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I. INTRODUCCION

La constante y creciente exigencia de los consumidores vy los tratados comerciales entre
los paises Centroamericanos obligan a las empresas Salvadoreias a implementar mejoras

en su gestion.

Las empresas empacadoras de azicar del pais se encuentran inmersas en la mencionada
situacién, debido a que actualmente su gestibn no garantiza un excelente servicio al

clienfe, ni un producto que cumpla las exigencias que demanda el consumidor.

El “Disefio de una Propuesta de Mejora a la Gestidn de las Empresas Empacadoras de
AzUcar a mediana y gran escala en El Salvador”, se desarrolla con el fin de mejorar el
funcionamiento de las empresas empacadoras de azdicar, para que sean mds eficientes y

compitan en igualdad de condiciones en el mercado local como en el Centroamericano.

El contenido de la propuesta en el Capitulo 1, presenta generalidades sobre la evolucién

de las empresas empacadoras de azucar y su evolucién en el mercado salvadoreno.

En el Capitulo 2, nombrado “Investigacién de Campo”, se detalla la metodologia a seguir
en dicha etapa, los tipos y fuentes de informacién a utilizar, como lo son la primaria y la

secundaria.

El Capitulo 3, denominado “Diagndstico de la Gestidn de las Empresas Empacadoras de
AzUcar"”, contiene un andlisis detallado de los resultados obtenidos en la investigacién de

campo, y fuentes secundarias de informacién.

En el Capitulo 4, nombrado “Conceptualizacion del Disefio”, se plantean y evalian las

diferentes alternativas de solucién, seleccionando de esta manera la mejor.

En el Capitulo 5, denominado “Disefo de la Solucién”, se desarrollan los procesos claves

qgue componen cada drea gque abarca esta propuesta de mejora.

Y en el Capitulo 6, nombrado "“Estudio Econémico Financiero de la Propuesta”, se analizan
todos los aspectos necesarios para evaluar econdmica, financiera y socialmente la

propuesta.



En el Capitulo 7, llamado "Evaluaciones de la Propuesta” se realiza la evaluacion

econdmica propiamente dicha para el estudio.

Y finalmente en el Capitulo 8 cuyo nombre es "Plan de Implantacién” se realiza el
desglose analitico de objetivos, se propone una organizacién para la implantaciéon y se

describen las funciones que sus integrantes desempenaran.

Para la redlizacion del proyecto, se toma como base de estudio a las empresas
empacadoras de azUcar netamente salvadorenas, ya sean de mediana o gran escala,
los cuales son un sector representativo del comercio del pais, por ser el azUcar un

producto de consumo masivo y bdsico.



1. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Objetivo General del Estudio:

Disefiar una Propuesta de Mejora a la Gestién de las Empresas Empacadoras de Azdcar a
grande y mediana escala que permita lograr la satisfaccién del mercado consumidor,
logrando que el sistema empacador de aziUcar sea mds eficiente para que pueda

competir eficazmente en el mercado Centroamericano.

Objetivos Especificos del Estudio:

e Recopilar informacién sobre la Gestidn de las Empresas Empacadoras de Azdcar con
el fin de disefar la Propuesta de Mejora a la Gestidn de estas empresas.

e Redlizar un andlisis de la competencia potencial a la cual se enfrenta las empresas
empacadoras de azUcar del pais, con el fin de determinar cuales son las fortalezas y
debilidades de estas.

e Redlizar un diagnéstico de la situacidén actual de la Gestion de las Empresas
Empacadoras de AzUcar de grande y mediana escala del pais, que permita
determinar los planes de accién a seguir para el disefio de la propuesta de mejora.

e Disefiar una Propuesta de Mejora en la Gestion de las empresas empacadoras de
azUcar del pais que les dé las condiciones para brindar respuestas oportunas a los
cambios en las necesidades de los consumidores, para lograr acceder a un ciclo de
mejoras continuas.

e Redlizar evaluaciones econdmicas, sociales y de impacto ambiental del proyecto
propuesto que permitan determinar la factibilidad de la Mejora a la Gestidon de las
Empresas Empacadoras.

e Verificar la viabilidad de adicionar la fortificacién de vitamina “A” al sistema de
empacado de azicar.

e Proponer un plan de implantacién que permita a las empresas empacadoras de
azucar de grande y mediana escala implantar la Propuesta de Mejora a la Gestidén de

las Empresas Empacadoras de Azdcar.



I1l. ALCANCES Y LIMITACIONES

ALCANCE:

En este proyecto se realizard un estudio sobre la Gestidon de las Empresas Empacadoras de
AzUcar a Mediana y Gran Escala de El Salvador el cual inicia con la compra del azdcar a
los ingenios productores en condiciones de higiene y calidad previamente aprobadas por
parte de las empacadoras y finaliza con su venta y distribucién al cliente; también se
evaluard la adicién de la fortificacion en el sistema de empacado de azUicar, finalizando

el proyecto con el disefo del plan de implantacién de la propuesta.

LIMITACIONES:

e« No se cuenta con una base de datos del cien por ciento de las empresas
empacadores de azucar del pais.

« Dificultad en el acceso a la informacidn sobre las empresas empacadoras de azdcar
de la regién Centroamericana, ya que las mismas no permiten el acceso a la
informacién completa.

« Ausencia de estudios sobre empresas empacadoras de azicar realizados en los

Ultimos quince anos.

IV. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

Hoy en dia las empresas se encuentran atrapadas en una batalla comercial ante la
constante y creciente globalizacién de la competencia. El empacado de azdcar no es la
excepcién, ya gque las tendencias del mercado vy los retos que representan los tratados de
libre comercio, exigen que se busquen nuevas alternativas para generar competitividad y

valor agregado al producto que va dirigido hacia el consumidor final.

El Disenar una Propuesta de Mejora a la Gestibn de las Empacadoras de AzUcar a
Mediana y Gran Escala en El Salvador aportard beneficios en diferentes aspectos, entre
ellos los mds importantes son: mejorar las condiciones de vida del consumidor al brindarle
un producto que satisfaga sus exigencias, y ademds proporcionar una herramienta a las
empresas empacadoras de azUcar del pais que les permita ser competitivas ante la

amenaza que representa la apertura del mercado Centroamericano.



Al mismo tiempo, es de vital importancia mejorar las condiciones en que se empaca el
azucar, al grado que estas permitan garantizar la calidad del producto, asi como el
servicio al cliente; debido a que esta pertenece a la canasta bdsica y es la principal
fuente de vitamina "A”, y de manera directa o indirecta forma parte de la dieta

alimenticia diaria de la poblacién salvadoreia.

Es de considerar a su vez la presion de los organismos protectores al consumidor, la
educacién del mismo consumidor y las exigencias de la ley, obligan a las empresas

empacadoras de azlUcar del pais a mejorar la gestion actual.

Otro aspecto significativo por el cual se debe desarrollar este proyecto esla amenaza de
la apertura del mercado Centroamericano. Actualmente se puede hacer referencia a
Guatemala y principalmente Costa Rica, donde aproximadamente el 60% y 80%
respectivamente del mercado de aziUcar empacada es producida bajo condiciones
estrictas de higiene!, y mediante sistemas que garantizan la total satisfaccién del cliente,

caso contrario de El Salvador y Honduras.

V. JUSTIFICACION

En El Salvador el azUcar genera importantes beneficios econdmicos que favorecen
principalmente a la poblacién rural y la economia nacional en general.
Actualmente la participacion en el PIB del sector azucarero es de 2.3%2, correspondiendo

el 0.5% al empacado de azucar (ver Anexo 1: Desglose del PIB del sector azucarero).

Las empresas empacadoras de azUcar a mediana y gran escala en el pais generan un
total de 9,593 empleos directos?, siendo una fuente importante de empleo en el pais. Estos

se detallan en el siguiente grdfico:

! Fuente: Asociacion Azucarera de El Salvador
Fuente: Banco Central de Reservade El Salvador
3 Este dato representa el 25.4% del total de empleos que genera el sector azucarero en El Salv ador



Figura C-1
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Los aspectos mencionados anteriormente destacan la importancia de la ejecucién de
este proyecto, el cual tendrd un impacto positivo en la poblacién salvadorefia debido a
que se mejorardn las condiciones en que se redliza el empacado de azUcar en El

Salvador.

Por otro lado, actualmente El Salvador vive un momento dificil econdmicamente y la
buUsqueda de alternativas que permita disminuir el precio de los productos de consumo
bdsico es importante, por tal motivo las empresas empacadoras de azUcar evalian la
posibilidad de realizar la fortificacion del azlcar en los sistemas de empacado que
posean los recursos técnicos y econdmicos para implantarlo, lo que permitird disminuir el

costo de produccién del azicar.
Es importante también hacer notar que con la readlizacién del proyecto, las empresas
empacadoras de azUcar a mediana y gran escala del pais obtendrdn considerables

beneficios entre los cuales se pueden mencionar:

e Incremento de la confianza del consumidor: ya que el consumidor tendrd mayor

certeza de que el producto se empaque en condiciones que satisfagan sus
exigencias.

e Aumento de la participacion del producto en el mercado domeéstico salvadorefo:

ya que con el desarrollo del proyecto se busca que el producto sea mds

competitivo,

e Brindar al cliente mayor valor agregado _al azdcar empacada: esto mediante una

excelente calidad en el producto y servicio.

Vi



1.1. Historia del AzUcar

Aunque las primeras referencias del azUcar se remontan a casi 5,000 anos atrds, esta llega
a Espana hasta la Edad Media. Su expansion estd ligada, como la de tantos otros

productos, al avance de las conquistas y el devenir de la historia.

Hablar del aziUcar es hablar de la remolacha azucarera y de la cafa de azlcar. El cultivo
y la extraccion del azUcar de remolacha no se desarrollan hasta la época de Napoledn
Bonaparte. La ruta de la cana ha sido siempre de Oriente a Occidente, desde el Indico al
Mediterrdneo vy, finalmente, al Atldntico. Esta nacid en Nueva Guinea vy llegd hasta la
India, desde donde se extendi® a China y al préximo Oriente. Fueron precisamente los
indios los pioneros en probar su sabor, las primeras referencias histéricas del azdcar en el

ano 4.500 A.C., asi nos lo demuestran.

Mucho tiempo después, hacia el afo 510 A.C., el azUcar llega hasta Persia donde los
soldados del Rey Dario fascinados por sus propiedades la denominaban "esa cana que

da miel sin necesidad de abejas".

Su desembarco en Europa se produce en el siglo IV antes de Cristo, a raiz de los viajes y
conquistas de Alejandro Magno a través de Asia. Mds tarde los griegos la dejan en

herencia al Imperio Romano, que la denominard "sal de la India".

De aqui saltamos al siglo VIl de nuestra era, que marcard un hito importante en la difusion
del consumo de azucar. Son los drabes, tan aficionados al dulce, los que al invadir las
regiones del Tigris y el Eufrates, descubren las infinitas posibilidades que presenta. Estos lo
introducen en las zonas recientemente conquistadas, cultivando la cana de azicar en
Siria, Egipto, Chipre, Rodas y todo el Norte de Africa. Es precisamente alli, donde los
guimicos egipcios perfeccionan su procesado vy la refinan. Continta la expansidn de su
consumo a través de los vigjes de los comerciantes venecianos vy, un siglo mds tarde, a
través de las Cruzadas a Tierra Santa, se da a conocer este alimento en todo el mundo

cristiano.

Hasta la Edad Media el azdcar no llega a Espana, donde se implanta como una especia
alimenticia, y como tal, es usada para perfumar platos, lo mismo que la sal o la pimienta.

Los boticarios comienzan a utilizar el azicar como parte integrante de gran cantidad de



recetas, variando sus proporciones, se preparaban pdécimas y medicinas que

recomendaban a su clientela para curar toda clase de enfermedades.

Con el descubrimiento de América, el azUcar vigja de manos de los conquistadores
espanoles a Santo Domingo, donde se cultiva por primera vez a gran escala, llegando,
mds tarde, a Cuba y a México. Paralelamente, otros espanoles en sus viajes favorecen su
expansidn a zonas asidticas, como las Islas Filipinas y archipiélagos del Pacifico. De manos
de los portugueses la cana de azUcar llega a Brasil, los franceses la introducen en sus

colonias del Océano Indico y los holandeses en las Antillas.

A finales del siglo XVII la produccién y el consumo de azUcar de cana se encontraba
extendido prdcticamente por todo el mundo. Un siglo mds tarde, en 1,705, el quimico
francés Olivier Serrés, descubre las propiedades azucaradas de la remolacha, y pocas
décadas mds tarde, el alemdn Margraf logra extraer y solidificar el azicar de esta planta,

dando origen a la instalacion de las primeras fabricas de azUcar de remolacha en Prusia.

Las colonias se habian convertido en los principales productores mundiales de azUcar y la

lucha por su independencia amenazaba el abastecimiento de Europa.

Asi, a comienzos del siglo XIX Napoledn Bonaparte impulsd, a través de sus campanas, Ia
difusién del alimento y potencié su cultivo, politica que siguieron otras naciones de Europa

Central y Alemania.

En Espana se comienza a sembrar cana a finales del siglo pasado, al decaer su influencia
directa sobre Cuba, intensificdndose poco a poco su cultivo. Surge la industrializacion y
comienza el periodo de instalaciéon de fdbricas. La primera se instala en Alcolea, provincia

de Cérdoba, en 1,877.

Durante el siglo XIX continla la produccién y elaboracién simultdnea del azlcar
procedente de cana y de remolacha. Con la abolicion de la esclavitud, y por tanto de la

mano de obra barata que trabajaba la cana, la produccidén entra en un periodo de crisis.

La Primera Guerra Mundial permite a los productores de cana recuperar el mercado
perdido y controlar mds de la mitad de éste. A partir de aqui, los organismos
internacionales y los gobiernos de los principales paises productores, establecerdn cuotas
de exportacién y produccidn de cana y remolacha, para mantener el equilibrio y el

control del mercado.



A lo largo de toda su historia, el azUcar se ha manifestado como un producto de
temprana e intensa vocacién mercantil. A ello han contribuido tanto las limitaciones
climdticas para el cultivo de la cana de azlcar, como su creciente presencia en la
alimentacién humana. La progresiva pérdida del exotismo, tradicio nalmente definidor de
otros productos de procedencia oriental, ha acabado situando al azdcar entre ese grupo
de productos estrechamente ligados a las fuerzas econdmicas, que han modelado el

mundo moderno.

De esta forma, el fendmeno azucarero se manifiesta histéricamente como una plataforma
privilegiada para la comprensién de los procesos que culminan en la Revolucién Industrial

y en la mundializacién de las relaciones econdmicas.

Pero el azUcar es algo mds que eso, en tanto es un cultivo emblemdtico y viajero, también
ha generado una cultura que ha recorrido el mundo entero, y ha arrastrado tras de si
hombres, tecnologia, hdbitos, historia y modos de relacién con el medio, constituyéndose,
en suma, en un camino de comunicacidn que va mds alld de lo estrictamente

econdmico.

El azicar es en la actualidad un alimento habitual en la dieta de todos los paises.
Reivindicado por cientificos y expertos internacionales, es considerado hoy como uno de

los principales aportes energéticos para el organismo.

1.2. El AzOcar en El Salvador

Si nos enfocamos en el sector azucarero de El Salvador podemos visualizar que en los
Ultimos anos los ingenios han venido incrementando su eficiencia en cuanto a produccién
de azlcar se refiere. Sin embargo, por ser este un mercado de excedentes, los precios
internacionales del azUcar en mercados no preferenciales histéricamente han sido muy
voldtiles. Durante los Ultimos afos, las variaciones interanuales en los precios oscilan entre
el 10% y el 40%. No obstante, desde 1992 la tendencia ha sido claramente hacia el alza,
aungue auln el precio internacional equivale a casi la mitad del costo promedio de

produccién.

El drea cosechada de cana de azicar en el pais ha aumentado en un 26% durante la

Ultima década#. Este crecimiento en el drea cosechada ha sido estimulado por la mayor



rentabilidad del cultivo de cana de azlcar en comparacién a otros productos
tradicionales como el café durante los Ultimos anos.

Oftros factores que han influido en el incremento del drea cosechada de cana de azucar
han sido el aumento del consumo interno de azicar y la privatizacidon del sector.

En El Salvador existen aproximadamente unos 7,000 productores de cafa de azUcar o
“caneros”. Hay dos tipos generales de productores, los productores asociados a
cooperativas y los productores independientes. Las cooperativas son cerca de 140 y
asocian a unos 5,000 productores de cana de azlcar. Los productores cooperativizados
poseen el 41% del drea sembrada de cana de azlUcar en el pais. Los productores
independientes son cerca de 2,000 y son responsables del 59% del drea sembrada, es
decir poseen unas 30 mil hectdreas del cultivo. El promedio de extensidn de las fincas de
estos productores independientes es de 16.9 hectdreas. El 47% de estas fincas tienen una
extension menor o igual a 7 hectdreas, y el 71%, una extensidn no mayor a 14 hectdreas.
Una vez cosechada, la cana de azucar casi en su totalidad es trasladada a los ingenios
locales para ser procesada internamente, obteniéndose bdsicamente azicar y melaza. El
azucar se destina para el consumo humano, local y externo, y para el consumo industrial
en la preparacion de alimentos, bebidas, confites y otros. La melaza se utiliza
principalmente a nivel industrial en la fabricacién de licores y en la ganaderia como
alimento animal. La elaboracién de productos como la panela y otras mieles dulces es

completamente artesanal y equivale a un porcentaje muy pequeno del mercado.

Por otro lado, se puede mencionar que el gran productor de Ia regién es Guatemala con
mas de 13 millones de TM (toneladas métricas) anuales, dominando casi la mitad del total
centroamericano. El Salvador es el segundo productor de cana de azdcar de la regién

con casi 4 millones de TM anuales, equivalentes al 14.4% del total.

4Fuente: Asociacién Azucarera de El Salvador

Dentro de la region, Guatemala se encuentra dentro de los paises de menor costo de
produccién de azucar blanca en el mundo, con US$ 24.0 por quintal. El Salvador con $28.0
por quintal presenta una situacién de costos cercana a la de Guatemala y muy por
debajo de los costos de Japdn, Unidn Europea, Estados Unidos, China y México, aunque

superior a los costos de produccidn de Brasil.

Con los Tratados Comerciales, las mayores oportunidades para el sector azucarero se

presentan para algunos productos derivados. Los dulces y confites (especialmente los



toffies), tienen fuerte potencial en Panamd, asi como algunos articulos de confiteria (sin

cacao) en Republica Dominicana.

En el pais por ley toda el azicar que se comercialice para consumo humano debe estar
fortificada con vitamina “A”. Pero es importante también aclarar que la fortificacion con

vitamina “A” no es un estdndar en los mercados infernacionales.

1.3. Antecedentes de las empresas empacadoras de azicar en El Salvador.

A lo largo de toda su historia, el azicar se ha manifestado como un producto que esta
adentro de las exigencias alimenticias bdsicas y necesarias de las personas, adquiriendo
una intensa vocacidén mercantil. Y es por ello que comerciantes de diferentes escalas Ia
compran en sacos de 100 Lbs. que son vendidos por los ingenios productores o sus
distribuidores autorizados, para luego empacarla en bolsas pldsticas de diferentes

presentaciones (1, 2y 5 Lbs.) y venderla al consumidor final (mercado doméstico).

La forma de empacar el azicar ha venido evolucionando con el paso de los afos.
Durante los inicios de la década de los afios 80’s el azUcar era empacada Unicamente de
forma artesanal, es decir, se embolsaba manualmente por personas en los diferentes
establecimientos donde se comercializaba (tiendas, mercados, etc.), quienes introducian

el azUcar en bolsas pldasticas las cuales sellaban por medio de calor de velas.

A mediados de la mencionada década, se promueve entre los empacadores la
utilizacién de un equipo que facilitaria la forma de sellar las bolsas de azicar, esta
mdquina estaba equipada con dos mordazas que poseen una resistencia de calor, la
cual era activada al presionar un pedal. Por lo que el operador del equipo tenia que
colocar la bolsa entre las dos mordazas, luego presionar el pedal para que de esta forma

la bolsa quedara sellada de una forma mds répida.

A inicios de los 90°s la forma de empacar aziUcar tiene un cambio radical, ya que se
introduce el empacado bajo un proceso totalmente automatizado, con mdaquinas que
embolsan el azUcar en todas las presentaciones y en tiempos mucho mds cortos vy
eficientes que al redlizarlo de forma artesanal. Es importante aclarar que solo es un

pequeno sector dedicado a este rubro (empacado de azicar) el que implementa esta



tecnologia, ya que la misma requiere de una elevada inversion, la cual no esta al alcance

de pequenos y medianos empacadores.

1.16 . Clasificaciéon de las empresas empacadoras de azicar segin su volumen de

produccion.

Segun el volumen de produccién las empresas empacadoras de azdcar en el pais se

dividen de la siguiente manera4:

Cuadro C-1
Clasificacion de las empacadoras de azicar por volumen de produccion
Volumen de Produccién
Escala
(qqg./ mes)

Grande Mdas de 4,000

Mediana De 1,000 a 4,000

Pequena Menos de 1,000

1.5. Situacién Actual de las empresas empacadoras de azicar del pais.

Hoy por hoy en el pais, el empacado del azUcar destinada para consumo domeéstico se
efectUa siguiendo ftres distintos procesos, el 18% se empaca mediante un proceso
automatizado, el 55% con equipo manual que facilita y acelera el embolsado vy el restante

27% es empacada de forma totalmente artesanal. (Fuente: Asociacidn Azucarera de El

Salvador)

Sin importar el proceso en que se empaque el azucar los comerciantes dedicados a dicho
rubro compran el azdcar en sacos de polipropileno que contienen 100 Lbs. (1 gqg.) alos
ingenios productores o a sus distribuidores autorizados, los cuales son vendidos totalmente

sellados y en buenas condiciones de higiene y calidad.

Para realizar los diferentes procesos de empacado (en todas las escalas) los sacos son
abiertos para luego embolsarlos en presentaciones de 1, 2 y 5 Lbs., y es enfonces cuando
el azUcar es manipulada por diferentes operarios involucrados en el proceso, en dicha
operacién el producto puede ser contaminado por distintas sustancias antihigiénicas que
se encuentren en el medio ambiente donde es empacado o por malas prdcticas de los

mismos operarios, para luego ser vendida al mercado doméstico de el pais.

* Fuente: Asociacion Azucarera de El Salvador



Por lo que es de crucial importancia la buUsqueda de medidas que nos permitan
contrarrestar la situacién planteada, ya sea en procesos automatizados o a gran escalaq,
como también en los medianos empacadores (que abarcan el 73 % del mercado
domestico), ya que se trata de un producto de consumo alimenticio que llega a foda la
poblacién salvadorefa, y que de no cumplir las minimas normas de calidad e higiene
puede ocasionar enfermedades gastrointestinales en la poblacién y principalmente en los

ninos que son los mds vulnerables.

1.6. Descripcion Preliminar del Sistema Actual de Empacado de AziUcar en El Salvador

(ver Anexo 2: Esquema de Sistema Actual de Empacado de AzUcar y su Medio Ambiente)

1.6.1. Entrada del Sistema:

Las entradas al Sistema de Empacado de AzlUcar son la materia prima (azucar
fortificada con vitamina “A” proveniente del ingenio y empaques), insumaos, recurso

humano, magquinaria, equipo, instalaciones y recurso financiero.

1.6.2. Salida del Sistema:

El producto final del sistema es el azicar empacada en presentaciones de 1, 2y 5 Lbs.

1.6.3. Componentes del Sistema de Empacado de AziUcar a Gran Escala:

El Sistema de Empacado de AzUcar a Gran Escala estd constituido por los

departamentos que se detallan a continuacion:

Ventas: Este departamento es el encargado de distribuir y comercializar

adecuadamente el producto dentro del territorio nacional.

Operaciones: Esta drea es la que se encarga de la produccién del azUcar para

empaque, en las diferentes presentaciones y marcas que se venden al mercado.

Recursos Humanos: Principalmente se encarga de: reclutar, evaluar, contratar,

remunerar y atender la salud y el bienestar de los empleados, para lograr que el
equipo humano sea el adecuado y se sienta motivado y comprometido con los

objetivos generales de la empresa.



Administracién: Desarrolla y supervisa los procedimientos operativos vy

administrativos, asi como coordina y supervisa las tareas de los departamentos de

Asignacidn de Ventas y Liquidaciones.

Contabilidad: Controlar la gestion financiera y legal, asi como verificar el
cumplimiento de procedimientos internos de la empresa y las proyecciones

presupuestarias de las empresas distribuidoras.
Informdtica: Esta drea es la encargada de implementar sistemas de informaciéon
dentro de la empresa, los cuales faciliten el flujo de informacidén. Ademds deben

supervisar el buen funcionamiento de los equipos informdticos.

1.6.4. Componentes del Sistema de Empacado de AzUcar a Mediana Escala:

Actualmente el Sistema de Empacado de AzUcar a Mediana Escala se realiza de
forma empirica, es decir, no estdn establecidas las dreas funcionales (Administracion,

Comercializacion, RRHH, Produccidn, Contabilidad) que debe poseer una empresa.

1.6.5. Componentes del Sistema de Empacado de AziUcar a Pequena Escala:

La pequena escala involucra a comerciantes de tiendas, mercados y establecimientos
donde se comercializan granos bdsicos, por lo que la venta del azicar empacada no
es su principal razén comercial, motivo por el cual no poseen el interés ni la disposicion

para implementar mejoras en dichos sistemass.

1.6.6. Retroalimentacion:

El Sistema de Empacado de Azucar se retroalimenta con la comunicacidén reciproca
que se mantiene con el cliente, el cual traslada informacién referente al servicio y

producto que ofrece la empresa empacadora.

1.6.7. Medio Ambiente:

El Sistema Actual de Empacado de AzUcar en El Salvador es un sistema abierto ya que

es influenciado por agentes externos que conforman el medio ambiente, y entre los
cuales se pueden mencionar:
Clientes:  Son el elemento mds importante con el cual se interactla, ya ellos son

la razén de ser de las empresas empacadoras de azdcar.

SFuente: Asociacion Azucarera de El Salvador



Ingenios: Los ingenios son los encargados de producir y suministrar toda el azucar
en el pais. Y actualmente es en estos donde se redliza la adicidon de vitamina “A"
en el azucar, la cual es materia prima del sistema de empacado. La fortificacidén es
una obligacién de ley, y responsabilidad directa de los ingenios productores de
azUcar e indirecta de las empresas empacadoras, ya que no se debe
comercializar en el mercado doméstico azicar que no este previamente

fortificada.

Leyes relacionadas con el azicar: Estas leyes rigen y controlan normas de calidad

y etiquetado de producto empacado.

Asociacidn Azucarera de El Salvador: Analiza las actividades y propone soluciones

a los problemas relacionados con la produccidn, distribucién, consumo vy
comercializacién nacional e internacional de azUcar, mieles y otros derivados de la
cana de azucar. Ademds recopila informacién necesaria para andlisis del sector
azucarero y circula entre los socios informacion y estadisticas relacionadas directa

e indirectamente con la agroindustria azucarera mundial.

Empresas proveedoras de empaque y otros insumos:  Son las encargadas de

suministrar los empaques, repuestos, articulos de oficina, asi como otros insumos

necesarios para el funcionamiento de las empresas empacadoras de azicar.

Aspectos Econdmicos-Sociales: Es la influencia de la economia nacional y el

entorno social en el cual se desenvuelven las empresas empacadoras.

Aperturas de Mercados: Es la influencia que se origina de los tratados comerciales

entre los paises de la regiéon.

1.7. Flujo de Empacado de Azicar a Gran Escala

Actualmente el Fujo de Empacado de AzUcar para la Gran Escala se desglosa en las

siguientes actividades (ver Anexo 3: Flujo de Empacado de Azicar a Gran Escalal):



Promocién de Ventas:

El departamento de ventas se encarga de promover el producto con los distintos clientes,
ofreciéndoles las presentaciones existentes, asi como otfras promociones que estén

vigentes.

Pedidos de los clientes:

Los clientes que desean comprar azUcar empacada hacen los pedidos a través del
departamento de ventas, en el cual especifican el tipo de azlcar, la cantidad y si

necesitan servicio a domicilio.

Facturacién del producto:

En esta operacién se emite la factura (crédito fiscal o consumidor final) y se registra en el

sistema con la informacién minima requerida.

Solicitud del Azdcar a los Ingenios:

En base a las proyecciones de venta se solicita a los ingenios la cantidad y el fipo de

azucar para suplir la demanda.

Suministro de AzUcar:

Se transporta el azUcar solicitada por medio de rastras o camiones que pueden

pertenecer al ingenio o a la empresa empacadora.

Recepcidn del azucar:

Se recibe el azUcar proveniente de los ingenios, la cual es transportada en camiones de
20 Ton. y rastras de 30 Ton, dicha azUcar ha sido fortificada con vitamina “"A" y empacada

en sacos de polipropileno en los ingenios.

En el momento en que los camiones y rastras llegan al drea de recepcidén de las
empacadoras, los ayudantes de la rastra o camién descargan el azicar y es estibada

dentro de la bodega.

Muestreo del azucar:

El azUcar recibida y estibada dentro de la bodega es muestreada al azar, en la misma se
realiza una inspeccidon donde se verifica el color, la humedad, olor, grado de impurezas, y
asi como otros aspectos de importancia que quedan a criterio y consideracién del

inspector.
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Almacenamiento del azicar (en sacos de 100 Lbs):

Una vez realizado el muestreo, el azUcar es colocada y almacenada en el drea

establecida para azucar sin empacar.

Transporte del azicar a la tolva de abastecimiento:

El azUcar que se encuentra almacenada en sacos de 100 lbs. es tfransportada por medio

de montacargas al drea de abastecimiento.

Abastecimiento del Az0car:

El azUcar es descargada en la tolva de abastecimiento por operarios, luego el producto
llega a un elevador de canjilones, el cual se encarga de elevar el azicar hasta la banda

fransportadora que alimenta cada una de las tolvas de las maguinas empacadoras.

Empacado del azicar.

Una vez las maquinas son cargadas con bobinas de pldstico, proveidas de otros insumos
necesarios para su operaciéon ylas tolvas de las mismas estdn abastecidas de azucar, ellas
se encargan de dosificar las cantidades requeridas por bolsa (dependiendo de la
presentacién) y empacar dichas cantidades en bolsas que se crean en los cuellos

formadores de las maquinas y se sellan por mordazas que poseen resistencias de calor.

Transporte del azUcar empacada a mesa giratoria:

El azUcar que ha sido empacada cae en una banda transportadora, la cual se encarga

de frasladar las bolsas a una mesa giratoria que esta al final de la banda.

Embolsado del azicar empacada en sacos de 100 Lbs:

El azicar que cae en la mesa giratoria se selecciona dependiendo su presentacién por los
operarios que se encuentra en ese lugar, a manera de llenar los sacos de 100 Lbs ( 1 gq.)
con el numero de bolsas que formen el quintal. Luego de completado el quintal los

operarios cosen el saco de polipropileno con la maquina cosedora.

Paletizado o Entarimado del azicar empacada:

Una vez el saco que contiene el azicar empacada esta cosido los operarios lo colocan
en un pallet o tarima de madera, ha manera de poner 50, 40 y 30 gq./tarima para las

presentaciones de 1, 2y 5 Lbs. respectivamente.
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Almacenamiento del azicar empacada.

El aziUcar paletizada o entarimada se traslada por medio de montacargas al drea
establecida para almacenamiento de azUcar empacada, y permanece en el

mencionado lugar hasta el momento de su venta y despacho al cliente.

Despacho v distribucidn del azicar empacada

El azUcar empacada que es vendida se despacha al cliente, ya sea que este la traslade

con transporte propio o se le de servicio a domicilio.

1.8. Flujo de Empacado de AzUcar a Mediana Escala:

Actualmente el Flujo de Empacado de AzUcar para la Mediana Escala se desglosa en las

siguientes actividades (ver Anexo 4: Flujo de Empacado de AzUcar a Mediana Escala):

Pedidos de los clientes:

Los clientes que desean comprar aziucar empacada hacen los pedidos a través de
vendedores o en la misma empresa, en el cual especifican el tipo de azicar, la cantidad

y si necesitan servicio a domicilio (si lo brinda la empresa).

Facturacién del producto:

En esta operacion se emite la factura (crédito fiscal o consumidor final) y se registra en los

documentos de la empresa.

Solicitud del Azucar a los Ingenios:

Se solicita a los ingenios la cantidad y el tipo de azlUcar para suplir la demanda.

Suministro de Azdcar:

Se transporta el azUcar solicitada por medio de rastras o camiones que pueden

pertenecer al ingenio o a la empresa empacadora.

Recepcidn del azucar:

Se recibe el azUcar proveniente de los ingenios, la cual es transportada en camiones de
20 Ton. y rastras de 30 Ton, dicha azUcar ha sido fortificada con vitamina "A” y empacada

en sacos de polipropileno en los ingenios.
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Almacenamiento del azicar (en sacos de 100 Lbs):

El azlcar recibida es estibada y almacenada en el drea establecida para azicar sin
empacar.

Traslado del AzUcar al Area de Empaque:

El azUcar a ser empacada es transportada por trabajadores hacia el drea de empague.

Inspeccidn y Empacado del AzUcar:

Se abren los sacos de 100 Lbs. y se inspeccionan visualmente por el empacador, si a
criterio del mismo el azUcar se encuentra en buenas condiciones, procede a llenar y sellar
las bolsas que compra prefabricadas (dependiendo de la presentacién a empacar) con
una maquina selladora de pedal, la cual posee resistencias de calor y que funciona

presionando el pedal.

Llenado de Sacos:

Cuando se tiene una cantidad considerable de bolsas empacadas, se llenan los sacos de

100 Lbs. ( 1 gg. ) con la cantidad de bolsas que formen el quintal.

Luego de completado el quintal los operarios cosen el saco de polipropileno con la

magquina cosedora.

Traslado de Sacos con AzUcar Empacada a Area de Aimacenamiento:

Los sacos completos y cosidos son trasladados por trabajadores al drea destinada para el

almacenamiento de producto empacado.

Despacho v distribucidn del azicar empacada

El azUcar empacada que es vendida se despacha al cliente, ya sea que este la traslade

con transporte propio o se le de servicio a domicilio.

1.9. Tipos de Azicar

El azUcar se clasifica dependiendo de los procesos aplicados en la extraccién y el gusto

del consumidor. Estos son:

e Blanco Sulfitado
¢ Refinamiento

e Crudo, mascabado o morena
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En este momento se comercializan en el pais tres diferentes tipos de azlcar, los cuales se
diferencian por el tamano del grano del azdcar, color, humedad vy nivel de impurezas. El
azUcar, insumo indispensable en la fabricacién de diversos productos alimenticios,
medicinales, bebidas, y muchos mds, posee multiplicidad de usos atendiendo al tipo de
azucar gue seq, ya que cada una de ellas posee caracteristicas que la hacen apropiada

para usos especificos.

1.9.1. Azicar blanca (Blanco Sulfitado)

Producto sdélido cristalizado, constituido esencialmente por sacarosa obtenida
mediante el procedimiento industrial apropiado. La de mayor consumo actualmente a
nivel nacional, posee un color blanco hueso y relativamente poca humedad si se

almacena en un ambiente seco vy fresco.

Usos: Se recomienda para consumo doméstico (hogar), para endulzar refrescos, café,
efc. y en ciertos procesos industriales que no demanden un estricto confrol de calidad,

tales como empresas fabricantes de jugos, confiterias, etc.

Fig. C1- 2
AzUcar Blanca Sulfatada

1.9.2. AzUcar refinada

Es el tipo de azUcar que posee mayor diversidad de usos ya que por sus caracteristicas
como su color blanco brillante, granulometria fina (tfamano del grano), y menor
humedad que permite una mayor soltfura y mayor poder endulzante.

Usos: Es recomendada para todos los usos industriales como en embotelladoras, en

industria de la panificacion, e industria alimenticia en general.
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Fig. C1-3
AziUcar Refinada

1.9.3. AzUcar morena

Es el primer producto terminado del proceso productivo del azUcar por lo que adn
posee una cobertura de melaza. Caracterizado por su color oscuro y olor a melaza
por lo que posee menor poder endulzante, generalmente con mayor granulometria y
humedad.

Usos: Esrecomendada para dulces caseros, sazonador de comida y salsas.

Fig.C1-4
AzUcar Cruda o Morena

1.10. GESTION EMPRESARIAL

El entorno empresarial estd cambiando en los Ultimos afos, la incorporacién de
competidores, la proliferacién de acuerdos de cooperaciéon, fusiones y alianzas, la
constitucién de grandes blogues comerciales, mayor demanda de calidad vy servicio,
grandes avances tecnoldgicos relacionados con la informacién y las comunicaciones, la
creacién de una estructura global de los mercados, etc.. Estos cambios afectan a todas
las empresas en mayor o menor medida y, por ello, sus directivos buscan la mejora
continua en el funcionamiento de la empresa, que les permita ofrecer servicios y

productos competitivos.
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1.10.1. DEFINICION DE GESTION.

“Proceso emprendido por una o mds personas para coordinar las actividades
laborales de ofra persona, con la finalidad de lograr resultados de alta calidad que

cualguier otra persona, trabajando sola, no podria alcanzar”

La gestiobn empresarial tiene un enfoque sistemdatico, en donde se planifica, dirige vy
controla una organizacién con el fin de lograr los objetivos determinados. Busca
coordinar y equilibrar de una manera eficiente los recursos de la empresa, el entorno,

la tecnologia, las herramientas de gestion, etc.

1.11. GESTION POR OBJETIVOS.

La administraciéon por objetivos (APO) o administracién por resultados constifuye un
modelo administrativo bastante difundido. Su aparicién es reciente en 1954 Peter F.
Drucker, considerado el creador de la APO, publicd un libro en el cual la caracterizé por

primera vez.

Definicidn.

Proceso administrativo por medio del cual el Jefe y el subordinado, parten de una
definicién clara de las metas y prioridades de la organizacién establecidas en grupo por la
alta administracién, identifican en conjunto los resultados claves que estdn dispuestos a
alcanzar asi como los correspondientes indicadores de éxito, acuerdan una estrategia
para alcanzar esos resultados, trabajan tratando de lograrlos, se da seguimiento a los
esfuerzos y los resultados alcanzados y se evalta el rendimiento del personal de direccidon

en funcién de los mismos

La APO es una técnica de direccién de esfuerzos a través de la planeaciéon y el control
administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la organizacién
necesita antes definir en qué negocio estd actuando y a ddnde pretende llegar.

Asi mismo, es reconocido que la Gerencia por objetivo es una técnica de direccién de
esfuerzos a través del planeamiento y control administrativo. La Gerencia por objetivo es
un proceso por el cual los gerentes, superior y subordinado de una organizacién

identifican objetivos comunes. El administrador ftiene que saber y entender lo que las
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metas de la empresa esperan de él, en términos de desempeno Yy su superior debe saber

qué contribucidon puede exigir y esperar de él y debe juzgarlo de conformidad con la

misma.

La Gerencia por objetivos presenta las siguientes caracteristicas principales, estructurales y

de comportamiento:

Cuadro C1-2

Caracteristicas principales del comportamiento

Principales

Estructurales

Del comportamiento

1. Establecimiento conjunto
de objetivos entre el ejecutivo
y su superior, a fin de lograr
mayor participacién del
personal.

1. Los ejecutivos fijan
propodsitos alargo y corto
plazo. Los de largo plazo son
en general establecidos por
los dirigentes de la alta
administracion.

1.Se da énfasis en el compromiso
propio de los subordinados en
relacion conlas metas, esto es, los
subordinados preparan sus propias
metas y pasan a serresponsables por
ellas.

2. Establecimiento de
objetivos para cada
departamento o posicién,
logrando la descentralizacién
de decisiones.

2. Los objetivos y metas son
expresados como resultados
finales y no como tareas o
actividades.

2.Se da énfasis al auto andlisis del
desempeno y en consecuencia al
autocontrol, enrelacién conlos
resultados obtenidos frente alas
metas predeterminadas.

3. Interrelacion de los objetivos
departamentales,
permitiendo buenas
relaciones entre el grupo de
frabgjo.

3. Los objetivos y metas deben
ser coherentes, como también
coordinados con los sucesivos
nivelesy dreas de la
organizacion.

3. Los desvios de resultados en
relacion alas metas provocan auto
correccidn en el desempeno, y si es
necesario, orientacién especifica del

superior.

4. Elaboracién de planes tdcticos (de cada depto.) y planes operacionales (toda la organizacién)
con énfasis en la medida y control de los mismos.

5. Autocontrolyauto evaluacién de las tareas asignadas, por parte de cada subordinado y supervisor.

1.11.1. Ciclo De La Gerencia Por Objetivos

El ciclo de la gerencia por objetivos se describe a continuacién en la figura C1-5:
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Figura C1-5
Ciclo de Gerencia por Objetivos

Supervisor
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Revision de la los subordinados.
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propone metas y
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acumulada de los
resultados de los v
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con las metas. Eliminacién de las
metas inadecuadas.

1.11.2. Beneficios de la Gerencia por Objetivos.

Para la Empresa.

La Gerencia por objetivo constituye un sistema de gestiobn que aporta a la

organizacién conocimientos técnicos que permiten utilizarla como:

« Un sistema de planificaciéon: esto va a permitir a la empresa conocer las

actividades que deben realizarse, aun por minimas que éstas sean, quién debe

18



realizarlas cudndo deben acometerse, y cobmo deben ejecutarse, es decir, con
qué medios o recursos.

Un sistema flexible de direccién: esta flexibilidad se apoya en un sistema fluido de
informacion ascendente y descendente que permita detectar las desviaciones,
analizarlas, comunicarlas a quién tiene la responsabilidad tanto de la ejecuciéon
del proyecto como de la obtencidén de los objetivos fijados por la organizacion,
para que se puedan infroducir cuantas medidas correctoras sean necesarias.

