA S.A DE C.V.

El proceso de calculo para la empresa Ortiza S.A de C.V., se dividié en seis etapas
para efectuar los andlisis de costos e identificar de manera especifica los elementos
que corresponden a cada seccion, de tal forma que se pueda obtener resultados
después de cada actividad; los procesos en los que se ha dividido el analisis de

costo de produccion de la empresa Ortiza S.A. de C.V., son:

4.1.1 PRIMERA ETAPA: PROCESO DE INGRESO DE CATALOGOS
DE CONFIGURACION DEL SISTEMA

4.1.1.1 CATALOGO DE LINEAS DE PRODUCTOS.

Contendré la informacién y configuracion de las diferentes lineas de productos que

el sistema tendra la capacidad de calcular.
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En esta seccién se registraran los datos de un nuevo producto debido a que es el

archivo fuente, que tiene relacion directa con los demas catalogos de célculo; por

lo tanto, cualquier cambio de la informacion en esta seccidn afectara el calculo de la

orden de produccion.

CATALOGO DE LINEAS DE PRODUCTO

Cuadro No.13.

CODIGO  CONCEPTO COSTOPROMEDIO  OOSTO LIBRA RECORTE  FACTORCOSTOPROM  FACTOR GASTOS
1|QUESLLO $ 109]$ 1.00 1 1
2| CUAADA $ 1428 1.00 1 1
3| CREMA $ 500($ 1.00 1 1

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa.

4.1.1.2 CATALOGO DE INSUMOS.

Consistira en el registro de los insumos utilizados para la elaboracion de las

ordenes de produccién, detallando los costos y las unidades de medida de cada

componente.

CATALOGO DE INSUMOS
Cuadro No.14.

OODIGO INSUMOS UNIDAD OOSTOS FACTOR
1[SAL LBS $ 0.10 1
2|RECORTES LBS $ 1.00 1
3|CTRATO LBS $ 0.74 1
4| LECHE BENTERA BOT. $ 0.36 1
5|BVIPAQUES UNIDAD $ 0.20 1
6|BOLSAS200 Gr UNIDAD $ 0.10 1
7|COSTOMOD HORAS $ 45.00 1

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa.
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4.1.1.3 CATALOGO DE EMPAQUE.

Contendréa el detalle de las diferentes presentaciones por producto, especificando
un valor de calculo que representa el factor de recorte con respecto a una libra de
producto.

CATALOGO DE EMPAQUE
Cuadro No.15.

CODIGO CONCEPTO  FACTOR

11200 GR 0.5
2/800 GR 2
3(400 GR 1
4(5L 5

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién
proporcionada por la empresa.

4.1.1.4 CATALOGO DE INSUMOS POR EMPAQUE.

Este relacionara los catalogos de insumos y empaques, restringiendo cuales
insumos se pueden seleccionar en las diferentes presentaciones y unidades de
medida, evitando seleccionar un componente que no es adecuado para una

determinada presentacion.

CATALOGO DE INSUMOS POR EMPAQUE
Cuadro No.16

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la

empresa.
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4.1.1.5 CATALOGO DE TIPOS DE GASTOS.

Registrara los diferentes gastos que se incluyen en el calculo del factor CIF (Costo
indirecto de fabricacion), el cual se cargara en la orden de produccion de acuerdo al
total de horas que se estima en el proceso de fabricacion de cada orden.

Ejemplo de tipos de gastos

CATALOGO DE TIPOS DE GASTO
Cuadro No.17.

Fuente: Elaborado oor los autores con base a la informacién bronorcionada por la emoresa.

4.2.1 SEGUNDA ETAPA: PROCESO DE REGISTRO DE INGRESO
DE MATERIA PRIMA.

En éste, se realizara el registro de ingreso de la materia prima principal (la leche),
especificando la cantidad adquirida por proveedor, el costo por botella, y se
calcula el costo unitario promedio de la leche, que se distribuird en cada orden de
produccion.

Ejemplo de registro de ingreso de materia prima para una orden de Quesillo

REGISTRO DE MATERIA PRIMA
Cuadro No.18.

Proveedor\BoteIIas\ Costo promedio \ Total \
PROV 1 0] $ 0.36 | $ -
PROV 2 639 $ 036 | $ 230.04
PROV 1 1075| $ 0.36 | $ 387.00
PROV 2 0/ % 0.36 | § -
PROV 1 489 $ 0.36 | $ 176.04
PROV 2 686 | $ 0.36 | $ 246.96

2889 | $ 0.36 | $ 1,040.04

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacion proporcionada

por la empresa.



4.2.2 TERCERA ETAPA: PROCESO DE PLAN DE DISTRIBUCION
DE MATERIA PRIMA.

Consistira en la distribucion de la materia prima por linea de producto, de acuerdo a
las érdenes de compra presentadas por el departamento de ventas y los niveles de
stock que se posee en el inventario de producto terminado. Como ejemplo, a

continuacién se presenta un plan de produccion de un dia especifico:

PLAN DE PRODUCCION
Cuadro No.19.

Producto \ Descremada \ Entera Horas Costo

Quesillo 1500 3
Cuajada 189 500 2
Cremado 110 290 1
Enredo 300 1
Crema 1

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacion proporcionada por

la empresa.

423 CUARTA ETAPA: PROCESO DE REGISTRO DE
INFORMACION GENERAL DE LA ORDEN.

En este proceso se ingresara la informacién general de la orden de produccién para
identificar las caracteristicas que posee, asi como el tipo de producto a fabricar,
datos del cliente, costos extras eventuales, libras producidas, y la cantidad de libras
resultantes después del proceso de recorte; las cuales permitiran parametrizar el
tipo de informacién y el método que se utilizara para calcular la produccién a granel

de la orden.
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REGISTRO GENERAL DE LA ORDEN
Imagen No.4.

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa.

4.2.4 QUINTA ETAPA: PROCESO DE REGISTRO DE INSUMOS A
GRANEL.

En éste, se registraran los insumos que se utilizaran para producir una orden a
granel (produccién sin empaque), calculando los costos de elaboracién del
producto hasta la fase previa a empacado, adicionalmente se incluyen los costos de
mano de obra directa (MOD).

COMPONENTES DE ORDEN A GRANEL
Imagen No.5.

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la

Empresa.
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4.2.5 SEXTA ETAPA: PROCESO DE RECORTE Y EMPACADO DE

PRODUCTOS.

Se efectuara el calculo de las unidades finales producidas después del proceso de
recorte realizado a la orden, asi como los insumos utilizados en éste. En esta fase
se utilizara el factor de margen de contribucidén establecido en la seccién registro
de informacidon general de la orden, para calcular el precio de venta final al
consumidor.

INGRESO DE INFORMACION PARA RECORTE Y EMPAQUE
Imagen No.6.

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa

4.3 MANUAL DE USUARIO PARA EL SISTEMA DE COSTOS DE
PRODUCCION ORTIZA, S.A. DE C.V.

El presente manual se realiza con la finalidad de obtener la informacion necesaria
para utilizar los recursos y opciones existentes en el Sistema de Costos; se detallan
los determinados procesos realizados y obtenidos con la finalidad de explicar cada
detalle en las diferentes pantallas de aplicacion e iteracién con el usuario.