Un instrumento de motivacién-participacidon: La Gerencia por objetivo se ha
mostrado como un instrumento de motivacién que por su propia dindmica,
esencialmente participativa, favorece la constitucién de equipos de trabagjo,
como célula idénea de la nueva cultura organizacional.

Un sistema de evaluacion: la Gerencia por objetivos se apoya en un sistema
flexible y continlo de evaluacidén que permite analizar el proceso de ejecucion de

las actividades planificadas y el grado de obtencion de los resultados previstos.

Para el subordinado:

Le permite conocer exactamente que es lo que se espera de él.

Le permite mayor libertad de accién.

Sus logros quedan registrados de una manera objetiva.

Le permite "demostrar' objetivamente porque no se pudo lograr algo.

Le permite concentrarse en dreas concretas.

Todo jefe inferior tiene constantemente una idea de cual es su situacion frente al
frabajo y anfe la empresa.

Permite a todo jefe dar sus puntos de vista en contra de las metas que se
pretenden sefaldrsele, pero no después de que no se lograron, ni bajo la presidn
de la discusidon o del conflicto, sino, por decirlo asi, "en frio".

Sabe siempre lo que se espera de él.

Sabe como ha logrado mejorar o superar sus deficiencias.

Las metas no se le van a imponer, sino que quizd él va a escoger el drea en que se

han de lograr mejoras.

Para el jefe que la aplica:

Vincula a todos en la responsabilidad de lograr los resultados.

La calificacion de los subordinados es objetiva e indiscutible.
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Concentra la supervision en pocas dreas pero que son las principales.

Le quita la necesidad de que se discuta "el grado" de realizacién.

El jefe recibe ideas sobre mejoramientos que en ocasiones, a él no se le habrian
ocurrido.

Hace que se cumpla mejor el principio de la organizacién: "La responsabilidad no
se delega, se comparte'.

Le exige mayor comunicacién con sus subordinados.

Obliga a cada jefe a cumplir su funcién vital: hacer que sus subordinados logran

resultados.

Para la eficiencia de la empresa:

Todos los jefes que trabajen en este sistema, responden mucho mejor a metas
precisas, concretas y que sean alcanzables a corto plazo.

Facilita una mayor delegacién.

Fija responsabilidades personales.

Permite pagar sueldos y salarios por eficiencia eliminando, o al menos reduciendo
las discusiones.

Facilita y estimula la formacion de grupo de trabajo.

Es una base para el desarrollo de funcionarios.

Limitaciones

Coercidn sobre los subordinados.

Aprobacién de objetos incompatibles.

Exceso de papeleria.

Focalizacion de los resultados mas fdaciimente cuantificables que sobre los
resultados mas importantes.

Seguimiento rigido de objetivos que podrian ser abandonados.

Necesariamente exigird dedicarle al principio un tfiempo mayor del qgue

ordinariomente ocupaban los jefes.

1.11.3. Ventajas y Desventajas de la APO

Para dar una visibn mds realista, a continuacién nombraremos las ventajas vy

desventajas de la APO:
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Ventajas:

+ Mejora la Administracion
« Aclara la organizacion.
e Genera compromisos personales.

« Ayuda a desarrollar controles efectivos

Como todas sus ventajas, un sistema de APO tiene un buen nimero de debilidades y
defectos. Algunos son inherentes al sistema; otros se deben a defectos en su

aplicacioén.

Desventajas de la APO:

« Fallas en la ensenanza de la filosofia de APO

« Fallas en ofrecer orientacidn a quienes se fijan las metas

1.12. GESTION POR ESTRATEGIA

Es la formulacion, ejecucién y evaluacibn de acciones que permiten que unad
organizacién logre sus objetivos. La formulacién de estrategias incluye la identificacion de
las debilidades y fortalezas internas de una organizacién, la determinacién de las
amenazas y oportunidades externas de una firma, el establecimiento de misiones de la
industria, la fijacién de los objetivos, el desarrollo de las estrategias alternativas, el andlisis
de dichas alternativas y la decisién de cudles escoger. La ejecucidn de estrategias
requiere que la firma establezca metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne
recursos de tal manera que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en

forma exitosa. La evaluacidn de estrategias comprueba los resultados de la ejecucidon y
formulacién.

1.12.1. Fases de la Gestion Estratégica.

a) Formulacién de los objetivos organizacionales a ser alcanzados

En esta primera fase, la empresa escoge los objetivos globales que pretende alcanzar
a largo plazo y define el orden de importancia y prioridad de cada uno en una

jerarquia de objetivos.
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b) Andilisis interno de las fortalezas y limitaciones de la Empresa

Se trata de un andlisis organizacional, o sea, de un andlisis de las condiciones internas
que permitan una evaluacidn de los principales puntos fuertes y puntos débiles que la
empresa tiene. Los puntos fuertes constituyen la fuerza propulsora de la empresa que
facilitan el alcance de los objetivos organizacionales, mientras que los otros puntos
débiles constituyen las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el

alcance de aquellos objetivos.

c) Andiisis externo del medio ambiente

Se trata de un andlisis de ambiente externo, o sea, de las condiciones externas que
rodean a la empresa y que le imponen desafios y oportunidades. Ese andlisis externo

generalmente contiene:

« Mercados a los cuales la empresa llega, sus caracteristicas actuales y tendencias
futuras, oportunidades y perspectivas.

« Competencia, esto es, empresas que actiuan en el mismo mercado, disputdndose
los mismos clientes o consumidores o disputdndose los mismos recursos.

o Factores externos, la coyuntura econdmica, tendencias politicas, sociales,
culturales, legales, etc., que afectan a toda la sociedad y a todas las empresas en

ellas situadas.

d) Formulacién de estrategias:

Las estrategias seleccionadas deben aprovechar de forma efectiva las fortalezas de
una industria, fratando de vencer sus debilidades, sacando provecho de sus

oportunidades externas claras y evitando las amenazas externas.

e) Ejecucién de estrategias:

Significa la movilizacién tanto de empleados como de gerentes, para llevar a cabo
las estrategias ya formuladas, consiste en: fijacién de metas, de politicas y asignacion
de recursos. Es el paso mds dificil en el proceso de la direccién estratégica, debido al
hecho de que requiere disciplina personal, sacrificio y concentracién.
Es posible que la ejecucidn de las estrategias gire alrededor de la capacidad
gerencial para motivar a los empleados, y la motivacién con frecuencia se considera

mds un arte que una ciencia.
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f]l Evaluacién de estrategias:

Se debe andlizar los factores internos y externos que representan las bases de sus
estrategias actuales. Las preguntas que se hacen: sSiguen siendo fortalezas internas
las fortalezas? ; zSiguen siendo debilidades internas todavia debilidades? ; zSon las
oportunidades externas todavia oportunidades?
Una industria debe medir el desempeno de la organizaciéon. Los estrategas deben
comparar el progreso real con el progreso previamente planificado de la industria,
con respecto al logro de las metas y objetivos previamente establecidos. En esta

evaluacion los factores internos como externos sufren cambios.

1.12.2. Beneficios de la Gestion por Estrategia.

Permite que una organizacion esté en capacidad de influir en su medio, en vez de

reaccionar a él, ejerciendo de este modo algin control sobre su destino.

« Los conceptos de gerencia estratégica dan una base objetiva para la asignacion
de recursos y la reduccidon de conflictos internos que pudieren surgir cuando es
solamente la subjetividad la base para decisiones importantes.

o Permiten a una organizacién aprovechar oportunidades claves en el medio
ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas
internas y vencer las amenazas internas.

« Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son mds rentables y
exitosas que aquellas que no los usan.

o Evitan las disminuciones en ingresos y utilidades, y aun las quiebras.

o Evitan la defuncidén de una empresa, incluye una mayor conciencia de las
amenazas ambientales, mayor comprension de las estrategias de los
competidores, mayor productividad del personal, menor resistencia al cambio y
una visibn mdas clara de las relaciones desempeno / recompensa.

« La gerencia estratégica incluye una mayor comprensién de las capacidades de
una empresa en cuanto a prevencion de problemas, debido a que ellas enfatizan
la interacciéon entre los gerentes de la industria a todos los niveles.

o Llevan orden y disciplina a toda la empresa. Es el comienzo de un sistema de

gerencia eficiente y efectivo.
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1.13. GESTION DE LA CALIDAD.

Es el conjunto de actividades de la funcién empresarial que determina la politica de la
calidad, los objetivos y las responsabilidades y las implementa por medios fales como la
planificacién de la calidad, el control de la calidad, el aseguramiento de la calidad v el
mejoramiento de la calidad, en el marco del sistema de la calidad.

Implantar modelos de calidad tiene como objetivo principal que las empresas desarrollen
sistemdticamente, productos, bienes y servicios de mejor calidad y cumplan con las

necesidades y deseos de los clientes.

La base para disenar e implantar un buen modelo de calidad es conocer profundamente
las caracteristicas y necesidades de la empresa que lo aplicard y los deseos vy
pretensiones de sus clientes actuales y potenciales.

Para tener éxito en la implantacién de un modelo de calidad se requiere que los

directivos comprendan la necesidad de fomentar los siguientes conceptos en la empresa:

e Establecer una cultura de calidad en la empresa.

o Establecer la atencién centrada en el cliente creando el mdéximo valor.

e Inculcar en todos la premisa de hacerlo bien, a la primera vez y siempre.

o Crear constancia y ser perseverante con el propdsito de mejorar los productos y
servicios.

e Redlizar propuestas de innovacién para mejorar la efectividad de la cadena de
valor.

« Establecer propuestas de innovacién para mejorar la efectividad de la cadena de
valor.

o Establecer que los procesos, los métodos vy sistemas deben estar sujetos a ciclos de
mejora continua.

o Establecer un programa para el diseio e implantacién de los procesos y sistemas
que integran el modelo de calidad.

e Contribuir con la sociedad promoviendo los valores de calidad y generando un
compromiso con el bienestar de la sociedad y con la conservaciéon del medio

ambiente.
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1.13.1. Funciones principales de los involucrados en la implantacién del modelo de

calidad.

Las principales funciones de las personas involucradas en la implantacién del modelo

de calidad se describen a continuacion en la figura C1-6:
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Figura C1-6
Funciones de involucrados en modelo de calidad
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1.13.2. Beneficios de la implantacién de la gestion de calidad.

Para las Empresas:

La compania que implanta un sistema de calidad suele reducir sus costes de una
forma considerable. Pero éste no es el Unico resultado positivo, ya que los ingresos
también son susceptibles de mejora gracias a una mayor satisfaccién del cliente y de

los empleados (que se encuentran mucho mads integrados en la Empresa).

Para los Clientes:
El cliente tiene la garantia de que el nivel de calidad programado por la Empresa se

cumple de forma constante. Cuando una compania establece un sistema de calidad,
debe mantener una vision actualizada de la firma a lo largo de todo el proceso para

aunar las iniciativas y los planes de mejora.

1.14. GESTION POR PROCESOS.

La Gestidn por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacion basdndose en los
procesos. Entendiendo estos como una secuencia de actividades orientadas a generar
un valor anadido sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su

vez satisfaga los requerimientos del Cliente.

La gestidon por procesos da un enfoque total al cliente externo desplegando al interior de
la compania sus necesidades (estdndar minimo) y sus expectativas (subjetivo), siendo el

cumplimiento de éstas Ultimas las que generan valor agregado al producto o servicio.

La empresa es un sistema de sistemas, cada proceso es un sistema de funciones y las
funciones o actividades se han agrupado por departamento o dreas funcionales. La
Gestidn por procesos consiste, en gestionar integralmente cada una de las transacciones
o procesos que la empresa realiza. Los sistemas coordinan las  funciones,

independientemente de quien las realiza.

En la Gestidon por Procesos se concentra la atencidén en el resultado de los procesos no en
las tareas o actividades. Hay informacién sobre el resultado final y cada quien sabe como
contribuye el trabajo individual al proceso global; lo cual se traduce en una

responsabilidad con el proceso total y no con su tarea personal (deber).
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1

.14.1. Caracteristicas de la Gestion por Proceso:

Analizar las limitaciones de la organizacién funcional vertical para mejorar la
competitividad de la Empresa.

Reconocer la existencia de los procesos internos (relevante).

Identificar los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la
Empresa o que proporcionan ventaja competitiva.

Medir su actuacién (Calidad, Costo y plazo) y ponerla en relacién con el valor
anadido percibido por el cliente.

Identificar las necesidades de cliente externo y orientar a la Empresa hacia su
satisfaccion.

Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos (que y
para quien se hacen las cosas) y aquella enfocada a los deparfamentos o a las
funciones (cdmo se hace).

Productividad del conjunto frente al individual (Eficacia global frente a Efectividad
parcial).

El departamento es un eslabdén de la cadena, proceso al que anade valor.
Organizacion en torno a resultados no a tarecs.

Asignar responsabilidades personales a cada proceso.

Establecer en cada proceso indicador de funcionamiento y objetivo de mejora.
Evaluar la capacidad del proceso para satisfacerlos.

Mantenerlos bajo control, reduciendo su variabilidad y dependencia de causas no
aleatorias (Utilizar los grdficos de control estadistico de procesos para hacer
predecibles calidad y costo).

Mejorar de forma continua su funcionamiento global limitando su variabilidad
comun.

Medir el grado de satisfaccion del cliente interno o externo, y ponerlo en relacion

con la evaluacién del desempeno personal.

.14.2. Beneficios de la Gestién por procesos

Reduce los costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado).
Acorta los plazos de enfrega (reduce tiempos de ciclo).
Mejora la calidad y el valor percibido por los clientes de forma que a éste le resulte

agradable trabajar con el suministrador.
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« Incorpora actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo valor sea facil

de percibir por el cliente (gj: Informacion)

1.15. GESTION DEL DESEMPENO.

La empresa es un sistema, un conjunto de elementos mejor o peor interrelacionados.
Gobernar éstos, aprovechando su sinergia, es la clave de toda estrategia. Ni los mismos
resultados econdmicos estdn asegurados si, al mismo tiempo, no se atiende a los
resultados no econdmicos. Asi, no basta saber vender lo que se produce sino saber
producir lo que se vende. Producir bien implica optimizar los recursos, no sdlo el capital,
sino las personas y su organizacién, integrar ambos: Ia obtencidon de beneficios se resiente
seriamente si la empresa no organiza el recurso humano para investigar y desarrollar
procesos y productos, formar, vigilar condiciones de trabajo, asegurar la calidad, corregir
injusticias, reducir ausentismo, implicar e involucrar al personal, etc."

La Gerencia del Desempeno propone un enfoque sistemdtico aplicado en la
administracién de los recursos humanos en el dia a dia, en el ambiente de trabagjo,
orientado a evaluar los resultados esperados en la ejecucidn de un proceso.

La seleccién de personal, el enganche, la capacitacién, la remuneracién, el
mantenimiento del personal (servicios al personal y salud ocupacional), el clima
organizacional, la medicidbn de resultados, el desarrollo profesional, humano y la
administracion del empleado, deben constituir un proceso integrado, conducente al
desarrollo organizacional que le agregue valor a la empresa y que se refleje en la
eficiencia de ésta como cualquier actividad que ella realiza para obtener beneficios.

Para establecer el vinculo entre estos procesos, partamos de un renovado concepto del

Diseno y Andlisis de los Cargos.

1.15.1. Perfil de cargos por Competencias (Definicién de Competencias)

a) El cargo debe responder, mds que a la necesidad operativa, a su aporte al
Direccionamiento Estratégico.

b) El cargo debe tener sus procesos disenados y evaluados frente al
Direccionamiento Estratégico.

c) Los procesos deben tener sus indicadores de resultados para poder, con cifras,
datos y hechos, determinar el aporte al Direccionamiento Estratégico del
empleado en el cargo.

d) El cargo, mds que funciones, tiene responsabilidades que alcanzar.
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e) El cargo, mds que conocimientos requeridos, debe tener definidas unas
"competencias’ que certifiquen la idoneidad del empleado que lo ocupe de

alcanzar con certeza un alto indicador de eficiencia.

Definicion de Competencias:

Capacidad del hombre de ejecutar un trabajo con certeza y alto indicador de
eficiencia al conjugar la interseccién de sus conocimientos, la comprensién de su
labor, entorno, organizacién vy las condiciones de personalidad e inclinaciones
personales

Definidos los cargos por las Competencias, la seleccién de personal o la promocién,
tendrdn la certificacién de estar enganchando o promoviendo el personal mds

idéneo.

1.15.2. Seleccién por competencias

El conocimiento y la experiencia han sido la combinacidn por excelencia de la
formula para la seleccién de personal. Sin embargo, las tendencias actuales han
hecho que la seleccidon se plantee otros rumbos: la configuracién adquirida por las
ocupaciones exige a los trabajadores un amplio rango de capacidades que
involucran no sélo conocimientos y habilidades, sino también la comprensién de lo
que estdn haciendo, la inclinacidn a hacerlo, que se sitUen en el entorno competitivo
de hoy, mds las condiciones que tiene el hombre de potencializarlas en su

desempeno, a futuro (competencias).

Conocimiento Integral del Candidato o Empleado. Informacién Bdsica.

En esta condicion y conociendo las competencias del cargo, toda la informacién
personal: técnica, sicoldgica (pruebas predictivas de seleccién y de andlisis de
potencial), socioecondmica, etc., sustentard el sistema para conformar un andlisis del
candidato que obtendrd con mayor certeza un alto nivel de desempefo. Esta
investigaciéon nos conducird a dejar pocas cosas al azar. Sin duda los imprevistos
surgirdn, pero serd mas facil para la seleccidon y la posterior administracién del
empleado, tener dicho andlisis.

El tener la informacién mds detallada y actualizada de sus colaboradores, le dard a
cada jefe la oportunidad de hacer una labor administrativa, humana y técnica, mds

personalizada. Y a la organizacién, conocer con anticipacion cudl serd el Plan Integrall
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de Desarrollo al que orientard al empleado para su potencializacién y ubicacién, con

la certeza de tener el empleado adecuado y competente en el cargo preciso.

1.15.3. Potencializacion de Competencias
Una vez que el empleado es enganchado o promovido, se le realiza el Andlisis de

Potencial para certificarle sus competencias actuales (el nivel en que estd frente al
cargo que desempena o desempenard), e identificar cudles estd en proceso de
potencializar, de cudles adolece y puede adquirir, y asi, plantearle su Plan Integral de
Desarrollo de acuerdo con las necesidades de la organizacion, el Direccionamiento

Estratégico, sus potencialidades y su perfil organizacional.

1.15.4. Plan Integral de Desarrollo
Si conocemos mds a nuestros colaboradores, si les brindamos todas las posibilidades

de que ellos se conozcan mejor e incrementen sus competencias, lograremos la
profesionalizacién de cada uno y aseguraremos la disponibilidad de empleados
calificados, capaces de asumir cargos en una organizacidn que se ajusta
rdpidamente al mundo de hoy, competitivo, productivo, flexible y agil.

Partiendo del Andlisis de Potencial del empleado, le propondremos orientar su
desarrollo de acuerdo con el nivel organizacional que ocupa, potencializdndole sus
competencias, para hacerlo mds competente en su cargo y proyectarlo en la
organizacién de acuerdo con las necesidades de ésta.

Con el Plan Integral de Desarrollo, pretendemos tener en cualquier momento
empleados preparados para cubrir vacantes, agilizando el proceso de reemplazos,
manteniendo la eficiencia organizacional, respondiendo mds rdpidamente a los
cambios que genere el entorno y en algunos casos, anticipdndonos. El Plan Integral de
Desarrollo propone la movilidad horizontal en algunas dreas de la organizacién para

enriquecer las competencias del empleado vy los procesos de ellas.

1.15.5. Capacitaciéon por competencias

Basados en el concepto de competencia laboral como la conjugacidén de la
interseccién de conocimientos, comprensién de la labor, del entorno, de la
organizacién, de las condiciones de personalidad e inclinaciones personales,

orientaremos la formacién del personal. La capacitacién y el entrenamiento serdn
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disenados para desarrollar un empleado competente en el cargo actual y que en el
tiempo, teniendo en cuenta sus competencias bdsicas y su Plan Integral de Desarrollo,
se proyecte en una organizacién competitiva, con un desempeno eficiente en

diferentes sectores o actividades.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1. OBJETIVOS

2.1.1. Objetivo General

Recopilar la informacién necesaria que permita delimitar, argumentar y desarrollar

efectivamente el estudio.

2.1.2. Objetivos Especificos

o Recopilar informacién secundaria que sirva de base para delimitar la
investigacion.

o Determinar el universo y la muestra de los sujetos de estudio de lainvestigacion.

« Disenar la herramienta de recoleccidn de informacién primaria que captard los
datos que se procuran conocer de las empresas empacadoras de azdcar de
mediana y gran escala en el pais.

e Redlizar la recopilacion de informacién por medio de la herramienta de
recoleccién disenada.

o Tabular los resultados obtenidos en la fase de recoleccidn de informacién para

facilitar su andlisis.
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2.2. ALCANCES Y LIMITACIONES

Alcances:

e El estudio abarcard a todo el territorio nacional.

Limitaciones:

» El estudio se realiza sélo en empresas empacadoras de azUcar, por lo que se
excluyen las empresas que se dedican netamente a la produccidon y/o
distribucion de la misma.

« No se cuenta con registros de los vendedores de mercados, tiendas y
vendedores minoristas de azlcar en el pais, los cuales a su vez forman parte de

la cartera de clientes de las empresas empacadoras de mediana escala.
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2.3. Pasos de la Investigacion

En el siguiente esquema se describe el procedimiento seguido para la investigaciéon de

la gestion actual de las empresas empacadoras de azucar.

Figura C2-1
Flujo de pasos para la investigacién

e

Obijetivos

v

Recoleccion de Informacion
Secundaria

v

Determinacion del universo y muestra
de empresas empacadoras de
mediana y gran escala.

v

Determinacion del universo y muestra de
clientes de las empresas empacadoras de
mediana y gran escala.

v

Seleccion de técnicas e instrumentos
de investigacion

v

Diseno de entrevista y cuestionarios pard los
clientes y las empresas empacadoras de
mediana y gran escala.

¢ <
Pruebas piloto de los cuestionarios a clientes

y empresas empacadoras de mediana y
gran escala.

v

Sl

odificaciones Ejecutar correcciones

Eiecutar la encuesta a la muestra
seleccionada de clientes y empresas
empacadoras de mediana y gran escala.

v

Procesamiento, validacion y ‘

andlisis de datos.

v

Presentar resuvltados de las entrevistas y cuestionarios
administrados a los clientes y las empresas
empacadoras de mediana y gran escala.

v

Conclusiones

v

( INFORME FINAL ]
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2.4. Tipos de Investigacion

Para la realizacién del estudio se requiere de dos tipos de investigaciéné:

Investigacion Exploratoria:

El estudio exploratorio se efectUa normalmente, cuando el objetivo es examinar un

tema o problema de investigacién poco estudiado, o que no ha sido abordado antes.

La investigaciéon exploratoria se usa cuando se estdn buscando indicios acerca de la
naturaleza general de un problema, las posibles alternativas de decisién y las variables

relevantes que necesitan ser consideradas.

Este tipo de informacién nos sirve para aumentar el grado de familiaridad con
fendmenos relativamente desconocidos. Los estudios exploratorios en pocas
ocasiones constituyen un fin en si mismos, por lo general determinan fendencias e

identifican relaciones potenciales entre variables.

Investigacién Descriptiva:

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a andlisis. Miden o

evaluan diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar.

La investigacién descriptiva en comparacién con la naturaleza poco estructurada de
los estudios exploratorios, requiere conocimientos del drea que se investiga para

formular las preguntas especificas que busca responder.

Este tipo de investigacidén se hace necesaria, ya que se busca profundizar en una serie
de variables o caracteristicas especificas del estudio y que se consideran relevantes,
estas se plasman en cuestionarios, para obtener una descripcién mdas detallada de las
condiciones en que se encuentran las empresas empacadoras de azicar de mediana

y gran escala.

®Fuente: “Metodologia de la Investigacion”, Roberto Herndndez Sampieri 1988
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2.5. Fuentes de Informacion

Para el estudio se utilizan dos tipos de informacién, la primaria que consiste
bdsicamente en investigacidn de campo por medio de entrevistas con las
personas involucradas en la gestion de empacado de azdcar a mediana y gran
escala; cuestionarios y observacién directa sobre los procesos de empacado; y la
secundaria, que la conforma toda la informacidén o estudios existentes sobre el
tema, ya sean estadisticas o datos de instituciones que se relacionan con el

estudio.

2.5.1. Fuentes de Datos Secundarios

Las fuentes de datos secundarios son aquellas que fueron recolectados para
algun propdsito distinto al estudio actual, pero se tiene acceso a los mismos; vy
son para la mayoria de los investigadores, la fuente mds comuUn de informacién
para las investigaciones de campo.

Estos datos a parte de ser de fdcil acceso, muchas veces son indispensables
para cumplir con los objetivos de la investigacién, ya que ayudan a proyectar la
muestra que serd necesaria para la investigacién de campo y brindan una base

para su validacion.

Para obtener esta informacidn se consultaron las siguientes fuentes secundarias:
» Asociacion Azucarera de El Salvador
o Direccién General de Estadisticas y Censos (DIGESTYC)
+ Ministerio de Hacienda
e Asociacion Salvadorena de Industriales (ASI)

« Compania Azucarera de El Salvador (CASSA)

2.5.2. Fuentes de Datos Primarios

Estos datos son obtenidos originaimente para los fines especificos de la
investigacién que se desarrolla.
Las fuentes de datos primarios estdn formadas por las empresas empacadoras

de azUcar de mediana y gran escala en el pais, asi como los clientes de las
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mismas. La informacién de estas dos fuentes se recopilard apoydndose con

cuestionarios, entrevistas y visitas técnicas.

2.6. Métodos de Recolecciéon de Datos

Los métodos utilizados para la recoleccién de datos a ser utilizados en la presente
investigacién, y para la conceptualizacidon del Diseno de una Propuesta de Mejora a
la Gestion de las Empresas Empacadoras de AzUcar a Mediana y Gran Escala en El

Salvador son los siguientes:

La Encuesta:
Para la obtencién de la informacién primaria se disefiaron dos cuestionarios, uno
dirigido especialmente a las empresas empacadoras de azicar de la mediana y gran

escala en El Salvador, y el ofro dirigido a los clientes de estas.

Entrevista Personal:

A través de las entrevistas se buscd obtener informacién que aportara datos
especificos para realizar el presente diagndstico, abordando para ello a personas
involucradas en la gestion de empacado de azUcar a mediana y gran escala, asi
como a especialistas en el tema de empresas de empacado de azicar. El
objetivo primordial de dichas entrevistas es determinar la apreciaciéon de las
empresas empacadoras de azicar sobre los principales problemas que impiden
desempenar una buena gestidén, asi como establecer los esfuerzos que hacen las

mismas por contrarrestarlos.

Observacion Directa:

La observacion directa consiste en visitar las empresas empacadoras, con el fin de
observar la conducta al realizar una determinada actividad que sea de interés para el
estudio. Esto también permite tener en cuenta las actitudes, reacciones e intereses por
parte de los entrevistados, ademds de confirmar la veracidad con que contestan los

cuestionarios.
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Consulta Bibliogrdfica:

Las fuentes bibliograficas son instituciones que proporcionan informacién y estadisticas
relacionadas con el tema, para de esta manera profundizar en la orientacién del

estudio.

Consultas en Medios Electronicos:

Esta informacién permite profundizar en la metodologia de la investigacién y en la
orientacion de la propuesta de mejora a la gestién de las empresas empacadoras en
el pais. Y la conforman sitios Web oficiales de las instituciones que proporcionan apoyo

para la realizacién del diagndstico.

2.7. Recopilaciéon de Informaciéon Secundaria

La informacidén obtenida de las diferentes fuentes, esta relacionada con aspectos tales
como: las leyes que rigen el sector empacador de azlUcar en el pais, actividad
econémica del sector, apertura de mercado, proceso de fortificacién del azicar con

vitamina "A"”, competencia actual o potencial, entre otros.

Gremio Azucarero (Asociacion Azucarera de El Salvador):

El gremio azucarero de El Salvador menciona como las tendencias de nuevos retos
tecnolégicos, la globalizacion y la preferencia del consumidor por un producto
alimenticio confiable, ha generado una creciente demanda de productos
empacados con calidad. Esta demanda ha permitido considerar que las empresas
empacadoras de azUcar deben producir productos higiénicos y que cumplan con

todos los requisitos establecidos por el Ministerio de Salud.

Mercado Interno del Azucar:

A continuacién se presenta una tabla que contiene las producciones de cana de
azicar, drea sembrada, rendimiento agricola e industrial, produccién de azucar,
consumo inferno y exporfaciones que comprenden de la zafra 1979/1980 hasta la
2001/2002:
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Cuadro C2-1
Producciones, consumos internos y exportaciones de azicar

Rendimie
Area nto Rendimiento Rendimiento Produccion Consumo Exportacion
Produccién Sembra Agricola Agricola Industrial Azlcar Interno Azlcar
Zafra Cana (TC) da(Mz) (TC/Mz) (QQ/Mz) (QQ/TC) ‘ (QQ) ((ele)] (e]e))]
81/82 2.117.462 39.2 54,02 107,49 1,99 4227774 3.003.654 1.151.162
82/83 2.711.400 45 60,25 113,28 1,88 5095.145 3.119.227 1.277.508

85/86 3.429.191 55.2 62,12 106,23 1.71 5878.090 3.456.000 1.337.428
86/87 3.184.611 58.75 54,21 91,61 1,69 5375393 3.231.000 2.413.606

89/90 2.939.576 45.6 64,46 101,85 1,58 4.637.639  3.691.000  1.230.000
90/91 3.582.610  60.751 58,97 97.89 1,66 5944413 3.846.236 1.817.600

93/94 3.562.635  67.795 52,55 103,52 1.97 7.029.078 4.433.783  2.637.000
94/95 3.511.297  62.114 56,53 109,10 1.93 6.776.661 4.498.781  2.176.661

97/98 5.561.045 110 50,55 93,53 1.85 10.277.597 4.750.000  5.527.597
98/99 5.309.298 104 51,05 95,47 1.87 9.906.986 4.798.000 5.108.986

01/02 4.932.516 90.25 54,65 114,30 2,09 10.315.623 4.900.000 5.415.623
02/03 4.931.123 90.27 55.09 113,89 2,11 10.586.072 4.950.000 5.636.072

Fuente: Asociacion Azucarera de E| Salvador

En base a los datos estadisticos presentados en el cuadro 3, se generd un diagrama
de dispersién (ver anexo 5) de ellos, el cual permitid6 comprobar la tendencia del
consumo interno del azicar, la cual es una linea recta ascendente , esto es una
caracteristica que poseen los datos en el Método de Regresién Lineal, el cual a su vez
permite determinar la linea de regresion que mejor se ajuste a un conjunto de puntos
de datos X — Y (tiempo y consumo de azicar), y minimiza la suma de las distancias al

cuadrado de los puntos a la linea.
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Es de esta manera que se llegd a la conclusién de que el Método de Regresidon Lineal
o Minimos Cuadrados era el mds adecuado a utilizar, debido a que el mismo proyecta
hacia futuro las tendencias observadas en el consumo interno de azUcar y ademds

posee las siguientes ventajas y desventajas:

Ventajas:
« Minimiza los errores entre los consumos reales y previstos de azlUcar en el mercado

interno.

Desventajas:
o La complejidad matemdatica de esta técnica es un factor limitante para su

aplicacién en muchas empresas. Sin embargo la disponibilidad de programas
disenados para usuarios no técnicos ha intensificado el uso de esas técnicas en

muchas companias.

Para el andlisis, se tomaron los consumos internos correspondientes a las zafras 21/92 a
la 02/03, debido a que los datos de consumo del 03/04 aun no estdn documentados
por la Asociacion Azucarera de El Salvador.

La ecuacién para dicho método es la siguiente:

Y= a + bx

Donde:

la interseccidn de la linea con el eje de las Y

Q
1

O
|

= la tasa de variacién de Y para cada variaciéon unitaria de X.

Formula de minimos cuadrados para la estimacion de a y b:

b= N sumatoria(xy) — suma (x) suma (y) a=y-bx

N(suma x2) - (suma x)2

X = periodo de tiempo (anos)

Y = consumo de azicar en quintales
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En base a lo anterior la demanda de aziUcar para el mercado interno de El Salvador se

proyecta asi (ver anexo 5):

Cuadro C2-2
Proyeccion de demanda de azicar para el mercado interno de El Salvador

Proyecciones de Consumo
Ao Interno (QQ/Ano)
2004 5,096,647
2005 5,150,254
2006 5,195,308
2007 5,264,754
2008 5,336,521

Precios de venta del azucar:

El precio de venta promedio del azicar empacada en El Salvador es de $28.005 por
quintal, siendo uno de los precios mds altos de la regién Centroamericana, ya que en
Guatemala se vende en un promedio de $24.007 por quintal. Pero a la vez es de suma
importancia aclarar el por qué de la diferencia de precio con el vecino pais, y esto se
debe a la devaluacion en su moneda (Quetzal) que ha sufrido a lo largo de los Ultimos

anaos.

Material de Empaque:

El material de empaque (polietileno de baja densidad) es un elemento que impacta
directamente al costo del azicar empacada, ya que segUn mencionan algunas de
las empresas empacadoras representa aproximadamente el 40% de sus costos, vy este
a la vez en el Ultimo ano ha sufrido una serie de incrementos en su precio. Asimismo,
mencionan que han venido realizando y probando reducciones en su espesor (gg8)

para poder reducir sus costos al lograr un mayor rendimiento del material.

"Fuente: Asociacion Azucarera de El Salvador, Agosto 2004,

8gg: milésimas de pulgadas

42



Productos Sustitutos:

Algunos productos sustitutos indirectos del azUcar para consumo doméstico, de los
cuales muchos cuestionan su impacto real en la oferta son los siguientes:

+ Miel de Abeja: Utilizada para consumo doméstico con el fin de endulzar en la

fabricacion de dulces artesanales, confiterias pequenas, etc.

+ Dulce de Panela: Utilizada para endulzar, sobretodo en dreas donde es muy dificil

tener acceso al azdcar (areas rurales), se utiliza también por su bajo precio a pesar
gue contiene caracteristicas saborizantes distintas al azdcar.

+ AzUcar Artificial. Producto con gran poder endulzante (base sacarina, también

conocidos como edulcorantes), el cual es demandado por un segmento que busca
mantener su salud y bajo peso, buscando endulzar con bajas calorias y una minima

cantidad de azucar.

Amenazas Externas:

Algunas de las amenczas de gran influencia regional son la integracién
centroamericana y el TLC, ya que con ello ingresaria a nuestro pais azicar empacada
de muy buena calidad e higiene.

Asi mismo, se consideran factores como la inestabilidad de los precios internacionales
del azUcar, un panorama econdémico mundial incierto y el contrabando de azicar
proveniente de Guatemala y Honduras, lo cual ha afectado intensamente los intereses

de los ingenios durante los Ultimos anos.

Competidores potenciales actuales (amenazgs):

Los cuales podrian colocarse en el mercado de azUcar empacada y hacia quienes

estardn dirigidas medidas contingenciales:

a) MAQXSA (Mdaquinas Exactas S.A.) de Guatemala.

Poseen el 60 % de mercado de azicar empacada en Guatemala. La marca
posicionada es CANA REAL, en aziUcar blanco sulfitado. El precio de venta al
consumidor es equivalente a $ 24.00 por quintal, segun aumento que hicieran en el
mes de diciembre del ano 2003. Poseen suficiente experiencia de penetracién en

el mercado de aziUcar empacada, acompanado de inversibn en campaias
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publicitarias instifucionales y de posicionamiento de marcas en la que resaltan
principalmente la higiene, bondades del producto vy registro sanitario. Apoyan al
deporte, escuelas, al distribuidor con promociones y perifoneo, regalos de utensilios

para el hogar al consumidor, etfc.

Poseen centros de empaque en los Ingenios Pantaledn, Santa Ana vy el principal
ubicado en Palin. La capacidad de produccidn en el Centro de empaque
ubicado en Pantaledn es de 4,000 sacos de 50 kilogramos al dia, en dos turnos.
Empacan presentacién de 1 libra, peso exacto y la enfardan en arrobas. El Centro
de Empaque ubicado en el Ingenio Santa Ana fiene una capacidad diaria de
1,400 a 1,500 quintales al dia, en dos turnos de 12 horas. Utilizan Jumbo Bags para
alimentar al sistema de transporte que lleva el azicar a las empacadoras. El centro
de empaqgue ubicado en Palin empaca en presentaciones de 400 gramos, 1 libra 'y
5 libras las cuales enfardan en sacos de 30 kilogramos. Poseen laboratorios para el
andlisis del azicar gue ingresa al centro de empaqgque donde miden color, vitamina
“A”, humedad y granulometria. Acaban de realizar una fuerte inversion en la
compra de 12 empacadoras con tecnologia de punta, con el objeto de eliminar
un turno de produccién. Actualmente estdn realizando inversiones en mejoras en
sistemas de informacién, rotacién de inventarios, optimizacién de la produccién y

reduccidn de costos de operacion.

b) CISA,S.A.de C.V.

Poseen el 23 % de mercado de azUcar empacada en Honduras. La marca
posicionada es EL CANAL, en azUcar blanco sulfitado. El precio de venta
aproximado al consumidor es equivalente a $ 27.00 por quintal (con y sin IVA), ya
que en Honduras no se paga el impuesto de valor agregado (IVA).

Poseen dos centros de empacado, con dos y cuatro mdquinas empacadoras
respectivamente. El centro con dos mdqguinas tiene una capacidad de
produccién de 6,000 quintales al mes y el de cuatro mdaquinas de 12,000 quintales
al mes. El sistema de transporte que lleva el azicar a las empacadoras es
alimentado con sacos de 50 Kgs. Empacan en presentaciones de 400 gramos, 1

libra, 2 libras y 5 libras.
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Actualmente tratan de penetrar el mercado doméstico de azicar empacada de

suU pais, para obtener un mejor posicionamiento en el mismo y para ello utilizan

también inversiones en campanas publicitarias.

c) PANTALEON, S.A. de C.V. (Nicaragua)

Poseen el 16 % de mercado de aziUcar empacada en Nicaragua. Tienen tres

centros de empacado operando, con un total de ocho mdaquinas empacadoras.

La capacidad de produccion de los centros es de 21,000 quintales al mes. El

sistema de transporte que lleva el azdcar a las empacadoras es alimentado con

sacos de 50 Kgs. y Jumbo bags. Empacan en presentaciones de 1 libra, 2 librasy 5

libras.

En el siguiente cuadro se presenta un cuadro comparativo de las producciones (en

qq), exportaciones y consumos internos de los paises centroamericanos, los cuales son

aproximaciones que documenta AICA (Azucareros del Istmo Centfroamericano):

Cuadro C2-3
Comparativo de producciones, exportaciones y consumos internos a nivel Cenfroamericano
PAS PRODUCCKN EXPORTACIOHES CONSUKMO

ZNNNZ | AN | CANCHANM L Lyl 1xs AN | AN ZNN2 | ANHANDG | ANCHANM
Guatemala | #1,566287 | 40154945 | 43604786 | 29806287 | 28154948 30904736 11,760000 | 12,000,000 | 12,700,000
El Salvador | 10315623 | 10586072 | 11492798 | s2e0pea| sSseenre|  6402799) 4850000 5000000 | 5000000
Micaragua 7357445 | 7547517 10323221 | 3gse2ed| 2oseass| 5553221 4.050000) 4200000 [ 4,240 000
Costa Rica TEET024 | 7at4qes| ayovadn|  2osep4s|  aai4qes|  4qeipe2| 4586857 4700000 4450000
Hondurss 7269554 GG70000) so000po0| 17w40z 142307 2s00000]  Ss500000) 5500000 | 5500000
Panams 3305127 3385000) 3385000 B47 350 T35.400 FISA00) 2300000 2320000) 2320000

Como se puede observar en el cuadro C2-3 El Salvador ocupa el segundo lugar en

produccién de azucar a nivel Centroamericano, superado por Guatemala que posee

una produccién 4 veces mayor que la de El Salvador y seguido muy de cerca por

Nicaragua.

Actualmente Guatemala posee un excedente de produccién del 71% el cual lo

venden en el mercado mundial y la cuota Americana, a un menor precio que en €l

45




mercado interno. Por lo que al realizarse la apertura de fronteras Centroamericanas
dicho excedente podria cubrir la demanda de todos los paises de la regién,
convirtiéndose en la mayor amenaza para dichos paises. Ademds, Guatemala posee
tecnologia de punta para el empacado de azUcar originando para ellos una ventaja

competitiva.

Por otro lado en el siguiente cuadro se presenta una comparacién de precios por
quintal de materia prima (azucar) en los diferentes paises de Centroamérica:

*Datosen $/QQ

Cuadro C2-4
Comparativo de precios de azicar en sacos de 100 Lbs. a nivel Cenfroamericano

Z A F R A §

PAIS | 95/96 | 96/97 | 97/98 | 98/99 | 99/00 | 00/01
Suatemala 24.00 24,06 24,22 2497 22.00 21.00
Cozta Rica 23.00 23.05 24.20 2557 25.00 2773
El Salvador 24,00 2255 23.83 26,00 2,00 26,08
Honduras 20,00 2099 21.80 23.00 25.00 21.86
Micaragua 2145 2056 21.50 2187 20.36 21.09
Panamd MAD M/ 24.30 26,00 26.00 26.00
* Fuente: AICA N/D: Mo hay datos

Como se observa las empresas empacadoras de El Salvador son las segundas después
de las de Costa Rica en poseer un elevado costo de adquisicibn de materia prima
(azUcar en sacos), lo cual les dificulta el poder ofrecer al cliente un producto con

precio competitivo.

Andlisis de los Competidores con Productos Sustitutos:

Son aquellos que ya estdn colocados en el mercado de endulzantes para consumo

doméstico.