Se ha disenado un informe que muestra todas las opciones, consultas y reportes a
los que se puede acceder, dependiendo del nivel de seguridad que posea cada

usuario
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4.3.1 ACCESO AL SISTEMA.
4.3.1.1 POR MEDIO DEL BOTON INICIO.

Por medio de esta opcidn, siga los siguientes pasos:
o Boton Inicio.
o Programas.

0 Icono de Sistema de Costos Ortiza.

ACCESO POR MEDIO DE BOTON INICIO
Imagen No.7

Fuente: Sistema Operativo Windows XP

4.3.1.2 ICONO DE ACCESO DIRECTO EN ESCRITORIO.

INGRESO DE POR ICONO DE ACCESO DIRECTO.
Imagen No.8.

Fuente: Sistema Operativo Windows XP
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Por medio de esta opcidn, siga los siguientes pasos:

o Doble clic al icono Sistema de Sistema de Costos Ortiza
o El programa se desplegara.

4.3.2 COMPONENTES DE LA PANTALLA PRINCIPAL.
4.3.2.1 BARRA DE MENUS.

El Proceso de ingreso a las diferentes opciones se detalla a continuacion:

o Clic sobre la categoria deseada
o Desplazamiento con el ratén hasta la opcién solicitada

a Presione Clic izquierdo sobre la opcién a Seleccionar

BARRA DE MENUS
Imagen No.9.

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa.

4.3.2.2 BARRA DE HERRAMIENTAS.

Esta barra se manipulara para realizar las determinadas acciones sobre cada una

de las pantallas que se accedan por medio del menu.
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Botén Nuevo: Se debera presionar este botén para limpiar la pantalla y de esta
manera se inicia el proceso de ingreso de datos del nuevo registro, el cédigo del

registro lo genera automaticamente el programa.

Botén Editar: Se utilizara para modificar los datos del registro que se esté cargado

actualmente en pantalla.

Botén Guardar: Su funcidén consistira en almacenar los cambios realizados a un

registro que se esté modificando o ingresando por primera ocasion al sistema.

Botén Eliminar: Se utilizara para eliminar el registro que se encuentre cargado

actualmente en pantalla.

Boton Cancelar: Su funcion consistira en cancelar un proceso de modificaciéon o

insercion de datos, regresa el estado original de la pantalla.

Botén Salir: Se manipulara para cerrar la pantalla actual, no cierra el programa
totalmente, pero cancela todos los procesos activos que se estén ejecutando en

esa pantalla.
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4.3.2.3 BARRA DE ESTADO.

Esta barra mostrara la informacion de algunos estados utilizados en el Modulo de

Costos (Nombre de Modulo, usuario, Fecha, Hora).

BARRA DE ESTADO
Imagen No.10.

— o P

Number Del Modulo Usurious Fiche Hoar

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa

4.3.3 DESCRIPCION DE PANTALLAS.
4.3.3.1 PANTALLA DE INICIO

PANTALLA DE INICIO
Imagen No.11.

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacion
proporcionada por la empresa
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Esta pantalla aparecera en la inicializacién del médulo, nos brindara la informacién
acerca de la aplicacién que se esta utilizando, el logo de la institucion y la versién
del sistema, después de 3 segundos desaparecera automaticamente mostrando la

pantalla en la que se digita la contrasefia para accesar al sistema.

4.3.3.2. PANTALLA DE VALIDACION DE USUARIOS AL SISTEMA

PANTALLA DE VALIDACION
Imagen No.12

Fuente: Elaborado por los autores con base a la
informacién proporcionada por la empresa

En esta pantalla se ingresara la contrasefa, para brindarle los permisos respectivos
a su acceso y utilizacion del modulo. El botén aceptar verificara los datos de

autenticacién ingresados y el boton cancelar, suprime el acceso a la aplicacion.

4.3.3.3. PANTALLA PRINCIPAL.

PANTALLA PRINCIPAL
Imagen No.13

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por
la empresa 77



En esta pantalla se encontraran accesibles todas las opciones que poseera el
maoédulo, por medio de menus que brindardn de manera sencilla el ingreso hacia
cada una de las opciones. También poseera una barra de informacién en la parte
inferior de la pantalla que mostrara el estado de algunos procesos (Nombre de

usuario, Nombre de la aplicacion, Fecha, Hora).

4.3.3.4. MANTENIMIENTO DE INSUMOS.

En esta pantalla se registraran los insumos que intervendran en el proceso de
produccion de la primera fase de calculo (a granel); para ingresar los datos
Unicamente se debera escribir los elementos en la cuadricula, posicionandose con

las teclas cursoras en cada campo.

MANTENIMIENTO DE INSUMOS
Imagen No.14

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa.
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4.3.3.5. MANTENIMIENTO DE TIPOS DE EMPAQUE

En esta Pantalla se registraran los tipos de empaque/presentaciones utilizados en
el proceso de corte; para ingresar los datos Unicamente se deberan escribir los

elementos en la cuadricula, posicionandose con las teclas cursoras en cada campo.

MANTENIMIENTO DE TIPOS DE EMPAQUE
Imagen No.15

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la
Empresa.

4.3.3.6. MANTENIMIENTO DE INSUMOS DE EMPAQUE

Se registraran los insumos que se pueden aplicar a cada presentacion, necesarios
para el proceso de empaque; para ingresar los datos Unicamente se debera escribir
los elementos en la cuadricula, posicionandose con las teclas cursoras en cada

campo.

MANTENIMIENTO DE INSUMOS DE EMPAQUE
Imagen No.16

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la
Empresa. 79



4.3.3.7. MANTENIMIENTO DE PRODUCTOS

En la presente pantalla se registraran los tipos de productos del sistema para
realizar un proceso de célculo diferente en cada linea, para ingresar los datos
Unicamente se debera escribir los elementos en la cuadricula, posicionandose con

las teclas cursoras en cada campo.

MANTENIMIENTO DE PRODUCTOS
Imagen No.17

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacion proporcionada por la empresa.

4.3.3.8. MANTENIMIENTO DE TIPOS DE GASTOS

En la presente pantalla se registraran los tipos de gastos que utilizara el sistema
para calcular el promedio de los costos de fabricacién; para ingresar los datos
Unicamente se debera escribir los elementos en la cuadricula, posicionandose con

las teclas cursoras en cada campo.
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MANTENIMIENTO DE TIPOS DE GASTOS
Imagen No.18

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la
Emnoresa.

4.3.3.9. MANTENIMIENTO GASTOS MENSUALES

En la presente pantalla se registrara los gastos mensuales que utilizara el sistema
por periodo para calcular el promedio de los costos de fabricacién mensual; para
ingresar los datos unicamente se deberan escribir los elementos en la cuadricula,

posicionandose con las teclas cursoras en cada campo.

MANTENIMIENTO DE GASTOS MENSUALES
Imagen No.19

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacion proporcionada por la empresa.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES.

1.

La empresa ha disefiado una estructura organizativa que no orienta a los
diferentes niveles que intervienen en la toma de decisiones.

Carece de manuales administrativos que orienten las actividades que se
desarrollan en la empresa.

La capacidad para establecer precios esté limitada, ya que no cuenta con
controles de costos e ingresos que permitan determinar con claridad los
niveles de utilidad o pérdidas en cada linea de producto.