FABRICANTES DE MIEL (CONAPIS):

El Salvador es uno de los mayores productores de miel a nivel Centroamericano.
Existen aproximadamente 8,000 apiarios, con unas 75,000 colmenas, los cuales

producen mds de 3,000 toneladas anuales de miel, como se muestra en el cuadro C2-

5. Poseen un segmento de mercado cautivo, sus productos son orientados para la
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exportacion (ver cuadro C2-6), ya que del total de produccién se exporta el 90% (a

granel) y el restante 10% se comercializa localmente envasada y en algunas pequenas

transformaciones en dulces, medicinas, jabones (sdlidos vy liquidos),

Cuadro C2-5
Produccién de miel de abeja en toneladas de los paises Cenfroamericanos
Pais 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 199§
El Salvador 3,180 3200 3800 |3.800 |[3.800 |[3.800 [3.800 |3.800 |3.800
Costa Rica 1000 (1100 [1150 (1,180 (1210 (1240 (1240 |1.240 |1.240
Guatemala 3282 3300 3182 |3409 |[2088 (2130 (2430 |1920 |1920
Honduras 760 776 500 255 255 253 255 255 255
Nicaragua 110 120 130 140 150 160 160 160 160
Cuadro C2-6
Exportaciones de miel en toneladas métricas segin paises de Centroamérica
Afo Paises
El Salvador | Costa Rica Guatemala Honduras Nicaragua
2001 1,439 2 975 40 51
2000 1,340 2 1,339 - 96
1999 1,483 1 1,095 7 323
1998 2,280 4 1,606 1 327
1997 2,154 9 1,421 5 308
Fuente: FAO

El precio del kilogramo de miel es de $1.80, el cual a su

vez es mayor al precio del

kilogramo de azicar el cual es de aproximadamente $0.61. Ademds la miel en

algunas ocasiones no puede sustituir al azUcar debido a las propiedades fisicas y

endulzante de la misma.

DISTRIBUIDORES DE AZUCAR ARTIFICIAL:

Poseen un segmento de mercado demandante de azUcar con bajas calorias, tienen

posicionamiento de marca en el

segmento que demanda su producto, son

considerados productos de elevada calidad y el consumidor paga el precio de dicho

atributo, se distribuye en supermercados y tiendas de conveniencias, los principales

demandantes son restaurantes y negocios de comida répida; sin embargo, su precio

es considerado elevado para la mayoria de los consumidores, ya que oscila entre
$0.49 a $0.81 la libra.
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FABRICANTES ARTESANALES DE DULCE DE PANELA:

Su segmento de mercado es el sector rural, es utilizado en la industria panificadora, la
industria confitera y en su mayoria es consumido en los hogares como parte de
diferentes platillos tipicos.

El consumo de dulce de panela en el pais es de aproximadamente 10,992 QQ/ano, 1o
cual es muy inferior al consumo de azUcar, esto se debe también a que el contenido
de sacarosa en el dulce de panela es de 51.82%, o cual es muy bagjo si se compara
con el del azicar que el minimo es de 99.67%, la cual es el componente que endulza,
es decir, entre mayor sea el contenido de sacarosa el producto tendrd un rendimiento
superior.

Por otra parte el precio de la libra de dulce de panela es aproximadamente de $0.47,
lo cual es mayor al precio de la libra de azUcar. Poseen una limitada capacidad de

inversion.

Fortificacion del Azdcar con Vitamina “A’:

Hoy por hoy en el pais el proceso de fortificacién con vitamina “A” del azUcar que se
distribuye para el consumo industrial y humano, se realiza en los ingenios productores
de azucar. Dicha operacion resulta costosa porque se dosifica en cantidades muy
superiores a las estipuladas por la Norma Salvadorena del CONACYT 67.20.01:03 (ver
anexo 6), debido a que la Vitamina “A” (Palmitato de Retinilo) con el paso del tiempo
va perdiendo sus propiedades.

Actualmente la fortificacidn representa para los ingenios un costo significativamente
alto y sensible, el cual anualmente se incrementa a pesar que los ingenios azucareros
han realizado fuertes inversiones en infraestructura y bienes de capital para ser mds
eficientes en la realizacién de dicho proceso. A pesar de lo anterior, es una inversion
necesaria, ya que asi lo establece la Ley de Fortificacidn del AzUcar y el mayor
beneficio es para la poblacidn en general, ya que de esta manera se evitan

deficiencias nutritivas y ceguera infantil como se menciond anteriormente.

Los ingenios productores en su esfuerzo por cumplir con los pardmetros establecidos en
la Norma Salvadorena del CONACYT en cuanto al azUcar que se comercializa
localmente; afo con ano incurren en altas inversiones (mds de $ 2 millones de ddlares

anuales aproximadamente por zafra) para fortificar con vitamina “A" el azicar que va
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destinada a los diferentes consumidores. Esta inversién se ha incrementado con el
propdsito de cumplir los pardmetros que establece dicha norma vy principalmente
porque los ingenios producen en 5 meses toda el azicar que demanda anualmente el
mercado local, por lo que tienen que dosificar en cantidades muy superiores a las
minimas permitidas con la finalidad de garantizar que el producto al momento de su

venta contenga la cantidad de Vitamina “A” que exige la ley (5 mg/kg. de azucar).

El proceso de adicién de vitamina “A” se realiza antes que el azUcar pase a la
mdquina secadora (ver anexo 7), lo cual se cree no es el método mds eficiente ya
gue se tiene que dosificar con mds cantidad de vitamina del minimo permitido por la
Norma Salvadorena NSO 67.20.01:03 (CONACYT). Lo anterior se convierte en un grave
problema, ya que se esta invirtiendo mds recursos de los necesarios, lo que genera un

mayor costo en el proceso de produccion del azUcar.

En la actualidad las empresas empacan el azdcar en presentaciones de 1, 2y 5 Lbs.,
por lo que se han considerado la posibilidad de realizar la fortificacién en este proceso
de empacado, ya que de esta manera se estaria fortificando en las cantidades
adecuadas el azucar a ser comercializada en un corto plazo (ya que es un producto
altamente rotativo) y asi la vitamina “A” no perderia su propiedades en el tiempo vy se

dosificaria cada kilogramo de azUcar con una dosis mucho menor a la actual.

El hecho de incorporar y mantener en los procesos productivos las actividades de
fortificacién y sobre todo la vision de identificar alimentos que son accesibles para la
inmensa mayoria de la poblacidén, es un paso para el mejoramiento de las
condiciones de vida de la gente. Ademds el hecho de poder hacer mds eficiente el
proceso de fortificacién del azUcar, no solo implica éxitos en la seguridad alimentaria
de la poblacién, sino que se puede ver tfraducido al hecho de mantener a lo largo del
tfiempo un precio estable del azucar (que es un alimento de la canasta bdsica) hacia

el consumidor final, que para el caso se beneficiaria toda la poblacién salvadorena.

A diferencia de la gran mayoria de industrias azucareras del mundo, el programa de
fortificacién con vitamina “A" permite ofrecer no sélo un producto de calidad, sino
también un producto que representa para los salvadorenos la fuente principal de la

vitamina “A" y casi el 10 % de la ingesta diaria de calorias de nuestra dieta, a precios
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accesibles y estables que no han sido afectados por la inflacién en los Ultimos 10

anos?.

2.8. AREAS DE INVESTIGACION

El estudio se realizard en empresas empacadoras de azUcar de mediana y gran
escala, por ser estas las que poseen mayor presencia en el mercado y a la vez las que

producen mayores volUmenes de producto.

En lo que respecta a las empacadoras, la investigacion se enfocard en las dreas
funcionales de esas empresas, las cuales son: Operaciones (produccidn vy distribucion),
Control de Calidad, Comercializacion, Administracién y Organizaciéon, Finanzas vy

Recursos Humanos. Los puntos de investigaciéon se describen a continuacién:

Operaciones.
En esta drea se tratard de indagar la forma en que se realiza la gestiéon de
operaciones (produccidon vy distribucién), principalmente los siguientes aspectos:

« Planeacién de la produccién.

« Programacion de los tiempos de entrega de los productos.

e Control del proceso productivo.

e Inventarios.

¢ Maguinaria y Equipo.

e Distribucidn en planta.

e Higiene yseguridad industrial.

Control de Calidad.
En esta drea se analizardn aspectos de la gestion de calidad, tales como:
« Sistema de control de calidad.
e Control de materia prima, material de empaque, producto en proceso y
producto terminado.
« Tipos de sellos en el empaque.
+ Desperdicio del material de empaque y materia prima.

« Causas de devolucién del producto terminado.

9 . .,
Fuente: Asociacion Azucarera de El Salvador.
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Comercializacion.
En esta drea se buscard indagar aspectos relacionados a:
e Proyecciones de venta.
+« Canales de comercializacién del producto.
e Investigaciones de mercado.
¢ Publicidad o promociones.
« Servicios de la empresa.
« Andlisis de la competencia.

« Formas de comercializacién de los productos.

Administracion.

En esta drea se busca conocer aspectos relacionados con:
« Organizacioén.
e Planeacién.

« Sistema de informacién.

Finanzas.
Se estudiard esta drea para verificar como se ejerce la gestién de la misma. Se
recopilard informacién sobre los siguientes elementos:

« Sistema contable

+« Sistema de evaluacion financiera.

Recursos Humanos.
En esta drea se pretende conocer aspectos relacionados a:

e Estructura organizativa.

« Nivel educativo del personal.

« Dificultades relacionadas al personal.

« Capacitacidn y adiestramiento a personal.

e Sustitucién externa del personal.
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2.9. RECOLECCION DE INFORMACION PRIMARIA
2.9.1. Desglose Analitico de Objetivos
En la figura siguiente se presenta el esquema del desglose de objetivos, agrupados por sistemas que se consideran
importantes para el andlisis de la condicién actual de las empresas empacadoras de azicar de mediana y gran

escala en El Salvador. Figura C2-2

Objetivo General: Recolectar informacién que permita identificar la situacion de la gestién
actual de las empresas empacadoras de azicar del pais, para formular una propuesta
funcional y aplicable a los diferentes problemas que estas padecen.
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Devoluciones del producto terminado y sus causas
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2.10. Tipo de Muesireo

El tipo de muestreo a utilizar es el aleatorio estratificado, debido a que es el que
proporciona datos mas efectivos cuando se investiga poblaciones heterogéneas,
como es el caso de los consumidores y empacadoras de azUcar en el pais. Ademds al
hacer la estratificacién, las clases o grupos se establecen de modo que las unidades
de muestreo tiendan a ser uniformes dentro de cada estrato. Al mismo fiempo las
variables se analizan con pruebas estadisticas y se presupone que la muestra es
probabilistica, debido a que todos los miembros de la poblacién definida tienen la

misma posibilidad de ser seleccionados.

2.11. Determinacion del Universo

Para realizar un mejor andlisis de la gestion de empacado actual y su incidencia en | os
consumidores, es necesario recolectar informacion tanto en las empresas
empacadoras de azicar como en los consumidores. Por tal motivo se consideran dos

los universos a indagar.

2.11.1. Universo de Empresas Empacadoras de Azicar a Grande y Mediana Escala.

El universo lo componen las empresas empacadoras de azUcar consideradas

segun su volumen de produccién como Grande y Mediana Escala.

Cuadro C2-7
Clasificacion de las empacadoras de azucar por volumen de produccidon

Escala Volumen de Produccién
(aq./ mes)
Grande Mdas de 4,000
Mediana De 1,000 a 4,000
Pequena Menos de 1,000

Debido a la falta de registros de las empresas empacadoras de azicar, se utilizard
como base de datos la obtenida en la Asociacidn Azucarera de El Salv ador la cual

es la mds completa. Esta controla el mayor nUmero de empresas empacadoras
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de azicar y posee informacién sobre la distribucidn de estas por departamento,
direcciones especificas, promedio de venta mensual, presentacién que

comercializa, marca, precio de venta al consumidor y el nombre del propietario.

El universo estd constituido por todas las empresas empacadoras de azucar
consideradas de Grande y Mediana Escala registradas en la Asociacidén Azucarera
de El Salvador, siendo el famano del universo de 21 empresas, las cuales de

dividen de la siguiente manera:

Gran Escala (Total = 3):

Cuadro C2-8
Ubicacién y volumen de venta promedio de empacadoras de gran escala

; Promedio de
Empresa Ubicacion Volumen de Marca
Venta (Mensual)
Zona ~
Dizucar, S.A.de C.V. 25,000 gq. CANAVERAL
Central
Zona TECANA'Y LA
Tecana, S.A.de C.V. 9,000 ga.
Occidental MAGDALENA
) Zona
Chaparastique, S.A.de C.V. 5,000 ga. CHAPARRASTIQUE
Oriental

Mediana Escala (Total = 18):

Zona Occidental: 3

Cuadro C2-9
Ubicacién y volumen de venta promedio de empacadoras de mediana escala de la zona
occidental
, | Promedio de volumen
Nombre del empacador| Ubicacion Marcas
de venta (mensual)
Uberto Gutiérrez Santa Ana 2,000 gq. INASA
Jorge Chacdn Santa Ana 2,000 gq. Sinmarca
Roberto Monge Sonsonate 2,000 gq. Sinmarca
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Zona Central: ¢

Cuadro C2-10
Ubicacién y volumen de venta promedio de empacadoras de mediana escala de la zona
ceniral

Promedio de volumen

Nombre del Empacador Ubicacién Marca
de venta (mensual)
Abilio Sorto Santa Tecla 1,250 gaq. EL GUANAQUITO
Mario Portillo San Salvador 1,200 gaq. SAN RAFAEL
Herbert Carrillo Col. Vista Hermosa 2,000 gaq. GALLO GIRO
Edith Serrano San Salvador 3,000 ga. EL MEJOR
Francisco Sorto Puerto de La Libertad 1,250 qq. EL CARNERO
Petrona Zelaya San Salvador 1,100 gaq. EL VENADO
Maria de Los Angeles Rivas San Salvador 1,200 ga. LA TECONAL
Salomdén Najarro San Salvador 1,400 gq. EL CARNERITO
Miguel Orellana Aguilares 1,250 ga. AZUCAR BLANCA

Zona Oriental: 6

Cuadro C2-11
Ubicacién y volumen de venta promedio de empacadoras de mediana escala de la zona
oriental

Nombre del empacador | Ubicacién Promedio de volumen Marcas
de venta (mensual)

Marciano Escobar Anamords 1,200 ga. ROSITA

Germdn Pena La Unién 2,000 gq. SANISIDRO
Aristides Barrera San Miguel 1,2009q. HERCULES

Adilia Méndez San Miguel 1,400 qa. LA CAMPINA
Julidn Amaya San Miguel 2,500 ga. EL GIGANTE

Marciano Escobar Anamords 1,200 qq. ROSITA

2.11.2. Universo de Clientes.

Este universo esta formado por los clientes de las empacadoras (supermercados,

distribuidores, tiendas y oficinas), debido a que ellos mantienen una relacién

cercana con las empresas y se ven influenciados directamente por el producto vy

servicio que ofrecen; dichos clientes ademds poseen conocimientos de lo que los

consumidores finales exigen en el producto.
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Para establecer el universo se avocd a las empresas empacadoras de azdcar de
Grande y Mediana Escala registradas en la Asociaciéon Azucarera, con el fin de
recopilar informacién sobre su cartera de clientes mds frecuentes, dicha

informacion fue la base para la determinacién del universo (ver anexo 8).

Cuadro C2-12
Universo de clientes de empacadoras de grande y mediana escala

EMPACADORAS CLIENTES %
Gran Escala 346 38 %
Mediana Escala 563 62 %
Total 909 100 %

2.12. Determinacién del Tamano de la Muestra
Debido a que se establecen dos universos, se hace necesario determinar muestras
para cada uno. Para la determinacidén del tamano de dichas muestras se deben

definir los siguientes aspectos.

Unidad muestral: Es el objeto o sujeto del cual se toma una medicion. Se definen como

unidad muestral las empresas empacadoras consideradas segin su volumen de
produccién como Grande y Mediana escala, asi como también la cartera de clientes

de dichas empresas.

Marco Muestral: Es el conjunto de todas las unidades muéstrales. Para las

empacadoras de azucar el marco muestral se establece como 3 empacadoras de
Gran Escala y 18 de Mediana Escala; asi mismo, el marco muestral de los

consumidores esta constituido por 909 clientes.

Seleccion del la Muestra: Para determinar el tamano de la muestra, se utiliza la

ecuacion de muestreo aleatorio simple. Dicho tamafo posteriormente ha sido

estratificado en base a caracteristicas determinadas.

n= (22)(P)(Q)(N)
((N-1)(E2))+((22)(P)(Q))
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En donde:

Py Q:

Es el nimeros de empresas empacadoras de aziUcar y de clientes a

encuestar.

Universos a investigar.

Probabilidad de éxito y de rechazo respectivamente de un evento. Debido
a gue no se cuenta con informacién que nos permita establecer una
probabilidad de éxito o de rechazo de un evento, se asume una

probabilidad de 50 % para cada una.

Valor critico correspondiente a un determinado coeficiente de confianza.
Debido a que es indispensable que la muestra nos proporcione informacion
confiable acerca de la expectativas del consumidor y la gestién de las
empacadoras, se establece un coeficiente de confianza de 5/3 (1.67), que
equivale a decir que se pretende que los datos de la muestra resulten

idénticos en un 90 % al de la poblacidn.

Error muestral. Se ha establecido un error muestral del 10 % el cual permitird
tener un 90% de confianza que los resulfados a nivel de toda la muestra

varien hasta un 10 % del valor real.

2.12.1. Determinacién de la muestra para empresas empacadoras de azicar.

Debido a que la cantidad de empresas empacadoras a Gran Escala son

relativamente pocas (3 empresas empacadoras) y con la finalidad de obtener la

mayor veracidad de informacién de dicho sector, la investigacion se realizard en

todas las empresas empacadoras de Gran Escala.

Asi mismo, la muestra que se extrae para la investigaciéon de la gestion de las

empresas empacadoras de Mediana Escala es:

NEmpacadoras = (1.672)(0.50)(0.50)(18)
((18-1)(0.102))+ ((1.672)(0.50)(0.50))

57



NEmpacadoras =1 4.47

NEmpacadoras =15 Empresas Empacadoras de Mediana Escala

En resumen, el total de empresas empacadoras de azicar a encuestar es:

Cuadro C2-13
Muestras de empresas empacadoras de azicar

Empresas Empacadoras | Cantidad a Encuestar
Gran Escala 3
Mediana Escala 15
Total 18

2.12.2. Determinacién de la muestra para Clientes.

Utilizando la ecuacidon de muestreo aleatorio simple y el universo de consumidores

determinado (909 clientes), se establece el tamano de la muestra a encuestar.

Nclientes = (1.672)(0.50)(0.50)(209)
((909-1)(0.102))+ ((1.672)(0.50)(0.50))

Nclientes =64.82
Nclientes =65 Clientes de las empacadoras de azicar
2.13. Procedimiento para la Seleccion de la Muestra.
2.13.1. Seleccion de la muestra de las empresas empacadoras de azucar.
Antes de seleccionar de manera aleatoria las empacadoras de azicar a mediana
escala a  encuestar, es necesario asegurar que se investiga la gestion de

empacadoras en todas las zonas del pais. Por tal motivo se estratifica en base al

porcentaje de distribucidén por zonas geogrdfica de las empacadoras de azdcar,

tal y como se muestra en el siguiente ejemplo:
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Zona Cenftral = (15)*(0.50) = 8

Cuadro C2-14
Estratificacion de muestra segin zona geogrdfica

N° de empacadoras % de distribucion de | Esirafificacion de la
Zonas P empacadoras a ME muestra segun la
de Mediana Escala - Z 4
segun zona geogrdfica.| zona geogrdfica.
Occidental 3 17 % 2
Central 9 50% 8
Oriental 6 33% 5
Total 18 100 % 15

Posteriormente, la seleccién de las empresas empacadoras en cada estrato se
realizé de manera aleatoria.
El fotal de las empresas empacadoras a encuestar distribuidas por zonas

geogrdficas se resume en el siguiente cuadro:

Cuadro C2-15
Estratificacion de muestra de empacadoras por zona geogrdfica

Muestra de Muestra de er;g:l;
Zonas empacadorasa | Empacadoras a Gran empacadoras a
Mediana Escala Escala encuestar
Occidental 2 I 3
Central 8 ! ?
Oriental S 1 16
Total 15 3 18

2.13.2. Seleccidn de la muestra de clientes.
Antes de determinar los clientes a encuestar, se hace necesario estratificar la
muestra determinada, debido a que se presentan factores dentro del universo que

pueden influir en el resultado de la investigacion.

Estratificacidon de la muestra de los clientes.

Debido a la variabilidad que pueda presentar la opinidn de los clientes de las
empacadoras de grande y mediana escala, este se estratifica como se muestra

en el siguiente ejemplo:
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Gran Escala = (65)*(0.38) = 25

Cuadro C2-16
Estratificacion de muestra de clientes

EMPACADORAS | CLIENTES| % | Muestra (n)
Gran Escala 346 38 % 25
Mediana Escala 563 62 % 40
Total 909 100 % 65

Asi mismo, debido a la diferencias en las finalidades por las cuales compra el
azUcar los clientes de las empacadoras a Grande y Mediana Escala se ha

realizado una estratificacidon de la muestra, de tal forma se asegure la seleccién de
clientes para cada estrato.

Clientes de Gran Escala

Cuadro C2-17
Estratificacion de clientes de gran escala

. .| canfidad | % de distribucién | Dishibucién de | Distibucion
Giro Comercial - . P de muestra
. de segun el giro muesira segun
de los Clientes . : : final
Clientes comercial. porcentaje
Supermercados 5 2% 1 3*
Distribuidores 112 32 % 8 8
Tiendas 160 46% 5 5
Oficinas 69 20% 11 11
TOTAL 344 100 % 25 27

*Nota: Debido a la importancia de la opinidén de los supermercados, ya que ellos
consumen grandes cantidades de azUcar empacada, asi como también
mantienen contacto directo con grandes masas de consumidores finales, se

considera realizar encuestas a mds supermercados que los obtenidos por medio

de la distribucién en base al giro comercial de los clientes.
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Clientes de Mediana Escala

Cuadro C2-18
Estratificacion de clientes de mediana escala

. . . % De disfribucion Distribucion de
Giro Comercial Cantidad sequn el giro Muesira Sequn
de los Clientes de Clientes 9 g g

comercial. porcentaje
Distribuidoras 321 57% 23
Oficinas 84 15% 6
Tiendas 158 28 % 11
TOTAL 563 100 % 40

Posteriormente dentro de cada estrato se seleccionaron de manera aleatoria los

clientes a encuestar.

2.14. Técnicas Empleadas para la Recoleccidon de Datos

Para efectuar una investigacién objetiva se aplican técnicas que facilitan Ia
recopilacién de datos, entre los cuales estdn: La entrevista, el cuestionario y la

observacion.

Entrevista.

Los tipos de entrevistas utilizadas para la recopilacién de datos son:

DIRIGIDAS, la cual se basa en una entrevista directa en la cual se consultan aspectos
de interés para la investigacion, y no se realiza con un cuestionario previamente
elaborado.

ESTANDARIZADAS, se realiza la entfrevista a medida la persona contesta el cuestionario,

indagando sobre temas relacionadas con las preguntas.

2.15. Diseno del Instrumento para la Recopilacion de Informacién

El instrumento utilizado para la recopilacién de informacién primaria es el cuestionario.
Para el presente estudio se realizd el disefo de dos cuestionarios, uno dirigido a las
empacadoras de azUcar a grande y mediana escala; y otro a los clientes de dichas

empresas.
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Para el diseno de los cuestionarios, se identificé aspectos de la gestion de las
empacadoras y de los clientes que permitird realizar un diagndstico mds acertado

acerca de la sitfuacion actual.

El cuestionario de los clientes se disefio basdndose en aspectos que segun las
empacadoras de azUcar causan insatisfaccion en los clientes; asi como también se
investigd acerca de las expectativas que el consumidor tiene acerca del producto y

servicio de dichas empresas.

Asi mismo, el cuestionario de las empresas empacadoras de azdcar se ha estructurado
por dreas de estudio permitiendo asi facilitar el andlisis del mismo, las dreas
investigadas son las siguientes:
1. Informacién General
Produccién
Gestidn de Calidad
Comercializacion
Administracién
Recursos Humanos

Oftros

N 00 A WD

2.16. Prueba Piloto

Con el objetivo de identificar y corregir las posibles deficiencias del cuestionario,
relacionadas a preguntas ambiguas o mal definidas, se realizd una prueba piloto. Los
resultados de dicha prueba fueron positivos, por o que fue posible comprobar que el

diseno del mismo es adecuado.

2.17. Tabulacién e Interpretacion de Datos

Los resultados de la recoleccién de informacién primaria de la investigacion de
campo se obfuvieron de la siguiente manera:

a) Se tabulan los resultados obtenidos en la investigacion.

b) Se hace un andlisis con representacién grdfica de la informacion tabulada.

c) Se interpretan los resultados de la representacion grdfica.
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d) La tabulaciéon e interpretacién de los resultados obtenidos en la investigacidn
de las empacadoras de azucar a grande y mediana escala, asi como también

de los consumidores se presentan en el anexo 11.

2.18. Resumen de la Investigaciéon de Campo

Para facilitar y acelerar el andlisis de los datos recolectados en las empresas
empacadoras y los clientes, se realizaron cuadros resumenes los cuales se presentan

en el anexo 12.

63



3.1. OBJETIVOS
3.1.1. Objetivo General
Desarrollar un diagndstico a las empresas empacadoras de azucar de mediana y
gran escala de El Salvador a partir de la informacién recopilada, con el fin de

conocer la gestién actual con que operan dichas empresas.

3.1.2. Objetivos Especificos

Desarrollar una metodologia que permita evaluar la gestiéon de las empresas
empacadoras de azUcar de mediana y gran escala del pais, de tal manera
que se puedan establecer pardmetros de competitividad del sector.

e« Andlizar los elementos mds importantes de las dreas funcionales de las
empresas, a través de los diferentes indicadores establecidos en la
investigacién de campo, para conocer la gestion actual de las empresas
empacadoras de azicar.

« Identificar las dreas funcionales donde se presentan los mayores problemas,
con el fin de realizar un andlisis profundo de los mismos.

o Establecer y desarrollar la técnica mds adecuada para jerarquizar problemas,
logrando asi, determinar cuales de estos resultan tener mayor impacto en la
gestion actual de las mismas.

¢ Redlizar una priorizacién de los problemas que mds afectan la gestion actual

de las empresas empacadoras de azUcar de mediana y gran escala, con el fin

de orientar la propuesta de solucidon a la problemdtica encontrada.
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3.2. Metodologia del Diagnéstico

La metodologia a seguir para redlizar el diagndstico de las empresas empacadoras de
azUcar de mediana y gran escala del pais, se basa en la clasificacién de aspectos
relacionados a su gestion, detalldndolos de acuerdo a las principales dreas con que

cuentan estas empresas.

El diagndstico se fundamenta en los instrumentos de investigacidn de campo
(encuestas), las cuales consistieron en un cuestionario dirigido a las empresas
empacadoras de azUcar de mediana y gran escala, y otro para los clientes de las
mencionadas empresas. El andlisis de los resultados se basd en diferentes muestras,
para las empacadoras de gran escala fue de 3 empresas (el cual representa el 100%
de las mismas), para las empacadoras de mediana escala fue de 15 empresas, para
los clientes de las empacadoras de gran escala fue 27 clientes y para los clientes de
las empacadoras de mediana escala fue de 40 clientes. Ademds, se consideran
aspectos relevantes para el diagndstico que se obtuvieron mediante la realizacién de
entrevistas con personal de las empresas empacadoras, personas que conocen del

tema, asi como informacién secundaria obtenida de otras instituciones e Internet.

El diagndstico de la gestion actual de las empresas empacadoras de azicar se
desarrolla bajo dos metodologias, la primera consiste en identificar a través de los
resultados obtenidos, los principales problemas de cada drea funcional de las
empresas; y la segunda, a través de la misma informacién, establecer los principales
problemas que afectan la satisfaccién de los clientes y a la vez identificar cuales son

sus expectativas en cuanto a productos y servicios se refiere.

Dentro del proceso a seguir, inicialmente se realiza un andlisis de los aspectos
generales que contemplan a las empresas empacadoras de azicar de mediana vy
gran escala, para determinar el comportamiento existente en el ambiente en que se
desenvuelven, y determinar las condiciones en que se encuentran para la
implementacidon de una propuesta de mejora de la gestidn de las mismas.

Posteriormente se realiza un diagndstico de las dreas de operaciones (produccién y
distribucion), gestion de calidad, comercializacién, administracién y organizacion,

finanzas y recursos humanos; evaluando aspectos que se encuentran estrechamente
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relacionados con la gestidon de las empresas empacadoras de azucar. El andlisis se
realiza relacionando los elementos que intervienen vy las fuentes que los generan.

Ademds, se empleard la técnica del Diagrama de Causa y Efecto para establecer la
jerarquia de los problemas identificados en los datos derivados del diagndstico

realizado.

3.3. Andlisis de la Investigaciéon de Campo para Clientes.

Los aspectos mds destacables y que contribuyen a mejorar la gestién de las empresas

empacadoras de azlcar, mencionados por los clientes se describen a continuacién:

Los clientes a los que se dirigen las empresas empacadoras de azdcar son
supermercados, distribuidores, oficinas y tiendas; vy el tipo de azicar que mds se vende
es la blanca, seguida de la morena y la refinada. Asi mismo, la presentacion que tiene
mayor demanda en ambos mercados (mediana y gran escala) es la de 2 libras,
seguida de la de 5 libras para la gran escala y la de 1 libra para la mediana escala.

La mayoria de los clientes que compran azicar empacada la utilizan para su
distribucidn y venta, y el restante porcentaje para consumo en oficinas (endulzar café

y otras bebidas).

Las caracteristicas del producto que para los clientes tienen mayor importancia y
aportan valor agregado al mismo son el precio, la higiene y calidad, tiempo de
entrega, el peso, la atencién a reclamos, el servicio de entrega, el empaque, la

vitamina y forma de pago.

El 70% de los clientes de las empresas empacadoras de azicar de mediana escala y
el 52% de la gran escala, opinan que estas no cumplen de manera satisfactoria sus
expectativas. Es decir, que este 70% y 52% respectivamente ha presentado problemas

con respecto a tiempos de enfrega, calidad del producto y servicio, y ofros.

Entre los problemas mds frecuentes se menciona el problema del sello defectuoso del
producto con una frecuencia del 56% en los clientes de gran escala y 53% en los de
mediana escala, ya que si una bolsa estd rota genera que las demds se llenen de
azucar, ddndole mala presentacion al producto. Otro problema mencionado es el de

falta de peso, el cual tiene mayor incidencia en las empacadoras de mediana escala,
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ya que el 53% de los clientes mencionan que se presenta frecuentemente y el 40% que
algunas veces; por el contrario el 60% de los clientes de la gran escala dicen que

dicho problema nunca se presenta.

El 84% de los clientes de la gran escala conocen de las normas de etiquetado para
productos empacados, y a la vez aseveran que sus proveedores cumplen con dichas
normas. Por el contrario 58% de los clientes de la mediana escala aseguran que estas
empacadoras no cumplen las normas de efiquetado y el 42% de los mismos

desconoce la existencia de dichas normas.

Oftro factor importante al cual se hace mencidén es la higiene del azUcar ya que el 64%
y 73% de los clientes de la grande y mediana escala respectivamente, opinan que
esta es regular, es decir, no llena completamente sus expectativas, ya que todos
buscan comercializar un producto con excelentes condiciones de higiene y calidad.

Es por ello que las empacadoras de gran escala consideran de suma importancia el
poseer registro sanitario del producto que comercializan, y es asi que el 100% de estas
empresas lo poseen. Caso confrario son las empacadoras de mediana escala ya que
ninguna de ellas posee este registro, aunque este sea un factor importante y que les

genera confianza a los clientes.

Las enfregas del producto en el 20% y 28% de los clientes de grande y mediana escala
respectivamente, lo reciben con retraso mayor de una semana, el cual es
considerado mucho tiempo, por ser el azicar empacada un producto de alta
rotacion. Podemos mencionar también que lo mismo sucede con la atencién a
quejas, ya que el 24% y 33% de los clientes de grande y mediana escala mencionan

que la respuesta es muy tardada, lo cual a su vez les genera descontento.

3.4. Andlisis de la Investigacion de Campo para Empresas empacadoras.

Por otra parte, el diagndstico de las empresas empacadoras de azUcar de mediana y
gran escala parte de los resultados que se obtuvieron de la investigacién de campo,
en la cual se considera tanto informacién primaria como secundaria, con el fin de

obtener informacién de la gestién actual de dichas em presas.

Se investigd dreas tales como, drea de operaciones, gestion de calidad,

comercializacién, administracidn y organizacion, finanzas y recursos humanos.
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3.4.1. Area de Operaciones (produccién y distribucién)

De los resultados obtenidos en la investigaciéon de campo podemos sefalar que en
todas las empresas de gran escala se realiza una planeacién de la produccién,
pero esta sin utilizar ninglun método o técnica de Ingenieria Industrial, ya que sdlo
se basan en los datos estadisticos de ventas para hacer sus proyecciones, y lo cual
a su vez hace que no consideren otros factores importantes como lo son el stock
de seguridad, los dias hdbiles, entre otros. Y en las empresas de mediana escala no
se readliza ningun tipo de planeacién, por considerar que genera costos extras y

otras porque no lo creen necesario, o cual a su vez origina cuantiosos problemas.

En las empacadoras de gran escala programan sus fiempos de entrega
basdndose en los clientes cuyos volimenes de compra son mayores, ya que esto
influye directamente en el tiempo necesario para la produccién del producto. Y en
las empresas empacadoras de mediana escala, el 80% también establece el
fiempo de enfrega de sus productos en base al volumen de venta; el 67%
menciona que el tiempo de entrega es menor para clientes preferenciales (los que
compran mayores volUumenes), el 47% por la urgencia del pedido vy el 4% por la
disponibilidad que se tenga de materia prima (azUcar). Esta situacién genera que
no se respete el orden de los pedidos realizados por los clientes, creando
insatisfaccién en ellos.

Cuando se presentan pedidos urgentes en las empacadoras, la estrategia utilizada
es realizar horas extras para salir con los tiempos convenidos con los clientes,
aungue algunas de las empacadoras de mediana escala mencionan que si los
pedidos son demasiado urgentes, suspenden otros que estaban con anterioridad;
esta prdctica no es correcta ya que existe un desaprovechamiento de la
capacidad instalada, la cual se podria incrementar para no llegar a las horas

extras las cuales a su vez generan altos costos.

Las politicas de inventario en las empacadoras fluctUan para la materia prima de 0
a 10 dias (por ser este un producto altamente rotativo), para el material de
empaqgue de 0 a 15 dias, y producto terminado de 5 a 15 dias. Pero aungue las
empresas posean politicas de inventario, no se percatan si estas son las éptimas y

les garantizan el mds bajo costo operativo.
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Estos inventarios se manejan bajo el sistema PEPS en fodas la empresas
empacadoras, excepto en el 60% de las de mediana escala que no tienen un
método definido para dicho manejo.

Sin embargo, la mala programacién de la produccién que se da en el 100% de las
empresas empacadoras de azucar, origina dificultades en la disponibilidad de

materia prima, material de empaque y producto terminado.

Todas las empacadoras a mediana y gran escala (100%), poseen maquinaria y
equipos en sus plantas con una vida Util menor a 10 anos, y por lo tanto no las
consideran obsoletas aun. El porcentaje de utilizacién de estas maquinas y equipos
oscila entre el 51% y 75%, el cual es un porcentaje bajo.

Actualmente el tipo de mantenimiento que se aplica en todas las empresas
empacadoras es correctivo, es decir, se repara la maquinaria y equipo cuando
estos presentan algun tipo de falla, no se prevé ningun tipo de falla, ocasionando

retrasos en la produccidén por paros de maquinaria.

Y en lo que respecta a la distribucidn fisica de la planta las empacadoras de gran
escala lo realizan en base a la secuencia de operaciones y las de mediana escala
basdndose en la disponibilidad de espacio y experiencia en el negocio; por lo que
se puede senalar que no utilizan una base técnica para la distribucién éptima, la

cual reduzca el ciclo de tiempo del proceso productivo y optimice los recursos.

En ninguna de las empresas empacadoras se asegura el uso de los equipos de
seguridad personal, ni se garantiza la higiene de la planta, originando con ello
posibles riesgos de contaminacién del producto. Ademds de observarse una
deficiente limpieza y orden en las dreas de produccidén y almacenamiento de

productos.

Se puede senalar que los problemas que afectan con mayor frecuencia a la
gestion de la produccién son los retrasos que se dan por mala programacién y las
fallas de la maquinaria y equipo, inadecuada higiene y seguridad en la planta y

falta de controles que garanticen un producto de calidad.

De las empresas en estudio, son las de mediana escala las que presentan mayores

desventajas, ya que el nivel tecnoldgico de su maquinaria y equipo es inferior al de
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la gran escala, ya que es un proceso semiautomdatico y a la vez requiere de
mucho trabajo manual por parte de los operadores, lo cual dificulta aumentar la
capacidad productiva. Por otro lado se les dificulta adquirir maquinaria con mayor

grado tecnoldgico, ya que estas requieren de una elevada inversion.

3.4.2. Area de Gestién de Calidad

Actualmente el 67% de las empresas empacadoras a Gran Escala realizan
controles de calidad en la materia prima, producto en proceso y producto
terminado, lo cual consideran es un sistema de control de calidad, sin embargo,
estos controles no son suficientes para que en su gestion actual se asegure la
calidad de sus productos y servicios.

Por ofra parte, ninguna de las empresas empacadoras de Mediana Escala posee
un sistema de control de calidad, esto porque todas piensan que eleva los costos,
el 60% desconoce la funcién y el 40% porque no tiene el personal capacitado para
realizarlo.

Asimismo, todas las empacadoras de grande y mediana escala realizan controles
de humedad, olor, color, impurezas y peso de la materia prima que reciben por
parte de los ingenios, y sélo las de gran escala verifican la costura y estado del
saco en que viene dicha materia prima. Es importante mencionar que dichos

controles se realizan de manera sensitiva.

Otro de los controles que se realizan en las empresas empacadoras es al material
de empaque por ser este uno de los mayores costos y principales insumos de las
mismas. El 100% de las empresas empacadoras de gran escala controlan la
resistencia y peso del material de empaque, pero sélo el 33% de estas realizan
pruebas en el espesor y calidad de impresién del mismo. Por otra parte las
empresas empacadoras de mediana escala en su totalidad controlan la
resistencia del material de empaque vy sélo el 47% controla la calidad de impresion.
Ademds, el 100% de las empresas empacadoras de grande y mediana escala
controlan el sello y peso del producto terminado. Pero sélo el 33% de las de gran

escala verifica el centrado del logo de la marca del producto.

Ademds, otro de los problemas que existe en el 67% de las empacadoras de gran

escala es que generan en su proceso productivo mds del 2.1% de desperdicio
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mensual de material de empaque vy el restante 33% su desperdicio mensual oscila
entre 1.1% - 2%. Mientras que en el 60% de las empresas de Mediana Escala el
porcentaje de desperdicio oscila entre 1.1% - 2% y el restante 40% es mdas del 2.1%.

Por otro lado el porcentaje de desperdicio de azUcar en todas las empresas
empacadoras de grande y mediana escala oscila en un rango del 0% al 1%
mensual, lo cual se considera un porcentaje bajo. Es importante mencionar que el
desperdicio de azUcar generado en el proceso productivo de las empresas de

gran escala se vende como azucar barrida a los apicultores.

También es importante destacar que en el 67% de las empacadoras de gran
escala se recibe 2.1% mensual o mds de devoluciones de producto terminado,
esto debido al mal sello del empaque, color del azUcar, problemas de impurezas
del azUcar y falta de peso. Y en todas las empacadoras de mediana se recibe de
0% a 1% mensual de devoluciones de producto terminado, debido al mal sellado
del empaque, asi mismo, el 80% de las empacadoras mencionaron problemas de

color y falta de peso, y el 67% problemas con las impurezas en el azucar.

Los productos de las empacadoras de gran escala en su totalidad cuentan con
registro sanitario y cumplen con las hormas de etiquetado del CONACYT, mientras
que ninguno de los de la mediana escala cuenta con dicho registro y no cumplen

con las normas de etiquetado.

Otro aspecto a destacar es que dentro de la gestién de empacado, el tipo de
empaque utilizado por el 100 % de las empresas de Gran Escala es polietileno en
bobinas, cuyo espesor oscila en 1 a 3 gg. Los criterios para seleccionar dicho
material son el costo, las cualidades del material, y la maquinaria que poseen.

El tipo de material para empacado utilizado por las empacadoras a Mediana
escala es el polietileno, utilizando el 100% de las empacadoras un espesor que
oscilaen 1 a 2 gg., y el 60% de las mismas con espesor de 2.1 a 3.0 gg. Basdndose
para la seleccidon de dicho material en los costos, las cualidades del producto y en

la maquinaria.

3.4.3. Area de Comercializacién
Las empacadoras de azUcar no utilizan un método técnico y especifico para
determinar sus proyecciones de ventas futuras. Las empacadoras de gran escala

utilizan prondsticos de ventas basdndose en datos estadisticos de anos anteriores y
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las de mediana escala calculan sus ventas futuras segin las ventas que se han
registrado en los meses anteriores. Esto genera que no se tenga una base certera
para programar la produccidén, es decir, es aqui donde nace el problema de mala
programacién de la produccién y la insatisfaccién de los clientes por el

incumplimiento de tiempos estipulados para entregar el producto.

Los encargados de comercializar los productos para las fodas las empacadoras de
gran escala son los supermercados, distribuidores y mayoristas; y las fiendas y

ventas al detalle para las de mediana escala.

Actualmente en las empacadoras de gran escala no se utiliza ningun tipo de
publicidad y promociones para promover el producto, siendo estas las que
podrian invertir en ella para lograr un mejor posicionamiento de su producto. Sin
embargo, el 53% de las empacadoras de mediana escala si realizan publicidad vy
promociones en sus productos, mediante perifoneo, afiches y ofertas; logrando

con esto un mayor posicionamiento de marca en sus productos.

Los servios que ofrecen actualmente las empresas empacadoras a sus clientes son
el servicio post venta, servicio a domicilio, atencién especial a clientes frecuentes y
recepcidon de comentarios y quejas; y solamente la mediana escala brinda
créditos a sus clientes. A pesar de esto muchos de los clientes muestran
insatisfaccion con respecto a algunos de estos servicios, como lo son el servicio a
domicilio por los retrasos en los tiempos de enfrega y el hecho de no manifestar

pronta solucién a los reclamos o quejas presentados.

Por otro lado cabe mencionar que no se realiza ningun tipo de andlisis o
investigacion con respecto a la competencia actual o potencial, siendo esto una
debilidad para las empresas empacadoras de aziUcar del pais, ya que no les
permite prever situaciones de amenaza yriesgo futuro o actual, y por lo cual no se
pueden preparar ante posibles amenazas como lo es la apertura del mercado

Centroamericano.
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3.44. Area de Administracién y Organizacién

Las empresas empacadoras a Gran Escala cuentan con un organigrama definido,
ademds poseen objetivos y estrategias empresariales, pero dicha informacién no
esta documentada formalmente en el 67 % de las mismas; o que provoca que se
dificulte llevar acabo un contfrol adecuado dentro de la diversidad de actividades
que en las empresas se realizan, ocasionando una desventaja competitiva.

Por otro lado la direccién de las empresas empacadoras de Mediana Escala
actualmente se efectUa sin una definicién formal de misidn, visién y objetivos; del
mismo modo no cuenta con una estructura organizativa, lo que provoca que
exista dificultades en el control de la organizacién y en el manejo de la
informacidén, provocando a la vez un servicio que no cumple las expectativas del

cliente.

Es importante destacar que las empresas empacadoras de azUcar a Gran Escala a
pesar de que cuentan con un sistema de informacidn y poseen medios
tecnolégicos avanzados para el traslado de la misma, presenta dificultades en el
manejo de informacién; esto debido a que el sistema empleado no presenta
informacién actualizada y detallada, lo que a su vez genera problemas al

momento de interpretarla.

3.4.5. Area de Finanzas

Ninguna de las empresas empacadoras de grande y mediana escala emplean
indices financieros que les facilite la toma de decisiones relacionadas con la
direccién de la empresa; basdndose las primeras Unicamente en criterios de costos
y utilidades, y las segundas tanto en la experiencia en el negocio como en los

costos.

Asi mismo, es importante destacar que actualmente en ninguna de las empresas
empacadoras de azucar a Gran Escala se posee un método estandarizado para
costear el producto, por lo que la manera de determinar dicho coste queda a
criterio personal, dificultando de esta manera la determinacién y el control de los

costos.
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Y las empacadoras de mediana escala al costear el producto dejan de fuera
elementos como servicios bdsicos, mano de obra indirecta y otros, originando con

ello la percepcién de una utilidad que no es real.

3.4.6. Area de Recursos Humanos

En las empresas empacadoras de azdcar se destaca que en la grande y mediana
escala el 37% y el 56% respectivamente, es personal que cuenta Unicamente con
educacion media o bdsica; y el 33% de la gran escala y el 4% de la mediana
escala poseen titulo universitario. Se puede observar que el mayor porcentaje de
personal con preparacién académica, profesionales o estudiantes universitarios se
encuentran laborando en las empresas de gran escala, por brindarles estas

mejores prestaciones y proyecciones a futuro.

Las principales dificultades relacionadas con el personal son la falta de personal
capacitado y el alto indice de sustitucidon externa (entre 11% y 16%). Estos dos
problemas se dan principalmente en el drea de produccién, por desempenarse en
esta drea trabajos que generan considerable desgaste fisico, ademds de requerir
en ciertos puestos un grado de conocimientos técnicos o de mecdnica.

A pesar de que una de las principales dificultades es la falta de capacitacion del
personal, el 67% y el 100% de las empresas empacadoras de grande y mediana
escala respectivamente, no poseen fondos especificos destinados para dicha
actividad. En las empacadoras de gran escala se han realizado Unicamente
capacitaciones al personal administrativo, produccién y contabilidad. Sin
embargo, en ninguna de ellas se han tocado temas como aspectos de calidad en

los Ultimos dos afos.

3.4.7. Ofros.

Un aspecto importante que las empacadoras de azUcar a Gran Escala destacan
es el alto costo de adquisicidn de la materia prima (azldcar), esto comparado con
los costos de la competencia Cenfroamericana. Uno de los factores que
actualmente influyen en el costo de produccidn para los ingenios es la fortificaciéon
con vitamina “A" del azicar, ya que se vitamina en dosis superiores a las exigidas

por las normas de CONACYT (ver anexo 6) debido a que esta pierde sus
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propiedades con el paso del tiempo; ante esta situacién, las empacadoras de
azUcar a Gran Escala poseen la iniciativa de realizar una evaluacién sobre la
adicién de la fortificacién con vitamina "A” al proceso de empacado actual, ya

que con ello se espera reducir el costo de adquisicidén y vitaminado del azicar.
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3.5.Identificacién de problemas

De los resultados del diagndstico se han determinado los siguientes problemas que

afectan la gestién de las empresas empacadoras de azUcar de mediana y gran

escala.

OPERACIONES (Produccidn vy Distribucidn):

Cuadro C3-1
Problemas enconirados en el drea de operaciones

Gran Escala

Deficiente planeaciéon y
programacién de la produccidn.

Deficiente  programacién de las
entregas de productos terminados.

Inadecuado sistema de inventario.

Bajo porcentaje de utilizacion de la
maquinaria y equipo.

Deficiente método de
mantenimiento de la maquinaria vy
equipo.

Bajo porcentaje de utilizacidon de la
maaquinaria y equipo.

Deficiente meétodo de
mantenimiento de la maquinaria y
equipo.

Ubicacién de Ila maquinaria sin
andlisis de Distribucién en planta.

No se le da importancia a las
prdcticas de higiene y seguridad
industrial.

Bajo nivel tecnolégico con respecto
a la competencia Centroamericana.
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Mediana Escala

Inexistencia de métodos para la
planeacién y programacién de la
produccién.

Deficiente  programacién de las
entregas de productos terminados.

Inexistencia de métodos de control de
inventario en la mayoria de las
empresas empacadoras.

Bajo porcentaje de utilizacién de la
maaquinaria y equipo.

Deficiente método de mantenimiento
de la maquinaria y equipo.

Ubicacién de la maquinaria sin andlisis
de Distribucion en planta.

No se le da importancia a las prdcticas
de higiene y seguridad industrial.

Bajo nivel tecnolégico.



GESTION DE LA CALIDAD

Cuadro C3-2
Problemas enconirados en la gestién de calidad

Gran Escala

Las empresas no utilizan sistemas que
garantice la calidad del producto vy
servicio, y lo confunden con Ila
inspeccion de materia prima, material
de empaque y producto terminado.

Elevado porcentaje de desperdicio de
material de empaque y devoluciones
del producto terminado.

No existen prdcticas que garanticen la
higiene del producto.

La calidad e higiene del producto no
permiten que este sea competitivo.

Las empresas no le dan importancia a
la capacitacién de los empleados
sobre conceptos de calidad.

COMERCIALIZACION

Mediana Escala

Inexistencia de sistema de calidad
gue asegure la calidad del producto
y servicio.

Elevado porcentaje de desperdicio
de material de empaque.

No existen prdcticas que garanticen
la higiene del producto.

El producto no cuenta con Registro
Sanitario.

No cumplen las normas de
efiuetado  establecidas por el
CONACYT.

Las empresas no le dan importancia
a la capacitacién de los empleados
sobre conceptos de calidad.

Cuadro C3-3
Problemas enconirados el drea de comercializacion

Gran Escala

Carencia de un método técnico para
la determinacion de las proyecciones
de venta.

Ninguna empresa realiza publicidad
ni promocién de los productos.

Insatisfacciébn en el servicio a
domicilio y atencibn a quejas o
reclamos.

No se redlizan andlisis de la
competencia actual o potencial.

Competencia a nivel
Centroamericano.
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Mediana Escala

Carencia de un método técnico para
la determinacién de las proyecciones
de venta.

No se realiza publicidad y
promociones en casi la mitad de las
empresas.

Insatisfaccidbn en el servicio a
domicilio y atencibn a quejas o
reclamos.

No se realizan andlisis de la
competencia actual o potfencial.

Competencia a nivel
Centroamericano.



ADMINISTRACION

Cuadro C3-4
Problemas enconirados el drea de organizacién

Gran Escala

e Las empresas no documentan sus
objetivos, estrategias, funciones vy
procedimientos.

e Las empresas no dan a conocer a los
empleados su estructura organizativa.

« Ineficiente sistema de informacion.

e Las empresas no utilizan una filosofia
que permita mejorar su desempeno
administrativo y organizativo.

FINANZAS

Mediana Escala

Las empresas no poseen objetivos,
estrategias, funciones y
procedimientos definidos.

Las empresas no cuentan con una
estructura organizativa definida.

Carencia de sistema de

informacién.

un

Las empresas no utilizan una filosofia
que permita mejorar su desempeno
administrativo y organizativo.

Cuadro C3-5
Problemas enconirados el drea de finanzas

Gran Escala

e No se utilizan indices financieros para
tomar decisiones relacionadas a la
direccion de las empresas.

o« Deficiente método de costeo del
producto.

RECURSOS HUMANOS

Mediana Escala

No se tiene conocimiento de indices
financieros, por lo que no se utilizan
para la foma de decisiones.

Falta de un método definido para
costear el producto.

Cuadro C3-6
Problemas enconirados el drea de recursos humanos

Gran Escala

e Escasez de
capacitada.

mano de obra

o Alto indice de sustitucidn externa del
personal.

« Limitada capacitacion del personal.
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Mediana Escala

Falta de mano de obra capacitada.

Elevado indice de sustitucidon externa.

Falta de capacitacion al personal.



OTROS
Cuadro C3-7

Problemas enconirados ofras areas

Gran Escala

» Factibilidad de adicionar la .
fortificacion con vitamina “A” al
proceso de empacado a Gran
Escala

3.6.Priorizacion de Problemas

Mediana Escala

El  nivel tecnolégico de Ia
maquinaria y equipo, asi como el
monto de la inversion no permiten
adicionar la  fortificacion  con
vitamina “"A" al proceso de
empacado de mediana escala.

Tomando como bases los principales elementos que influyen en la gestion de las

empresas empacadoras de aziUcar de Grande y Mediana Escala y que a la ves

afecta a la satisfaccidn del cliente y la competitividad de las mismas, se realizan un

andlisis de causa y efecto para identificar los principales problemas que aquejan a las

empresas en estudio.

3.6.1. Andlisis de Causa y Efecto

a) Empresas de gran escala.

Cuadro C3-8

Andlisis causa - efecto empresas de gran escala

SINTOMA CAUSA EFECTO
Faltade material de « Deficiente planeaciony e Incrementosen costos
empaque. programacion de la de la produccion.

Escasez de producto

terminado. productos.

Desconocimiento de
técnicas parala gestion
de la produccion.

Retrasos enlos tiempos
de enfrega de producto.
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producciény entrega de

Utilizacién de horas extros
para solventarla
produccidén pendiente

e Refrasosenla
produccion.

¢ Clientesinsatisfechos.

e Sub-utilizaciondela
capacidad instalada.



Problemas de
disponibilidad de
empaqgue € insumos.

Desordenes en material
de empaque, insumos y
producto terminado.

Fallas constantes de la
maaquinaria y equipo.

Inadecuada distribucion
enplanta.

Desconocimiento de
técnicas de distribucion
en planta.

Desordenesy suciedad
en el drea de trabagjo.

No utilizacién de equipos
de seguridad personal.

Tecnologiade las
Magquinarias
empacadoras utilizadas.

Controlempirico de la
calidad.

Faltade departamento
especifico de calidad.

Medidas higiénicas
inadecuadaos.

Faltade capacitacién
sobre conceptos de
calidad.

Productossincalidad
garantizada.

Inadecuada limpiezaen
el drea de trabagjo.

Inadecuado sistemade
inventario.

Deficiente método de
mantenimiento de la
maquinaria y equipo.

Ubicaciénde la
magquinaria sin andlisis de
distribuciénenplanta.

No se le da importancia
a las prdcticas de
higiene y seguridad
industrial.

Bajo nivel tecnolégico
conrespectoala
competencia
Centroamericana

Las empresas no utilizan
sistemas que garantice la
calidad e higiene del
producto.
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Retfrasosenla
produccion.

Incremento en los costos
de almacenamiento.

Clientesinsatisfechos.

Retrasosenla
producciény entrega
del producto.

Incremento de costos.

Mala calidad del
producto empacado.

Incremento en el tiempo
para elempacado del
producto.

Mayores costos de
produccion.

Condiciones de trabajo
riesgosas.

Carencias de normas de
higiene y seguridad
industrial.

Riesgos de
contaminaciéndel
producto.

Desventajacompetitiva.

Baja productividaden
relaciénconla
competencia.

Insatisfaccionde clientes,

Desventajacompetitiva
a nivel Centroamericano.

Devoluciones del
producto.

Altos costos de
produccion.

Reproceso.

Desperdicios de material
de empaque.

Dificultad de posicionar
productos en mercados
mds exigentes.

Impurezas en los
productos.

Mala calidad del sello



Errébneas proyecciones .
de ventas.
Inexistenciade .

publicidad y promocion.

No hay presupuesto
destinado a publicidady
promociéndel producto.

No se han realizado .
investigacionesdela
competencia.

Inexistencia del personal
encargado en el andlisis
de la competencia.

Desconocimiento del .
personal sobre la
estructuraorganizativa.

Faltade manuales
administrativos.

Desorden organizativo.

No utilizacion de filosofios
que permitanmejorasu
desempeno organizativo
y administrativo.

Comunicacion o
inadecuada

Faltade informacioén

Inexistenciade .
indicadores financieros.

Inexistenciade un .
método estandarizado

para el costeode

productos.

Costeo de productoen
base a criterios
subjetiv os.

Faltade programas de .
capacitaciény
adiestramiento.

Carencia de un método
técnico para la
determinacién de las
proyecciones de venta.

Ninguna empresa realiza
publicidad ni promociéon
de los productos.

No se realizan andlisis de
la competencia actual o
potencial.

Las empresas no
documentan SUs
objetivos,  estrategias,
funciones y

procedimientos.

Ineficiente sistema de
informacion.

No se utilizan indices
financieros para tomar
decisiones relacionadas
a la direccion de las
empresas.

Faltade un método
definido para costearel
producto.

Escasez de mano de
obra capacitada.

81

del producto.

Deficiente programacion
de la produccion.

No hay posicionamiento
de marcas.

Desventajacompetitiva.

Disminucionen las
ventas.

Desconocimiento de la
situacidny estrategias de
la competencia.

Deficiente sistemade
organizacion.

Retfrasosenla
comunicacion.

Mal interpretaciénde la
comunicacion.

Dificultades enla toma
de decisiones

Dificultades enla toma
de decisiones.

Dificultades enel control
del costeo del producto.

Mano de obra no
calificada.

Altoindice de sustitucion



Falta de presupuesto
para capacitacion.

Elevado costode
adquisiciondel azucar

Factibilidad de adicionar
la fortificacidncon
vitamina “A” al proceso
de empacado a Gran
Escala
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externa.

Preciode ventano
competitivoanivel
Centroamericano.



b) Empresas de mediana escala.

Cuadro C3-9

Andlisis causa - efecto empresas de mediana escala

SINTOMA
Suspensidén de pedidos.

Faltade material de
empague.

Escasez de producto
terminado.

Desconocimiento de
técnicas parala gestion
de la produccion.

Retrasos enlos tiempos
de entrega de producto

Problemas de
disponibilidad de materia
prima, empaque y
producto terminado.

Desordenes en materia
prima, material de
empague, insumos y
producto terminado.

Fallas constantes de la
maquinaria y equipo.

Desorden en el proceso
de productivo.

Desordenesy suciedad
en el drea de trabagjo.

No utilizacién de equipos
de seguridad personal.

Maquinaria y equipo
semiautomdadtico.

CAUSA

Inexistencia de métodos
para laplaneaciény
programacion de la
producciény entrega de
productos terminados.

Deficientes métodos de
control de inventario en
las empresas
empacadoras.

Deficiente método de
mantenimiento de la
maquinaria y equipo.

Ubicacién de la
maquinaria sin andlisis de
distribucién en planta.

No se le da importancia

a las prdacticas de
higiene y seguridad
industrial.

Bajo nivel tecnoldgico.
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EFECTO

Incrementos en costos
de la produccion.

Retrasosenla
produccion.

Clientesinsatisfechos.

Sub.-utilizacidndela
capacidad instalada.

Utilizacién de horas extraos
para solventarla
produccién pendiente

Retfrasosenla
produccion.

Incremento enlos costos
de almacenamiento.

Clientesinsatisfechos

Retrasosenla
producciény entrega
del producto.

Incremento de costos.

Mala calidad del
producto empacado.

Incremento en el fiempo
de empacado del
producto.

Mayores costos de
produccion.

Condiciones de trabajo
riesgosas

Carencias de normas de
higieney seguridad
industrial.

Riesgos de
contaminaciéndel
producto.

Desventaja competitiva.



Controlempirico de la
calidad.

Faltade departamento
especifico de calidad.

Medidas higiénicas
inadecuadas.

Faltade capacitacion
sobre conceptos de
calidad.

Productossincalidad
garantizada.

Inadecuada limpiezaen
el drea de trabagjo.

No cuentan conregistros
sanitarios.

No se cumplen normas
de etiquetado.

Prondstico de venta
basado en el promedio
de ventade los Ultimos
meses 0 experienciaen
el negocio.

No en todas|las empresas
existe un presupuesto

destinado a publicidady
promociéndel producto.

No se han realizado
investigacionesdela
competencia.

Inexistencia del personal
encargado en el andlisis
de la competencia.

Estructura organizativa
no definida.

Faltade manuales
administrativos.

Desorden organizativo.

No utilizacién de filosofics
que permitanmejorasu
desempeno organizativo
y administrativo.

Falta de informacion.

Inexistencia de sistema
de calidad que asegure
la calidad e higiene del
producto yservicio.

Carencia de un método
técnico para la
determinacién de las
proyecciones de venta.

No se realiza publicidad
y promociones en casi la
mitad de las empresas.

No se realizan andlisis de
la competencia actual o
potencial.

Las empresas no poseen
objetivos,  estrategias,
funciones y
procedimientos
definidos.

Carencia de un sistema
de informacioén.
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Insatisfaccion de clientes,

Desventajacompetifiva
a nivelnacional y
centroamericano.

Devoluciones del
producto.

Altos costos de
produccion.

Reproceso.

Desperdicios de material
de empaqgue.

Dificulta de posicionar
productos en mercados
mds exigentes.

Impurezas en los
productos.

Mala calidad del sello
del producto.

Deficiente programacion
de la produccion.

No hay posicionamiento
de marcas en todas las
empresas.

Desventajacompetitiva.

Disminucidénen las
ventas.

Desconocimiento dela
situaciony estrategias de
la competencia.

Inexistencia de sistema
de organizacion.

Retfrasosenla
comunicacion.



Inexistenciade
indicadores financieros.

Personal no capacitado
para ladeterminaciéon
de los indices.

Desconocimiento delos
elementos de costos que
componen el precio del
producto.

Falta de programas de
capacitaciény
adiestramiento.

Falta de presupuesto
para capacitacion.

No se utilizan indices
financieros para tomar
decisiones relacionadas
a la direccion de las
empresas.

Faltade un método

definido para costearel
producto.

Escasez de mano de
obra capacitada.
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Dificultadesenla
comunicaciéninterna.

Dificultades enla toma
redecisiones.

Dificultadenlatoma de
decisiones.

Desconocimiento de la
utilidadreal de la
empresa.

Dificultades enel control
de los costos del
producto.

Altoindice de sustitucion
externa.

Mano de obra no
calificada.



3.6.2. Diagrama Causa - Efecto

a) Empresas de gran escala.

Figura C3-1

Diagrama Causa - Efecto de empresas de gran escala
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b) Empresas de mediana escala.

Figura C3-2
Diagram Causa - Efecto de empresas de mediana escala
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3.6.3. Lista de Problemas Encontrados

Luego de haber redlizarse un andlisis sintoma-causa-efecto de las empresas
empacadoras de azUcar de grande y mediana escala, se presentan los problemas

encontfrados, de tal manera que se pueda observa la incidencia de estos en cada

escala:
Cuadro C3-10
Problemas enconirados
N° Problemas Mediana Gran
Escala Escala

1 Deficiente planeacion y programacién de la X X
produccién y entrega de productos.

2 Inadecuado sistema de inventario. X X

3 Deficiente método de mantenimiento de Ia X X
maquinariay equipo.

4 | Ubicacion de la maquinaria sin andlisis de distribucion X X
en planta.

5 No se le da importancia a las practicas de higiene y X X
seguridad industrial.

6 Bajo nivel tecnoldgico con respecto a la X X
competencia Centroamericana

7 Las empresas no utilizan sistemas que garantice la X X
calidad e higiene del producto

8| Carencia de wun método técnico para Ila X X
determinacién de las proyecciones de venta.

9 No todas las empresas readlizan publicidad vy X X
promocioén de los productos.

10 No se redlizan andlisis de la competencia actual o X X
potencial.

11 Las empresas poseen o no documentan sus objetivos, X X
estrategias, funciones y procedimientos.

12| Carencia o ineficiencia del sistema de informacién. X X

13| No se utilizan indices financieros para tomar X X
decisiones relacionadas a la direccién de las
empresas.

14| Falta de un método definido para costear el X X
producto.

15| Escasez de mano de obra capacitada. X X

16| Factibilidad de adicionar la fortificacidén con vitamina X
“A" al proceso de empacado a Gran Escala.
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De la tabla anterior se puede concluir que existe una similifud de problemas entre
la grande y mediana escala. La diferencia radica en el grado de impacto

negativo en las empresas empacadoras.

3.6.4. Andlisis FODA de las empresas empacadoras de azicar de grande y

mediana escala.

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual de las empresas empacadoras de azdcar de El Salvador.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, de entre estas cuatro
variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de las empresas
empacadoras, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio
las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulfa muy
dificil poder modificarlas.

A continuacién se presenta el andlisis FODA tanto para las empresas de grande y
mediana escala, esto debido a que los problemas detectados para una escala u
ofra son similares, y por desenvolverse en un mismo medio ambiente las

oportunidades y amenazas que los influencian son similares.

FORTALEZAS:

« Conocimiento del mercado de aziucar empacada.
« Amplia experiencia en el proceso de empacado de azUicar.
e Poseen servicio a domicilio para sus clientes.

» Distribucién en supermercados, tiendas y puntos de conveniencia.

DEBILIDADES:

« No se redliza publicidad en ninguna empacadora de gran escala y en un alto
porcentaje de las de mediana escala.

« Los productos no siempre se enfregan en las fechas convenidas con el cliente.

e« Calidad de los productos que no cumple las expectativas de los consumidores.

o Productos sin garantia de higiene y sélo en las empacadoras de mediana
escala sin registro sanitario

« Bajo nivel tecnolégico con respecto a la competencia Centroamericana.

» No se redlizan prdcticas de higiene y seguridad industrial.
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No se poseen sistemas de calidad.

No hay métodos definidos para el costeo del producto.

Escasez de mano de obra calificada.

Capital para inversién limitado.

No en todas las empresas empacadoras existen lineas de crédito para sus

clientes.

OPORTUNIDADES:

Factibilidad de adicionar la fortificacién con vitamina “A" al proceso de
empacado de la gran escala.

Apoyo del Sector Azucarero, especificamente de los Ingenios productores de
azdcar.

Actualmente esta en vigencia la Ley del azdcar, la cual prohibe la importaciéon
de azUcares de otros paises, salvo hubiese un déficit en el mercado doméstico
salvadoreno.

Poseer excedentes de produccién, lo cual permite satisfacer la demanda del

mercado domeéstico del pais.

AMENAZAS:

Competencia Centroamericana con tecnologia de punta para el empacado
de azUcar y con recursos financieros para la inversion.

Apertura de fronteras en la region Centroamericana.

Competencia de productos sustitutos con mercado cautivo (mercados no

explotados).

3.6.5. Priorizacion de los problemas encontrados

Para facilitar la evaluacidon vy priorizacion de problemas encontrados que afectan

la gestion de las empresas empacadoras a Grande y Mediana Escala, se utilizard

la técnica de evaluaciéon por puntos.

Metodologia para la evaluacion de problemas encontrados:

1. Establecer los criterios de evaluacion.
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2. Asignar puntuacidn a cada criterio de evaluacién, basdndose en el
impacto gue se tiene en la satisfaccion del cliente y la competitividad de
las empresas.

3. Establecer los niveles de evaluacion.

4. Asignacién de puntos a los problemas identificados en las empacadoras de
Grande y Mediana Escala.

5. Priorizacion de problemas.

Criterios de Evaluacion.

Los criterios seleccionados estdn relacionados al impacto que estos puedan tener
sobre la satisfaccidon del cliente y la competitividad de las empresas, a los cuales se
les asignaran un valor o peso entre 1-15 segun el orden de importancia, partiendo
con el nUmero 15 para el mds importante y descendiendo los valores en multiplos
de 3.

El nivel de importancia de los criterios fue determinado con la colaboracién de
personas conocedoras del tema (empresas empacadoras), estos criterios se
presentaron a estas personas para que realizaran la respectiva priorizacién y sobre
la base de esos resultados se determino el siguiente cuadro:

Cuadro C3-11
Criterios de evaluacién de los problemas

N° CRITERIO PUNTAJE
1 La calidad del producto vy servicio. 15
2 | La eficiencia y eficacia de la gestion de las empresas 12
3 La participacién en el mercado. 9
4 | El control del desempeno de la gestién de la empresa 6
5 | Posibilidad de aplicar técnicas de Ingenieria Industrial. 3

Nivel de Evaluacion.

Los niveles de evaluacién determinan el grado en que la problemdtica afecta a
los criterios establecidos para evaluar la gestién de las empresa empacadoras a
Grande y Mediana Escala. Para cada nivel de evaluacién se realiza una

distribucion de puntos mediante la progresidén aritmética, tomando como punto de
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parfida el nivel “No afecta”. Los niveles establecidos para determinar la
contribucidon de cada uno de los criterios, se presenta a continuacién:

Cuadro C3-12
Niveles de evaluacion de los problemas

Ponderacién del nivel | Nivel de Evaluacién | Simbolo
1 No Afecta NA
2 Afecta muy poco AP
3 Afecta Medianamente AM
4 Afecta Grandemente AG

A continuacién se presenta el cuadro que muestra los criterios con su respectivo

puntaje.
Cvuadro C3-13
Puntuacién de los criterios de evaluacion

N° Criterios de Evaluacion Ptaje. [ NA|[AP| AM | AG
1 La calidad del producto y servicio 15 15130 45| 60
2 | La eficiencia vy eficacia de la Gestion de Empacado 12 12| 24| 36 | 48
3 La participacién en el mercado 9 9 118 27 | 36
4 | El control del desempeno de la gestion de la empresa 6 6 [ 12| 18| 24
5 | Posibilidad de aplicar técnicas de Ingenieria Industrial. 3 319 12(15
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Asignacion de Puntos.

Cuadro C3-14

Asignacion de puntos a los problemas enconirados

N° Problemas CRITERIOS Total %
112 3| 4| 5| Pis.
PROBLEMAS DE PRODUCCION

1 Deficiente planeacion y programaciénde la | 60| 48|27 (24| 15| 174 | 7.71%
produccién y entrega de productos.

2 Inadecuado sistema de inventario. 4514818241 15| 150 | 6.85%

3 Deﬂcen’re. me’rodp de mantenimientode la| 60|48 18|18 15 159 | 7.26%
maquinaria y equipo.

4| Ubicacién de la maquinaria sin andlisis de 30|48 9 18[15
distribucion en planta. 120 | 5.48%

5 No se le da importancia a las practicas de| 60|36 9 [ 12|15 132 | 6.03%
higiene y seguridad industrial. e

6 Bajo nivel tecnoldgico con respecto ala 30(36(18] 6|12 102 | 4.66%
competencia Centroamericana R

PROBLEMAS DE LA GESTION DE CALIDAD

7|1 Las empresas no utilizan sistemas que| 60| 48(36|24]15 183 | 8.36%

garantice la calidad e higiene del producto onse
PROBLEMAS DE COMERCIALIZACION

8| Carencia de un método técnico para la|45(48] 9 |24]15
determinacion de las proyecciones de 141 | 6.44%
venta.

9| Algunas empresas no realizan publicidad y| 15]|24(36(12] 3

. 90 |[4.11%

promocion de los productos.

10| No se redlizan andlisis de la competencia| 15]|48|36| 12|15
actual o potencial. 126 | 5.75%

PROBLEMAS DE ADMINISTRACION Y ORGANIZACION

11 Las empresas no poseen o documentan sus| 60| 48| 18| 24|15
objetivos, estrategias, funciones y 165 | 7.53%
procedimientos.

12| Carencia o ineficiencia del sistema de|[60(48| 9 |24|15
informacion. 156 1 7.12%

PROBLEMAS DE FINANZAS

13| No se utilizan indices financieros para tomar| 15(48| 9 | 24|15
decisiones relacionadas a la direccién de 111 | 5.07%
las empresas.

14| Falta de un método definido para costear el | 30| 48| 9 [24]| 15
producto. 126 | 5.75%

PROBLEMAS DE RECURSOS HUMANOS
15| Escasez de mano de obra capacitada. 301481 9| 6| 3 9 | 4.38%
OTROS

16| Factibilidad de adicionar la fortificacién con| 60| 48| 18| 18| 15
vitamina "A” al proceso de empacado a 159 | 7.26%
Gran Escala.
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Priorizacién de Problemas

En el siguiente cuadro se identifica de forma clara y sencilla, los problemas de
mayor importancia, es decir, los elementos que generan la mayor parte del efecto

y el resto de elementos que genera muy poco del efecto total.

Cuadro C3-15
Priorizacion de los problemas encontrados

No Problemas detectados Ptos. Yo % Acum.
Las empresas no utilizan sistemas que
] garantice la calidad e higiene del producto 183 8.36% 8.36%
o Deficiente pl‘o,neoaon y programacion de la 174 7 95% 16.30%
produccién y entrega de productos.
Las empresas no poseen o documentan sus
3 objetivos, estrategias, funciones y 165 7.53% 23.84%
procedimientos.
Factibilidad de adicionar la fortificacién con
4 vitamina “A" al proceso de empacado a 159 7.26% 31.10%
Gran Escala.
5 Deficiente me‘rodq dg monT§n|m|enTo de la 159 7 2% 38.36%
maquinaria y equipo.
6 Carencia o |r.16f|<:|en<:|.q del sistema de 156 7 12% 45.48%
informacion.
7 Inadecuado sistema de inventario. 150 6.85% 52.33%
8 Core.ncm. ,de un método ‘re;mco para la 141 6.44% 58.77%
determinacidon de las proyecciones de venta.
9 No se Ie. d.o mpor’ronqo a .Ios pro.chcos de 130 6.03% 64.79%
higiene y seguridad industrial.
10 No se realizan andlisis de la 'compe’renoo 126 575% 70.55%
actual o potencial.
1 Falta de un método definido para costear el 126 575% 76.30%
producto.
12 Ubicacion c’ie'lo mgqumono sin andlisis de 120 5.48% 81.78%
distribucion en planta.
No se utilizan indices financieros para tomar
13 decisiones relacionadas a la direccién delas | 111 5.07% 86.85%
empresas.
14 Bajo nivel Tecno]oglco con respec’ro ala 102 4.66% 91 51%
competencia Centroamericana
15 Escasez de mano de obra capacitada. 96 4.38% 95.89%
16 Algunas empresas no realizan publicidad y 9 4% 100.00%
promocion de los productos.
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Se ha considerado que la propuesta de Mejora a la Gestidn de las empresas
empacadoras de azUcar de mediana y gran escala incluya en forma integral la

solucidn de los problemas de mayor importancia para la misma.
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4.1. Formulacién del Problema

De los resultados obtenidos en la etapa de diagndstico se ha logrado determinar las
condiciones actuales de la gestion que desempenan las empresas empacadoras de
azUcar de grande y mediana escala en el pais. Dicha informacidn sirve de base para
plasmar una aproximacion del disefio de la solucidbn a proponer, el cual debe
solucionar los problemas que mds afectan a la gestion de las empresas empacadoras

de azicar.

Para tales fines se utilizard el proceso de diseno como método sistemdtico que permita
el andlisis y evaluacién de las diferentes alternativas, que conlleven a obtener la

soluciéon mas favorable.

Figura C4-1
Estados A y B de la problemdtica

PROCESO
ESTADOA ESTADO B

e Ee——

Enunciado del problema:

5Como lograr que la gestion de las empresas empacadoras de azUcar a Mediana y Gran
Escala del pais puedan satisfacer las exigencias del mercado?
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4.2. Andlisis del Problema

Cuadro C4-1

Variables de enfrada de los problemas

VARIABLES DE ENTRADA

Variables

Limitaciones

Ingreso de productos
internacionales al mercado
nacional.

100 % de las empacadoras de azucar a
Grande y Mediana Escala se encuentran
en desventaja ante la enfrada de
productos de mejor calidad e higiene.

Satisfaccién al cliente

El 70 % de los clientes de las empresas a
Mediana Escala y el 52 % de los clientes
de las empacadoras a Gran Escala
opinan que el producto y servicio no
cumplen de manera satisfactoria sus
expectativas.

Proyecciones de venta

El 100 % de las empacadoras de azdcar a
Grande y Mediana Escala utilizan un
deficiente sistema para proyectar sus
ventas.

Planeacidon y programacion de la
produccién, y entrega de
productos terminados.

El 100 % de las empacadoras de azUcar
tienen problemas con la planeacion y
programacién de la produccidn, asi como
con la entrega de los productos
ferminados.

Calidad del producto.

El 100 % de las empacadoras de azucar
no cuentan con un sistema que garantice
la calidad del producto.

Higiene del producto.

El 100 % de las empacadoras no cuentan
con sistemas que les garantice la higiene
del producto.

Registro Sanitario

Las empresas empacadoras a Mediana
Escala no poseen registros sanitarios de sus
productos.

Planeacion y Organizaciéon de la
gestion

El 100 % de las empacadoras de azucar
presentan deficiencias en la planeacién y
organizacién de la gestion.

Manejo de informacién

El 100 % de las empacadoras presentan
deficiencias en el manejo de la
informacion.

Fallas de maquinaria

El 100 % de las empacadoras de azicar
presentan fallas constantemente de las
maguinarias y equipo.

Higiene y seguridad Industrial

El 100 % de las empresas empacadoras de
azUcar no cuentan con sistemas de
higiene y seguridad industrial.

Nivel tecnolégico

El 83 % de las empacadoras de azucar
poseen un nivel tecnoldgico bajo.

Nivel educativo

El 70 % del personal de las empacadoras a

97




Gran Escala poseen un nivel de
educacién medio y titulo universitario. En
la mediana escala el 52 % posee
educacion media.

Precio

Actualmente el 100% de las empacadoras
de azUcar tienen como limitante
competitiva el precio a nivel
Centroamericano.

Utilizacién de la maquinaria y
equipo.

El 100 % de las empacadoras de azucar
poseen un porcentaje de utilizacién entre
51y 75%.

Costeo del producto

El 100 % de las empacadoras no poseen
un método establecido para el costeo de
productos.

Inventarios

El 60 % de las empresas empacadoras a
mediana escala no cuentan con un
sistema de control de inventario.

Fortificacion del azUcar con
vitamina “A".

Actualmente no se realiza en las
empacadoras de azicar, se fortifica en los
ingenios.

Cuadro C4-2

Variables de salida de los problemas

VARIABLES DE SALIDA

Variables

Limitaciones

Competitividad

Producto competitivo a nivel
Centroamericano.

Producto de Calidad

Lograr productos con buena calidad.

Costos de produccion

Propuesta debe reducir costos de
produccién alas empresas empacadoras.

Beneficio econdmico

Aumentar larentabilidad de las empresas
empacadoras de azicar.

Satisfaccidn al cliente

>=80 % de satisfaccidn del cliente

Inocuidad

>=80 % de productos inocuos.

Gestidon empresarial

Gestidon de las empresas orientada a la
satisfaccién del mercado, entrando en un
ciclo de mejoras contindas.

Cultura de calidad

Gestidn empresarial orientada a la
calidad y del producto y servicio.

Productividad

Incremento de la productividad.

Fortificacion del azUcar con
vitamina "A".

Implantacion de la fortificaciéon
Unicamente en las empacadoras de gran
escala.

98




Cuadro C4-3
Variables de solucion de los problemas

VARIABLES DE SOLUCION

Satisfaccion del cliente y la competitividad.

Calidad

Mantenimiento

Costos

Comercializaciéon

Produccién y tiempos de entrega.

Inventarios.

Manejo de informacion.

Organizacion.

Cuadro C4-4

Restricciones, criterios, volumen y uso de los problemas

RESTRICCIONES CRITERIOS VOLUMEN Y USO

e La solucion debe « Efectividad e Lasolucién esunay
beneficiar alas e Facilidad de consiste en una
empresas implantacion propuesta para la
empacadoras de e Sencillez mejora de la gestion
azucar consideradas o Flexibilidad de la de las empresas
como de grande y propuesta empacadoras de
mediana escala en « Monto de la azucar a grande y
El Salvador. inversiéon mediana escala del

« Tiempo pais.

« Integracién de las La propuesta de
variables de mejora a la gestion
solucioén. debe mantenerse

en un ciclo de
mejora continua.

99




4.3. Componentes de la Solucién.

Cuadro C4-5
Componentes de solucién de la propuesta de mejora

Componente de Solucién

Problemdatica que resuelve

o Gestion de Calidad.

No se le da importancia a las prdcticas
de higiene y seguridad industrial.

La empresa no utiliza sistemas que
garanticen la calidad e higiene del
producto.

e Sistema de Mantenimiento.

Deficiente método de mantenimiento
de la maquinaria y equipo.

e Sistema de Costos.

No se utilizan indices financieros para
la toma de decisiones relacionadas a
la direccién de las empresas.

Falta de un método definido para
costear productos.

« Sistemma de Comercializacion.

Carencia de un método técnico para
la determinacién de las proyecciones
de venta.

No todas las

empresas realizan

promocién y publicidad de sus
productos.
No se readliza andlisis de la

competencia actual o potencial.

 Planificacion y programacién de

Deficiente planeacion y programacion

la produccién, asi como los de la producciébn y entrega de
tfiempos de entrega. productos.
Ubicacién de la maquinaria sin andlisis
de distribucién en planta.

« Sistema de Inventarios. Inadecuado sistema de inventarios.

 Sistema de Informacién. Carencia o ineficiencia del sistema de
informacion.

« Sistemas Organizacionales. Las empresas no poseen O no
documentan sus objetivos, estrategias,
funciones y procedimientos.

« Capacitacién de Personal. Escasez de mano de obra capacitada.

» Sistema de Fortificacion de las Factibilidad de adicionar la

empresas a gran escala.

fortificaciéon con vitamina “A” al
proceso de empacado de gran
escala.

4.4. BUsqueda de las propuestas de solucién

Como se menciona anteriormente, en la actualidad las empresas empacadoras de

azUucar presentan problemas en su gestidon, lo cual dificulta el cumplimiento de las
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exigencias del mercado. Ante dicha situacidn surge la necesidad que estas
organizaciones adopten herramientas y metodologias que les permitan configurar sus

sistema de gestion.

Un modelo de gestién, ayudard a la empresa empacadora a establecer las
metodologias, las responsabilidades, los recursos vy las actividades que les permita una

gestion orientada hacia la obtencidn de los objetivos establecidos.

Figura C4-2
Metodologia del Modelo de Gestién

SISTEMA DE

OBJETIVOS GESTION RESULTADOS

A 4

e Responsabilidad
(Quién)

e Recursos (Con qué)
Metodologia (Coémo)

e Programas (Cudando)

Con esta finalidad, se utilizardn modelos de referencias reconocidos para establecer,
documentar y mantener sistemas de gestidon que les facilite la direccidon y control de sus

respectivas organizaciones.
A continuacién se define una serie de alternativas de modelos de gestiéon que buscan

integrar las variables de solucidn encontradas en el andlisis del problema y asi mejorar

la gestién actual de las empresas empacadoras de azucar.

101



Cuadro C4-6

Propuestas de solucién

N° Gestion Objetivo Principal Caracteristicas bdsicas

o Anadliza las limitaciones de la
organizacién funcional vertical para
mejorar la competitividad de la
Empresa.

Aumentar |os o Reconoce la existencia de los procesos
resulfados a ’rrgvés internos (relevantes).
gle conseguir o lIdentifica los procesos relacionados con
Gestion por | Mejores niveles de los factores criticos para el éxito de la
1 satisfaccion de los Empresa o que proporcionan ventaja
Procesos clientes externos e competitiva.

internos. o Mide su actuaciéon (calidad, costo y
plazo) vy la relaciona con el valor

anadido percibido por el cliente.

o lIdentifica las necesidades de cliente
externo y orienta a la Empresa hacia su
satisfaccion.

o Permite que una organizacién esté en
capacidad de influir en su medio, en
vez de reaccionar a él, ejerciendo de
este modo algin control sobre su

Permite que la destino.

organizacién utilice o Los conceptos de gerencia estratégica
efectivamente sus dan una base objetiva para la
Gestic fortalezas asignacién de recursos y la reduccion
2 estion aprovechando las de conflictos internos que pudieren
Estratégica oportunidades surgir cuando es  solamente la
externas y reducir al subjetividad la base para decisiones

minimo el impacto importantes.
de las amenazas o Permite a una organizacidon aprovechar
externas oportunidades claves en el medio
ambiente, minimizar el impacto de las
amenazas externas, utilizar las fortalezas
internas y vencer las amenazas internas.

o Establece una cultura de calidad en la

Que las empresas empresa.
desarrollen o Establece la atenciéon centrada en el
sistemdticamente, cliente creando el mdaximo valor.
Gestion de | prodyg‘ros, biengs Y o Inculca en todos la premisa de hacerlo
3 estiondeld | servicios de mejor bien, a la primera vez y siempre.