En el area de direccion estratégica, la empresa no tiene definido un plan
estratégico, que influyan en la eficiencia de la organizaciéon tanto a corto
como a largo plazo.

La empresa ha definido la Mision y Visidn, las cuales son vivenciadas por
sus empleados, pues se observa su esmero para realizar un trabajo
eficiente.

Por ser una empresa familiar, la toma de decisiones se ve afectada por los
diferentes conflictos de intereses entre los miembros que la dirigen.

El mantener stock en sus inventarios de 62 dias es un alto riesgo, aun
cuando se trate de insumos que se utilicen para el proceso de produccion,
ya que éstos pueden danarse o deteriorarse.

La prueba acida refleja un indice de 0.64, cuando lo recomendable es que
este sea al menos 1, para poder cumplir con sus obligaciones de corto

plazo.
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5.2. RECOMENDACIONES

1.

La empresa deberia invertir y elaborar un sistema de costos que le permita
conocer especificamente cual es el costo real de sus productos ante las
fluctuaciones del mercado, asi como también el margen de utilidad de cada

linea de producto que fabrica.

Elaborar un plan estratégico, tomando como punto de partida la mision y
visidon de la empresa, para definir los objetivos de desempefio de corto,

mediano y largo plazo.

Implantar la técnica de gestion de las 5°'S, la cual se fundamenta en la

aplicacion de los siguientes objetivos en particular:

Eliminar del espacio de trabajo lo que no se utiliza

e Organizar el espacio de trabajo de forma eficaz

Mejorar el nivel de limpieza de los lugares

Prevenir la aparicién de la suciedad y el desorden.

Elaborar y poner en practica una estrategia de publicidad para dar a conocer
los productos para ventas a granel, en establecimientos informales como por

ejemplo mercados municipales y tiendas al detalle.

Realizar convenios con algunas emisoras de radio para el canje de productos
por publicidad, como por ejemplo: rifas de platos de boquitas de diferentes
tipos de quesos entre el publico oyente, en temporadas como navidad, dia de

la Madre, dia del Padre, Semana Santa, etc.
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10.

11.

Elaboracién de un plan de mercadeo que posicione la marca y que permita
aumentar las participaciones en ferias, distribucibn de broshures,
degustaciones, publicidad y propaganda por internet, con la finalidad

aumentar los ingresos por ventas.

Disefar un sitio web por medio del cual se den a conocer las promociones a
través de internet; asi como también, que contribuya a facilitar las actividades
de control con el cliente (pedidos, consulta de 6rdenes, lineas de productos,

precios)

Innovar el empaque en el que se distribuye los productos con colores méas
representativos, que llamen la atencién del consumidor, asi mismo por
medio del empaque hacer mas practica la manipulacion al momento de
servirse en la mesa, con la finalidad de vender el concepto completo del

producto, no Unicamente su sabor.

Contratar personal calificado y desarrollar sus habilidades para delegar
aquellas funciones operativas que les demanda mucha atencién, esto les
permitiria crear nuevas estrategias tanto de ventas como de nuevos
productos y precios.

La empresa deberia buscar nuevos mercados nacionales como por ejemplo
mercados municipales, cafeterias, centros turisticos, restaurantes, materia
primas para empresas que elaboran productos alimenticios, ya que en estos
sectores se encuentran clientes potenciales para el aumento de volumen de
ventas.

Crear lineas de productos, en las cuales no exista mucha oferta en el
mercado o productos que no tiene la competencia, para aumentar las ventas

por medio de la innovacion; para este punto se pueden apoyar de sus
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12.

13.

14.

15.

16.

empleados, creando planes que incentiven la creatividad acerca de nuevas

formulas (formas, sabores y combinaciones).

Se debe mejorar la presentacién de los puntos de ventas, empaque y
oficinas administrativas con la finalidad de crear una percepcién de calidad e
higiene en el cliente, ya que es una de las principales demandas del sector

alimenticio.

La gerencia general debe aumentar la participacién en programas de ayuda
a las Pymes, que permiten obtener asesoria en muchas éareas de la
compafia, asi como incentivos econdmicos que contribuyen a mejorar la
capacidad instalada para este sector, programas como los que impulsa

USAID, CONAMYPE, FOEX.

Invertir en asesores para obtener la acreditacion HACCP, que permitan
implementar los controles que hacen falta para lograr la certificacion y
mantener las buenas practicas en aquellos puntos que se han alcanzado;
para lograr este objetivo se debe de buscar el apoyo de asesores en la

materia.

Automatizar los sistemas informaticos para inventarios, compras, cuentas por
cobrar, cuentas por pagar, costeo, margen de contribucion y gestién de
servicio al cliente, de manera que la empresa esté preparada en su linea de
administracion a brindarle un servicio eficiente a sus clientes y llevar un

mejor control de las operaciones internas.

Elaborar un manual de funciones con los detalles de las responsabilidades
de cada puesto de trabajo, de manera que contribuya a mejorar los controles

internos y la distribucién de actividades.

85



17.

18.

19.

20.

21.

Estructurar un presupuesto anual de operaciones por medio del
departamento de contabilidad, en conjunto con la gerencia financiera; de
manera que permita tener un estimado de la inversion de capital que se
necesitara para enfrentar el proceso de produccién de un periodo

establecido.

Redisenar la estructura organizativa en la cual se visualicen de manera
clara, las relaciones que guardan entre si las areas que conforman la
empresa; compuestas por las areas de produccién, comercializacion y
administracion, incorporando en el area administrativa la funcion de

importaciones y compras.

El nivel 6ptimo de cuentas por cobrar es de 30 dias y es recomendable que
las cuentas por pagar tengan un margen de 15 dias mayores a las
anteriores. El tiempo que se tardan en recuperar las cuentas por cobrar
indica que no se esta haciendo una buena gestién de cobro, lo que dificulta

mejorar el ciclo de efectivo de la empresa.

Aumentar sus ventas y/o reducir sus gastos fijos, para mejorar los
indicadores de rentabilidad de la empresa, de esta manera los gastos de
operacion no impactaran de manera significativa en la rentabilidad de la

misma.

Implantar una politica de reduccién de gastos (el indice de gastos de ventas
representa un porcentaje alto de 15% de sus ingresos por ventas), asi
mismo es recomendable que la empresa implemente una politica de

reduccidn de costos.
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22.

23

Evaluar la tasa de rendimiento actual de la empresa con respecto a la
rentabilidad que se puede obtener al invertir ese capital en el sistema

financiero.

La Empresa Ortiza S.A de C.V., debe evaluar sus objetivos y recursos que
posee, tomando en consideracion a sus competidores, empresas que
ofrecen productos sustitutos, integrantes potenciales, proveedores y

compradores, que rigen la competencia industrial.

87



BIBLIOGRAFIA

LIBROS:

TESIS:

Munoz Razo, Carlos. Como Elaborar y Asesorar una Investigacién de Tesis.
México: Prentice Hall, 1998.

M. Pride, William and O.C Ferrell. MARKETING, Conceptos y Estrategias.
México: McGraw Hill, 22 Edicién, 1997.

Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracién.
México: McGraw Hill, 2006.