Calidad

calidad y cumplan
con las necesidades
y deseos de los
clientes.

Crear constancia y ser perseverante
con el propdsito de mejorar los
productos y servicios.

Realizar propuestas de innovacion para
mejorar la efectividad de la cadena de
valor.
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Gestién por

Objetivos

Establecer la
determinacién de
roles y puestos de

trabajo, objetivos y
metas
empresariales,
permitiendo analizar
a cada momento el
rumbo de la
empresa.

Establece un conjunto de objetivos
entre el gjecutivo y su superior.
Establece objetivos para cada
departamento o posicién.
Interrelaciona los objetivos
departamentales.

Elaboralos planes tacticos y planes de
control operacionales con énfasis en la
medicién y el control

Evaluacion, revisidon y reciclaje de los
planes confinuamente.

Participacion activa de la direccidon.
Apoyo constante del staff durante las
primeras etapas.

Gestidon por

desempeno

Administrar los
recursos humanos
en el dia a dia, en el
ambiente de
frabajo, orientado a
evaluar los
resultados
esperados en la
ejecucién de un
proceso, de manera
que permita un
desarrollo
organizacional, que
le agregue valor a
la empresa y que se
refleje en la
eficiencia de ésta

El cargo debe responder, mds que a la
necesidad operativa, a su aporte al
Direccionamiento Estratégico.

El cargo debe tener sus procesos
disenados y evaluados frente al
Direccionamiento Estratégico.

Los procesos deben tener  sus
indicadores de resultados para poder,
con cifras, datos y hechos, determinar
el aporte al Direccionamiento
Estratégico del empleado en el cargo.
El cargo, mds que funciones, tiene
responsabilidades que alcanzar.

El cargo, mds que conocimientos
requeridos, debe tener definidas unas
"‘competencias" que certifiquen la
idoneidad del empleado que lo ocupe
de alcanzar con certeza un alto
indicador de eficiencia.

4.5. Evaluacion de las propuestas de solucién

En base a el objetivo y caracteristicas bdsicas que se describieron anteriormente de los

modelos de gestibn que se proponen para mejorar la gestiobn de las empresas

empacadoras de azUcar de grande y mediana escala en el pais, podemos observar

qgue algunos no cumplen con todas las caracteristicas esperadas tales como

efectividad,

integracion de las variables de solucién, flexibilidad y facilidad de

implantacion, y para ello se describe a continuacion las razones especificas por las que

no solucionarian toda la problemdtica planteada de las empresas empacadoras:
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Gestion por DesempeRo:

Este modelo propone un enfoque sistemdtico basado en la administracién de los
recursos humanos en el ambiente de trabajo, y orientado a evaluar los resultados
esperados en la ejecucidn de un proceso.

Se centra principalmente en definir perfiles de los cargos por competencias, asi
como un plan integral de desarrollo, es decir, se enfoca bdsicamente en el recurso
humano, ya que argumenta que si este no esta debidamente capacitado el frabajo
de desempenen en un proceso especifico no serd el esperado y el que cubra con
las necesidades de la empresa. Y para esta propuesta de solucidon se necesita de un
modelo gue integre las diferentes dreas funcionales de las empresas empacadoras
de azlcar, por lo tanto este tipo de modelo no cubre con las caracteristicas

buscadas.

Gestion Estratégica:

Este modelo incluye la identificacién de debilidades y fortalezas internas de la
organizacién, asi como la determinacién de amenazas y oportunidades externas. La
gestion por estrategias requiere también que la empresa establezca sus metas,
politicas, motive a sus empleados y asigne los recursos necesarios para que las
estrategias planteadas tenga éxito.

Este modelo también requiere mucho del andlisis gerencial, ya que es alli donde se
formularan las estrategias de la empresa. A pesar de que reduce muchos de los
conflictos internos de la empresa, este tipo de modelo esta orientado mds a la
prevencion de problemas y no a la solucidon de los existentes (lo cual es el objetivo

de este estudio), aunque con la misma se puedan detectar.

Gestion por Objetivos:

Este modelo parte de la definicién clara de las metas y prioridades de la empresa,
las cuales son establecidas por la alta direccidn. Se identifican los resultados claves
gue se quieren alcanzar, con sus respectivos indicadores de éxito. Dirige los esfuerzos
a través de la planeacién y el control administrativo, la empresa debe definir el
negocio en el que se desenvuelve y a donde pretende llegar.

También en este modelo se establecen objetivos por cada departamento, los cuales
son expresados como resultados finales. Lo anterior coincide con lo que busca la
propuesta de mejora, pero a la vez estos objetivos se pueden focalizar en los

resultados mds faciles cuantificables y no sobre los que son mds importantes.
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Ademds con este modelo se tienen otras desventajas como la generacion de
exceso de papeleria, si no se le da el debido seguimiento a los objetivos estos

pueden ser abandonados y exige mayor dedicacion y tiempo para los jefes.

Gestion de Calidad:

Determina la politica de calidad, los objetivos y las responsabilidades de la funcién

empresarial, ademds implementa la planificacién, control, aseguramiento vy
mejoramiento de la calidad, en el marco del sistema de calidad.

La base para el diseno de un modelo de calidad es el conocimiento profundo de las
caracteristicas y necesidades de las empresas empacadoras, asi como los deseos y
pretensiones de sus clientes actuales y potenciales.

Asimismo, con la aplicacidon de este modelo se establece una cultura de calidad en
la empresa, se centra la atencidn en el cliente, se mejoran los productos vy servicios,
se realizan propuestas innovadoras para mejorar la efectividad de la empresa, se
establece la mejora continua, se reducen costes, se garantiza al cliente el consumo
de un producto de calidad.

A pesar de gue este modelo reUne varias de las caracteristicas buscadas para la
solucién, la aplicacidn Unica de este modelo de gestidn no resolveria a totalidad la
problemdtica encontrada y planteada en la fase de diagndstico, por las

caracteristicas propias que poseen cada una de ellas.

Por ofra parte de los modelos de gestiéon propuestos, hay uno que si cumple las

caracteristicas buscadas, las cuales se describen a continuacién:

Gestion por Procesos:

Gestiona toda la empresa basdndose en los procesos, los cuales deben conseguir un
resultado y a la vez satisfacer los requerimientos de los clientes.

La gestion por procesos se enfoca totalmente en el cliente externo y da a conocer
en el interior de la empresa las necesidades y expectativas de los mismos. Cada
proceso se agrupa por departamentos o dreas funcionales.

En este tipo de gestidn la atencidén se concentra en los resultados de cada proceso y
no en las tareas o actividades independientes, generando asi informacién sobre los

resultados finales.
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Los procesos identificados son los relacionados con los factores criticos para el éxito
de la empresa o los que le proporcionan ventaja competitiva, ya que cada uno de
ellos es un eslabdn de la cadena que anade valor a los resultados,

Por otro lado con este modelo se pueden obtener beneficios como la reduccién de
costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado), acortar plazos de
entrega, mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes e incorpora
actividades adicionales de servicio que no tienen un alto costo y que son facilmente

percibidas por el cliente.

4.6. Seleccion de la propuesta de solucion

De acuerdo a lo anterior, la propuesta que se debe implantar para mejorar la gestion
de las empresas empacadoras de azUcar de grande y mediana escala es la Gestidn

por Procesos.

4.7. Conceptualizacién de la propuesta de solucién

Luego de haber evaluado las propuestas de solucidn para las empresas empacadoras
de azucar y seleccionado la mds favorable, se define la propuesta que mejorard la
gestién actual de dichas empresas:

“Mejora de la gestién de las empresas empacadoras de azucar de mediana y gran
escala, utilizando el modelo de gestion por procesos, para lograr la integracién de los
sistemas que componen la solucidn”. Estos sistemas requieren individualmente la
integracion de técnicas de Ingenieria Industrial, con el objeto de resolver la

problemdtica de cada drea funcional de las empresas.

106



4.8. Esquematizacion de la solucion.

Figura C4-3
Esquematizacion de solucién
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CAPITULO 5: DISENO DE LA SOLUCION

5.1. OBJETIVOS

5.1.1. Objetivo General:

Realizar el disefo detallado de la Propuesta de Mejora a la Gestidon de las empresas
empacadoras de azUcar de mediana y gran escala en El Salvador, integrando de
forma sistemdtica todos los elementos que lo integran, con el objeto de plantear una

solucién a la problemdtica de las mencionadas empresas.

5.1.2. Objetivos Especificos:

« Establecer un sistema de solucidn que sea integral y versdtil, para que las empresas
empacadoras de grande y mediana escala puedan adoptar la solucién mdas
adecuada a su situacién particular.

» Proponer los requisitos y pasos para la aplicacion de la solucidon, para que asi las
empresas empacadoras puedan adquirir en el corto plazo las condiciones bdsicas
que permitirdn implementar la Propuesta de Mejora a la Gestion de las empresas
empacadoras de azUcar de grande y mediana escala.

« Disenar una gestion orientada a la satisfaccion del cliente y la competitividad de las
empresas.

« Establecer un sistema de gestion de calidad para incrementar la productividad de
las empresas empacadoras y el valor de sus productos.

« Establecer un sistema administrativo organizacional para que las empresas cuenten
con un mejor control de las diferentes dreas funcionales.

» Disefiar una metodologia que les permita a las empresas empacadoras determinar
el precio de sus productos y conocer el margen de utilidad que estos reportan.

« Establecer una metodologia para realizar programas de capacitacién de personal
en los temas de mayor interés para las empresas empacadoras.

« Establecer un adecuado sistema de gestidén de la produccion, el cual permita a las
empresas optimizar la capacidad de la maquinaria y el recurso humano con que

cuentan.
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« Establecer un sistema de confrol de inventarios, el cual permita a las empresas
empacadoras hacer un uso mds eficiente de los diferentes productos almacenados
en sus bodegas.

« Disenar un plan de mercadeo para mejorar la competitividad de las empresas y
cubrir mercados mds grandes y exigentes.

» Disefiar el proceso de adicidon de la fortificacidn con vitamina “A" al proceso

productivo de las empresas empacadoras de gran escala.

5.2. ALCANCES Y LIMITACIONES

ALCANCE:

Tomando de base los principales problemas encontrados en el diagndstico de las
empresas empacadoras a mediana y gran escala en el pais, en este proyecto se disenard
una Propuesta de Mejora a la Gestibn de las Empresas Empacadoras de AzUcar a
Mediana y Gran Escala de El Salvador el cual contempla el diseno de los sistemas de
produccién, calidad, comercializacién, administrativo-organizacional, finanzas, recursos
humanos y otras recomendaciones para las mismas. Ademds, se contempla como etapa

final del proyecto sus evaluaciones, asi como una propuesta de implantacion.

LIMITACIONES:

Carencia o poca informacién estadistica e histérica de las empresas empacadoras a

mediana y gran escala en el pais.
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5.3. GENERALIDADES DE LA METODOLOGIA DE GESTION POR PROCESOS

Los pasos a seguir por las empresas empacadoras para integrar y organizar los
componentes de la solucidn planteados anteriormente basdndose en la gestion por

procesos, se pueden agrupar en tres grandes etapas:

1. Laidentificacién y secuencia del proceso.
2. La descripcién de cada uno de los procesos.

3. El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que se obtienen.

5.3.1. La identificaciéon y secuencia del proceso

Para adoptar el enfoque basado en procesos en las empresas empacadoras es
necesario identificar cuales son los procesos que deben conformar el sistema, es decir,

aquellos que deben de aparecer en la estructura de proceso del sistema.

La identificacion y seleccidén de los procesos a formar parte de la estructura no debe ser
algo trivial y debe de nacer de una reflexion acerca de las actividades que se
desarrollan en la organizacion y de cémo estas influyen y se orientan hacia la

consecuciéon de los resultados.

Una vez efectuada la identificacion y seleccién del proceso, surge la necesidad de
definir y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacién e interpretaciéon

de las interrelaciones existentes entre los mismos.

La manera mds representativa de reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones
es precisamente a través de un mapa de procesos que viene a ser la representaciéon

grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestiéon.

Para la elaboracién del mapa de procesos, es necesario agruparlos de tal forma que
permita establecer analogias entre procesos, al mismo tiempo, facilite la interrelacién y
la interpretaciéon del mapa en su conjunto. En dichas agrupaciones los procesos se

dividen en:
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Proceso Estratégico: Son aquellos procesos que estdn vinculados al dmbito de las

responsabilidades de la direccién, y principalmente, al largo plazo. Se refiere
fundamentalmente a procesos de planificacidn y otros que se consideren ligados a

factores claves y estratégicos.

Procesos Operativos: Son aquellos procesos ligados directamente con la realizacién del

producto y/o la prestacidén del servicio. Son los procesos de linea.

Procesos de Apoyo: Son aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos.

Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.

Figura C5 -1
Secuencia de los procesos

PROCESOS
ESTRATEGICOS

PROCESOS
:> OPERATIVOS |:>

PROCESOS DE
APOYO

CLIENTE
CLIENTE

El mapa de procesos debe incluir de manera particular los procesos identificados y
seleccionados, plantedndose la incorporacién de dichos procesos en las agrupaciones

definidas.

Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es fundamental
reflexionar acerca de que salidas produce cada proceso y hacia quien van, que
entrada necesita el proceso y de donde vienen y que recursos consume el proceso y de

donde proceden (ver figura C5 -1).

5.3.2. La descripcion de los Procesos.

Si bien el mapa de procesos permite a una organizacién identificar los procesos,

conocer la estructura y conocer las interrelaciones de los mismos. Estos no permiten
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saber como son por dentro y como se lleva a cabo la transformacién de entradas vy

salidas.

La descripcién de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos
para asegurar que las actividades que comprenden dichos procesos se llevan a cabo

de manera eficaz, al igual que el control del mismo.

Esto implica que la descripcidn de un proceso se debe centrar en actividades, asi como
en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan el control de las mismas vy la

gestion del proceso.

Descripcién de las actividades del proceso

La descripcion de las actividades de un proceso se llevan acabo a través de diagramas,
donde se pueden representar estas actividades de manera graficas e interrelacionadas

entre si.

Estos facilitan la interpretacién de las actividades en su conjunto debido a que permiten
la percepciéon visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y

salidas necesarias para el proceso y los limites del mismo.
Uno de los aspectos mds importantes que recoge estos diagramas es la vinculacion de

las actividades con los responsables de su ejecucion, ya que estos permiten reflejar a su

vez, como se relacionan los diferentes actores que intervienen en el proceso.
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Descripcién de las caracteristicas del proceso

La descripcion del proceso es un soporte de informacidon que pretende recabar todas
aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el
diagrama, asi como para la gestion del proceso. A continuacidon se detalla Ila

informacidn incluida en la ficha del proceso.

Objetivo: Es el propdsito del proceso, define la razén del proceso. El objetivo debe

inspirar a los indicadores y a la tipologia de resultados que interesa conocer.

Propietario del proceso: Es la funcidn a la que se le asigna la responsabilidad del

proceso y, en concreto, de que este obtenga los resultados esperados.

Alcance del proceso: El alcance pretende establecer la primera actividad (inicio) y la

Ultima actividad (fin) del proceso, para tener nocidén de la extension de las actividades

en la propia ficha.

Indicadores del proceso: Son los indicadores que permiten hacer una medicién vy

seguimiento de cémo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su objetivo. Estos
indicadores van a permitir conocer la evolucién y las tendencias del proceso, asi como

planificar los valores deseados del mismo.

Variables de control: Se refiere a aquellos pardmetros sobre los que se tiene capacidad

de actuacion dentro del dmbito del proceso, y que pueden alterar el funcionamiento o

comportamiento del mismo, y por tanto de los indicadores establecidos.

Inspecciones: Se refieren a las inspecciones sistemdticas que se hacen en el dmbito del

proceso con fines de control del mismo.

Documentos y/o reqistros: Se puede referenciar en la ficha de procesos aquellos

documentos o registros vinculados al mismo. En concreto, los registros permiten

evidenciar la conformidad del proceso y de los productos con los requisitos.
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5.3.3. El seguimiento y la Medicion de los procesos.

El seguimiento y la medicién constituyen la base para saber que se estd obteniendo del
proceso, en que extension se cumplen los resultados deseados y por donde se deben

orientar las mejoras.
En ese sentido, los indicadores nos permiten establecer, en el marco de un proceso (o
de un conjunto de procesos), que es necesario medir para conocer la capacidad,

eficacia vy eficiencia del mismo.

Indicadores del proceso.

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada
o representativa la informacidn relevante respecto a la ejecucién y los resultados de uno

o varios procesos, de forma que se pueda determinar la capacidad y eficacia de los

mismos.

Los pasos generales para el establecimiento de indicadores en el proceso son:

1. Reflexionar sobre el objetivo del proceso.
Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir.
Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir.

Establecer los resulfados que se desean alcanzar para cada indicador definido.

o A~ 0D

Formalizar los indicadores con los resulfados que se desean alcanzar.

Control de los procesos.

El seguimiento y la medicién de los procesos, como ya se ha expuesto anteriormente,
deben servir como minimo para evaluar la capacidad, eficacia y eficiencia de los

procesos, y tener datos a través de mediciones objetivas que soporte la toma de

decisiones.

El control de procesos consiste en que por medio de indicadores se analizan los

resultados del proceso y se toma decisiones sobre las variables de confrol. De la
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implantacion de estas decisiones se espera, a su vez, un cambio del comportamiento

del proceso vy, por tanto, de los indicadores.

Los indicadores y el control permiten analizar los datos determinados, e identifica que
procesos no alcanzan losresultados planificados, es decir, se validan fodos los procesos.
Ademds, se buscan las oportunidades de mejora existentes, entrando asi en un ciclo de

mejoras continuas.
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5.4. DESCRIPCION DEL MODELO DE GESTION EMPRESARIAL.

5.4.1. Definicién del modelo de Gestién por Procesos.

Objetivo del modelo:

El objetivo principal del modelo propuesto es el de proveer a las empresas
empacadoras de azUcar a Grande y Mediana escala, un modelo de gestidon
empresarial que les permita mejorar su funcionamiento y satisfacer de mejor manera las

exigencias del mercado.

Finalidad del modelo:

El modelo propuesto basado en la gestion por procesos busca resolver
sistemdticamente la problemdtica actual que presentan la gestion de las empresas

empacadoras de Azucar a Grande y Mediana escala en sus dreas funcionales.

Descripcion del modelo:

Como ya se menciond anteriormente, para la integracién de los componentes de la
solucién detallados en el diagndstico de la gestion de las empresas empacadoras, se
propone la utilizacidn del modelo de gestién por procesos.

Si bien es cierfo que existen similitudes entre las dificultades diagnosticadas y los posibles
componentes de soluciobn a implantar en las empresas empacadoras a grande vy
mediana escala, el disefo propuesto variard en los sistemas y procesos en los que
dichos componentes no resuelvan la problemdtica planteada para ambas escalas.
Como una forma de representar con mayor claridad el desarrollo y contenido mism o del

modelo de gestidén propuesto se presenta el siguiente esquema:
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Figura C5-2
Esquema de modelo de gestidn por procesos para empresas empacadoras de azicar
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5.5. SISTEMA DE COMERCIALIZACION

El sector empacador de azUcar ante las posibles aperturas comerciales es sensible vy
podria perder su participacién en el mercado nacional, ya que ingresaria azlcar
empacada de paises vecinos, y es por ello que las empresas de este sector deben buscar
nuevas formas de obtener una posiciébn mdas fuerte en el mercado salvadoreno y mejores

ventajas sobre sus competidores.

Esto justifica el desarrollo de un mddulo de comercializacién el cual incluird la elaboracién
del prondstico de ventas, establecimiento del procedimiento de ventas y el plan de
mercadeo, esto con el fin de dar una herramienta administrativa a las empresas
empacadoras de azUcar de mediana y gran escala, y poder hacer frente a la

competencia y poder brindarle un mejor producto a sus clientes.
5.5.1.Proceso Clave: Elaboracion de Pronéstico de Ventas
El prondstico de ventas es el punto de partida de la planificacién de las actividades a
desarrollar en las diferentes dreas funcionales de la empresa, y representa el pilar

fundamental para la definicidn del mercadeo de las empresas.

a) Misién del Proceso:

Facilitar la realizacién del prondstico de ventas a las empresas empacadoras de azdcar
de mediana y gran escala, para asi mejorar la orientacién de los esfuerzos del drea de
ventas mediante un método confiable para determinar las tendencias del mercado al

que se dirigen.

b) Objetivo del Proceso:

Cuantificar los resultados en materia de ventas que se deben esperar bajo supuestos

confiables del drea de comercializacién del negocio.

c) Definicidon del Cliente del Proceso Clave:

Todo el personal del drea de ventas involucrado en el desarrollo y ejecucidon de las

operaciones mercantiles de la empresa y el drea de produccion. También la parte
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administrativa que deberd evaluar y aprobar los resultados del prondstico como las

metas a alcanzar en materia de ventaos.

d) Base Analitica:

Este elemento constituye la meta a cumplir, en términos de cantidades reales a
alcanzar, y ademds representa un reto para los administradores de las empresas
empacadoras. Los prondsticos pueden ser fijados en nUmero de unidades de productos

o nivel de ventas en dinero.

Por lo general, los empresarios utilizan ambos tipos de medidas, ya que los productos les
representan el ritmo de produccidon que deben mantener para suplir la demanda de sus
clientes, mientras que el dinero es el factor comiUn para evaluar varios tipos de

productos y comparar los de ventas abundantes y los de ventas escasas.
Los prondsticos son sumamente importantes para las empresas, ya que es a través de
ellos que se determinan los voliUmenes de producto a producir o empacar, asi como los

ingresos que se percibirdn.

e) Mapa del Proceso:
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Figura C5-3
Mapa de proceso para Prondstico de Ventas
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En el anterior mapa de proceso se puede observar como la elaboracién del prondstico

de ventas esta directamente relacionado con

empresas empacadoras, los historiales de ventas y el comportamiento del mercado. A

su vez para la elaboracién del prondstico también se tiene que considerar aspectos

como aperturas de mercado y planes de expansion.

f) Guia para la aplicacidn del proceso:

Determinacién de la capacidad instalada:

1.l1dentificar el punto critico u operacién critica que limita la capacidad instalada de la

empresa empacadora de azicar.

la capacidad productiva de las

2.Determinar la mdaxima capacidad productiva por hora de la operacion critica.

3.Establecer el nUmero de horas laborales diarias con que trabaja la empresa.

4. Establecer la capacidad de produccién mensual.
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Proyeccion de las ventas:
Para realizar el prondstico de venta de las empresas empacadoras de azicar se

propone seguir la siguiente metodologia:

e Se deben tomar las ventas obtenidas por cada presentaciéon en los afos anteriores
(teniendo el detalle mensual por ano). El resultado de los datos estadisticos de ventas
se plasmardn en un formato disefado vy llenado por el encargado de

comercializacién, como el que se muestra a continuacién a manera de ejemplo:

Cuadro C5-1
Formato para historial de ventas por ano

EMPRESA
Prondstico de Unidades Vendidas (QQ)
Tipo de azicar: Presentacioén:
Mes Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

Enero
Febrero
Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

Total

« Se deben graficar los datos para determinar el comportamiento de las ventas en los

Ultimos anos y de acuerdo al resultado de la grdfica se procederd a pronosticar.

La proyeccion, es decir el volumen de ventas que se venderd en los anos subsiguientes

se debe presentar en un formato como el que se muestra a continuacion:
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Cuadro C5-

2

Formato para registro de proyecciones de venta

EMPRESA

Registro Mensual de Ventas Proyectadas (QQ)

Mes

Azucar Blanca

Azucar Morena

Azucar Refinada

1lb

2 Lbs

5 Lbs

2 Lbs

5Lbs

5Lbs

Cantidad
Vendida
(QQ)

Valor en

Délares

Cantidad
Vendida
(QQ)

Valor en
Délares

Cantidad
Vendida

(QQ)

Valor en

Dolares (QQ)

Cantidad
Vendida

Valor en
Délares

Cantidad
Vendida

(QQ)

Valor en
Doélares

Cantidad
Vendida
(QQ)

Valor en
Doélares

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Total

Proyeccion de ventas de azicar empacada:

Para proyectar las ventas de azUcar empacada se utilizard el método de los Minimos

Cuadrados), el cual es utilizado para hacer prondsticos de ventas de un producto

determinado, basdndose en periodos de demanda de este. Es aplicado siempre que los

puntos de los datos estadisticos de ventas en la grdfica dan como resultado una linea

recta inclinada con una tendencia definida.

La linea de regresién por su parte es aquella que mejor se ajusta a un conjunto de

puntos de datos X-Y, y que minimiza la suma de las distancias al cuadrado de los puntos

a la linea, medidas en direccion vertical o hacia Y. A esta linea se le conoce como la

linea de regresién y su ecuacion se denomina ecuacion de regresion.

Efectuar una regresion lineal es encontrar los valores de A y B adecuados, los cuales se

determinan por el criterio que se llama de los minimos cuadrados.

Lo importante al realizar una regresién lineal, debemos obtener dos cosas:

e Un reporte que nos indique si la variabilidad se disminuyd notoriamente al hacer

la regresion (para saber si la regresion sirvid).

e Un reporte que nos diga los valores de los pardmetros de la recta.
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La formula a utilizar en este método es la siguiente:

Y=a + bX

oz (ZY)(ZX?) = (ZX)(ZXY)
T n(EX?)-(EX)?

5 _ NEXY) —(EX)(EY)
T nEX?)-(=X)?

B E-H(%-P)
\ T (-2 B (= P

Donde:
Y= Volumen de ventas proyectado
X= Variable estimada para la demanda
ay b= Constantes del prondstico
n= Periodo de tiempo segun cada demanda
r = Coeficiente de correlacion, que sélo foma valores en el intervalo (-1, 1) y nos da una
idea de hasta qué punto de ajuste lineal es razonable:
e Sir es proximo a -1: el ajuste es aceptablemente bueno, distribuyéndose las
observaciones (x; yi) alrededor de una recta de pendiente negativa.
e Sir es préoximo a 0: el ajuste no es aceptable, indicando que no existe relacién
lineal entre las variables.
e Sir es proximo a +1: el ajuste es aceptablemente bueno, distribuyéndose las

observaciones (xi yi) alrededor de una recta de pendiente positiva.

Eiemplo de elaboracion del prondstico de ventas:

A continuacién se desarrolla un ejemplo de aplicacidn del modelo para la empresa

empacadora de gran escala EMSAL:
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Determinacién de la capacidad instalada:

1.El punto critico que limita la capacidad de la empresa empacadora EMSAL es la
capacidad nominal de cada mdquinag, tal y como se muestra a continuacion:
e Presentacion de 1 Libra = 65 bolsas/minuto
e Presentacion de 2 Libras = 65 bolsas/minuto

e Presentacion de 5 Libras = 45 bolsas / minuto

2.La capacidad productiva mdxima por hora, dependiendo de la presentacion es la
siguiente:
e Presentacién de 1 Libra = 65 bol/min *60 min* 1 QQ/100 bol = 39 QQ/hora
e Presentacién de 2 Libras = 65 bol/min*40 min* 1 QQ/ 50 bol = 78 QQ/hora
e Presentacion de 5 Libras = 45 bol /min*60 min* 1 QQ/ 20 bol = 135 QQ/hora

3. La empresa empacadora EMSAL trabaja una jornada de 8 horas diarias.

4.Para considerar la capacidad de produccién mensual se debe considerar que hay

tiempos no imputables durante la jornada que reducen la eficiencia de la maquinaria,
tales como: la limpieza al inicio y al final de la jornada, cambios de insumos, cambios
de formatos, recesos y necesidades bdsicas de los operadores.
Todas estas operaciones suman un total de 2 horas de la jornada diaria, quedando de
Unicamente el 75% de la capacidad productiva méaxima por hora (segun capacidad
nominal).
Considerando todo lo anterior mencionado, la capacidad de produccién mensual de
la empresa empacadora EMSAL es la siguiente (se consideran 22 dias hdbiles al mes):

e Presentacion de 1 Libra = 5,148 QQ/mes

e Presentacion de 2 Libras = 10,296 QQ/mes

e Presentacion de 5 Libras = 17, 820 QQ/mes

Proyeccion de las ventas:
Para realizar el prondstico de venta de la empresa empacadora EMSAL se sigue la

siguiente metodologia:
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» Estadisticas de cinco anos de venta de azicar empacada por presentacion:

Cuadro C5-3
Historial de ventas de aziUcar blanca 1 Libra

EMPRESA EMPACADORA "EMSAL"
Ventas en QQ
Tipo de azicar: Blanca Presentacioén: 1 Libra
Mes 2000 2001 2002 2003 2004
Enero 1,837 1,729 1,698 1,783 1,890
Febrero 2,043 2,098 2,155 2,263 2,399
Marzo 1,798 1,867 2,654 2,787 2,954
Abril 2,567 2,087 1,965 2,063 2,187
Mayo 2,145 2,143 2,197 2,306 2,445
Junio 1,965 2,063 2,115 2,221 2,354
Julio 2,187 2,296 2,354 2,471 2,620
Agosto 2,829 2,578 2,642 2,775 2,941
Septiembre 1,776 1,865 2,372 2,491 2,640
Octubre 2,053 1,904 2,187 2,296 2,434
Noviembre 1,956 2,054 2,105 2,210 2,343
Diciembre 2,295 2,210 2,265 2,379 2,521
Total 25,451 24,894 26,709 28,044 29,727
Cuadro C5-4
Historial de ventas de azUcar blanca 2 Libras
EMPRESA EMPACADORA "EMSAL"
Ventas en QQ
Tipo de azicar: Blanca Presentacion: 2 Libra
Mes 2000 2001 2002 2003 2004
Enero 7,256 7,167 7,239 7,347 7,494
Febrero 6,987 6,823 6,891 6,995 7,134
Marzo 7,987 8,107 8,188 8,311 8,477
Abril 8,231 8,045 8,125 8,247 8,412
Mayo 7,054 7,160 7,231 7,340 7,487
Junio 6,568 7,980 8,060 8,181 8,344
Julio 7,903 7,456 7,531 7,644 7,796
Agosto 8,467 8,594 8,680 8,810 8,986
Septiembre 8,145 8,267 8,350 8,475 8,645
Octubre 7,945 8,064 8,145 8,267 8,432
Noviembre 8,287 8,411 8,495 8,623 8,795
Diciembre 8,456 8,583 8,669 8,799 8,975
Total 93,286 94,657 95,604 97,038 98,978
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Cuadro C5-5

Historial de ventas de azUcar blanca 5 Libras

EMPRESA EMPACADORA "EMSAL"
Ventas en QQ

Tipo de azicar: Blanca Presentacioén: 5 Libra

Mes 2000 2001 2002 2003 2004
Enero 14,345 14,253 13,968 14,094 14,249
Febrero 13,968 14,073 14,213 14,341 14,499
Marzo 14,756 14,867 15,015 15,150 15,317
Abril 14,534 14,643 14,789 14,923 15,087
Mayo 13,654 13,456 13,191 13,310 13,456
Junio 13,289 13,389 13,523 13,644 13,794
Julio 13,453 13,554 13,689 13,813 13,965
Agosto 14,683 14,793 14,241 14,369 14,527
Septiembre 12,974 12,654 13,781 13,905 14,058
Octubre 13,290 13,390 13,524 13,645 13,795
Noviembre 13,543 13,645 13,781 13,905 14,058
Diciembre 13,789 13,892 14,031 14,158 14,313

Total 166,278 166,608 167,747 169,257 171,119

» Craficas de ventas de azUcar empacada por presentacion:

Figura C5-4

Ventas de azlGcar empacada blanca 1 Libra
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Figura C5-5

Ventas azUcar empacada blanca 2 Libras
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Método para proyectar las ventas de azicar empacada:

Para comprobar la relacién existente entre las dos variables planteadas a continuacion

se realiza el andlisis de correlacion utilizando la formula:

— E!{‘z:]. x'l_‘i) U}!_?]
N TR (5 -2 T, Oy - TP

r =0.82
Este dato de r = 0.82 refleja que el ajuste es aceptablemente bueno, distribuyéndose los

valores de X e Y en una curva de pendiente positiva.
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Por lo anterior analizado y por la tendencia lineal y ascendente que se observa en los
grdficos de las ventas de azUcar empacada de las diferentes presentaciones de la
empresa "EMSAL", el método a utilizarse es el de regresidn lineal, correlacidon de Pearson
o método de minimos cuadrados, ya que este encuentra la ecuacién de la recta que
mejor se ajuste a un conjunto de puntos.

Ademds, este método sirve para realizar prondsticos de ventas de un producto
determinado, basdndose en periodos de demanda de este. Es aplicado siempre que los
puntos de los datos estadisticos de ventas en la grdfica dan como resultado una linea

recta inclinada con una tendencia definida, como se observa en este caso.

La formula que se utiliza es la siguiente:
Y= a + bX

oz (ZY)(ZX %) - (ZX)(EXY)
O nEX?) - (EX)?

5 = NEXY) -~ (EX)(EY)
T n(EX?)-(EX)?

Donde:

Y= Volumen de ventas proyectado

X= Variable estimada para la demanda
ay b= Constantes del prondstico

n= Periodo de tiempo segin cada demanda

A continuacién se realiza la proyeccidén de azUcar empacada para el ano 2005 de las

diferentes presentaciones que vende la empresa:
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Cuadro C5-6

Proyeccion de ventas 1 libra para aio 2005

PRESENTACION 1 LIBRA

ANO PERIODO DE TIEMPO (X)  VENTAS QQ (Y) XY
2000 1 25,451 25,451
2001 2 24,894 49,788
2002 3 26,709 80,127
2003 4 28,044 112,176
2004 5 29,727 148,635
N=5 15 134,825
3.00 26,965
225 416,177
55
b= 5(416,177)-(15)(134,825) b= 58510
5(55)-(225) 50
b= 1,170

a= 26,965 - 1,170(3.00)

y= 23,454+1,170(6)

b= tasa de variacidén de y respecto a x

a= 23,454

a= Interseccion de la linea con eje delas Y

Y= 30,476

y= NUmero de Quintales a Vender
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Cuadro C5-7
Proyeccion de ventas 2 libras para ano 2005

PRESENTACION 2 LIBRAS

ANO PERIODO DE TIEMPO (X)  VENTAS QQ (Y) XY
2000 1 93,286 93,286
2001 2 94,657 189,314
2002 3 95,604 286,812
2003 4 97,038 388,152
2004 5 98,978 494,890
5 15 479,563
X 3.00 95,913
Y 225 1,452,454
55
b= 68825
50
b= 1,377

b= tasa de variacién de y respecto a x

a= 91,783

a= Interseccion de la linea con eje de las Y

y= 100,042

y= NUmero de Quintales a Vender
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Cuadro C5-8
Proyeccion de ventas 5 libras para afo 2005

PRESENTACION 5 LIBRAS

ANO PERIODO DE TIEMPO (X)  VENTAS QQ (Y) XY
2000 1 166,278 166,278
2001 2 166,608 333,216
2002 3 167,747 503,241
2003 4 169,257 677,028
2004 5 171,119 855,595
5 15 841,009
3.00 168,202
225 2,535,358
55
b= 61655
50
b= 1,233

b= tasa de variacién de y respecto a x

a= 164,503

a= Interseccion de la linea con eje delas Y

Y= 171,901

y= NUmero de Quintales a Vender

En base a los resultados obtenidos con la utilizacidn del método de minimos cuadrados

se presenta a continuaciéon la proyeccién de ventas detallada mes a mes del ano 2005

y las ventas totales proyectadas por presentacién para los anos del 2005 al 2009:
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Cuadro C5-9
Proyeccién de ventas por mes Aiio 2005

EMPRESA EMPACADORA "EMSAL"
Ventas en QQ
Tipo de azUcar: Blanca
Aho 2005
Mes 1Llb 2 lbs 5 Lbs TOTAL
Enero 1,835 7,497 14,077 23,409
Febrero 2,455 7,106 14,618 24,178
Marzo 3,382 8,569 15,443 27,393
Abril 1,939 8,381 15,211 25,531
Mayo 2,476 7,568 13,251 23,295
Junio 2,424 8,953 13,907 25,284
Julio 2,698 7,658 14,080 24,436
Agosto 2,879 9,084 14,302 26,265
Septiembre 2,935 8,739 14,500 26,174
Octubre 2,521 8,524 13,908 24,953
Noviembre 2,413 8,891 14,173 25,477
Diciembre 2,520 9,073 14,431 26,024
Total 30,477 | 100,042 171,900 302,419
Cuadro C5-10
Proyeccién de ventas aino 2005 a 2009
Venta Venta Venta Venta Venta
proyectada | proyectada | proyectada | proyectada | proyectada
Presentacion 2005 2006 2007 2008 2009
1 Libra 30,476 31,646 32,816 33,986 35,156
2 Libras 100,042 101,419 102,795 104,172 105,548
5 Libras 171,901 173,134 174,367 175,600 176,834
TOTAL 302,419 306,199 309,978 313,758 317,538

5.5.2. Proceso Clave: Procedimiento de Venta
Una forma eficaz de garantizar la correcta realizacion de una actividad tan compleja

como lo es la gestidon de las ventas es normalizar la realizacion de los aspectos bdsicos;

para el caso preciso de las empresas empacadoras de azicar involucra el definir con
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claridad los requisitos del cliente y las especificaciones necesarias para el empacado de

los productos.

a)  Misidn del Proceso:
Establecer los lineamientos generales en los que se debe basar la gestion directa de
ventas u obtencién de pedidos realizada por la fuerza de ventas centrado en asegurar

el cumplimiento de las especificaciones y requisitos del cliente.

b) Objetivo del Proceso:

Proveer una guia para el correcto desempeno de la gestion de comercializacién de la

empresa.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

La guia esta disenada en funcién de servir de apoyo al personal involucrado en la
atencién de ventas de la cartera de clientes de la empresa y ayudar a mantener y

mejorar las relaciones comerciales.

d) Base Analitica:

Las actividades de gestion se desarrollan de forma genérica para las empresas
empacadoras de azicar, por lo tanto, en la aplicacién del procedimiento para una
empresa especifica debe adecuarse a los pardmetros de la realidad de cada una de

ellas.

A continuacién se muestran las principales actividades en orden secuencial del

procedimiento de gestion de ventas propuesto:
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Figura C5- 7

Procedimiento de gestiéon de ventas
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FIN

Obtencién de la solicitud de cotizacién:

Para obtener solicitudes de cotizaciones de pedidos de azUcar empacada los métodos
gue mejor resulfado han dado a través del tiempo son:

e« Mantener una relacidén constante y directa con el cliente.

e« Mantener una buena imagen del vendedor yla empresa.

e Incentivar las compras con promociones.

e Innovar constantemente las promociones.

» Enfocarse en la entera satisfaccidon de las necesidades de los clientes.

« Tomar en cuenta las sugerencias de los clientes.
Para estandarizar la forma en que se obtienen las solicitudes de cotizaciones, es

necesario que se establezca un formato que ordene la informacidén que corresponde a

cada cliente, tal y como se muestra a continuacion:
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Cuadro C5-11
Formato de Reporte de Visitas a Clientes

NOMBRE DE LA EMPRESA REPORTE DE VISITAS A CLIENTES

Cliente: Fecha:

Representante de Ventas:

Motivo de la visita:

Compromiso Adquirido y Fecha:

Nombre de Ia(s) Firma de la(s)
Persona(s) Visitada(s) Persona(s) Visitada(s)

Representante de la Empresa

requiere. Gracias.

Estimado Cliente: Para dejar evidencia de la visita, de los compromisos y acciones a tomar, le rogamos firme
este formulario con una copia para usted pues nuestro Sistema de Aseguramiento de la Calidad asi lo

Valorizacion de la cotizacion:

Después de haber obtenido una solicitud de cotizacidn debe registrarse y tener en
cuenta el historial de cotizaciones y ordenes de trabajo del cliente para asi tener la
informacién necesaria que brinde criterios acertados para dar una respuesta a las

necesidades del cliente en funcién de su comportamiento a través del tiempo.

Clasificacion de la cotizacioén:
La cotizacién se puede clasificar por los volUmenes de producto solicitados por el
cliente, ya que debe considerarse la capacidad instalada con que cuenta la empresa

empacadora de azucar.

Revisidn y envio de cotizacion:
Los departamentos de ventas y produccién deben revisar y consultar los pardmetros

qgue debe contener la cotizacién de acuerdo a los requerimientos del cliente y la
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capacidad de la empresa. Esto incluye la revision de pedidos pendientes, capacidad

instalada y materias primas (azdcar, material de empaque, insumos y otros).

Resultado y control de la gestién:
Como forma de control adecuada a la gestion de ventas de las empresas
empacadoras de azUcar debe llevarse registros de cierre de pedidos procesados,

montos de los pedidos y ficha del cliente.

e) Mapa del Proceso:

Figura C5-8
Mapa de proceso para procedimiento de ventas
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El mapa de proceso refleja la importancia de poseer un historial de cada cliente, el cual
a su vez permita ver el comportamiento que este ha tenido a lo largo del tiempo
(volumenes de compra, tiempos de pago, periodicidad de las compras y otros), ya que
este es uno de los factores a considerar cuando se oferta un producto. Por ofra parte

también se deben tomar en cuenta aspectos como la capacidad de la planta, los
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pedidos que estdn pendientes de entrega y la disponibilidad de materias primas para la
produccién oportuna de los productos, ya que de lo contrario no se cumplirdn los

compromisos adquiridos con los clientes.

f)  Guia para la implantacion del proceso:

En esta guia se desarrollan los procedimientos y formatos bdsicos para asegurar las
especificaciones y requerimientos del cliente, los cuales son el principal pardmetro para

definir la satisfaccién y constancia de los clientes.

Pasos:

1) Valorizar la cotizacion dependiendo de la categoria interna en que la empresa
empacadora clasifica al cliente y el historial de los pedidos que se le han elaborado.

2) Clasificar la cotizacién del cliente en funcién de la capacidad de ofrecer una
respuesta oportuna en las condiciones especificadas.

3) Revisar los pardmetros en que se elabord la cotizacidén, para garantizar una
respuesta aceptable alas necesidades del cliente.

4) Enviar la cotizacién al cliente con la descripcién clara del pedido y condiciones
ofertadas.

5) Elaborar un registro de cierre del pedido para el control interno de la empresa

empacadora.

5.5.3. Proceso Clave: Plan de mercadeo para empresas empacadoras de azicar.

a) Misidén del Proceso:

Proporcionar a las empresas empacadoras de azicar una metodologia para visualizar
de forma clara la composicién del mercado al que se orientan, asi como dar a conocer

técnicas para mejorar el funcionamiento del mercadeo dentro de ellas.

b) Objetivo del Proceso:

Establecer una metodologia que se adapte a las caracteristicas de las empresas

empacadoras de aziUcar para poder desarrollar el plan general de mercadeo.
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c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

El cliente del proceso es el departamento de ventas de la empresa quien deberd
analizar vy utilizar los conceptos y herramientas desarrollados en el proceso para realizar

una efectiva labor de mercadeo, la cual se tfraduzca en éxito comercial.

d) Base Analitica:

Contenido y Requerimientos del Plan:
El plan de mercadeo es la base infegral a partir de la cual se desarrollan los distintos
planes funcionales y operativos de la empresa. El objetivo del plan es ser el pensamiento

de la empresa a partir de sus clientes actuales y potenciales.

El plan de mercadeo debe poseer las siguientes caracteristicas:
e Ser un documento formal de frabagjo.

« Debe definir un escenario de negocios.

e Enunciar acciones de mercadeo especificas y concretas.

o Debe dirigirse o centrarse en un objetivo comun y alcanzable.

Es por ello que el plan de mercadeo permite identificar oportunidades de negocio,
determina cursos de accidn que se orientan a conquistar, mantener y desarrollar

mercados.

El plan de mercadeo tiene distintos dmbitos de aplicacién, dependiendo del tipo de
empresa al que se apligue. Se puede hablar de un plan integral para la empresa o de
un plan para una determinada unidad de negocios.

Por otra parte, ademds del diferente dmbito de aplicacion o la escala de la empresa el
plan de mercadeo puede tener un énfasis cronoldégico o por proyecto. Es decir, puede
formularse un plan global para foda la empresa o pueden readlizarse planes de

mercadeo especificos para el lanzamiento de un nuevo producto o servicio.

Todo plan de mercadeo que este destinado como instrumento de gestién debe poseer

las siguientes cualidades:
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Sencillez: debe ser facil de comprender por la alta gerencia (quien lo evalla), como por
el distinto personal de la empresa, independientemente de su rango.

Claridad: debe ser preciso y detallado a manera de evitar interpretaciones errdéneas al
momento de su ejecucién y control.

Practicidad: debe ser un plan ejecutable y no utépico (que no se pueda realizar).

Flexibilidad: debe adaptarse a la realidad de cambio permanente de los negocios.

Estructura de Plan:

El plan de mercadeo admite diferentes formas de ser estructurado, desarrollado vy
presentado, es asi como distintas empresas utilizan sus propias metodologias. Sin
embargo, existe un conjunto de fases esenciales que de una forma u otra resultan las

bases fundamentales e invariables del mismo.

|. Resumen Ejecutivo:

En un resumen de fodo el plan de mercadeo, incluye los objetivos principales, las
estrategias y los recursos necesarios, resultados en términos de metas, como retorno
sobre la inversion o participacién en el mercado.

El sumario ejecutivo es el que se encarga de vender el plan de mercadeo, y por sus
caracteristicas puede ser realizado al finalizarlo. Su inclusién al inicio es de vital
importancia, ya que asi es como se convence al analista, al gerente general o al

directorio para que continlen su lectura.

ll. Andlisis de la Situacidn:

En esta etapa se analiza el entorno econdmico en que se desenvuelve la empresa y se

desarrollan las estrategias. Y se compone esencialmente por tres partes:

» Escenario: Son las variables o tendencias del tipo tecnoldgico, politico-econémico,
legal o sociocultural que afectan todo el dmbito en el que la empresa desarrolla sus
operaciones.

« Competencia: Se analizan tfodos los productos similares o sustifutos que compiten de
forma directa o indirecta con la empresa, y la manera en que estos influirdn contra los
objetivos y los recursos de la compania. Se analizan factores como productos,
proveedores y otros factores de interés.

« Empresa: Se analiza de forma objetiva los productos, los proveedores, el know how, la

experiencia vy el soporte financiero.

139



lIl. Andlisis del mercado:

Es el andlisis especifico del sector global en que se desarrollan las estrategias vy
operaciones de las empresas empacadoras, asi como el segmento de mercado al cual
se orientard.

Se deben sustentar las razones por las cuales se elige un segmento de mercado
especifico. Asimismo, es importante analizar separadamente la problemdtica y la

vinculacion con el cliente directo a quien se le vende y el consumidor final del producto.

V. Andlisis FODA:

Aqui se desarrolla un andlisis de las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas de las empresas empacadoras vy los productos que estas comercializan.
Para ello es importante fomentar un fuerte mecanismo de participacion y de discusion
abierta entre las distintas dreas de la empresa, ya que el andlisis FODA es fundamental

para la determinacion de objetivos y estrategias.

e) Mapa del Proceso:
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Figura C5-9
Mapa de proceso para plan de mercadeo
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En el mapa de proceso se esquematiza como para proponer estrategias y planes de
accién, el plan de mercadeo debe contemplar la situacién actual en que se
desenvuelve la empresa empacadora, asi como el grado de influencia que tiene la
competencia. También es importante destacar que se debe tomar en cuenta la

limitante de un presupuesto destinado al mercadeo de la empresa.

f)  Guia para la aplicacién del proceso:

|. Resumen Ejecutivo:

Aqui se deben referir aspectos bdsicos de las empresas empacadoras y explicar

brevemente los puntos principales que contiene el plan.

e Presentar a la empresa empacadora mediante una breve descripcidn de la rama
del negocio vy las presentaciones de azUcar empacada gue ofrece a sus clientes.

o Expresar claramente la misién y objetivos de la empresa.
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Mencionar el equipo gerencial con que cuenta vy describir la estructura
organizacional.
Resumen de los objetivos y las estrategias de mercado que fueron recomendadas

en el plan.

Il. Situacién Actual:

Provee informacién acerca de la posicion en que se encuentra el mercado meta vy el

ambiente competitivo. También identifica los aspectos criticos que se puedan presentar.

Describir la posicién actual y futura del negocio.

Describir el mercado meta.

Incluir un resumen del andlisis de la competencia y aspectos criticos.

Incluir informacidn sobre otras empresas que ofrecen productos similares o sustitutos.
Enumerar los aspectos comerciales criticos que son retos potenciales, estos pueden

ser nuevas legislaciones o el impacto inminente de tecnologia.

lIl. Andlisis de mercado:

Objetivos de mercado:
o Explicar los objetivos de mercado, como puede ser posicionar mejor sus
productos en el mercado meta. Incluye un itinerario para indicar que tiempo

le tomard alcanzar sus objetivos utilizando el siguiente formulario:

Cuadro C5-12
Formulario de descripcidn de objetivos, indicadores y plazos de mercado

Objetivo Indicador Plazo

Estrategias de mercado:
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Es el plan que se utiliza para alcanzar los objetivos de mercadeo. Este es el corazén del
plan y cubre los 4 puntos principales del mercado:
o Productos: Describir los productos en detalle e incluir los beneficios y rasgos
distintivos.
o Precio: Describir la estrategia de precio y politica de pago.
o Promociéon: Describir las herramientas de promocién (plan de promocién) que
utilizard para lograr los objetivos de mercadeo.
o Posicidon: Describir cdmo y dénde se colocardn los productos, cébmo los clientes

tendrdn acceso a ellos y cudles serdn sus métodos de venta y distribucién.
También para desarrollar el plan de mercadeo se debe considerar un:
» Programa Accién: En esta seccién se debe describir que se hard, cuando empezard

o estard completado y quién realizard las tareas.

IV. ANALISIS FODA.
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ILUSTRACION DEL PROCESO CLAVE

Como ejemplo de aplicacién de la propuesta se desarrolla un caso prdctico en una

empresa empacadora de azdcar EMSAL, la cual pertenece a la gran escala:

PLAN DE MERCADEO

I. Resumen Ejecutivo:

La empacadora EMSAL es una empresa dedicada al empacado y comercializacién de
azicar en presentaciones de 1, 2 y 5 libras. Su cartera de clientes esta compuesta
principalmente por supermercados, distribuidores mayoristas y otros, quienes se
encargan de vender el azicar empacada al detalle a los consumidores finales.
Basicamente los productos que empaca y comercializa esta empresa buscan satisfacer
la necesidad de azUcar empacada con garantia de peso exacto, higiénica y confiable,
la cual pueda ser adquirida para el consumo diario sin que represente un riesgo par ala

salud.

MISION:
"Lograr la satisfaccién total del cliente, mediante el empacado y comercializacién del

azucar, brindando calidad y un eficiente servicio con cobertura nacional.”

VISION:

"Ser lideres en el empacado y comercializacién del azicar en el pais, con una amplia
red de distribucién, manteniendo un crecimiento constante en las ventas, maximizando
los recursos de la empresa con eficiencia y rentabilidad, para asi satisfacer totalmente al

cliente."

OBJETIVOS:
e« Asegurarse que el cliente obtenga un producto empacado bajo estrictas normas de
calidad e inocuidad.

« Mantener una excelente red de comercializacion.
EQUIPO GERENCIAL:

Dentro de la empresa los niveles gerenciales estdn sujetos al control y responsabilidad

directa del gerente general y este es el que al final dicta los cursos de accién de cada
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una de estas dreas. La estructura organizacional general de la empresa empacadora

tipo se define mds adelante en el médulo de Organizacion.

Il. Situacidn Actual:

Actualmente esta empresa se considera en una posicidn estable dentro del mercado
de consumo doméstico nacional, esto debido a la lealtad mostrada por sus clientes
principales denfro de los cuales se pueden mencionar supermercados Callejas,
Operadora del Sur, Pricemart, Hiper Paiz y el mayorista Alfredo Chavarria, todos estos

clientes compran azlUcar empacada en presentaciones de 1, 2 y 5 libras.

Con el volumen de produccién actual (24,000 QQ/mes) se logra cubrir la demanda de

sus clientes actuales, aunque se espera que su mercado vaya creciendo anualmente.

La empacadora EMSAL es la empresa lider en empacado de azUcar en el pais y a su
vez tiene como objetivo primordial ganar una mayor cobertura con sus productos en el

mercado doméstico del pais.

I1l. Andlisis de mercado.

Un andlisis de la competencia inmediata de esta empresa se debe definir como
aquellas empresas que se dedican al mismo rubro de operaciones y que se dirigen
hacia el mismo segmento de mercado, principalmente las que manejan el mismo tipo

de tecnologia y materiales para el empacado.
Asimismo, se debe considerar como competencia a los empacadores de pequena
escala, los cuales empacan el azicar de forma artesanal o manual y que ofrecen

precios muy competitivos por no poseer gastos de administrativos y de comercializacion,

asi como por vender presentaciones sin el peso exacto.

Objetivos de Mercado:

« Asegurar el flujo de pedidos de los clientes actuales para conservar el nivel de

produccién actual.
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e Incursionar en el mercado objetivo con nuevas presentaciones de azicar
empacada.

o Asegurar la retroalimentacién de la informacidn para manejar informacion real
acerca de las necesidades y exigencias del cliente.

o Determinar los recursos técnicos y materiales necesarios para reforzar el drea de
comercializacién, y dar paso a una mayor cobertura, mejores niveles de atenciéon vy

penetracidon hacia el mercado.
La medicidn de estos objetivos podrd realizarse basdndose en los resultados obtenidos

en cada una de estas dreas, para lo cual se establecen indicadores claves que

deberdn ser revisados periddicamente, asi como la consecucién de los mismos.
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Cuadro C5-13
Indicadores del plan de mercadeo

Objetivo

Indicador

Cdlculo

Plazo

NUmero de pedidos
por mes.

Sumatoria del todos los pedidos
realizados por los clientes en un mes

Corto Plazo

Asegurar el flujo de
pedidos de los clientes
actuales para conservar
el nivel de produccién

Producto despachado.

Total de quintales vendidos y
despachados en las bodegas y
puntos de facturacién de la empresa

Corto Plazo

actual.

Ingresos por ventas.

Precio de venta * Total de quintales
vendidos

Corto Plazo

Incursionar en el
mercado objetivo con

Porcentaje de Ingreso
de nuevos clientes.

(Total cliente nuevos/Total clientes
existentes) * 100

Mediano
Plazo

nuev as presentaciones
de azUcar empacada.

Nuevas lineas de
produccién.

(Total de productos nuevos/Total de
productos ya existentes) *100

Mediano
Plazo

Asegurar la
retroalimentacion de la
informacién para

Satisfaccidn del cliente.

Por medio de encuestas dirigidas a
los clientes de las empresas
empacadoras

Mediano
Plazo

manejar informaciénreal
acerca de las
necesidades y
exigencias del cliente.

Reduccidon en las
devoluciones

Devoluciones = ((Total devoluciones
periodo n) - (Total devoluciones
periodo n-1) / Total devoluciones

periodo n-1) * 100

Mediano
Plazo

Determinar los recursos
técnicos y materiales
necesarios para reforzar
el dreade
comercializacion, y dar
paso a una mayor
cobertura, mejores
niveles de atenciény
penetraciéon hacia el

mercado.

Mayor cobertura a
nivel nacional.

% Participacién mercado interno =
Ventas totales QQ / Consumo inferno
total QQ

Mediano
Plazo

Estrategias de Mercadeo:

Este plan es utilizado para alcanzar los objetivos de mercadeo, por ello es considerado

el corazén de dicho plan y cubre los cuatro puntos principales del mercadeo:

Producto

La empacadora EMSAL, actualmente empaca azUcar blanca, morena y refinada para

el mercado doméstico nacional en presentaciones de 1,2 y 5 libras, cada una de ellas
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fiene diferentes usos o esta dirigida a diferentes segmentos de mercado como se detalla

a confinuacién:

Blanca: Es utilizada principalmente para consumo del hogar, para endulzar refrescos,

café, postres, etfc.

Morena: Es utilizada para hacer dulces caseros, platos tipicos, sazonador de comida vy

salsas.

Refinada: Es utilizada principalmente en restaurantes, pero también se utiliza en algunos

hogares para endulzar bebidas y elaboracién de postres.

Precio

Las politicas de precio de la empresa son propuestas por el drea de comercializacion, y
se basan los volUmenes de compra y presentacion de azicar empacada. Partiendo de
esto la gerencia general se encarga de evaluar dichas propuestas para posteriormente
establecer un precio para cada cliente, basdndose en las siguientes escalas:

Cuadro C5-14
Escalas de precios de azicar empacada por volimenes de compra

Volumen/Presentacion 1 Libra 2 Libras 5 Libras
1-100 QQ $29.00 $28.50 $28.50

101 - 500 QQ $28.50 $28.25 $28.25

501 6 mds QQ $28.25 $28.00 $28.00

Promocidn

Para tener una promocién que se oriente a la consecucion de los objetivos de mercado
se establece que sea la venta directa la manera de posicionar el azUcar empacada, es
decir, los esfuerzos deben concentrarse hacia la relacién vendedor-cliente, ya que este
Ultimo generalmente es el encargado de compras de una empresa especifica, por lo
que compra pensando en los intereses de su empresa y toma diferentes criterios de

evaluacidn como son precio, promociones y presentacion del producto.

Programa de Accion:

El programa de accién debe incluir aspectos como:
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e Manejar precios preferenciales para clientes antiguos y con altos volUmenes de
compra.

e Visitar a los clientes periédicamente para conocer sus necesidades, y mostrarles
nuevas presentaciones de azUcar empacada cuando las hayan.

e Hacer ofertas y darlas a conocer a los clientes.

o Reforzar al personal de comercializacién en aspectos técnicos del empacado del
azucar, por medio de capacitaciones acerca de los procesos y materiales utilizados.

o Capacitar al personal de comercializacion en técnicas de ventas.

IV. Andlisis FODA
A continuacién se detallan las principales fortalezas, oportunidades, debilidades vy

amenazas de la empresa empacadora EMSAL:

Fortalezas:
« Conocimiento del mercado de azUcar empacada.
« Amplia experiencia en el proceso de empacado de azucar.
e Poseen servicio a domicilio para sus clientes.

« Distribucién del producto en los principales puntos de venta.

Oportunidades:

o Posibilidad de aumento de porcentaje de participacion en el mercado
domeéstico de azucar.

e Posicionamiento de marcas.

e Readlizacidén de promocién y publicidad.

« Lanzamiento de nuevas presentaciones de producto empacado.

Debilidades:
« No se realiza ningun tipo de publicidad.
« Los productos no siempre se enfregan en las fechas convenidas con el cliente.
« Calidad de los productos que no cumple las expectativas de los consumidores.
« No serealizan prdcticas de higiene y seguridad industrial.
+ No se poseen sistemas de calidad.
« No hay métodos definidos para el costeo del producto.
« Escasez de mano de obra calificada.

o Capital para inversion limitado.
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« No existen lineas de crédito para los clientes.

Amenazas:

e Competencia Cenfroamericana con experiencia y capacidad en el
empacado de azicar, ademds de contar con recursos financieros para la
inversion.

« Apertura de fronteras en la region Centroamericana.

« Competencia de productos sustitutos con mercado cautivo (mercados no

explotados).
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5.6. SISTEMA DE PRODUCCION

5.6.1. Proceso Clave: Planificaciéon de la Produccion

a) Misién del Proceso:

Generar a través de una metodologia ordenada datos Utiles y en el momento justo para

la toma de decisiones acertadas por parte del programador de la produccién.

b) Objetivo del Proceso:

General:
Establecer una metodologia de planificacion de la produccién que permita a las
empresas empacadoras de azUcar a grande y mediana escala prever los recursos

necesarios para producir de acuerdo a las necesidades especificas.

Especifico:
e Establecer un proceso de planificacidn de produccidn que permita determinar
la programacién del empacado segun el tipo de azlcar y su presentaciéon.
e Disenar una planificacién de la produccién que permita a las empresas mejorar
el uso de los recursos empleados en el empacado de azicar.
e Establecer controles que faciliten a las empresas empacadoras la toma de

decisiones relacionadas con la produccion.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

Los procesos que se encuentran directamente influenciadas por los datos obtenidos en
el proceso de planificacion de la produccién son el drea productiva y las personas
encargadas de los inventarios, debido a que dicha informacién facilita la toma de

decisiones de los encargados de dichos procesos.

d) Base Analitica:

La planeaciéon de la produccidon es una de las actividades fundamentales que se deben
realizar en el drea de produccién, con el fin de obtener mejores resultados.
Bdsicamente se refiere a determinar el nUmero de unidades que se van a producir en un

periodo de tiempo, con el objetivo de prever, en forma global, cudles son las
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necesidades de mano de obra, materia prima, maquinaria y equipo, que se requieren

para el cumplimiento del plan.

Aungue planear la produccién se relaciona con actividades de las distintas dreas
funcionales de la empresa, el punto de partida lo constituye el drea de mercadeo, con
las estimaciones de las ventas que la empresa proyecta realizar en un periodo de

fiempo determinado.

Ventajas de Planear la Produccién:

Planear la produccién trae muchas ventajas para la empresa, entre ellas se pueden

mencionar:

e Se define el nUmero de unidades a producir en un periodo.

e Se pueden calcular en forma global, las necesidades de mano de obra, materia
prima, maquinaria y equipo, con base en lo producido en periodos anteriores.

e Se planea el cumplimiento de los pedidos par las fechas estipuladas.

e Se pueden calcular las compras de materia prima, tomando como base las
existencias iniciales, para asi hacer el cdlculo necesario para la producciéon
estimada.

e Se pueden estimar los recursos econdmicos para financiar la produccion.

Los pasos a seguir en la planificacion de la produccién para las empresas empacadoras

de azUcar a grande y mediana escala son los siguientes:

Paso 1: En base a la politica de inventarios y la programacién de ventas, se establece la

planificacién de la produccion.

Paso 2: Se determina el requerimiento de materia prima (azUcar y pldstico).

Paso 3: Se establece el requerimiento de mano de obra y equipo.

Paso 4: Se realiza la programacién de la produccién y los requerimientos de las horas de

tfrabajo.

Paso 5: Se lleva acabo un control de la produccién.
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e) Mapa del Proceso:

Figura C5-10
Mapa de proceso de planificacién de la producciéon
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f) Guia para la aplicacidn del proceso:

PLAN DE PRODUCCION

En todo plan de produccién se deben considerar:

1.

2.

El prondstico de ventas.

Politicas de inventario.

1. Prondstico de Ventas:

Una de las entradas que requiere el proceso de planificacién de la produccién para las
empacadoras de azUcar a grande y mediana escala es la proyeccién de las ventas
mensuales, la cual se extrae del proceso del prondstico de ventas. Dicha informacion se
presenta en un cuadro resumen, el cual
proyectado, la unidad que maneja la empresa para realizar su prondstico, y el detalle

de las ventas proyectadas mensuales segun el tipo de azlcar y su presentacion.
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Cuadro C5-15
Prondstico de ventas para las empresas empacadoras

Pronodstico de Ventas Mensual
Ano Nombre de la empresa.
Unidad de proyeccién
Meses Producto 1 Producto 2 Producto 3

1Ib [ 2Llbs | 5lbs| 1lb | 2Llbs | 5Llbs| 1lb | 2Lbs | 5Llbs

Enero

Febrero

Marzo
Abril
Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre
Octubre
Noviembre

Diciembre
TOTAL

2. Politicas de Inventario:

Estas politicas de inventario son definidas por las empresas y son determinados en base
al producto, costos de almacenamiento, proceso y el mercado; dichas politicas son
tomadas como n dias de las ventas del mes.

Los elementos a considerar para la elaboracién del prondstico de produccidn son:

Ventas: Es la cantidad pronosticada de azUcar empacada que demanda el mercado

para un mes determinado.

Dias Laborales: Las empacadoras de aziUcar deben de verificar la cantidad de dias

laborales para cada mes dentro del periodo de planificacién.

Stock: Se obtiene en determinando la cantidad a vender en los dias establecidos como

politica de inventario. Dicho inventario final es calculado con la formula siguiente:
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Stockn: Ventas del mesn x Politica de inventario.
Prondstico de Produccién.
El prondstico de produccidén para un mes determinado se obtiene de la siguiente
manera:

Pn = Vn + Shn - STfn

En donde:

Pn (Produccidon mensual)

Vn (Prondstico de ventas mensual): La cantidad de azUcar a vender por mes es extraido

del cuadro N%x Pronostico de ventas para las empresas empacadoras

Stfn (Inventario al final de mes): Se obtiene de la siguiente manera:

Stfn = Ventas en el mesp+1 x politica de inventario

Dias laborales
Stin (Inventario alinicio del mes.): Para determinar el inventario al inicio del mes, se utiliza
la siguiente formula:

Stin = Ventas en el mes n x politica de inventario

Cuadro C5-16
Formato Planificacién de la produccion

PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

Anho: Nombre de la empresa:

Producto: Unidad de Planificacién

11LB 21BS 51BS

Vv Sti Sif P v Sti Sif P Vv Sti Sif

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre
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Octubre

Noviembre

Diciembre

TOTAL

Luego de obtener el dato de produccién mensual por tipo de azlcar y presentacién, se

determina el requerimiento de produccién. Dicha informacidén permitird establecer la

cantidad de materia prima, mano de obra y la cantidad en horas requeridas en el mes.

Cuadro C5-17
Formato Resumen de Planificacion de la produccién

RESUMEN PLANIFICACION DE LA PRODUCCION POR TIPO DE AZUCAR

Nombre de la empresa:

Unidad de planificacion:

Meses

AZUCAR BLANCA AZUCAR MORENA AZUCAR REFINADA

p %Bolsusasl RP p %Bolsast RP p %Bolsqsaj RP
defectuos defectuos Defectuos

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

TOTAL

En donde:

P: Produccidén mensual.

RP: Requerimiento de produccion

% : Es el porcentaje de bolsas defectuosas en el mes.
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La formula utilizada para obtener el requerimiento de produccidon es la siguiente:

RP =P x (1+( % bolsas defectuosas/100))

Ejemplo de aplicacioén:

Para facilitar el entendimiento de la ejecucién del proceso de planificacién de la
produccién, se aplicard dicho proceso a una empresa modelo a gran escala en el pais, el
nombre de dicha empresa es EMSAL (Empacadora de El Salvador).

EMSAL actualmente comercializa tres tipos de azUcar en las siguientes presentaciones:

Cuadro C5-18
Tipos de azicar de empresa tipo EMSAL

TIPO DE AZUCAR | PRESENTACION
1 Libra
AzUcar Blanca 2 Libras
5 Libras
i 2 Libras
Azucar Morena
5 Libras
2 Libras
AzUcar Refina
5 Libras

En base a la metodologia explicada en el proceso clave: Elaboracidon del prondstico de
ventas (sistema comercializaciéon) se determina que la demanda proyectada de dicha
empresa para el ano 2005 es la siguiente:

Cuadro C5-19
Ejemplo de Proyeccion de demanda 2005 empacadora tipo

Prondstico de Ventas Mensual

Ano: 2005 EMSAL
Unidad de proyeccién: Quintal (qq)
Meses Producto 1 | Producto 2 | Producto 3
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Azicar Blanca Azucar Morena Azucar refinada
1lb 2 lbs 5 lbs 1lb 2 lbs 5 Lbs 1lb 2 lbs 5 Lbs
Enero 1.835,00 | 7.497,00 14.077.00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Febrero 2.455,00 | 7.106,00 14.618,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Marzo 3.382,00 | 8.569,00 15.443,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Abril 1.939,00 | 8.381,00 15.211,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Mayo 2.476,00 | 7.568,00 13.251,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Junio 2.424,00 | 8.953,00 13.907,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Julio 2.698,00 | 7.658,00 14.080,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Agosto 2.879,00 | 9.084,00 14.302,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Septiembre | 2.935,00 [ 8.739,00 14.500,00 - 1200,00 | T1.600,00 - 800,00 940,00
Octubre 2.521,00 | 8.524,00 13.908,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Noviembre | 2.413,00 | 8.891,00 14.173,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
Diciembre 2.520,00 | 9.073,00 14.431,00 - 1200,00 | 1.600,00 - 800,00 940,00
TOTAL 30.477,00 | 100.043,00 | 171.901,00 - 14.400,00 | 19.200,00 - 9.600,00 | 11.280,00
La empresa EMSAL a establecido en base a sus costos, capacidad de almacenamiento
y ventas, su politica de inventario.
Politica de inventario: 5 dias productivos.
Los dias laborales por mes considerados por EMSAL es: 22 dias
A partir de los datos de ventas y politicas de inventario, se establece la planificacion de
la produccion para el ano 2005, clasificada segun el tipo de azdcar y su presentacion.
Cuadro C5-20
Ejemplo de Planificacién de la produccién azicar blanca
PLANIFICACION DE LA PRODUCCION
Afio: 2005 Nombre de la empresa: EMSAL
Producto: Azlcar Blanca Unidad de Operaciones
Meses
1LB 2LBS 5LBS
\% Stf Sti P \% Stf Sti P \% Stf Sti P
Enero 1.835 558 417 1.976 7.497 1.615 1.704 7.408 14.077 3.322 | 3.199 | 14.200
Febrero 2455 | 769 | 558 | 2.666 | 7.106 | 1.948 | 1.615 7439 | 14618 | 3510 | 3.322 | 14.806
Marzo 3.382 441 769 3.054 8.569 1.905 1.948 8.526 15.443 3.457 | 3.510 | 15.390
Abril 1.939 | 563 | 441 | 2061 | 8381 | 1720 | 1.905 | 8196 | 15211 | 3.012 | 3.457 | 14.766
Mayo 2476 551 563 2.464 7.568 2.035 1.720 7.883 13.251 3.161 | 3.012 | 13.400
Junio 2424 613 551 2.486 8.953 1.740 2.035 8.659 13.907 3.200 | 3.161 | 13.946
Julio 2.698 654 613 2.739 7.658 2.065 1.740 7.982 14.080 3.250 | 3.200 | 14.130
Agosto 2.879 667 654 2.892 9.084 1.986 2.065 9.006 14.302 3.295 | 3.250 | 14.347
Septiembre| 2935 | 573 | 667 | 2.841 | 8739 | 1.937 | 1.986 8.690 | 14.500 | 3.161 | 3.295 | 14.365
Octubre 2521 548 573 2.496 8.524 2.021 1.937 8.607 13.908 3.221 | 3.161 | 13.968
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Noviembre | 2413 | 573 | 548 | 2.437 | 8.891 2.062 | 2.021 8.932 | 14.173 | 3.280 | 3.221 | 14.232
Diciembre | 2520 | 417 | 573 | 2.364 | 9.073 | 1.704 | 2.062 | 8.715 | 14.431 | 3.199 | 3.280 | 14.351
TOTAL 30.477 | 6.927 | 6.927 | 30.477 | 100.043 | 22.737 | 22.737 | 100.043 | 171.901 | 39.068 |39.068 | 171.901
Por ejemplo, para el mes de Enero se tiene que:
V Enero = 1,835 gqg (dato extraido del cuadro C5-21 ejemplo de planificacion de la
produccién de azUcar blanca)
Stf Enero = 2,455 gg  x 5 dias = 558 qq
22 dias
Sti Enero = 1,835 qg x5 dias = 417 qq
22 dias
P Enero = 1,835 gqg + 558 qq - 417 g = 1,976 qq
De igual manera se determina la produccién para el azicar morena y azucar refinada.
Cuadro No 21
Ejemplo de Planificacién de la produccién azGcar morena
PLANIFICACION DE LA PRODUCCION
Ano: 2005 Nombre de la empresa: EMSAL
Producto: AzGcar Morena Unidad de Operaciones
Meses
11B 21BS 5LBS
v IF st P v IF st P Y IF st P
Enero - - - - 1.200 273 273 1.200 1.600 364 | 364 | 1.600
Febrero - - - - 1.200 273 273 1.200 1.600 364 | 364 | 1.600
Marzo - - - - 1.200 273 273 1.200 1.600 364 | 364 | 1.600
Aol - - - - 1.200 273 273 1200 | 1.600 364 | 364 | 1.600
Mayo - R R ] 1.200 273 273 1.200 1.600 364 | 364 | 1.600
Junio - - - - 1.200 273 273 1.200 1.600 364 | 364 | 1.600
Julio - - ; - 1.200 273 273 1200 | 1.600 364 | 364 | 1.600
Agosto - - - - 1.200 273 273 1200 | 1.600 364 | 364 | 1.600
septiembre [ - - - 1.200 273 273 1200 | 1.600 364 | 364 | 1.600
Octubre - . . ) 1.200 273 273 1.200 1.600 364 364 | 1.600
Nov iembre - - - - 1.200 273 273 1200 | 1.600 364 | 364 | 1.600
Diciembre - - ; - 1.200 273 273 1200 | 1.600 364 | 364 | 1.600
TOTAL - - - - 14.400 | 3.273 | 3.273 | 14.400 | 19.200 | 4.364 | 4.364 | 19.200
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Ejemplo de Planificacién de la produccién azicar refinada

Cuadro C5-22

PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

Ano: 2005 Nombre de la empresa: EMSAL
Producto: Azicar Refina Unidad de Operaciones
Meses
11B 21LBS 51BS
IF st v IF st P v IF st P
Enero - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Febrero - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Marzo - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Al - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Mayo R R 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Junio - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Julio - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Agosto - - 800 182 182 800 940 214 214 940
Septiembre R - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Octubre - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Noviembre - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
Diciembre - - 800 182 182 800 940 214 | 214 | 940
TOTAL - - 9.600 | 2.182 | 2182 | 9.600 11.280 | 2.564 | 2.564 | 11.280

Asi mismo, se realiza el cuadro resumen en donde se especifica el requerimiento mensual

de produccién, determinado en base a datos histéricos.
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Cuadro C5-23
Ejemplo de Resumen de Planificacion de la produccién

RESUMEN PLANIFICACION DE LA PRODUCCION POR TIPO DE AZUCAR

Ano: 2005 EMPACADORA DE EL SALVADOR
Unidad de planificaciéon: Quintal (qq)
Meses AZUCAR BLANCA AZUCAR MORENA AZUCAR REFINADA
P % Bolsas RP P % Bolsas RP P % Bolsas RP
defectuosas defectuosas defectuosas
Enero 23.584 1.0% 23.820 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Febrero 24910 1 0% 25.159 2.800 1.5% 2842 1.740 1.2% T.761
Marzo 26.971 1.0% 27.240 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Abril 25.023 1.0% 25.273 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Mayo 23.747 1.0% 23.985 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Junio 25.091 1.0% 25.342 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Julio 24.852 1.0% 25.100 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Agosto 26.244 1.0% 26.507 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Septiembre 25.897 Lo 26.155 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Ocfubre 25.072 1 :O% 25.323 2.800 1.5% 2842 1.740 2% T.761
Noviembre 25.601 1.0% 25.857 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
Diciembre 25.430 | O% 25.684 2.800 1.5% 2.842 1.740 1.2% 1.761
TOTAL 302.421 305.445 | 33.600 34104 | 20.880 21.131

Por ejemplo para determinar el requerimiento de produccién de azlUcar blanca para el
mes de enero es :

P Enero para azicar blanca =P enero 1 Lb. + P enero 2 Lbs. + P enero 5 Lbs.

P Enero para azUcar blanca = 1,976 qg + 7,408 gg + 14,200 gg

P Enero para azUcar blanca = 23,584 qq
% bolsas defectuosas: Es determinado en base a datos histéricos de la empresa, para el
caso de la empresa EMSAL, el % de bolsas defectuosas para azicar blanca del mes de

Enero es: 1.0 %

RP Enero para azicar blanca = 23,584 qg x (1 + 1.0/100) = 23,820 gq.
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REQUERIMIENTO DE MATERIA PRIMA.

Las materias primas utilizadas para el empacado del azdcar son:
1. AzUcar.

2. Pldstico.

1. AzUcar:

El requerimiento de azUcar para un mes determinado, esta dado por la cantidad de
azUcar a empacar en dicho mes, mds el porcentaje de azicar que se desperdicia en el
proceso de empacado.

Es importante destacar que el porcentaje de azlUcar que se desperdicia en el proceso
de empacado, se determina en base a datos histéricos; estableciendo el promedio en

un intervalo de tiempo dado, del azUcar desperdiciada en relacién con la produccion.

% de desperdicio de azUcar = Desperdicio de azucar

Produccién
=N

% desperdicio de azicar mes = Z % desperdicio de azucar
1=0 N

Se tiene que el requerimiento de azlcar es:

RA = Cantfidad de azucar a producir (QQ) x (1 + (% desperdicio de azucar/100))

En donde:
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Por ejemplo para

continuacioén.

Cuadro C5-24

Formato de requerimiento mensual de azicar

Requerimiento mensual de Azicar

EMSAL Mes:
Cantidad ad A
de azucar desperdicio
Producir d 0 RA

Tipo de e azucar
Azicar (QQ) mes

Az(car

Blanca

Azlcar
Morena

AzUcar

Refina

la empresa tipo EMSAL, el requerimiento de aziUcar se describe a

Cuadro C5-25
Ejemplo de requerimiento mensual de azicar

Requerimiento mensual de Azucar
EMSAL Mes: ENERO
Cantidad de % de
azicar Producir| desperdicio RA
Tipo de de azicar
AzGcar (QQ) mes
Azucar 23.820 1,00% 24058
Blanca
Azucar 2842 1,00% 2870
Morena
Azlcar
. 1.761 1,00% 1.778
Refina

La cantidad de azUcar blanca requerida para el mes de enero se obtiene de la siguiente

manera:

Cantidad de azUcar a producir = 23,820 qq (dato extraido del cuadro N° xx resumen de

la planificacién de la produccién)

% de desperdicio de azucar mes = 1.00 % (obtenido en base a datos histdricos de la

empresa)

Requerimiento de azUcar (RA) = 23,820 gg x (1 + (1.00/100)) = 24,058 qq.
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2. Plastico.

Antes de describir los elementos requeridos para determinar el consumo mensual de
pldstico, es importante destacar que la presentacién en que el proveedor entrega dicho
material a las empacadoras, varia segun la maguinaria que estas utilizan, de tal forma se
tiene que el pldstico es proporcionado en bobinas a las empresas empacadoras a gran

escala y en bolsas pldsticas a las empresas empacadoras a mediana escala.

Para determinar el consumo mensual de pldstico para las empresas empacadoras a

grande y mediana escala se consideran los siguientes aspectos.

Rendimiento del pléastico: Se refiere a la cantidad de quintales de azUcar que se pueden
empacar utilizando un kilogramo de pldstico. Este dato es determinado en base a las
dimensiones de la bobina y el peso de cada una de ellas

(para las empresas a Gran escala).

Rendimiento de
plastico= Ancho(pulg)*largo(pulg)*calibre

(Libras/millar bolsas)  Factor de densidad de pldstico

% de desperdicio de pldstico: Este es determinado por medio de datos histdricos. Estos
datos se obtienen de pesar la cantidad de desperdicio de pldstico acumulado en el

dig, relaciondndolo con el consumo de pldstico utilizado.

% De desperdicio de Pldstico dian = Peso del desperdicio de pldstico dian.

Peso del consumo de pldstico dian.

A continuacién se presentan los cuadros de requerimiento de pldstico para las empresas

empacadoras a gran escala y las empacadoras a mediana escala:

Gran Escala

Para determinar el consumo mensual de pldstico Kilogramos (peso) en las empresas

empacadoras a gran escala se consideran los siguientes elementos:
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. Produccién: Cantidad de en quintales extraido del cuadro N? xx planificacién de
la producciéon (clasificado seguUn su tipo y presentacién).

. Rendimiento del pldstico: Obtenida en base a la densidad del pldstico y las
dimensiones de la bobina.

. Reqguerimiento de pldstico: Produccién

Rendimiento de pldstico

. % Desperdicio de Pldstico: Obtenido en base a datos historicos.

. Consumo mensual de pldstico: Se obtiene mediante la siguiente formula:

Consumo mensual

De pldstico = Requerimiento de pldstico x (1 + (% de desperdicio de pldstico/100))

Cuadro C5-26
Formato de requerimiento mensual de plastico

REQUERIMIENTO MENSUAL DE PLASTICO
MES: ANO:

. .. - Desperdicio| Consumo
Produccion | Rendimiento | Requerimiento de de pléstico | mensual de

Presentacion (aq) de pldsti st
qq e pldstico pldstico (%) plastico

AZUCAR
BLANCA

AZUCAR
MORENA

AZUCAR
REFINADA

Por ejemplo, el rendimiento del pldstico para la empresa tipo EMSAL es determinado por

el proveedor, dicho rendimiento se detalla a continuacion:
Bobina de 1 Libra: 3.45 gg/kilo de pldstico

Bobina de 2 Libras: 4.08 gg/kilo de pldstico
Bobina de 5 Libras: 4.00 gg/kilo de pldstico
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Se tiene que para determinar el consumo mensual de pldstico para azucar blanca, en

su presentacién de 1 libra es:
e Produccién: 1,976 gqg. (Extraido del cuadro XX ejemplo de planificaciéon de la
produccién par azicar blanca).
e Rendimiento de pldstico: 3.45 gg/Kilo de pldstico.
e Reqguerimiento de pldstico = 1,976 g . =572.73 Kg.

3.45 gg/kg pldstico
e Desperdicio de pléstico = 1.10 % (Extraido de datos histéricos de la empresa)

e Consumo Mensual de pldstico = 572.73 Kg x (1+1.10/100)) = 579.03 Kg.

El requerimiento mensual de pldstico para el mes de enero se resume en el cuadro

siguiente:
Cuadro C5-27
Ejemplo de requerimiento mensual de plastico
REQUERIMIENTO MENSUAL DE PLASTICO
MES: ENERO ANO: 2005
P .. | Produccién | Rendimiento | Requerimiento de Despe,rd!cio Consumo
resentacion (qq) de pléstico plastico de plastico men,su‘al de
(%) plastico
g\fgﬁé\i 1Llb 1.976 3.45 572,73 1,10% 579,03
2 Lbs 7.408 4,08 1.815,72 1,10% 1835,69
5 Lbs 14.200 4,00 3.549,99 1,30% 3596,14
AAAZ(;JRCI:E?\IRA 1Llb 0 3.45 0,00 2,20% 0,00
2 Lbs 1.200 4,08 294,12 2,20% 300,59
5 Lbs 1.600 4,00 400,00 2,40% 409,60
AZUCAR 1Llb 0 3.45 0.00 2,20% 0.00
REANADA ™ s 800 4,08 196,08 220% | 200,39
5 Lbs 940 4,00 235,00 2,40% 240,64

Mediana Escala

El requerimiento de pldstico para las empresas empacadoras a mediana escala se

determina de la siguiente manera:

Consumo mensual de

bolsas plasticas (Kg)= Producciénde azicar x (1 + (%desperdicio de bolsas pldsticas/100)
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Rendimiento de las bolsas pldsticas
En donde el rendimiento de las bolsas pldsticas es determinado en base a la cantidad
de quintales que se empacan utilizando un millar de bolsas.

Cuadro C5-28
Formato de requerimiento mensual de pldstico de mediana escala

Producto | Presentacion| Produccion Produccién/ Desperdicio Consumo
(qq) Rendimiento de (%) mensual de
bolsas plasticas bolsas
pldsticas
(millar)
AzUcar 1Llb
Blanca 2 Lbs
5 Lbs
Az(car 1Llb
Morena 2 Lbs
5 Lbs
AzUcar 1Lb
Refinada 2 Lbs
5 Lbs

REQUERIMIENTO DE MANO DE OBRA Y HORAS DE TRABAJO.