Hernandez Sampieri, Roberto, et al. Metodologia de la Investigacion.
México: McGraw Hill, 22 Edicién, 1998.

Gomez Cejas, Guillermo, Planeacion y Organizacién de Empresas. México:
McGraw Hill, 8° Edicion, 1994.

Porter Michael, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors, 1980

Thompson Strickland, Irwin , “Administracion Estratégica”; Mc Graw-Hill,

undécima edicion, 1985

José Daniel Hernandez Palacios, “Propuesta para mejorar los procesos
administrativos académicos, estratégicos de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de El Salvador, en base a las Normas de
Calidad Internacional ISO 9001: 2000”,

88



SITIOS WEB:

http://es.wikipedia.org/wiki/Leche , Generalidades de la leche, Wikipedia
http://www.consumer.es/seguridad-alimentaria/sociedad-y-
consumo/2009/02/11/183302.php, origenes e historia de la leche/consumer
eroski

wwyw.Laprensagrafica.com , “Orientan a PYMES sobre la crisis, Viernes
15 de agosto de 2008
http://biblioteca.utec.edu.sv/siab/virtual/auprides/168/capitulol
“Antecedentes y Generalidades de las Empresas Industriales de Productos
Lacteos y Contabilidad Creativa en El Salvador”.
http://www.monografias.com/trabajos23/sistema-costos-
fabricacion/sistema-costos-fabricacion.shtml, Sistema de costos

basados en actividades

ARTICULOS:

“El Salvador, Generando Rigueza desde la Base: Politicas y Estrategias

para la Competitividad Sostenible de las MYPIMES”.

89



GLOSARIO

ACIDO GRASO: Es una biomolécula organica de naturaleza lipidica formada por
una larga cadena hidrocarbonada lineal, de nimero par de atomos de carbono, en
cuyo extremo hay un grupo carboxilo. Cada atomo de carbono se une al siguiente y

al precedente por medio de un enlace covalente sencillo o doble.

ACIDO OLEICO: Es un tipo de grasa monoinsaturada tipica de los aceites
vegetales como el aceite de oliva, del aguacate, etc. Ejerce una accidén beneficiosa
en los vasos sanguineos reduciendo el riesgo de sufrir enfermedades

cardiovasculares y hepaticas.

ACIDOS GRASOS MONOINSATURADOS: Son aquellos 4cidos grasos de cadena
carbonada par que poseen una sola insaturacién en su estructura, es decir, poseen
un solo doble enlace carbono-carbono (—CH=CH-). Un ejemplo de este tipo de
acidos es el &cido oléico presente en casi todas las grasas naturales, llamado

cominmente omega 9.

ACIDOS GRASOS POLIINSATURADOS: Son &cidos grasos, que poseen mas de
un doble enlace entre sus carbonos. Dentro de este grupo encontramos el acido
linolénico (omega 3) y el linoléico (omega 6), que son esenciales para el ser
humano. Tienen un efecto beneficioso en general, disminuyendo el colesterol total.
El exceso implica la produccion de compuestos téxicos. Se pueden obtener de

pescados azules y vegetales como maiz, soja, girasol calabaza, y nueces.

BITACORA: El término es usado para hombrar un registro escrito de las acciones

que se llevaron a cabo en cierto trabajo o tarea. Esta bitacora incluye todos los
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sucesos que tuvieron lugar durante la realizacién de dicha tarea, las fallas que se

produjeron, los cambios que se introdujeron y los costos que ocasionaron.

CALDEOS: Era una tribu semitica de origen arabe, que se asenté en Mesopotamia

meridional en la parte anterior del primer milenio.

CALOSTRO: Liquido segregado por las glandulas mamarias durante el embarazo y
los primeros dias después del parto, compuesto por inmonoglubinas, agua,

proteinas, grasas y carbohidratos en un liquido seroso y amarillo.

CASEINA: (Del latin caséus, "queso") es una fosfoproteina (un tipo de
heteroproteina) presente en la leche y en algunos de sus derivados (productos
fermentados como el yogur o el queso). En la leche, se encuentra en la fase soluble
asociada al calcio (fosfato de calcio) en un complejo que se ha denominado

caseinogeno.

CONTROL DE CALIDAD: Control de la Calidad se posesiona como una estrategia
para asegurar el mejoramiento continuo de la calidad. Programa para asegurar la
continua satisfaccion de los clientes externos e internos mediante el desarrollo

permanente de la calidad del producto y sus servicios.

DIAGNOSTICO FODA: EI andlisis FODA es una herramienta que permite
conformar un cuadro de la situacién actual de la empresa u organizacion,
permitiendo de esta manera obtener un diagnostico preciso que permita en funcion
de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts,
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Weaknesses, Oportunities, Threats). De entre estas cuatro variables, tanto
fortalezas como debilidades son internas de la organizacién, por lo que es posible
actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son

externas, por lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas

EDAD MEDIA: Es el periodo histérico de la civilizacién occidental, comprendido
entre el siglo V y XV. Su comienzo se sitla convencionalmente en el afio 476 con

la caida del imperio Bizantino.

ENTREVISTA: EIl diccionario de la real academia espafola define la palabra
Entrevista como: la conversacion que tiene como finalidad la obtencién de
informacion. La misma proviene del francés entrevoir que significa lo que se entrevé

o lo que se vislumbra.

ENZIMAS: Son moléculas de proteinas que tienen la capacidad de facilitar y

acelerar las reacciones quimicas que tienen lugar en los tejidos vivos.

ESTADO: Es un concepto politico que se refiere a una forma de organizacion social
soberana y coercitiva, formada por un conjunto de instituciones involuntarias, que

tiene el poder de regular la vida sobre un territorio determinado.

ESTERES: En quimica, los ésteres son compuestos organicos en los cuales, un
grupo organico (simbolizado por R' en este articulo) reemplaza a un atomo de

hidrégeno (o mas de uno) en un acido oxigenado.

ESTEROIDES: Son derivados del nucleo ciclopentanoperhidrofenantreno, que se
compone de carbono, hidrogeno, oxigeno y nitrdgeno, también de 4 anillos
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fusionados de carbono, que poseén diversos grupos funcionales y tienen partes

hidrofilicas e hidrofobicas.

ESTEROLES: Son esteroides con 27 a 29 atomos de carbono, formados por una
cadena lateral de 8 6 mas atomos de carbono (C) en el carbono 17 y un grupo

alcohol o hidréxilo (OH) en el carbono 3.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: Es el marco en el que se desenvuelve la
organizacién, de acuerdo con el cual las tareas son divididas, agrupadas,

coordinadas y controladas, para el logro de objetivos.

FOSFOLIPIDOS: Lipidos polares compuestos por un glicerol, al que se le unen dos
acidos grasos (1,2-diacilglicerol) y un grupo fosfato. El fosfato se une mediante un
enlace fosfodiéster a otro grupo de &tomos, que frecuentemente contienen
nitrégeno, como colina, serina o etanolamina y muchas veces posee una carga
eléctrica. Todas las membranas activas de las células poseen una bicapa de

fosfolipidos.

GRECIA: Griego antiguo que existi6 durante la época arcaica (si IX a.C.-siglo VI

a.C) hasta la época clasica (siglo V a.C.- siglo IV a.c) en Grecia.

INDUSTRIA LACTEA: Se trata de un sector de la industria que tiene como materia
prima la leche procedente de los animales (por regla general vacas), la leche se
trata de uno de los alimentos mas basicos de la humanidad. Los sub-productos que
genera esta industria se categorizan como lacteos e incluyen una amplia gama que
van desde los productos fermentados:yogur, quesos, pasando por los no

fermentados: mantequilla, helado, etc.
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INMONOGLUBINAS: Estas son semejantes a los anticuerpos, de vital importancia
y determinantes para la profilaxis y prevencion frente a las infecciones que pueden
atacar al organismo. Se podria afirmar que la vaca produce muchas y muy
diferentes inmunoglobulinas, que causan una inmunizacion pasiva y posiblemente

alergias en otras especies mamiferas.

INNOVACION Y TECNOLOGIA: La innovacién tecnoldgica es la mas importante
fuente de cambio en la cuota de mercado entre firmas competidoras y el factor mas
frecuente en la desaparicion de las posiciones consolidadas. Es considerada hoy
como el resultado tangible y real de la tecnologia, o que en determinadas se

conoce como introduccion de logros de la ciencia y la tecnologia.

LACTOALBUMINA: La Beta-lactoalbimina o lactoalbimina es una albimina
presente en la leche. Es una proteina soluble pero en realidad se encuentra en fase
dispersa en estado coloidal, rica en aminoacidos azufrados y de facil digestion.

La lactoalbumina a temperaturas superiores a 60 °C se desnaturaliza y tiende por

aglomerarse en la superficie, dando una especie de capa.

LECHE CONDENSADA: Es a la cual se le ha extraido una parte de su contenido

de agua y se le ha agregado cierta cantidad de azuicar.

LECHE DESCREMADA: Es aquella a la cual se le ha extraido grasa en una

proporcién tal, que el contenido sea menor de 1.5%.

LECHE ENTERA: Leche de la cual no ha sido retirado ningun constituyente, como
por ejemplo la grasa. Para ser llamada leche entera debe contener 3,5% de grasa,

8,5% de solidos de la leche no grasos y 88% de agua
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LECHE: Es la secrecién obtenida por el ordefio completo de una o mas vacas
sanas, que contengan no menos del 3% de de grasa y no menos del 8.5% de
sélidos lacteos no grasosos, y que esta libre de calostro. Se presumira que la leche
contiene calostro cuando se obtiene dentro del término de 15 dias anteriores al
parto o cinco dias después del mismo.

LiIPIDOS: Conjunto de moléculas organicas, la mayoria biomoléculas, compuestas
principalmente por carbono e hidrégeno y en menor medida oxigeno, aunque
también pueden contener fésforo, azufre y nitrogeno, que tienen como

caracteristica principal el ser hidrofébicas o insolubles en agua.

MANUAL DE USUARIO: El manual de usuario es un documento técnico de un
determinado sistema que intenta dar asistencia que sus usuarios.
Los manuales de usuario generalmente son incluidos a dispositivos electrénicos,
hardware de computadora y aplicaciones. El manual de usuario puede venir tanto
en forma de libro como en forma de documento digital, e incluso poder ser

consultado por Internet.

MISION: Es el motivo, propésito, fin o razén de ser de la existencia de una
empresa u organizacion porque define: 1) lo que pretende cumplir en su entorno o
sistema social en el que actua, 2) lo que pretende hacer, y 3) él para quién lo va a
hacer; y es influenciada en momentos concretos por algunos elementos como: la
historia de la organizacion, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios,
los factores externos o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades

distintivas.
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NEOLITICO: Nueva edad de piedra. Es uno de los periodos en que se considera
divida la edad de piedra. Proviene del griego neos, “nuevo” lithos “piedra”.
Inicialmente se le dio este nombre en razdén de los hallazgos de herramientas de
piedra pulimentada que parecian acompanar el desarrollo y expansion de la
agricultura. Hoy en dia se define al neolitico precisamente en razén del

conocimiento y uso de la agricultura o de la ganaderia

OBJETIVO: Es la expresion de un deseo mediante acciones concretas para

conseguirlo y deben definir se de la siguiente manera:

e Claros: Deben ser claros y concretos sin dar pie a libres interpretaciones.
e Medibles: Formulados de manera que su resultado sea tangible

e Observables: Que se puedan observar, que se refieran a cosas reales.

e OBSERVACION: Es una actividad realizada por un ser vivo (como un ser
humano), que detecta y asimila el conocimiento de un fenémeno, o el
registro de los datos utilizando instrumentos. El término también puede

referirse a cualquier dato recogido durante esta actividad.

PEPTIDOS: Son un tipo de moléculas formadas por la unién de varios aminoécidos

mediante enlaces peptidicos.

PROTEINAS: Son los materiales que desempefian un mayor nimero de funciones
en las células de todos los seres vivos. Por un lado, forman parte de la estructura
basica de los tejidos (musculos, tendones, piel, uias, etc.) y, por otro, desempefan
funciones metabdlicas y reguladoras (asimilacion de nutrientes, transporte de
oxigeno y de grasas en la sangre, nactivacion de materiales toxicos o peligrosos,

etc.). También son los elementos que definen la identidad de cada ser vivo, ya que
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son la base de la estructura del cédigo genético (ADN) y de los sistemas de

reconocimiento de organismos extrarios en el sistema inmunitario.

RAZON DE ACTIVIDAD: Determina la eficiencia de la empresa en el manejo de

sus activos.

RAZON DE APALANCAMIENTO: Muestra el nivel de financiamiento de la empresa

a través de la deuda.

RAZON DE COBERTURA: Relaciona los cargos financieros de la empresa, con su

capacidad para pagarlos o cubrirlos.

RAZON DE LIQUIDEZ: Determinan la capacidad de la empresa para cumplir con

sus obligaciones de corto plazo.

RAZON DE RENTABILIDAD: Relaciona las utilidades con las ventas y la inversién.

.RAZONES FINANCIERAS: Uno de los instrumentos mas usados para realizar
analisis financiero de entidades es el uso de las Razones Financieras, ya que estas
pueden medir en un alto grado la eficacia y comportamiento de la empresa. Estas
presentan una perspectiva amplia de la situacién financiera, puede precisar el
grado de liquidez, de rentabilidad, el apalancamiento financiero, la cobertura y todo

lo que tenga que ver con su actividad.

RENACIMIENTO: Es uno de los grandes momentos de la historia universal que

marcé el paso de mundo Medieval al mundo Moderno. Es un fendbmeno muy
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complejo que impregnd todos los ambitos yendo por tanto, mas alla de lo
puramente artistico como ha querido verse.

Para muchos autores empieza en 1453 con la conquista turca de Constantinopla.
Segun otros es un nuevo periodo que surge desde el descubrimiento de la
imprenta, e incluso se considera que no se produce hasta que Copérnico descubre
el sistema heliocéntrico; pero la fecha tope es 1492, con el descubrimiento de

América.