El requerimiento de la mano de obra es un aspecto importante dentro de la planeacidén
de la produccion. El encargado debe de estar pendiente con respecto a la disponibilidad
de mano de obra, es decir, identificar cuanto personal necesita, como los va a distribuir
en la planta de empacado y que le permita establecer si va a requerir la utilizacidon de

horas extras para cumplir con la produccion del mes.

GRAN ESCALA.

Para las empresas empacadoras a gran escala, antes de determinar el requerimiento
mensual de mano de obra, es necesario establecer los posibles mix 0 combinaciones de
sus lineas de empacado (que presentacidon se empacara en cada linea de produccién)
en el mes. Para ello inicialmente se determina la canfidad de horas requeridas para

empacar el requerimiento de produccién establecido en la planificacién.

Horas Requeridas

Un aspecto importante en el establecimiento de las horas requeridas para cumplir con la
produccién planificada, es la capacidad de la planta. En las empresas empacadoras de

azucar a gran escala, la capacidad de la planta esta dado por la velocidad de las
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magquinas empacadoras. Dicha velocidad viene dado por la cantidad de quintales que la

empacadora empaca por minuto.

En base a la capacidad de la planta (canfidad de quintales por minuto) y el
requerimiento de produccion por presentaciéon, se determina las horas requeridas para
cumplir la produccidn, utilizando la siguiente formula.

HORAS REQUERIDAS = RPM

Velocidad de empacado

En donde:

RPM: Requerimiento de produccidn mensual clasificado segun tipo y presentaciéon de
azucar.

Velocidad de empacado: Cantidad de quintales de azUcar que se empaca por minuto,

dicho dato varia segun la presentacidon que se esta empacando.

Para facilitar el cdlculo de las horas requeridas, el encargado de produccidn se puede

apoyar del siguiente formato:

VELOCIDAD DE HORAS

PRODUCTO PRESENTACION RPM (qq) EMPAGADO REQUERIDAS

AzUcar blanca

AzUcar Morena

AzUcar Refinada

En donde:

¢ Maqguinaria: Maquinas empacadoras con las que cuenta la empresa.

e Presentacién: Presentaciéon que empaca la maquina (1, 2y 5 Lbs)

e Requerimiento de Produccién Mensual (RPM): Produccidn (segun tipo de azicar y
presentacion) determinada por el prondstico de ventas y las politicas de
inventario.

RPM = Produccién (P) x (1+ (% de bolsas defectuosas/100))
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e Velocidad de empacado: Velocidad a la cual se empaca el azicar
(bolsas/minutos), dicha velocidad estd determinada por la velocidad de
empacado de la maquina.

e Horasrequeridas: Es la cantidad de horas requeridas para cumplir con la meta.

Horas requerida = Produccién mensual

Velocidad de empacado x 60 min/hora
HORAS DISPONIBLES VRS HORAS REQUERIDAS.
Luego de establecer la cantidad de horas requeridas para cumplir con lo planificado, es
necesario verificar si la jornada laboral de las empresas satisface la cantidad de horas

requeridas o si serd preciso utilizar horas extras.

Para dicha verificacion se utiliza el siguiente cuadro:
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Cuadro C5-29
Requerimiento de Horas

REQUERIMIENTO DE HORAS

EMPRESA: EMSAL ANO: 2005
MAQUINA: MES: ENERO
Horas Horas Horas
Producto Presentacion Horas Laborales Disponibles Requeridas Sobrantes

En donde:

e Hora laboral mensual: es la cantidad de horas laborales que se dispone en el mes.
Horas laborales al mes = Dias laborales x 8 horas/dias

e % de tiempo productivo: Es el porcentaje de las horas laborales al mes que se
consideran como tiempo productivo; para determinar el porcentaje de eficiencia
se toma en consideracién todos aquellos paros programados de produccidon
como lo son cambios de teflédn, horas de limpieza, etc.

e Horas disponibles: Es la cantidad de horas reales productivas que se disponen en
un periodo determinado de fiempo.
Horas disponibles = Horas laborales mensual x % de tiempo productivo.

e Horas sobrantes: Es la cantidad de horas obtenidas por la diferencia entre las horas
disponibles y las horas requeridas.

Horas sobrantes = Horas disponible — Horas requeridas.

Si el sobrante es positivo, se concluye que para cumplir la produccidon del mes, no es
necesario incurrir en horas extras (las horas disponibles para el empacado es superior a las

horas requeridas para cumplir las metas de produccidn).

Por ejemplo, la empresa tipo EMSAL cuenta con tres mdquinas empacadoras, las cuales
pueden producir azUcar blanca, morena y refinada, en los tres tipos de presentaciones (1
Libra, 2 libras y 5 libras).

La velocidad de empacado de las maquinas varian segun el tipo de presentacion:
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Cuadro C5-30
Velocidades de empacado por presentacion

PRESENTACION| VELOCIDAD DE EMPACADO | VELOCIDAD DE EMPACADO
(Bolsas/minutos) (qq/min)
1Llb 70 bolsas / minuto 2.25 gg/minutos
2 Lbs 65 Bolsas / minuto 1.3 gg/minutos
5 Lbs 45 Bolsas / minuto 0.7 gg/minutos

Para obtener el porcentaje de horas productivas para la empresa EMSAL, se consideran
los paros programados, los cuales son parte del proceso:

Cuadro C5-31
Cuadro de Paros Programados

PAROS PROGRAMADOS TIEMPO ESTANDAR FRECUENCIA TOTALDE
(min) MINUTOS
Cambio de bobina 5 5 25
Cambio de teflon 3 3 9
Limpieza 40 1 42
Arranque de 20 1 20
produccion
TOTA 96

Obtenido el total de paros programadas por dia, se calcula el porcentaje de horas
productivas de la empresa.

Jornada laboral: 8 Horas
Tiempo programado: 96/60 = 1.6 Horas.

Total de Horas productivas: 8 Horas — 1.6 Horas =6.4 Horas.

% de horas productivas: 8/6.4 = 80 %
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Horas Requeridas

Apoydndose de los datos obtenidos en el resumen de la planificacion de la produccidn y
de la capacidad de la planta, se obtiene la cantidad de horas requeridas por tipo de
azucar y presentacién para cumplir con la planificacion de la produccién.

Cuadro C5-32
Cuadro ejemplo del cdlculo de horas requeridas.

VELOCIDAD HORAS
PRODUCTO | PRESENTACION RPM (qq) DE REQUERIDAS
EMPACADO
5Lb 14342 2.25 106
Azlcar blanca 2 Lbs 7482 1.3 96
1 Lbs 1996 0.7 48
Azlcar Morena 2 Lbs 1218 1.3 16
5 Lbs 1624 2.25 12
AzUcar 2 Lbs 810 1.3 10
Refinada 5 Lbs 951 2.25 7

Por ejemplo para el azicar blanca 5lb se tiene que:
e Presentacion: 5 Libra.
e Produccién del mes para azUcar blanca de 5 Libras (P): 14,200 qg (dato extraido
del ejemplo de planificacién de la produccién para aziUcar blanca)
e % de bolsas defectuosas: 1.0 % (dato extraido del ejemplo de planificacién de la
produccién para azdcar blanca)
e Reqguerimiento de produccién mensual RPM = 14,200 x (1+1.0/100)) = 14,342 qq

e Velocidad de empacado (gg/min) = _ 45 bolsas/min . =2.25 qgg/min
20 bolsas/quintal

e Horas requeridas: 14,342 g . = 106.24 Horas.

2.25qg/min x 60 min/Hora

Horas Disponibles vrs Horas Requeridas.

Una ves establecido las horas requeridas, se determina la necesidad de horas extra de la
empresa, asi como los posibles mix o combinaciones de produccién.

Como se observa el empacado de aziUcar blanca 5 Libra, es la que requiere la mayor
cantidad de horas (106 Horas), por lo que se programa la maquina que empacara dicho

producto.
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Cuadro C5-33
Cuadro ejemplo de Requerimiento de Horas Maquina 1

REQUERIMIENTO DE HORAS

EMPRESA: EMSAL ANO: 2005
MAQUINA 1 MES: ENERO
Horas Horas Horas
Producto Presentacion Horas Laborales Disponibles Requeridas Sobrantes
AzUcar Blanca 5 Lbs 176 140.8 106 35

En donde:

Horas laborales al dia: 8 horas laborales.

e Hora laboral mensual: 22 dias x 8 horas/dia = 176 Horas

e Horas disponibles: 176 x 80% = 140.8 horas.

e Horas Sobrantes = 140.8 Horas — 106.24 Horas = 35 Horas.
Por lo que se establece que la maquina 1 estard empacando azUcar blanca en su
presentacién de 5 libras por 106 horas. Por lo que de las horas disponibles por la magquina
sobraran 35 Horas.
Asi mismo, se programa el empacado de los demds tipos de azUcar, utilizando el tiempo

disponible de las maquinas empacadoras de la empresa EMSAL.

Cuadro C5-34

Cuadro ejemplo de requerimiento de horas Maquina 2

REQUERIMIENTO DE HORAS

EMPRESA: EMSAL A;O: 2005
MAQUINA 2 MES: ENERO
Horas Horas Horas
Producto Presentacion Horas Laborales Disponibles Requeridas Sobrantes
Azlcar Blanca 2 Lbs 176 140.8 96 45

El segundo producto que lleva mayor cantidad de horas para empacar es el azdcar
blanca en su presentacion de 2 Libras, por lo que se programa su empacado en la

maguina 2.
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Cuadro C5-35
Cuadro ejemplo de requerimiento de horas Maquina 3

REQUERIMIENTO DE HORAS
EMPRESA: EMSAL A;O: 2005
MAQUINA 3 MES: ENERO
Horas Horas Horas
Producto Presentacion Horas Laborales Disponibles Requeridas Sobrantes
Azlcar Blanca 1Llb 176 140.8 48 93
Azlcar Morena 2 Lbs 93 16 78
AzUcar Morena 5 Lbs 78 12 66
AzUcar Refinada 2 Lbs 66 10 55
Azlcar Refinada 5 Lbs 55 7 48

La maguina 3 es la que tendrd mayor disponibilidad de tiempo, por lo que se programa

en dicha maquina el empacado de los demds productos.

Como se muestra en los cuadros antferiores, las horas disponibles son mayores a las horas

requeridas, por lo que no serd necesaria la utilizacién de horas extras.

Personal requerido en el Centro de Empaque

Antes de determinar la cantidad de personal requerido en el centro de empaque, se
identifican los mix de produccién programados para el mes, para ello el encargado de
planificacién analiza la informaciéon anterior (Requerimiento de horas). Para facilitar dicho
andlisis se puede apoyar de un cuadro como el siguiente, en donde se establece los mix

de produccidn que se utilizaran en el mes de enero.

Cuadro C5-36
Utilizacion de la maquinaria segin mix de produccion

UTILIZACION DE LA MAQUINARIAS MIX DE PRODUCCION

Nombre de la Empresa: EMSAL | MES: ENERO | ANO: 2005
MAQUINAS MIX DE PRODUCCION
20(Hrs) 40 (Hrs) | 60 (Hrs) 80(Hrs) 90(Hrs) 100 (Hrs) [ 120(Hrs) | 140 (Hrs)
MAQUINA 1 B5 B5 B5 B5 B5 B5
MAQUINA 2 B2 B2 B2 B2 B2
MAQUINA 3 Bl Bl M2 M5 R2 R5
Codigo DESCRIPCION Codigo DESCRIPCION Codigo DESCRIPCION
Azlicar blanca 5 Azlicar Morena 2 Azlicar Refinada 2
B5 Libras M2 Libras R2 Libras
Azlicar blanca 2 Azlicar Morena 5 Azicar Refinada 5
B2 Libras M5 Libras R5 Libras
Azlicar blanca 1
B1 Libra
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Observando el cuadro anterior los mix de produccién a programar para el mes de enero
son:5-2-1,5-2-2,5-2-5.

A partir del establecimiento de los mix de produccién a emplear, se determinan los
quintales por minuto empacado por cada uno, con el fin de establecer el requerimiento

de mano de obra a emplear

Cuadro C5-37
Mix de Produccién utilizados por la Empresa EMSAL ENERO

Formato para el calculo de la Cantidad de Quintales/ minutos segun el MIX

Velocidad de Empacado
(Bolsas/minuto)

Magquina | Presentacién Quintales/minuto

1 5 45 2,25
2 2 65 1,3
3 1 70 0,7
MIX 52,1 4,25
1 5 45 2,25
2 2 65 13
3 5 45 2,25
MIX 2,2,5 5,8

Velocidad de Empacado

Maquina | Presentacion (Bolsas/minuto)

Quintales/minuto

1 5 45 2,25
2 2 65 13
3 2 65 13
MIX 522 4,85

Para determinar el requerimiento mensual de mano de obra, se desglosan las operaciones
y se determina el tiempo en que el personal realiza dicha operacién. Luego se identifica el
mix de produccidon que requiere la mayor cantidad de quintales por minuto a empacar,
para establecer la cantidad de personal a emplear, utilizando las siguientes formulas.
Quintales/minutos (Reales) = Quintales por minuto estdndar x eficiencia.

Personal Requerido = Quintales / minutos requeridos de produccién

Quintales / minutos (reales)
En donde:
Eficiencia de la operacién: Es el porcentaje de quintales por minuto que readliza un
operario, tomando en consideracidon el esfuerzo necesario para que el personal no se

desgaste fisicamente.
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Cuadro C5-38

Cuadro para el cdlculo del personal requerido

Nombre de la Empresa: EMPACADORA DE EL SALVADOR

Mes: ENERO/ 2005

Operacién

Quintales
/minuto

Eficiencia

Quintales / mintuos
(Reales

segln mix de
produccién

Quintales/ minuto

Personal
Requerido

Para la empresa EMSAL, el mix de produccién mayor es el de 5 — 2 - 5, el cual produce

5.8 gg/minutos, por lo que la cantidad de personal a utilizar en el cetro de empacado

€es;.
Cuadro C5-39
Ejemplo de Cuadro para el cdlculo del personal requerido
Nombre de la Empresa: EMPACADORA DE EL SALVADOR
Mes: ENERO/ 2005
Quintales/ minuto
Quintales Quintales / mintuos segUn mix de Personal
Operaciéon| /minuto Eficiencia (Reales produccion Requerido
Entarimado
de 4,00 80% 3,20 5.80 1,8125
producto
Descarga
enlatolva 4,00 80% 3,20 5,80 1,8125
Ensacado
del 1.25 80% 1,00 5,80 58
producto
Entarimado
de 4,00 80% 3,20 5,80 1,8125
producto
terminado

En base a la informacion obtenida, el requerimiento y distribucion del personal para el

mes de enero:

Cuadro C5-40

Resumen del personal operativo requerido por la empacadora

OPERACION PERSONAL REQUERIDO
Entarimado de producto terminado 2
Descarga en la tolva 2
Ensacado de producto 6
Entarimado de producto terminado 2
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MEDIANA ESCALA

Para determinar el requerimiento mensual de personal para las empacadoras a mediana

escala, se utiliza el formato C5-41, en donde se establecen los quintales/ minutos por

operacién, asi como los requeridos por el plan de produccion.

Cuadro C5-41

Cuadro para el calculo del personal requerido por las empresas empacadoras Mediana Escala

Nombre de la Empresa: EMPACADORA DE EL SALVADOR

Mes: ENERO/ 2005

Produccion Horas % Tiempo productivo Horas Reales (mes) Quintales Requeridos / Quintales
Mensual Laborales Hora requeridos /
minutos
Quintales Quintales / mintuos Quintales/ minuto segin Personal
Operacion /minuto Eficiencia (Reales) mix de produccion Requerido
En donde:

Horas laborales: Horas que comprenden la jornada laboral de trabagjo.

% de tiempo productivo: % de la jornada laboral considerado como tiempo productivo.

Horas Reales: Horas productivas reales al mes.

Quintales

determinado mes.

requeridos / hora: Cantidad de quintales

requeridos por hora en un

Quintales requeridos / minutos: Cantfidad de quintales requeridos por minutos en un mes

determinado.
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Disefio del Control de la produccion

El control de la produccién es la funcién que regula el movimiento metddico de
materiales dentro del ciclo de fabricacién, partiendo de la requisicidon de estos, hasta la

entrega de productos terminado.

Para las empresas empacadoras de azucar, el control de la produccién se realiza a:

e AzUcar a granel.
e AzUcar empacada.
e Pldstico

e Proceso de empacado.

Orden de produccion.
Esta se hace en base a la planificacidn y programacion de la produccién, y consiste en

detallar la cantidad de azUcar a empacar, sus caracteristicas y otras especificaciones.

Cuadro C5-42
Formato de orden de produccion

ORDEN DE PRODUCCION

EMPRESA:
Orden N® ___ Emisiéon de orden__/__/__ Entrega de productos:__/__/__
Cliente:
Producto Cantfidad (gq)

1Llb 2 Lbs 5 Lbs
Especificaciones de materiales.
Materiales e Insumos Cantfidad

En donde:

o Orden N Es el nUmero de identificacion de la orden de produccién

o Emision de Orden: Es la fecha en la cual se realizo la orden de produccién

o Entrega de Productos: Es la fecha en la cual se realiza la entrega de productos.

o Productos: Es la descripcidon del tipo del producto (AzUcar blanca, morena o

refinada)
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o Cantidad: Es el detalle de la cantidad requerida segun tipo de presentaciéon
o Especificaciones de materiales: Es la cantidad de materiales e insumos necesarios

para realizar la orden de produccién (AzUcar, pldstico, entre otros.)

CONTROLES DE PRODUCCION.,

Al finalizar la produccién diaria, serd necesario llevar un reporte de liquidacion diaria de
azucar, consumo de pldstico y control de tiempos perdidos en el proceso. Los formatos a

utilizar se describen a continuacion:

Liguidacién Diaria de Azdcar

Cuadro C5-43
Formato de liquidacion diaria de azicar

Liguidacién Diaria de AzUcar

Empresa:

Fecha:

AzUcar Recibida AzUcar Empacada

Tipo de AzUcar | Cantidad | Presentaciones

(aq) Presentacién | Presentacidn | Presentacidn

1 (qa) 2 (qa) 3 (qq)

TOTAL

Desperdicio de azucar:

% de Desperdicio de azUcar:

En donde:

o AzUcar recibida: Es el detalle del tipo de azUcar y la cantidad a empacar en el
dia.
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e« AzUcar Empacada: ES el detalle de la cantidad de azucar empacada segun su
presentacién al final del dia.

o FEl total de azicar recibida debe de ser igual al total de azicar empacada por
presentacién mas el desperdicio de azicar,

o Desperdicio: es la cantidad (peso) del total de azicar desperdiciada en el dia.

o % Desperdicio: ES la relacidn entre el desperdicio y la cantidad de azlcar recibida.

Control de consumo de pld&stico:

Cuadro C5-44
Formato de conirol de consumo de plastico

Consumo diario de pldstico
Empresa:

Fecha:

Marca o tipo de azicar| Presentacién | Proveedor| Consumo| Observaciones
(kg)

TOTAL

En donde:

Marca o tipo de azUcar: ES la descripcidn del pldstico segin su marca o tipo de azucar

que empaca.

Presentaciéon: Se refiere al tipo de presentacién de azUcar para la cual es utilizada,

generalmente puede ser para 1, 2y 5 Lbs.

Proveedor: Se detalla el nombre del proveedor del pldstico, esto nos permitird obtener un

mejor control del consumo de pldstico por proveedor.
Peso: Cantidad de pldstico utilizado en el dia segun presentacién y tipo de azicar.

Observaciones: Se mencionan aspectos importantes sobre la calidad del pldstico.
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Formato de control de tiempos.

Este formato permitird a la empresa empacadora tener un mejor control sobre los paros
en la produccién y sobre la eficiencia del proceso, visualizando los distintos motivos que

ocasionan retrasos en la produccion, facilitando su andlisis.

Cuadro C5-45
Formato de control de tiempos

Confrol de tiempos
Nombre de la Empresa:

Mes: ANO:

Paro de | 1234516782110 11 12(13[ 1415|1617 18] 19|20 21| 22| 23] 24| 25|26 27|28] 29| 30
Produccion

31

Total de
Horas
producidas

Tiempo
Estandar
de
Produccion

Eficiencia

En donde:

Paro de produccién: Los motivos que ocasionan retrasos en la produccion, tales como

cambio de tefldn, cambio de bobina, ajuste de sellos, etc.

Total de Horas Producidas: Es la resta entre la Jornada laboral y la sumatoria de los paros

de produccion.
Total de Horas Producidas = Jornada laboral — T Paros de produccidn.

Tiempo Estdndar de Produccidon: Es el tiempo que la empresa considera como estdndar
de produccién, obteniéndolos en base de la resta de los tiempos muertos programados a

la jornada laboral.

Tiempo Estdndar de Produccion: Jornada Laboral - £ Paros de produccidén programados.
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Eficiencia: Es la relacién entre el total de horas producidas y el tiempo estdndar de

produccién.

% Eficiencia = (Total de Horas Producidas / Tiempo estdndar de produccién) x 100.

Por ejemplo, se considera que para la empresa EMSAL, el resumen de los paros de

produccién del 1¢ de Marzo son:
Jornada Laboral: 8 Horas

Tiempo Estdndar de produccidon: 6.4 Horas

Cuadro C5-46
Ejemplo de control de tiempos

Control de tiempos
Nombre de la Empresa: EMSAL

Mes: MARZO

Ano: 2005

Paro de
Produccién

T

5[ T6[ 177 18] 19

20

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

Cambio de
tefléon

15

Cambio de
bobina

30

Falla en la
fotocelda

Problemas
de peso.

Limpieza

45

Total de
Horas
producidas

6.17

Tiempo
Estandar
de
Produccion

6.4

Eficiencia

96%

Como se muestra en el ejemplo, para el dia primero del mes de marzo, se realizarén paros

de produccidn debido a cambios de teflon, cambio de bobina, falla en la fotocelda,

problemas de peso vy limpieza, por lo que se tiene que:
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Total de Horas producidas = (8*60) — 110 = 6.17 Horas.

60 min

% Eficiencia = 6.17 x 100 = 96 %

6.4

Dicho porcentaje es un pardmetro que tiene la empresa para verificar el funcionamiento

del procedimiento de empacado.

5.6.2. Proceso Clave: Mantenimiento.

a) Misién del Proceso:

Mejorar la gestion del proceso de empacado de azUcar, a través de un mejor
funcionamiento de la maquinaria y equipo; asegurando un producto de calidad y un

proceso mads eficiente.

b) Objetivo del Proceso:

General:

Lograr un correcto funcionamiento de la maquinaria, equipo e instalaciones; de tal
manera gue permanezcan sirviendo en Optimas condiciones, para el objetivo por el

cual fueron adquiridos, evitando y minimizando sus fallas durante su vida Util.
Especifico:
e Reducir el tiempo improductivo ocasionado por fallas en las mdquinas y equipos.
e Reducir los costos por operaciones.
e Optimizar la utilizacién del personal de mantenimiento, equipo y herramientas.

e Mejorar la calidad de la produccién.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

El proceso clave va dirigido al drea de operaciones de la empresa. La administracion

del mdédulo se deberd realizar a través de la gerencia de operaciones de la empresa y
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la operacién del mismo la realizardn los operarios encargados del uso y mantenimiento

de la maquinaria y equipo.

d) Base Analitica:
El proceso de mantenimiento propuesto busca disminuir las fallas de los equipos, con el
fin de mejorar la eficiencia del proceso de empacado, la calidad del producto y

servicio. El tipo de mantenimiento que reUne estas caracteristicas es el preventivo.

MANTENIMIENTO PREVENTIVO:

Inspeccidon periddica de la maquinaria y equipo de la planta, para descubrir las
condiciones que conducen a paros imprevistos de produccién o desgaste perjudicial.

Corregir dichas condiciones ain cuando se encuentre en una fase inicial.

Pasos necesarios para un Plan de Mantenimiento Preventivo:

1- Preparar una lista con toda la maquinaria y equipo de la planta, incluyendo vehiculos

de transporte.

2- Para cada uno definir la frecuencia de las revisiones requeridas en cierto periodo de
tiempo (dia, mes, ano). Esta frecuencia debe establecerse de acuerdo a
especificaciones de la maquinaria, registros histéricos de averias y/o en su defecto del

criterio y conocimiento de la maquinaria "la mejor suposicion”.

3- Se preparan las instrucciones para el mantenimiento requerido para cada uno de las

mdAquinas y equipos listados.

4- Se giran las érdenes de trabajo al personal, anotando fecha de inicio y finalizacién.

5- Se hace una revisidon de los trabajos terminados, para verificar su calidad, el tiempo y

recursos utilizados.
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e) Mapa de proceso:

Figura C5-11
Mapa de proceso de mantenimiento
preventivo
o
o
O Establecer programas Estudio de proveedores - .
E de retiro y reemplazo ——w= de maquinaria y - Deﬁmrtpo'lmc.:osfde
[ de la maquinaria equipo mantenimiento
= e g quip
ie
Descripciéon de la
maquinaria y
equipo
o quip
£ v
=
<
(-
a o
o Descripcion de la Causa y efecto de Elementosde | | Equipo en estado
falla del equipo la falla del equipo mantenimiento funcional
=
o Gestionar recursos Controlar
8 documentacion
v

)] Guia para la aplicacién del proceso:

1. Listar y describir toda la maquinaria y equipo de la planta, incluyendo vehiculos de
tfransporte. Para facilitar el listado de la maquinaria y equipo, estas se pueden agrupar

en base la etapa en el flujo de la gestibn de empacado de aziUcar en la cual es

utilizada.

Cuadro C5-47

Formato de identificacién de maquinaria y equipo

Nombre de la Empresa:

Unidad Responsable:

Cantidad

Etapas del proceso y distribucién del

Empacado

N°| Maquinaria| N°

Equipo
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Por ejemplo para

empacadoras, la identificacion en las etapas del proceso es la siguiente:

Cuadro C5-48

Ejemplo de identificacion de maquinaria y equipo

la empacadora tipo EMSAL, la cual cuenta con tres mdquinas

Nombre de la Empresa: EMSAL

Unidad Responsable: OPERACION - MANTENIMIENTO

Cantidad| Etapas del proceso y distribucion del Empacado| N?| Maquinaria | N°| Equipo
3 Empacado de azicar 1 | Empacadora

2 | Empacadora

3 | Empacadora

En donde se describen las fres maquinas empacadoras con las que cuenta la empresa

tipO EMSAL.

o,

para lo cual se utiliza el siguiente formato.
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Cuadro C5-49

Ficha de descripcidon de maquinaria y equipo

Nombre de la empresa:
Unidad responsable:
Ficha N°.

| (1)coDIGO:

| (2MARCA:

| (3)MODELO:

| (4)PAlS:

| (5)FABRICANTE:

(6)PROVEEDOR:
E-mail: Teléfono:
Direccion:

| (7)FECHA DE INSTALACION

| (8)PUESTA EN MARCHA

| (9)VIDA UTIL:

(10)CONDICIONES ESPECIALES DE FUNCIONAMIENTO:

(11)OBSERVACIONES:
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La ficha anterior proporciona la informacién necesaria de toda la maquinaria y equipo

de la empacadora.

O Descripcion del formato:

Fila 1: Cédigo de la maquinaria y equipo.

El cédigo permitird a la empresa empacadora diferenciar maquinaria y equipo que
presentan  especificaciones similares, ademds de facilitard el control vy la
documentacién del plan de mantenimiento de dicha magquinaria y equipo.

El cédigo asignado para cada maquinaria y equipo contendrd 5 espacios, los cuales se

asignan de la siguiente manera:

'| a 20 30 40 50

El primer espacio corresponde al nimero asignado a la etapa del proceso de

empacado o distribucién del azUcar en la cual es utilizado la maquina o el equipo.

En el segundo espacio se asigna ya sea la letra M o E, segin la clasificacidon del

cuadro c5-48.

e En el tercer espacio se coloca la inicial de la marca del la mdqguina o equipo.

Los Ultimos espacios se refiere al correlativo asignado a la mdaquina o equipo.

Por ejemplo a las maquina empacadoras se les asignan el siguiente cdédigo
respectivamente:

e Maqguina Empacadora Flexibag: 3MFO1

¢ Maquina Empacadora Fexibag: 3MF02
e Maquina Empacadora Fexibag: 3MFO3

Fila 2: La marca comercial del equipo.

Fila 3: Modelo de la maquinaria o equipo

Fila 4: Pais de origen de la maquinaria o equipo.

Fila 5: Ente fabricante de la maqguinaria o equipo.

Fila 6: Datos del proveedor del equipo vy la maguinaria como lo son el nombre, teléfono,
e-mail y direccién.

Fila 7: Fecha en que fue instalada la maquinaria y equipo.

Fila 8: Fecha en que se puso en marcha la maquinaria y equipo.

Fila 9: Vida Util o edad de funcionamiento asignada a la maqguina o equipo.
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Fla 10: Condiciones especiales de funcionamiento, en donde se describe aspectos
como la potencia, el voltaje, temperatura, humedad, etc.

Fila 11: Observaciones que se consideren importantes.

2. DESCRIPCION DE LAS FALLAS DEL EQUIPO.

En base a los manuales, la experiencia y los conocimientos se debe determinar las fallas

y averias que pueden afectar en el éptimo funcionamiento del equipo.

Cuadro C5-50
Formato descripcidn de fallas de maquinaria y equipo

Nombre de la empresa:

Unidad responsable:
(1)Cédigo (2)Falla (3)Causas de la| (4)Efectos de la| (5)Frecuencia
detectadas falla falla

O Descripcion del formato:

Columna 1: El cédigo asignado a la maguinaria o equipo (debido a que existen varias
magquinas que presentan las mismas fallas, dicho cuadro solo requiere la descripcidon de
una de estas).

Columna 2: Fallas detectadas en la maguinaria y equipo. Ej. Falla en la fotocelda.
Columna 3: Causa de las fallas de la maquinaria y equipo, son las mUltiples causas que
pueden ocasionar la falla del equipo. Para el caso anterior un ejemplo puede ser la
limpieza de los rodillos de bobina.

Columna 4: Los efectos o dificultades que ocasionan dicho problema. Por ejemplo, la
falla en la fotocelda puede originar bolsas de mayor o menor dimensién.

Columna 5: Frecuencia es la periodicidad que ocurre dicho problema. En el caso de las

fallas en las fotocelda estas se pueden presentar a diario.

Continuando con las empacadoras de la empresa 1ipO EMSAL, algunas de las fallas que

frecuentemente se observan son:
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Cuadro C5-51
Ejemplo de descripcion de fallas de maquinaria y equipo

Nombre de la empresa: EMSAL

Unidad responsable: OPERACION - MANTENIMIENTO

(1)Cédigo | (2)Falla (3)Causas de la (4)Efectos de lafalla (5)Frecuencia
detectadas falla

3MFO1 Falla en la Limpieza de rodillos | Tamano diferente de | Diaria
fotocelda bolsas
Desgaste de Desajuste de Bolsa mal sellada
tefléon mordazas Semanal

3. IDENTIFICACION DE LAS TAREAS DE MANTENIMIENTO.

En base a la experiencia y evaluando la solucidn mdas viable, se determina las medidas

necesarias para evitar que las fallas seleccionadas afecten

produccién yla calidad del producto vy servicio.

Cuadro C5-52

la eficiencia de

la

Formato de idenfificacién del tratamiento preventivo de maquinaria y equipo

Nombre de la empresa:

Unidad responsable:

(1)Cédigo

(2)Falla

detectadas

(3)Tipo de

tratamiento

(4)Lugar de

tratamiento

(5)Frecuencia

O Descripcion del formato.

Columna 1: Cdédigo de la maquina o equipo

Columna 2: Descripcién de la Falla.

Columna 3: Tipo de tratamiento, se refiere al tipo de mantenimiento que se le va a

brindar al equipo de manera de mantenerlo funcional.

Columna 4: Lugar de tratamiento, se refiere a si el fratamiento serd interno (dentro de la

empresa) o externo.
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Columna 5: Establecer Ia frecuencia con que se dard el tratamiento descrito en la

columna 3.

Para el ejemplo de las fallas de las maquinas empacadoras de la empresa tipo EMSAL, el

tratamiento preventivo y la frecuencia se detallan a continuacion:

Ejemplo de identificacion del fratamiento preventivo de maquinaria y equipo

Cuadro C5-53

Nombre de la empresa: EMSAL

Unidad responsable: OPERACIONES - MANTENIMIENTO

(1)Cédigo | (2)Falla (3)Tipo de tratamiento | (4)Lugar de (5)Frecuencia
detectadas tratamiento

3MFO1 Falla en la Limpieza de rodillos Planta Diario
fotocelda empacadora
Desgaste de Ajuste y limpieza de Planta Semanal
teflon Mordazas empacadora

3. PROGRAMA DE MANTENIMIENTO

Una vez establecido las actividades de mantenimiento y la frecuencia con que estas

deben de redlizarse, se requiere llevar una programacién de dicho mantenimiento, con

el fin de llevar un mejor control sobre los trabajos de mantenimiento.

191




Cuadro C5-54

Formato de Tarjeta de control de mantenimiento diario

Tarjeta de control de mantenimiento Diario Mes

Nombre de la Empresa: Codigo:

Unidad Responsable: Técnico:

Actividad 1 4 5 (6 |7 1011 N2 1314 15 [16 {17 |18 [19 [20 |21 [22 [23 |24 [25 [26 |27 [28 [29 |30 [31

Para el ejemplo de las falla en la fotocelda, en el cual fratamiento preventivo esla limpieza de rodillos, se ubica en las a ctividades

de mantenimiento diario.

Cuadro C5-55

Ejemplo de aplicacién de Tarjeta de control de mantenimiento diario

Tarjeta de control de mantenimiento Diario

Mes: Marzo

Nombre de la Empresa: EMSAL

Codigo: 3MFO1

Unidad Responsable: Operacién - Mantenimiento

Técnico: Juan Pérez

Actividad

1

2

3

4

5

10

11

12

13

14

15

16

19

20

21

24

27

28

30

Limpieza de rodillos

X

X

X

X
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Cada vez que el técnico realice el mantenimiento diario, se coloca una X en la casilla correspondiente, en el ejemplo el
técnico ha realizado el mantenimiento hasta el dia 4.Similar procedimiento se realiza para el mantenimiento preventivo
semanal, frimestral, semestral y anual.

Tarjeta de control de mantenimiento semanal, frimestral y anual

Cuadro C5-56

Nombre de la Empresa: Mes

Unidad Responsable: Codigo:

Tarjeta de confrol de mantenimiento Semanal Técnico:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 [0 11 {12 (1314|1516 |17 [ 18| 1920 |21 | 22| 23|24 |25| 26

Actividad 27 | 28 | 29 [ 30 | 31 | 32 | 33 | 34 | 35 |36 (37|38 (3940 | 41 |42 |43 | 44| 45| 46| 47 | 48| 49 | 50| 51 | 52
1 2 3 4 5 6 7 8 Q [ 10 111213141516 |17 [ 18| 1920 |21 | 22| 23|24 | 25| 26
27 | 28 | 29 [ 30 | 31 | 32 | 33 | 34 | 35 | 36|37 |38(39 40| 41 |42 |43 | 44| 45| 46 |47 | 48| 49 | 50| 51 | 52
1 2 3 4 5 6 7 8 9 [0 111213141516 |17 [ 18] 1920 |21 | 22| 23|24 |25| 26
27 | 28 | 29 [ 30 | 31 | 32 | 33 | 34 | 35 |36 (37|38 (39|40 | 41 |42 | 43 | 44| 45| 46 | 47 | 48| 49 | 50| 51 | 52
1 2 3 4 5 6 7 8 9 [ 10 11 {12 (13|14 15|16 |17 [ 18| 1920 |21 | 22| 23|24 |25| 26
27 | 28 | 29 [ 30 | 31 | 32 | 33 | 34 | 35 | 36|37 |38 (39|40 | 41 |42 |43 | 44| 45| 46 | 47 | 48| 49 | 50| 51 | 52

Tarjeta de confrol de mantenimiento Trimestral Técnico:

Actividad 19 Trimestre 2° Trimestre 3% Trimestre 4° Trimestre

Tarjeta de control de mantenimiento Semestral Técnico:

Actividad 19 Semestre 2% Semestre

Tarjeta de control de mantenimiento Anual Técnico:

Actividad
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Descripcién del formato:

» Describir las actividades que se han realizado

e« Marcar con una “x" la casilla que corresponda a la semana del ano en que se ha realizado una determinada
actividad.

« Marcar con una “X" la casilla que corresponda al frimestre en que se ha realizado una actividad, y de igual manera
para el control semestral y anual.

Para el ejemplo del gjuste de mordazas, se va chequeando el fratamiento preventivo mes a mes.

Cuadro C5-57
Ejemplo de Tarjeta de control de mantenimiento semanal, frimestral y anual

Nombre de |la Empresa: EMSAL ANO:
Unidad Responsable: OPERACION-MANTENIMIENTO Cédigo: 3MFO1
Tarjeta de control de mantenimiento Semanal Técnico:
T 12 B 4 5 16 17 B P [10 11 @12 N3 (14 N5 [16 |17 18 19 [20 21 [22 (23
Actividad 27 128 29 [30 [31 [32 [33 |34 [35 (36 [37 [38 [39 (40 [41 (42 |43 [44 |45 |46 |47 |48 |49
X |IX X [X X KX X KX K X K K K K [X |[X |[X KX X K KX X |X
Ajuste de mordazas X

En el caso anterior se han realizado ajustes de mordazas hasta lasemana 27.
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5.6.3. Proceso Clave: Sistema de Inventarios.

a) Misién del Proceso:

Proporcionar a las empresas empacadoras a grande y mediana escala un sistema que
les asegure la existencia adecuada de materia prima, al menor costo y garantizando la

fluidez del proceso de empacado.

b) Objetivo del Proceso:

General:
a Definir un sistema de inventario que permita a las empresas empacadoras de
azUcar a grande y mediana escala mantener un nivel adecuado de materia

prima para la produccién al menor costo posible.

Especificos:

Q Proponer un sistema de inventario que permita la flexibilidad en los programas de
produccién, y ademds que proporcione un margen de seguridad para variaciones
en la enfrega de materia prima.

a Disenar un sistema de registro y control de inventario, que le permita a las

empresas tomar decisiones en base a ellos.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

El proceso de inventario mantiene una relacién directa con el drea de produccién, al
cual abastece; y el de compras, el cual realizan la gestién de adquisicion de la materia

prima, por lo que los encargados de dichas dreas son los clientes del proceso.

d) Base Analitica:

La existencia de ciertos niveles de stock es un requisito prdacticamente imprescindible
para garantizar la fluidez del sistema producto, sin embargo debemos notar que el
mantenimiento de las existencias almacenadas resulta un aspecto de mucho cuidado
para la empresa. Los fondos que se inmovilizan como consecuencia del valor de los
recursos almacenados y la necesidad de manipular y controlar los stocks, y de
conservarlos convenientemente, son una fuente de costo de gran importancia. Por

consiguiente a las empresas empacadoras les interesa dentro de la medida posible,

195



minimizar el tamano de los inventarios y optimizar su gestién, con vistas especialmente

en reducir costos.

Podemos definir el término inventario como “las existencias de todo producto o articulo
que se utiliza dentro de la organizacién. Un sistema de inventario es un conjunto de
politicas y controles que supervisan los niveles de inventario y determina cuales son los
niveles que deben mantenerse, cuando hay que reabastecer el inventario y de que

famano deben de ser los pedidos.

La gestidn de inventarios es una actividad en la que coexisten tres tipos de costos:

e Costos de adquisicion: Se compone de una parte fija (coste de lanzamiento o de
emision del pedido), y de otfra variable (coste variable de adquisicidn). El coste de
lanzamiento se refiere a la compra de material a un proveedor externo (correo,
teléfono, tarea administrativa, carga, transporte, etc.) y a la preparacién de los
pedidos de articulos manufacturados en la misma empresa (puesta a punto de
mdquinas, limpieza, etc.). El coste variable de adquisicién resulta de multiplicar el
valor unitario del articulo por el nombre de articulos del pedido (siempre que no

haya descuentos en funcidn de las cantidades adquiridas)

e Coste de Posesion: Debido a la creacién y mantenimiento de la capacidad del
almacén (alquiler, electricidad, maquinaria, vigilancia, etc.), a la manipulacidn de
mafterial y frabajos administrativos, a los gastos derivados de los seguros internos y
externos, a variaciones del valor de los bienes motivados por el desgaste, y al coste
de oportunidad del capital (dinero que se deja de ganar por mantener

inmovilizado en stock el capital en vez de invertirlo)

e Coste por demanda Insatisfecha

Aparece cuando no es posible atender la demanda por falta de existencias (ruptura

de stocks).
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e) Mapa del Proceso:

/

Figura C5-12
Mapa de proceso de inventario

o
o
Q Establecer politicas Evaluacion de o | Definir costos de
< de inventario proveedores o inventarios
=
m

Verificar requisicion

de materiales (plan
g de producciodn)
E Considerar que
o cantidad pedir
-9
° Verificar el historial

de articulos

'IE
s Control de . | Hoja de control de
6— existencias proveedores
2]

f)] Guia para la implantacidon del proceso:

Al momento de tomar cualquier decisidn respecto a politicas de inventario (cantidad a
pedir y cuando pedir), es importante que las gerencias de las empresas empacadoras

de azUcar tengan en cuenta que dicha decisidn repercutird en los costos de la

empresa.

Por tal motivo, antes de establecer Ias politicas de inventario, las empresas deben iniciar
el proceso de inventario determinando el valor del lote econdmico, la cantidad de

pedidos al ano y el inventario de seguridad.

siguientes:
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e Costo de pedido:
Estos son aquellos que intervienen cada vez que se ordena el pedido: papeleria,

teléfono, agua, luz depreciacidon del equipo de compra, pdliza, transporte.

e Costo de posesion:
Salarios del personal de bodega (jefe, ayudante, limpieza y vigilancia), energia,

teléfono, agua, alquiler o amortizacién, y la sumatoria de todos los costos es el costo de

posesion.