REVOLUCION INDUSTRIAL: La Revolucién Industrial es un periodo histérico
comprendido entre la segunda mitad del siglo XVIII y principios del XIX, en el que
Inglaterra en primer lugar, y el resto de la Europa continental después, sufren el
mayor conjunto de transformaciones socioeconémicas, tecnoldgicas y culturales de
la historia de la humanidad, desde el Neolitico.

La economia basada en el trabajo manual fue reemplazada por otra dominada por
la industria y la manufactura. La Revolucién comenzé con la mecanizacion de las
industrias textiles y el desarrollo de los procesos del hierro. La expansion del
comercio fue favorecida por la mejora de las rutas de transportes y posteriormente

por el nacimiento del ferrocarril.
SISTEMATIZACION: Proceso constante y aditivo de elaboracién de conocimiento

luego de la experiencia en una realidad especifica. Consiste en el primer nivel de

teorizacion de la practica.

SUMERIOS: El término Sumerio es el nombre comun, dado a los antiguos

habitantes del Sur de Mesopotamia por sus sucesores los Semitas o Caldeos.
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TRAZAS: Son metales en cantidades extremadamente pequefas, casi en el nivel
molecular, que residen o estan presentes en el tejido y las células de los animales
y las plantas. Son una parte necesaria de la buena nutricién, aunque pueden ser

toxicos si son ingeridos en cantidades excesivas.

VARIABLES: Las variables, son los conceptos que forman enunciados de un tipo
particular denominado hipétesis. Las variables se refieren a propiedades de la
realidad que varian, es decir, su idea contraria son las propiedades constantes de

cierto fenémeno.

VISION: Visualiza a la organizacién en el mediano y largo plazo, lo cual es
importante para establecer los procesos de planificacion estratégica interna y

favorecer la competitividad de la unidad de trabajo.

YAK: Bovino de gran tamano y pelaje lanoso, nativo de las montafas de Asia

Central y Himalaya, donde se encuentra tanto en estado salvaje como doméstico.

YEGUA: Hembra del caballo, a los ejemplares jovenes se les llama potro.
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ANEXO NO.2

BATERIA DE PREGUNTAS

AREA SUBAREA ASPECTOS PREGUNTAS
ESPECIFICOS
Direccion Misidn-vision Mision de la empresa | ;Cual es el negocio de

estratégica

la empresa? ¢Cual es
la contribucion principal
de la empresa en los
clientes del mercado?
¢, Qué cobertura
geografica tiene la
empresa? ;Qué
valores son importantes
para los gerentes y los
duenos?

Nivel de socializacion
de la mision

¢, CGémo definiria la
mision de su empresa?
¢, Cémo se transmite la
misién a los
trabajadores de la
empresa? ;A qué nivel
de la empresa se ha
socializado la misién de
la empresa?

¢, Considera usted que
sus trabajadores
comparten esta misién?

Evaluacion de la
vision estratégica

¢ Qué acciones esta
realizando para
alcanzar la visién?

¢, Cuadles son las
ventajas en las cuales
usted se diferencia en
el mercado? ¢ Por qué
debiera ser conocida la
empresa dentro de tres
anos? ;Cualesla
visién de la empresa
en tres afos mas?

¢ Qué de lo antiguo
quisiera que
permanezca?

Historia de la
empresa

Razon de ser de la
empresa

¢ Quién la fundé y por
qué motivo? ;Por qué
fue fundada? ;Por qué
existe la empresa?
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AREA

SUBAREA

ASPECTOS
ESPECIFICOS

PREGUNTAS

Descripcion de
evolucion histérica de
la empresa

¢, Cuadles han sido las
principales etapas en la
historia de la empresa?
¢, Cuales han sido los
principales problemas
que ha enfrentado la
empresa en su historia?
¢ En qué fase se
encuentra
actualmente?

Objetivos
estratégicos

Especificacion de los
objetivos estratégicos

¢, Quién define los
objetivos y para que?
¢,Cuadles son los
objetivos y metas
centrales de la empresa
hoy dia? ¢;Hay
objetivos de corto y
largo plazo con
respecto a productos,
mercados, politica de
personal, etc.? ¢ Estan
fijados por escrito los
objetivos?

Consistencia entre
los objetivos
estratégicos y la
estructura de la
empresa

¢,Cuales son los planes
de accidn prioritarios
para el cumplimiento de
los objetivos? ¢ Cuales
son los principales
problemas para el
cumplimiento de los
objetivos? ; Cuales son
las principales
debilidades para
cumplir los objetivos?
¢, Se dispone de un
presupuesto para
inversiones?

Direccion y
liderazgo

Estilo directivo

Estilo de liderazgo
gerencial

¢ Qué tipo de
decisiones toma Ud.?
¢, Participa la gerencia
en tareas operativas?
¢, Qué decisiones toma
el nivel gerencial?

¢ Qué tipo de
decisiones toman las
jefaturas? ;Cuales son
las directrices de la
gerencia?
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AREA SUBAREA ASPECTOS PREGUNTAS
ESPECIFICOS

Analisis del Normativa e Conocimientos de ¢, Qué tipo de regulacién

entorno institucionalidad normativa que incluye | afecta o influye en el

en la accion de la
empresa

desarrollo de la
empresa? ;Qué
regulaciones o
normativas podrian
afectar a su empresa
en el futuro?

Conocimientos de
instituciones publicas
y privadas que
influyen en la accion
de la empresa.

¢, Qué instituciones
apoyan o entorpecen
su gestién?
(gubernamentales,
privadas, A.G., etc.)

¢, Gonoce los beneficios
que ofrece el Estado?
¢ Los ha utilizado
eficientemente? ;Qué
resultados obtuvo de
ellos?

Instrumentos de
fomento

¢ Qué instrumentos de
apoyo que tiene el
estado conoce?

¢, Cudles ha ocupado?
¢,De qué manera le han
servido?

Comprension del
sector

Variables
macroecondémicas
que influyen en la
empresa

¢, Qué aspectos de la
economia afecta de
mayor manera a su
sector empresarial?
¢, Cémo afectan estos
en su empresa?

Mercadeo y ventas

Relacion con los
clientes

Atencion a clientes

¢ La empresa cuenta
con una unidad de
atencion de clientes,
pre y post venta? ;Cual
es el proceso de
captacién de clientes?
¢, Cémo se realiza el
seguimiento de los
clientes?
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Area

Subarea

Aspectos especificos

Preguntas

Relacion con clientes

¢ Quienes son sus
clientes? ;Como es la
relacion con los clientes
actuales? ¢ Existe una
base de datos de sus
clientes? ;Como
administra su base de
datos? ;,Cuantos son
los clientes principales
de la empresa? ¢4 Los
clientes principales son
leales a su empresa?

Satisfaccion del
cliente

¢,Cuadles son los
atributos de su
producto que valoran
sus clientes? ;Qué
cosas les disgusta de
sus productos o
servicios? ;Como se
atienden las quejas?
¢, Existe un responsable
de la atencién post-
venta? ;Como
responde la empresa
econémicamente ante
alguna insatisfaccién
del cliente?

Gestion ambiental

Normativas
ambientales

Quejas de la
comunidad

¢, Qué tipo de quejas ha
recibido de la
comunidad respecto a
olores, ruidos,
vibraciones u otros?

¢, Qué aspectos de su
proceso productivo es
el mas critico?

Manejo de residuos

Tratamiento de
residuos

¢ Existe planta de
tratamiento de residuos
industriales liquidos?

¢, Gémo se diserio el
sistema de tratamiento?

Prevencion de
contaminacion

¢, Cémo se disenan los
programas de
prevencion? ;Qué tipo
de asistencia tiene?

¢, Qué tipo de acciones
realiza para evitar
contaminar hacia su
alrededor?
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AREA

SUBAREA

ASPECTOS
ESPECIFICOS

PREGUNTAS

Riesgos y salud
ocupacional

Capacitacion en
prevencion de riesgos

¢ Qué capacitacion
tienen los trabajadores
en prevencion de
riesgos? ¢ Dispone la
empresa de un sistema
de charlas de
seguridad? ¢ Se tiene
instructivos escritos
para manejar
accidentes?

Sistema de seguridad

¢, Cuantos extintores
posee? ¢ Tiene alguna
unidad de primeros
auxilios debidamente
equipada? ;Posee
sistemas de evacuacién
en caso de accidentes?

Proteccion del
personal

¢ Los trabajadores usan
articulos de seguridad?
¢ Quién es el
responsable que se
cumpla la utilizaciéon de
proteccion de
seguridad?

Estructura
organizacional

Division del trabajo

Descripcion de la
organizacion interna
de la empresa

¢, Coémo esta dividido el
trabajo en la empresa y
entre las personas?

¢ Hay personas o
departamentos
especializados? ¢ Estan
las tareas y
responsabilidades
claramente definidas y
formalizadas? ¢ Cuales
son las funciones mas
importantes? ;Puede
pensar en otra forma
de estructurar el
trabajo?
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Area

Subarea

Aspectos especificos

Preguntas

Jerarquia division del
trabajo

¢, Como esta dividido el
trabajo en la empresa y
entre las personas?

¢, Hay personas o
departamentos
especializados? ¢ Estan
las tareas y
responsabilidades
claramente definidas y
formalizadas? ;Cuales
son las funciones mas
importantes? ;Puede
pensar en otra forma
de estructurar el
trabajo?

Poder de Decision

Descripcion del
proceso de toma de
decisiones

¢ Quién decide qué:
inversiones, procesos
de trabajo, programay
cantidad de
produccion? ;Como se
realiza la toma de
decisiones a nivel
estratégico? ;Coémo se
realiza la toma de
decisiones a nivel
operativo?

Finanzas

Tributaria y normas
legales

Registros legales

¢, Qué tipo de registros
legales lleva? ¢Los
registros legales (libros,
registro de socios,
escritura), se
encuentran al dia?

Registro del IVA

¢ La empresa maneja
un registro aparte para
el impuesto IVA? ;Se
genera una provision
mensualmente para la
recuperacion del
impuesto?

Responsable del
registro

¢ Existe un
departamento de
Contabilidad/Finanzas?
¢ Quién es la persona
encargada de llevar los
registros? ¢ Qué
experiencia tiene?

¢ Qué titulo tiene?
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AREA

SUBAREA

ASPECTOS
ESPECIFICOS

PREGUNTAS

Disponibilidad de
oportunidad de la
informacion

¢ La persona que lleva
los registros es parte de
la empresa, o existe
una asesoria externa?
¢,Si quisiera ahora
alguna informacién la
puede obtener de
inmediato? ;Cual es la
capacidad de
respuesta?

Registros contables

Responsable del
registro

¢, Existe un
departamento de
Contabilidad/Finanzas?
¢ Quién es la persona
encargada de llevar los
registros? ¢ Qué
experiencia tiene?

¢ Qué titulo tiene?

Disponibilidad y
oportunidad de la
informacion

¢La persona que lleva
los registros es parte de
la empresa, o existe
una asesoria externa?
¢,Si quisiera ahora
alguna informacién la
puede obtener de
inmediato? ;Cual es la
capacidad de
respuesta?

Analisis de costos

Registro de costos

¢, Qué tipo de registros
de cuentas se llevan?
¢, Cémo se registran los
costos? ; Cémo utiliza
esta informacion en la
toma de decisiones?

¢ Quién lleva estos
registros?

Uso de registros

¢ Tiene la empresa
clara la estructura de
costos? 4 Cuadles son
los principales costos
de su empresa?

¢, Cémo se costea?

¢, Cémo procesa esta
informacién?
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AREA

SUBAREA

ASPECTOS
ESPECIFICOS

PREGUNTAS

Informe de analisis de
costos

¢,De qué forma se
llevan los registros?
¢,Con cuanta rapidez se
obtiene la informacion
procesada? ;Qué tipo
de informes se
generan, y cada cuanto
tiempo? ;Cudl es el
horizonte de la
planificacion? ¢ Quiénes
reciben esta
informacién?

Produccion y
Operaciones

Analisis de
Proveedores

Criterio de la
Seleccion de
Proveedores

¢, Qué criterio de
seleccion utiliza para
sus proveedores?

¢, Cémo los selecciona?
¢, Para cada insumo
importante cuantos
proveedores tiene? ;Le
dan facilidades de
pago? ¢Cual es la
antigliedad de sus
proveedores?

Planificacion de las
Compras

¢, Cémo se estructura la
planificacién de
compras tanto de
Corto, Mediano y Largo
Plazo?

Cumplimiento de los
Proveedores

¢, Cuantos son los
proveedores? ;Ha
tenido problemas de
abastecimiento? ;Qué
condiciones de venta le
ofrecen sus
proveedores?

Producciéon y
Operaciones

Manejo de
Inventarios

Recepcion de
Insumos

¢, Qué control realiza a
los lotes de compra?

¢, CGon qué frecuencia
rechaza lotes de
materiales de sus
proveedores? ;Qué
tipo de garantia ofrecen
los proveedores para
sus productos? ¢Quién
es el responsable de
recibir los materiales de
los proveedores?
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AREA

SUBAREA

ASPECTOS
ESPECIFICOS

PREGUNTAS

Manejo de Materia
Prima

¢,Cuadl es el
procedimiento para
recepcionar la materia
prima?

Sistematizacion de
Inventarios

¢,Cual es la forma en
que realizan las
adquisiciones? ;Como
se registran las
existencias de materia
prima y productos?

¢, Gomo se incorpora la
demanda de productos
en las decisiones de
compra?

Produccion y
Operaciones

Distribucion de
Planta

Disposicion éptima de
magquinas en planta

¢, Qué criterios se usan
para la distribucién de
planta? ;Cémo sabe si
la distribucién actual de
su planta es 6ptima?

¢, Gomo es el flujo de
materiales al interior de
la empresa?

Espacio fisico para
crecer

¢, Cuadles son sus
expectativas respecto
del aumento de
produccion? 4 La planta
soporta un aumento de
produccion? Para
futuros crecimientos de
la empresa, ¢ Existe
espacio fisico para
instalacion de nuevas
maquinarias? ;Cuantos
metros cuadrados
requiere para los
nuevos cambios?

Diagrama de
distribucion de planta

¢La empresa cuenta
con un diagrama de
distribucion de planta
(Layout)? ¢ Desde
cuando que no se
actualiza?
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AREA

SUBAREA

ASPECTOS
ESPECIFICOS

PREGUNTAS

Produccion y
Operaciones

Nivel Tecnolégico

Antigiiedad y estado
de maquinas y
equipos

¢, Cuando adquirio los
ultimos equipos? ¢ La
magquinaria y equipos
son de tecnologia de
punta? ;De qué ano?
¢, Como estan las
maquinas respecto a su
competencia? ;La
maquinaria esta en
Optimas condiciones?
¢, Cuando fue la dltima
reparacion? ;Coémo es
su nivel tecnoldgico
respecto a al
competencia?

Recursos
Humanos

Desempeiio del
Personal

Competencias
técnicas del personal

¢, Qué tipo de personal
calificado requieren las
tareas de la empresa?
¢, Dispone de todo el
personal calificado que
requiere?

¢, Cémo es el nivel de
los operarios? ¢En qué
se basa para asignar
los operarios a una
tarea determinada?

Gestion de Calidad

Control de calidad

Politicas de Control
de Calidad

¢,Cual es la politica de
calidad de la empresa?
¢, Qué criterios son los
mas importantes?

¢, Qué controles de
calidad se han
establecido?

Responsable del
control de Calidad

¢ Quién es el
responsable del control
de calidad? ;Cuales
son sus atribuciones?
¢, Qué cargo tiene?

¢, Cuanto tiempo tiene
en la empresa?

Productos
rechazados

¢,Cual es el porcentaje
de rechazo de
productos, y en qué
etapas del proceso
ocurren? ;Cémo
influyen los productos
rechazados sobre la
produccion?
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AREA

SUBAREA

ASPECTOS
ESPECIFICOS

PREGUNTAS

Procedimientos de
rechazos

¢, Cémo funcionan en la
empresa los
procedimientos de
rechazo? ¢ Quién es el
responsable de
registrar los rechazos e
iniciar renovaciones?

¢, Se hace cargo la
empresa de los
reclamos y rechazos
de los productos de los
clientes?

¢,Cuadles son los
requerimientos de los
clientes respecto a los
productos? ¢ Cuales
son los estandares de
producto que demanda
el mercado? ;Se
produce de acuerdo a
estos estandares?

Innovacion
Tecnoldgica

Estrategia
Tecnoldgica

Estrategia de
desarrollo de
productos

En los dltimos 2 anos,
¢haintroducido o
desarrollado nuevos
productos en su
empresa? ;Cuales
son? ;Ha desarrollado
internamente o
introducido nuevas
tecnologias que le den
mayor valor agregado a
sus productos?
Mencibdnelas. ;Qué
planes tiene para el
mejoramiento de
procesos? ;Qué
nuevos desarrollos
espera tener el proximo
ano?

Fuente: Elaborado por los autores con base a la informacién proporcionada por la empresa
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ANEXO No. 3

INSTITUCIONES QUE REGULAN, FISCALIZAN, COLABORAN Y
FACILITAN EL BUEN DESARROLLO DE LAS EMPRESAS
PRODUCTORAS Y COMERCIALIZADORAS DE LACTEOS EN EL
SALVADOR.

Las entidades que regulan, colaboran y facilitan el buen funcionamiento, tanto de la
empresa Ortiza, S.A. de C.V., asi como de la produccion de lacteos en general y

sus derivador en el pais son:

MINISTERIO DE SALUD Y ASISTENCIA SOCIAL

e Emite autorizacion para productos alimenticios manufacturados para
consumo humano.

e Emite autorizacion de vehiculos que cumplen con los estandares de higiene
para la distribucion de alimentos.

e Emite autorizacién de funcionamiento de establecimientos.

e Exige que se lleve un control permanente sobre el cuidado de plagas y

roedores en la planta de produccién y areas cercanas.

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA (MAG

e Realiza visitas para inspeccionar la planta 3 veces por semana.

e Exige a las empresas contar con un sello de calidad.

e Apoya a las empresas de productos lacteos para procesar alimentos,
adoptando practicas y medidas que permitan asegurar la inocuidad, por
medio de Procedimientos Operacionales Estandares de Saneamiento

(POES), buenas practicas de manufactura (BPM), entre otros.
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MINISTERIO DEL MEDIO AMBIENTE

e Aprobacion de chimeneas y calderas que la empresa ha instalado.

ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN SALVADOR.

e Pago de Impuestos municipales.

e Controla emision de ruidos que afecten la areas cercanas a las plantas de
produccion.

e Eventos que afecten la libre circulacion.

e Manejo de desechos sélidos.

Asimismo, existen instituciones que brindan su apoyo y capacitacion para que
pequenas y medianas empresas del sector lacteo como ORTIZA, S.A. de C.V.,

puedan exportar o vencer barreras que les dificultan su desarrollo, entre ellas estan:
CONSEJO NACIONAL DE CIENCIA Y TECNOLOGIA (CONACYT)

Su principal objetivo es formular y dirigir la politica nacional en materia de desarrollo
cientifico y tecnolégico, orientada al desarrollo econémico y social del pais, al sector
lacteo brinda capacitaciones continuas acerca de nuevas tecnologias para mejorar

sus procesos productivos.

USAID

Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID) y el Gobierno de El Salvador que
apoya y promueve las exportaciones de las pequenas y medianas empresas,
ayudandolas para aprovechar las oportunidades que se abren con la liberacion del

comercio internacional.

113



FOEX

Fondo de Fomento a las Exportaciones, a través de FONDEPRO (Fondo de
Desarrollo Productivo) es una iniciativa del Gobierno de El Salvador a través del
Ministerio de Economia, para fomentar el desarrollo de las exportaciones, la
calidad, la asociatividad, la productividad, la innovacion, incluyendo adopcion e
incorporacion de mejoras tecnoldgicas, a través del cofinanciamiento no
reembolsable de hasta el 70% del costo total de un proyecto o una iniciativa

puntual.

Partiendo de lo anterior, se traduce la necesidad de integrar y coordinar esfuerzos,
conforme a las responsabilidades que cada actor asuma en el desempenio, tales

como:

EL ESTADO.

Debera actuar como facilitador, a través de normar las fuerzas del mercado;
asignandole también un rol de apoyo y acompafamiento a los sectores
empresariales. En tal sentido, esta llamado a generar condiciones propicias para
la inversién, la produccion y la comercializacion de los bienes y servicios
producidos, siendo fundamentales en la estabilidad, seguridad juridica,
transparencia, seguridad ciudadana, desarrollo de infraestructura econémica de
apoyo a la produccion, etc.; a fin de generar oportunidades concretas, accesibles en

igualdad de condiciones, de la competencia en los mercados.

EL SECTOR PRODUCTIVO.

Estd conformado por empresarios y trabajadores, asume un rol protagénico para
impulsar el crecimiento, a través de repensar y replantear sus modelos productivos

y empresariales, orientandolos hacia la innovacion, la diferenciacion, la mejora
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continua en sus procesos, a fin de que al lograr el desarrollo de sus capacidades
competitivas, haga un efectivo aprovechamiento de oportunidades creadas en los
mercados, internos y externos; y que generen empleos de calidad para la fuerza
laboral disponible. Esta a su vez, esta llamada a desarrollar sus conocimientos,
capacidades y habilidades para mejorar su productividad, a fin de que se cierre el

ciclo de la eficiencia productiva.
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