Es importante que dichos costos utilicen una misma unidad de medida, por lo que la

empresa debe de estandarizar dichas unidades.
Asi mismo, es importante mencionar que el método de seleccidon del lote dptimo busca
el costo minimo de posesidon y de pedido anual. Por lo que dichos costos deben de

representar los costos anuales.

Es indispensable conocer ademds los requerimientos de materia prima en el ano

(QQ/ano en el caso del aztcar y Kilos/ano en el caso del pldstico).

Calculo del lote econdmico:

El lote econdmico esta representado por el valor de Q, y este es el que hace que el

costo total sea el menor valor de todos. La férmula correspondiente es la siguiente:

Q =\/(2GC6/<3|00)

Donde:
r: Requisicion anual.
Cpe: Costo de pedido

Cpo: Costo de posesion.
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Calculo de NUmero de pedidos al ano:

Luego de determinar la cantidad de aziUcar o pldstico que iguala los costos de posesidon
y costos de pedido (cantidad a considerar por pedido). Se necesita determinar la
cantidad de pedidos a realizarse en el ano, dicho dato se determina utilizando la

siguiente formula:

NUmero de pedidos al ano: r/Q (Pedidos al ano)

Cdlculo de inventario de seguridad:

Para determinar la cantidad de inventario de seguridad, se utilizard el cuadro de
requisicidn de materiales elaborada en el proceso de planificacién de la produccidn, en
donde se estable la cantidad de azucar o pldstico a requerir mensualmente.

Dicha informacién permite al encargado del inventario calcular la demanda diaria de

azucar o de pldstico, la cual pude variar de mes a mes.

Requerimiento diarian: Dmyn /dl

En donde:

Rm: Es la requisicién de la materia prima en el mes n

dl: Dias laborales al mes.

n: Mes del cual se determinara la demanda.

Oftro aspecto a considerar en los inventarios de seguridad es la informacién obtenida
por parte de los proveedores, los cuales definen en acuerdo con las empacadoras, el

tiempo en el cual se entrega el azdcar o el pldstico luego de haber realizado el pedido.

A partir de dicha informacion se calcula el inventario de seguridad utilizando la siguiente

formula:

Inventario de Seguridad(n) = Requerimiento diarion) x (tp)
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En donde:
Requerimiento diario(n : Requerimiento diario de materia prima.
n: Mes del cual se determinara el inventario de seguridad.

tp: iempo del entrega del pedido

Cuadro C5-58
Formato para el cdlculo de inventario de seguridad

Nombre de la empresa:

Unidad Responsable:

Requerimiento Mensual Requerimiento diario| fp| Inventario de seguridad

Para determinar aproximadamente cada cuanto se realizardn los pedidos, se realiza
mediante la relacién entre la demanda diaria promedio (gt prom=r /dias laborales al aio)

y el lote econdmico.

T= qurom/Q

Politica de inventario:

Las empacadoras de azUcar deben de definir las politicas de inventario, de acuerdo a
las condiciones de la empresa. Las principales consideraciones en las politicas de
inventario son las siguientes:

e Tiempos y cantidad de las necesidades de manufactura.

e FEconomias en la compra a través de descuento por cantidad.

e Disponibilidad de materiales y partes.

e Plazo de entrega entre pedido y la respectiva entrega.

e Cardcter perecedero de los materiales y partes.

e Instalaciones necesarias de almacenamiento.

Necesidades de capital para financiar el inventario.
Las politicas a implantar deben de darle seguimiento al inventario. Para ello se han

definido algunas politicas generales para las empresas empacadoras de azUcar de

mediana y gran escala:
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La empresa debe de llevar un registro de todos los proveedores, precios y tiempos
de entrega de materia prima.

Programar las compras de acuerdo al plan de produccidon establecido,
manteniendo un nivel de seguridad aceptable que pueda ser utilizado en el
momento oportuno.

Conftrolar las existencias para minimizar la inversion, costos de almacenamiento y
danos de materia prima y materiales.

Cuantificar los costos de adquisicién, costos de oportunidad y cantidad econdmica
del pedido.

Auxiliarse de los formatos establecidos en el proceso de inventario.

Llevar un reporte actualizado de los inventarios de materia prima, materiales,

productos en proceso y producto terminado.

Registro y control de inventario.

Control de Inventario:

Para llevar un mejor control de las existencias de pldstico y azlcar, las empresas

empacadoras necesitan realizar un control diario de lo que se consumo de pldstico ylo

gue se abastece de azUcar. Dicho control permitird al encargado realizar los pedidos

cuando el nivel de existencia sea igual al stock.

Cuadro C5-59
Formato de regisiro y control de inventario

Nombre de la Empresa:
Producto:

Unidad responsable:

Fecha Entrada Salida Existencias

(unidad) (Unidad) (Unidad)
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En donde:

e Fecha: en esta columna se detalla la fecha de enfrada o salida de producto.

e Enfrada: Es el registro de todas las entradas de un determinado producto a

almacenaqje.

o Salida: Es el registro de todas las salidas de un determinado producto de la bodega.

e Existencia: Detalla el nivel de existencia que hay en almacenagje, dicho dato es

importante, flebido a que permite verificar la fecha en que las existencias igualan al

nivel de seguridad o stock.

Hoja de control de proveedores:

Es necesario que las empresas empacadoras de azicar conozcan a sus proveedores,

para ello se les recomienda llevar un expediente individual de cada proveedor, que

refleje la informacion histérica sobre el precio de materias primas, el tfiempo en que

realizan el pedido, asi como las faltas por incumplimiento de pedido o materia prima

fuera de las exigencias de calidad.

Cuadro C5-60
Formato de hoja de control de proveedores

Nombre de la Empresa:

Proveedor.

Unidad Responsable:

Nombre
de la
materia
prima

Cantidad

Precio

Periodo
de
entrega

Fecha
de
pedido

Fecha
de
recibo

Observaciones

5.6.4. Proceso Clave: Fortificacion del AzOcar con Vitamina “A” en el proceso de

empacado.

A continuacién se propone la adicién del sistema de fortificacidn con vitamina “A” al

proceso de empacado de las empresas de gran escala:
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a) Misién del Proceso:

Lograr una reduccidén en la dosificacién de azdcar con vitamina "A”, por medio de la
evaluacion de la adicién de esta operacion al proceso actual de empacado, lo cual

conllevaria a una reduccién de costos.

b) Objetivo del Proceso:

Evaluar la factibilidad de adicionar la fortificacién con vitamina “A" al proceso de

empacado.

c) Definicion del Cliente del Proceso Clave:

Los clientes de este proceso son el drea de produccién y de control de calidad de las

empresas empacadoras de gran escala.

d) Base Analitica:

A principios de 1990, El Salvador fue catalogado como el pais con la mds alta
prevalencia de niveles bajos de vitamina "A"” en Centroamérica, con niveles de 36% y
especialmente en ninos menores de 5 anos.

Ademds, por la situacidon antes mencionada se generaron deficiencias nutritivas en la
dieta de la poblacidén y problemas epidemiolégicos de salud, los cuales se
manifestaban principalmente en los ninos; por lo que el Gobierno Central decide
mediante Acuerdo Legislativo No. 843 de fecha 14 de Abril de 1994, que el sector de
la agroindustria azucarera incorpore en el proceso productivo del azUcar la actividad
de fortificacidén con vitamina “A". Es por ello, que en Febrero de 1995 se aprueba la
Ley de Fortificacién con Vitamina “A”, la cual establece normas que regulen la
obligacién de los centros de produccidn para la fortificacion del azdcar con vitamina
“A" (Palmitato de Retinilo), como medio para controlar y prevenir la deficiencia

nutricional de la poblacién.

El objetivo de este programa de fortificacion fue el beneficiar principalmente a las
personas de mds bajos recursos econdmicos de nuestro pais y principalmente a los
ninos mds pobres y vulnerables que no tienen acceso a una dieta balanceada. Dicho

programa contd con la colaboracién de los ingenios azucareros, Ministerio de Salud,
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OMS, OPS y la UNICEF, quienes incentivaron en el pais mejoras nutritivas en los

alimentos que fueran accesibles para todos.

Segun esta ley el nivel de fortificacién del azicar deberd ser de 5 microgramos de
Palmitato de Retinilo (50 UI/G), los cuales deben ir adheridos a los cristales por medio
de una capa de aceite vegetal o cualquier otra sustancia adecuada para consumo
humano, este valor es el resultante de la estimacidon de consumo diario de azUcar por
la poblacién salvadorena y las necesidades diarias de Palmitato de Retinilo

establecidas para los ninos de edad preescolar.

Y es asi que gracias al programa de fortificacion de azUcar, las tasas de deficiencia
nutricional descendieron del 36% al 3.8%; representando una disminucién de 89 % en
10 afos. (Fuente: Documento de la Situaciéon de los alimentos Fortificados durante el
afno 2001, Institucidn de Nutricion de Centroamérica y Panamd). Los beneficios se

lograron en todos los niveles socioecondmicos y por edades de las personas.

Este programa de fortificacién con vitamina “A” fue exitoso por una serie de factores
importantes:

e No requirié cambios culturales en los hdbitos alimenticios de la poblacién.

e El azUcar es un alimento que por su alto consumo, disponibilidad durante todo
el ano vy su bajo costo en la canasta bdasica, se encuentran al alcance de toda
la poblacién.

e La vitamina "A" ayuda a prevenir problemas de ceguera tanfo en los ninos
como en personas adultas.

¢ ANno con ano se ha trabajado para que se fortifique de forma eficiente el 100%
del azUcar de consumo nacional.

e Se han realizado muchos esfuerzos para que la azicar fortificada cumpla con
los pardmetros establecidos en las normas salvadorenas de calidad.

e Se ha invertido en personal calificado, equipos de dosificacidn y mezcla
apropiados para la fortificacion y con el apoyo de laboratorios de andlisis

debidamente certificados.
Por otro lado el compartir la inversién social de fortificacién del azUcar, hace que los

ingenios azucareros asciendan a una inversion aproximada de mds de $2.0 millones de

ddlares anuales para la fortificacion de 4.9 millones de quintales de azUcar para el
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consumo nacional, esto sin incluir todo el equipo de laboratorio necesario, su
mantenimiento y contratacién de personal calificado. Esto hace que el costo de la
produccién del producto se eleve, por lo que se han tenido que hacer grandes
esfuerzos por parte del sector azucarero para mantener precios estables en el
mercado interno nacional. Es importante mencionar que a nivel mundial sdlo existen
dos proveedores de Vitamina “A" por lo que la labor de negociacién se reduce

considerablemente.

Hoy por hoy en el pais el proceso de fortificacién con vitamina “A" del azUcar que se
distribuye para el consumo industrial y humano, se realiza en los ingenios productores
de azucar. Dicha operacion resulta costosa porque se dosifica en cantidades muy
superiores a las estipuladas por la Norma Salvadorena del CONACYT 67.20.01:03 (ver
anexo 1), debido a que la Vitamina “A” (Palmitato de Retinilo) con el paso del tiempo
(un ano) va perdiendo sus propiedades.

Actualmente la fortificacidn representa para los ingenios un costo significativamente
alto y sensible, el cual anualmente se incrementa a pesar que estos han realizado
fuertes inversiones en infraestructura y bienes de capital para ser mds eficientes en la
realizacién de dicho proceso. A pesar de lo anterior, la fortificacion es una inversion
necesaria, ya que asi lo establece la Ley de Fortificacidn del AzUcar y el mayor
beneficio es para la poblacién en general, ya que de esta manera se evitan
deficiencias nutritivas y ceguera infantil como se mencioné anteriormente. Es por ello
gue se evaluard la posibilidad de realizar y trasladar la fortificacidn con vitamina A" al
proceso de empacado de las empresas de gran escala, ya que de esta manera se
estaria fortificando en las cantidades adecuadas el azUcar a ser comercializada en un
corto plazo (ya que es un producto altamente rotativo) y asi la vitamina “A” no
perderia su propiedades en el tiempo y se dosificaria cada kilogramo de azdcar con
una dosis mucho menor a la actual. Es decir, al trasladarse la operacion de
fortificacién de los ingenios y por consiguiente su costo, a las empresas empacadoras,
estos podrian ofrecer un precio de adquisicidbn menor al actual para las mencionadas

emipresas.
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e) Mapa del Proceso:

Figura C5-13
Mapa de proceso para el sistema de costeo del producto
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f) Guia para la aplicacién del proceso:

Para el diseno de la adicién de la fortificacion con vitamina “A" al proceso de
empacado de azUcar de las empresas de gran escala es necesario considerar y
analizar los siguientes aspectos:
+ Informacidn técnica sobre las caracteristicas del “producto”.
= Informacién técnica sobre las caracteristicas del "“proceso”.
o Flujo de azicar
o Contenido neto de vitamina *A”
o Flujo de premezcla
= Maquinaria y equipo necesario
o Descripcidon de dosificador de banda
o Descripcién de dosificador gravimétrico de tornillo doble
o Descripcidn de control de mando de motor
o Descripcién de interfaz individual

o Descripcién del mezclador
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Garantias y servicios que ofrecen los proveedores
Sistema de dosificacidén propuesto

Personal requerido para adicionar el proceso
Disposicién fisica de la planta

Elaboracién de cursogramas y diagramas de flujo

T B

Distribucién en planta

« Informacién técnica sobre las caracteristicas del “producto”.

El azUcar producida en los ingenios del pais posee las siguientes caracteristicas segin

su tipo (blanca, morena y refinada):

Cuadro C5-61
Caracteristicas del azdcar por tipo

Tipo de Den5|d.ad Temperatura | Granulometria
azicar (L’b/ple (-C) (mm)
cubico)
Blanca 49 - 52 30 0.5-0.6
Morena 50 - 55 38 0.6-0.8
Refinada 48 - 53 30 0.4-0.5

Para la seleccién del sistema y equipo de fortificacidn a utilizar es de suma
importancia considerar todas estas propiedades (densidad, femperatura vy

granulometrial).

« Informacién técnica sobre las caracteristicas del “proceso”.

Este sistema ha sido disenado para dosificar de forma gravimetrica dos productos,
azucar y una premezcla de vitamina, con el objeto de fortificar el azUcar con vitamina
“A". Posteriormente estos componentes serdn homogenizados por medio de un
mezclador para poder obtener una mezcla uniforme y que por su mismo diseno

minimice la degradacién del producto.

El sistema ha sido seleccionado de tal forma que permita entregar en una linea de
empacado una masa de azicar que pueda variar entre los 1,162 y los 6,710 Kg/hr, lo
cual es el equivalente a sus producciones mdximas y minimas mensuales (4,500 vy

26,000 QQ respectivamente).
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Se considera que la premezcla que contiene vitamina “A" estard preparada vy lista
para ser dosificada, y cuya concentracion es de 5 gramos de vitamina “A" pura en
1,000 gramos de premezcla. La densidad aparente de la premezcla es de 0.85
kg/dm3, y la concentracién de vitamina “A” en el producto terminado debe ser de 6

ma/kg.

Basados en esta informaciéon, la cantidad de premezcla que debe ser adicionada se

puede calcular de la siguiente manera:

Flujo de azdcar:
Minimo = 1,162 kg/hr
Mdéximo = 6,710 kg/hr

Contenido neto de vitamina “A":

A caudal minimo = 1,162 kg/hr * 6 ppm (partes por millén) =1,162 kg/hr * 6/1,000,000 =
0.007 =7 gr/hr

A caudal méximo = 6,710 kg/hr * 6 ppm = 6,710 kg/hr * 6/1,000,000 = 0.0403 = 40.3 gr/hr

Flujo de premezcla:

Masa minima de premezcla a ser dosificada= 7 gr/hr / 5,000 ppm = 1.4 kg/hr
Masa maxima de premezcla a ser dosificada= 40.3 gr/hr / 5,000 ppm = 8.1 Kg/hr

« Maquinaria y equipo necesario.

Este sistema incluye un dosificador de banda para azdcar granular y uno gravimétrico
de tomillo para la dosificacién de la premezcla que contiene vitamina “A”. Cada uno
de los dosificadores estd equipado con un mddulo que combina en una unidad el
contfrolador del dosificador y el mando para el motor de velocidad variable. El
dosificador de premezcla serd recargado o alimentado por una tolva que se
abastecerd por personal del centro de empacado. Posteriormente ambos materiales
(azUcar y premezcla) ingresan a un mezclador que homogenizard la mezcla y
ofrecerd una dispersién dptima, preservando a su vez las caracteristicas fisicas del

producto.
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El sistema descrito anteriormente brindard flexibilidad y economia al proceso debido a
las siguientes razones:

o Operacién precisa y repetible.

o Cadlidad y composicién uniforme del producto final.

o Ahorro en la dosificacién en exceso de materiales de alto costo.

o Facilidad de gjustes o cambios durante la operacion.

o Monitoreo del material utilizado en peso.

Los dosificadores gravimétricos son adecuados para procesos que requieren alta
precision y seguridad en el producto que estd siendo dosificado a los caudales
requeridos a pesar de las inevitables variaciones en la densidad aparente y/o
caracteristicas de flujo del producto. La opcidn gravimétrica permite el control de la
dosificacion, monitoreo vy registro de la cantidad de premezcla que realmente se

adiciona al proceso.

Descripcidon de Dosificador de Banda

Modelo: SWB-800

Material de la banda: PVC blanco de grado alimenticio

Ancho de la banda: 800 mm (32 pulgadas)

Distancia entre la entrada y la descarga: 1,200 mm

Sistema de pesagje: 1 puente de pesaje con una celda de carga digital

Motor de accionamiento: 1.6 KW, 200 VDC, IPé5

Descripcion de Dosificador Gravimétrico de Tornillo Doble

Modelo del dosificador: K2-ML-D5-T20
Diseno de tolva: Simétrica de 30 Its, 4D
Sistema de pesaje: Bascula de plataforma D5 con una celda de carga digital
Motor de accionamiento: 450 W, 200 VDC, IP55
Alimentacion eléctrica: 220V, 1 fase, 60 Hz
Accesorios incluidos: Tornillos extendidos 4”
Tubo de descarga vertical
Conexiones flexibles de entrada y salida

Filtro de venteo de aire al exterior
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Agitador vertical fipo “arch breaker” con motor AC de
velocidad fija
Compensador de presidon a la descarga

Juego de tornillos adicionales

Descripcion de Control de Mando de Motor

Funcion: Controlador y mando de motor
Modelo: SCM
Montaje: en el dosificador

Alimentacidon eléctrica: 230VAC, 60 Hz, 1 fase

Descripcion de Interfaz Individual

Funciones: Interfaz con el operador

Modelo: KSU

Montaje: en el dosificador

Alimentacién eléctrica: A través del SCM hasta 10 m, para distancias mayores requiere
de 9-40 VAC 6 DC

Descripcidon del mezclador

Tipo de mezclador: Continuo de tambor rotativo

Capacidad: 1600 pie3/hr

Recipiente de mezclado: Construccién soldada y roblonada

Dimensiones del recipiente: 60" de didmetro y 144" de largo

Ingreso del producto: La carga del producto se realiza por gravedad por medio de un
tubo de entrada al que se conecta la descarga del dosificador de azicar.

Descarga: Por medio de una compuerta de rebalse. La zona de descarga tiene una
conexién para un sistema de recoleccién de polvos, el que se recomienda instalar y
operar en fodo momento.

Puerta de acceso: con interruptores de interlock de seguridad en la zona de descarga
que permite el acceso para su limpieza.

Estructura de montagje: Esta sujetado por un marco de acero estructural. El recipiente

mezclador esta soportado por una cruceta y conjunto de anillo y rodillo.
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e Garantias y Servicios que ofrecen los proveedores

Los proveedores ofrecen equipos que le garantizan las dosis requeridas para la
dosificacion del producto, ademds garantizan que las variaciones en estas son
minimas.

A su vez, brindan una capacitacidén al personal que operard y tendrd contacto con los
equipos de dosificacidn, para que estos puedan conocer de la operacién del equipo
y puedan readlizar ajustes y reparaciones menores en las mdquinas, si estas fueran
necesarias.

Esta maquinaria importada posee sus propias especificaciones técnicas en manuales
de mantenimiento. Ofrecen mantenimiento si es solicitado pero esto implica tiempo y

dinero.

« Sistema de Dosificacion Propuesto.

El sistema de fortificacidn iniciard con el abastecimiento de azicar y premezcla de
vitamina “A" simultdneamente (ver figura C5-60: diagrama de flujo). El azlcar serd
vaciada en una tolva de una tonelada de capacidad, la cual llegard hasta el
dosificador de banda; y la premezcla de vitamina “A” serd abastecida en la tolva del
dosificador gravimétrico de tornillo doble, la cual a su vez llega con el flujo requerido
al dosificador de banda.

Una vez el azUcar ha sido dosificada con la cantidad requerida de vitamina “A" esta
es frasladada al mezclador, el cual se encarga de homogenizar los dos componentes.
Posteriormente el azUcar que ya ha sido fortificada con vitamina “A" pasa al elevador
de canjilones, el cual se encarga de llevar el azdcar a una banda de arrastre, la cual
distribuye el azUcar en las tolvas individuales de las mdqguinas empacadoras, para

posteriormente ser empacadas en bolsas de 1,2 y 5 libras.

e Personal requerido.

Para implementar el proceso de fortificacién de vitamina “A" al proceso de
empacado de azlcar es necesario la contratacién de un auxiliar de empaque mds, el
cual se encargard de alimentar la premezcla de vitamina “"A” en la tolva de
abastecimiento y a la vez deberd verificar el nivel de azUcar que esta en el mezclador,

para asi garantizar un flujo constante de la misma.
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Disposicion fisica de la planta.

a)

Disposicion Fisica Actual:

La disposicién fisica actual de la planta para la empresa tipo EMSAL (ver anexo 3:

Distribucién en planta actual) se realizé buscando una secuencia ldgica para el

proceso de empacado de azUcar y también realizando un andlisis técnico de

distribucién en planta. Esta distribucién esta constituida por las siguientes dreas:

b)

Area de materia prima (azicar en sacos de 100 libras): en esta drea se estiba el
azUcar que se Uutiliza para abastecer el sistema de transporte hacia las
mdAguinas empacadoras.

Bodega de pldstico e insumos: en ella se almacena las bobinas de pldstico
utilizadas como empaqgue del producto, asi como otros insumos necesarios
para la maquinaria (teflén, resistencia, grasas grado alimenticio, entre otros).
Area de abastecimiento de azlcar: se abastece (descarga) el azUcar en
sacos de 100 libras, la cual serd transportada hacia las maguinas
empacadoras.

Area de empacado: aqui se encuentran las maquinas empacadoras y los
verificadores de peso para el producto terminado.

Area de estibado: aqui se ensaca las bolsas de azicar empacada y luego son
estibadas en tarimas, para su posterior almacenaje.

Producto terminado: drea en que se almacena el producto terminado.
Despacho: drea en que se despacha el producto terminado a los clientes.

Oficinas: del coordinador del centro de empacado.

Disposicién Fisica Propuesta:

El sistema de fortificacion con vitamina “A"” ha sido adaptado a la secuencia de

operacién del proceso de empacado de azicar, es decir, se ha hecho uso de la

disposiciéon y espacio disponible, realizando Unicamente agjustes menores a su

disposicién actual, como se puede ver en el Anexo 4: Distribucion en planta tipo

para empresas empacadoras de azicar a gran escala.

Asimismo se han tomado en cuenta las siguientes consideraciones:

o

Distancia entre mdquinas empacadoras = 1.3 mts
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Esto con el objeto de permitir la apertura de las compuertas de las mdaqguinas
para el mantenimiento requerido.

Distancia de pared a mdaquinas = 1.2 mts

Para permitir la manipulacién y abastecimiento del material de empaque.
Banda de bolsas = 1.95 mts de largo

Ya que es la distancia requerida para llegar a la banda de producto
terminado, con la pendiente idénea.

Distancia de banda de producto terminado a pared (pasillo) = 2.0 mts

Para permitir la libre circulacidon del personal que labora dentro de el centro de
empacado, asi como el abastecimiento de los diferentes insumos que se
necesitan en la operacion.

Area de producto terminado = depende de la demanda y stock de la
empresa (15.6 x 1.4 mts)

Bodega de pldstico = depende de requerimientos de la empresa (2.2 x 2.75
mts)

Pasillo de montacargas = 3 mfts

Para permitir su libre circulacidn y manipulacién (que le permita tener un radio
de giro de 360 grados).

La altura de los centro de empaque es de 4.5 mt, pero sobre dichas
instalaciones se colocaran compresores y equipos de transporte de azldcar por

lo que se calcula que la altura total necesaria es de 9 metros.

Los equipos utilizados en los centros de empacado de azicar de gran escala son los

siguientes:

Mdqguinas empacadoras verticales
Elevador de canjilones

Tornillo sin fin horizontal
Compresores

Bandas transportadoras
Montacargas

Tolvas de acero inoxidable

Mesa giratoria

Mdaquinas cosedoras

Aires acondicionados

213



» Elaboracién de cursogramas y diagramas de flujo.

Cuadro C5-62

Cursograma de proceso de empacado sin fortificacion

CURSOGRAMA ANALITICO
DIAGRAMA No 1 RESUMEN
Objeto: Proceso de Empacado de azdcar sin sistema de
fortificacion de vitamina "A" ACTIVIDAD ACTUAL
Actividad: Proceso de Empacado de Azicar Operacién 9
Método: ACTUAL Transporte 8
Lugar: Centro de Empacado Espera 0
Compuesto por: HS Inspeccién 1
Revisado por: JECG Almacenamiento 2
Fecha: 18/02/05
DESCRIPCION No de Act.| Distancia (mts) | TemPO SIMBOLO OBSERVACIONES
) (min) [T ::> D L]
Solicitud de azucar alos ingenios 1
Suminisiro de azucar 2
Recepcion del azicar 3 —
Muestreo del azucar 1 —
- 7 . /
Traslado de azdcar a drea aimacenamiento 1 B
Almacenamiento de azucar 1
Transporte de azicar a tolva de 11—
abastecimiento 2
Abastecimiento de azicar en tolva 1 Ton. 4
Transporte de azucar a elevador de
canjilones 3
Transporte de azucar a banda de arrastre 4
Transporte de azdcar a tolvas individuales de
mdquinas empacadoras 5
Empacado de azucaren 1,2y 5 Libras 5
Traslado de azucaren 1,2y 5 Libras a mesa
giratoria 6 >
Embolsado de azicar empacada en sacos
de polipropileno 6 |
Sellado de sacos 7 |
Traslado de producto terminado a tarima 7
Estibado de producto terminado en tarimas 8
Traslado de tarimas a drea de \
almacenamiento de producto terminado 8 ——
Almacenamiento en drea de producto
terminado 2 | ]
Despacho y disfibucion a clienfes 9 —
TOTALES 9 8 0 1
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Figura C5-14
Diagrama de flujo de proceso de empacado de azicar con sistema de fortificacién
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Empacado de azlcar
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Cuadro C5-63
Cursograma analitico de proceso de empacado con sistema de

fortificacion

CURSOGRAMA ANALITICO

DIAGRAMA No 2

RESUMEN

Objeto: Proceso de Empacado de azicar con adicién

de sistema de fortificaciéon de vitamina "A"

ACTIVIDAD

PROPUESTO

Actividad: Proceso de Empacado de Azicar

Operacién

14

Método: PROPUESTO

Transporte

14

Lugar: Centro de Empacado

Espera

0

Compuesto por: HS

Inspeccion

2

Revisado por: JECG

Almacenamiento

3

Fecha: 18/02/05

DESCRIPCION

No de Act.

Distancia (mts)

Tiempo (min)

SIMBOLO

= A

OBSERVACIONES

Compra de premezcla de vitamina "A"

Suministro de premezcla

Recepcion de la premezcla

—| wl no| —

Muestreo de la premezcla

Traslado de la premezcla al area de
almacenamiento

Almacenamiento de la premezcla

Transporte de premezcla a tolva de
abastecimiento

Solicitud de azdcar alos ingenios

Suministro de azucar

Recepcion del azicar

Muestreo del azucar

N | o~ Ol N

Traslado de azUcar a drea
almacenamiento

~

Almacenamiento de azucar

Transporte de azucar a tolva de
abastecimiento

Abastecimiento de premezcla en tolva

Transporte de premezcla a dosificador de
banda

Abastecimiento de azicar en tolva 1 Ton.

Transporte de azUcar a dosificador de
banda

Dosificacion de azdcar con premezcla

Transporte de azucar fortificada a
mezclador

Homogenizacion de azdcar fortificada en
mezclador

Transporte de azucar fortificada a
elevador de canjilones

Transporte de azucar fortificada a banda
de arrastre

Transporte de azdcar fortificada a tolvas
individuales de mdaquinas empacadoras

10

Empacado de azucar en 1,2y 5 Libras

[

Traslado de azUcaren 1,2y 5 Libras a
mesa giratoria

Embolsado de azicar empacada en
sacos de polipropileno

Sellado de sacos

Traslado de producto terminado a tarima

Estibado de producto terminado en
tarimas

Traslado de tarimas a drea de
almacenamiento de producto terminado

Almacenamiento en drea de producto
terminado

Despacho y distibucion a clientes

TOTALES

14 0 2
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5.7. SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

La puesta en prdctica de un sistema de calidad ha permitido a empresas de todo el
mundo reestructurar su funcionamiento para enfrentar los nuevos retos de los mercados
globalizados. Las empresas han logrado con ello eliminar de raiz muchos de los problemas
que causan ineficiencias, baja productividad y competitividad. La implantacién de un
sistema de calidad tiene como objetivo bdsico complementar los requisitos técnicos sobre
los productos y servicios, para garantizar asi que la calidad sea alcanzada de forma

consistente.

La calidad se obtiene a través de recursos como personas y procedimientos adecuados,
es decir, mediante un sistema de calidad.

El contfrol de calidad se limita a inspeccionar la calidad del producto, en cambio con el
sistema de calidad se tratard de crear los medios adecuados, para la obtencién de un
producto de calidad. En lugar de redlizar esfuerzos por controlar la calidad, es mds
provechoso invertir estos recursos en gestionar la misma dependiendo de las necesidades

de cada empresa.

La filosofia bdsica que esta atrds del aseguramiento de la calidad es promover una
cultura de prevencidon y eliminacién de problemas. Por tanto, nos referimos a un sistema
formal de calidad, el cual implica la prevencién antes que deteccidn, planificacién, no

gestion reactiva.

Algunos de los beneficios que se obtienen con el aseguramiento de la calidad son una
calidad permanente, ahorro en costos por desperdicios y tiempo, reduccién del nUmero
de productos rechazados, menos reclamos por clientes insatisfechos y un éptimo uso de

|los recursos.

En algunos casos se han desarrollado una serie de normas propias de los diferentes
sectores industriales que corresponden de una manera mds directa con necesidades
especificas de las empresas en estudio. En el caso de la industria alimentaria se aplican las
normas BPM (Buenas Prdcticas de Manufactura), SSOP (Procedimientos Operativos
Estandarizados de Saneamiento) y las HACCP (Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de

Conftrol) para garantizar la calidad. Estas tres son complementarias, ya que las BPM y los
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SSOP son el fundamento para un buen plan de HACCP, como se puede ver en la siguiente

figura:

Figura C5-15
Normas para las industrias de alimentos

Por otra parte, es importante destacar que el comercio mundial de alimentos demanda la
aplicacién de procesos de aseguramiento de la calidad, los cuales son una mezcla
resultante de normativas nacionales con las exigencias de los paises importadores. Y es
por e€so que es preciso considerar que de realizarse el TLC con Estados Unidos, las
empresas empacadoras de azucar se verian en la obligacién de empacar bajo el sistema
de calidad HACCP, ya que es una de las exigencias de importacién de dicho pais. En tal
sentido las empresas se ven frente a la oportunidad de exportar azicar empacada hacia

ese pais, y por lo mismo deberdn regirse por los lineamientos de dicha normativa.
Por las razones mencionadas anteriormente se desarrollan los componentes que debe

poseer el sistema de gestiéon de calidad para las empresas empacadoras de azicar de

mediana y gran escala.
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5.7.1. Proceso Clave: Buenas Practicas de Manufactura (BPM)
Este proceso se desarrollard con el fin de implantar las buenas prdcticas de
manufactura en las empresas empacadoras de azicar de mediana y gran escala del

pais.

a) Misién del Proceso:

Facilitar a las empresas empacadoras una metodologia para prevenir la contaminacion

del producto antes de su consumo.

b) Objetivo del Proceso:

Implantar las medidas minimas necesarias para evitar la contaminacién del alimento en
las distintas etapas de su produccion, industrializacién y comercializacién, hasta su

etapa final.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

Todo el personal involucrado en el drea de desarrollo y ejecucidn de las operaciones

(produccién, almacenamiento y distribucién) de la empresa.

d) Base Analitica:

Las Buenas Practicas de Manufactura surgen para ser implementadas en las industrias
de alimentos, medicamentos y cosméticos, ademds se transforman en un requisito
indispensable para la aplicacion del sistema HACCP. Para ello se cred el Cédigo 21 CRF
110 - Prdcticas de Buena Manufactura en la manufactura, empague o almacenagje de
alimentos para los seres humanos, el cual estipula los requisitos sanitarios y de proceso
minimos que se deben aplicar en todas la empresas que procesan alimentos, con el fin

de asegurar la sanidad de los mismos.

Por otra parte, en la actualidad los consumidores exigen, cada vez mds, atributos de
calidad en los productos que adqguieren, siendo una caracteristica esencial e implicita
la inocuidad (apto para consumo humano). Por otro lado, toda empresa del sector
alimentario trata de bajar los costos de produccidén y venta, las Buenas Prdcticas de
Manufactura (BPM) ofrecen la posibilidad de lograrlo manteniendo la calidad y

asegurando la inocuidad. Ademd&s de ser obligatorias, algunas prdcticas llevan a
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importantes mejoras y no requieren la inversién de capital, en especial cuando

hablamos del orden, la higiene y la capacitacidn del personal.

La inocuidad de los alimentos es una caracteristica de calidad esencial, por lo cual
existen normas en el dmbito alimentario que consideran formas de asegurarla.

Las BPM son Utiles para el disefio y funcionamiento de los establecimientos, y para el
desarrollo de procesos y productos relacionados con la alimentacién. Es indispensable
gue estén implementadas previamente, para aplicar posteriormente el Sistema HACCP
(Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control), pero a la vez, es recomendable aplicar
los SSOP (Procedimientos Operativos Estandarizados de Saneamiento) que describen
qué, cémo, cudndo y dénde limpiar y desinfectar, asi como los registros y advertencias

que deben respetarse, para asi organizar las tareas que describen las BPM.

Estas prdcticas garantizan que las operaciones se realicen higiénicamente desde la
llegada de la materia prima hasta obtener el producto terminado. Por fanto, fodas las
empresas empacadoras de azlcar, no pueden, ni deben ser agjenas a la
implementacién de las BPM. Y para ello deben tomar como referencia y base el Cédigo
de reglas federales 21 CFR 110 (Prdacticas de Buena Manufactura en la manufactura,
empaque o almacenagje de alimentos para los seres humanos) que fue creado en
Estados Unidos para dicho fin, y el cual a su vez es un cddigo que se puede aplicar y

adaptar a las diferentes empresas que operan en el sector alimenticio.

Es por ello, que para el presente estudio las categorias de las Buenas Prdcticas de
Manufactura basadas en el Cédigo de Reglas Federales 21 CRF 110 que se aplican en

las empresas empacadoras de azdcar son las siguientes:

Instalaciones del drea de Centro de Empacado
Operaciones de sanidad
Instalaciones sanitarias y sus controles

Equipos y utensilios

® a 0 T Q

Controles en la produccidn y en el proceso

—h

Normas para empleados y visitas
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e) Mapa del Proceso:

Figura C5-16
Mapa de proceso de BPM
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En este mapa de proceso se puede observar la importancia de considerar dentro del
plan de la empresa la implantacién de un sistema de calidad. Por otra parte refleja
como las BPM tienen un efecto directo sobre las instalaciones, operaciones de sanidad,
confroles, equipos y utensilios, normas para visita y empleados en las empresas
empacadoras. Y ademds, refleja la relacion complementaria que tiene con los SSOP vy el

plan HACCP.

f] Condiciones necesarias para la aplicacién del proceso'l:

Instalaciones del drea del drea de empacado para empresas de mediana y gran

escala:

e Se debe evitar la acumulacidbn de equipo en desuso, existencia de basura,
desperdicios y chatarra.

« Se deben evitar dreas que originen polvo.
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e Los centros de empacado deben tener el drea necesaria para la colocacién de la
maquinaria y equipo, asi como para el almacenamiento de materiales con el objetivo
que las operaciones se den en condiciones higiénicas y la produccién sea segura.

« Se deben tomar precauciones apropiadas para reducir el potencial de
contaminacion, superficies en contacto y materiales de empaque del azdcar.

e Los pisos del drea de empacado deben tener un acabado liso, cuya superficie serd
hecha de una mezcla de cemento y aditivos para mejorar su resistencia.

e« El piso en el drea de empacado y ensacado debe poseer doble desnivel,
longitudinalmente de 1.5 % desde las paredes frontales y traseras de las mdaquinas
empacadoras hacia el centro, con sus respectivos drenajes para evacuar el agua o
cualquier otro liguido necesario para mantener el piso limpio.

» Todos los circuitos eléctricos, deben acoplarse dentro de tuberia "Conduit", segin
normas establecidas. Ademds, deben estar visibles.

e Todo el sistema eléctrico del drea de empacado debe estar adecuadamente
polarizado.

e Los acabados de las paredes del drea de empacado deben ser repellados vy
afinados, con un recubrimiento de pintura que sea duradera vy facil de limpiar.

» Las uniones entre pared y piso no deben llevar zécalo, sino que deben ser boleadas
con una concavidad de un radio aproximado de 5 cms; lo mismo aplica para la arista
interna entre pared y pared (Junta Sanitaria).

« La tuberia de agua potable debe ser de hierro galvanizado, de didmetro 3/4 cuando
sea exterior y de PVC cuando sea subterrdnea, con una vdalvula de control para el
drea de empacado y ensacado y otra para el resto de las dreas.

e Los pasillos y espacios de trabajo no deben poseer ningun tipo de obstrucciéon y
tendrdn el ancho adecuado para permitir el libre flujo de materiales y empleados.

» Se debe proveer de luz adecuada en las dreas de lavamanos, vestidores, y cuartos
con inodoros y en todas dreas donde se examina, procesa o almacena el azdcar y
donde el equipo o utensilios son limpiados.

« Se debe proveer de ventilacidn adecuada a las instalaciones del drea de empacado.

» Se debe mantener las instalaciones en una condicidén higiénica y en buen estado de

funcionamiento.

lIFyuente: Cddigo de reglas federales 21 CFR 110 - Practicas de buena manufactura en la

m anufactura, em paque o alm acenaje de alim entos para los seres hum anos.
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o La rotulacidon debe estar visible y ser de facil comprensiéon, la cual dirija a los
empleados sobre las buenas prdcticas de higiene y seguridad en el manejo del
azUcar, materiales de empaque, materias primas y fodo lo que requiera cuidado vy

fuerza fisica para que estén debidamente protegidos.

Recomendacién que aplica Unicamente a las empresas de “Gran Escala’:

e La tuberia de aire comprimido debe ser de hierro galvanizado de 1 pulgada en el
ramal principal, de media pulgada para la alimentacién de cada mdaquina y deberd

estar visible.

Operaciones de Sanidad para empresas de mediana y gran escala:

e Limpieza general: Diariaomente se debe dar limpieza a la maquinaria, equipos vy
superficies del centro de empacado con el fin de proteger al azicar de cualquier
contaminacion.

« Control de plagas: Las plagas se deben de evitar en cualquier drea de una planta de
empacado de azUcar, es por ello que se debe fumigar mensualmente para excluirlas
de las dreas donde se procesa el azucar. El uso de insecticidas debe realizarse siempre
y cuando no contamine el azUcar, de lo contrario se deben establecer métodos
alternos de fumigacién.

o Limpieza de las superficies de contacto con el azicar: Todas las superficies que
tengan contacto con el azdcar, incluyendo maquinaria, equipo y utensilios, tienen que
ser limpiadas tan frecuente como sea necesario para que de esta manera se evite la
contaminacién de la misma.

« Las superficies que hacen contacto con el azicar a la hora de ser empacada o
almacenada tienen que permanecer en condiciones secas e higiénicas.

 Las superficies que no estdn en contacto directo con el azUcar durante su operacion
también deben limpiarse con frecuencia, a manera de proteger la misma contra la
contaminacioén.

» Articulos desechables (tal como mascarillas y gorros) deben de ser aimacenados en
recipientes apropiados y ftienen que ser manejados, dispensados, usados, y
desechados de una manera que proteja contra la contaminacion y el medio

ambiente.
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Instalaciones sanitarias y sus controles para las empresas de grande y mediana escala:

Cada planta tiene que ser equipada con instalaciones sanitarias que como minimo

deben cumplir con lo siguiente:

» Proveer suficiente cantidad de agua potable y con presion normal (20 psi / 40 psi) a las
instalaciones sanitarias.

» Conducir apropiadamente aguas negras v liquidos desechables fuera de la planta.

« Evitar generar una fuente de contaminacién del azicar, equipo, o utensilios o crear
una condicién no higiénica.

e Deben existir drenajes de piso adecuados en todas las dreas donde los pisos son
sujetos a un tipo de limpieza de inundacidn con agua o donde las operaciones
normales sueltan o descargan agua u otros liquidos de desperdicio en el piso.

e Inodoros y duchas, accesibles y adecuados.

» Proveer servicio de papel toalla, papel higiénico u otro servicio de secar satisfactorio.

e Recipientes de basura construidos y mantenidos en una manera que proteja contra la
contaminacion del azdcar.

e La basura y cualquier desecho deben ser tfransportados, almacenados, y eliminados
oportunamente, para reducir los malos olores; asi como minimizar el potencial de que
la basura o desechos sean un atrayente, refugio o nido para plagas, protegiendo
contra la contaminacién del azucar, superficies de contacto con alimentos, suministros

de agua, y las superficies del suelo.

Equipo y utensilios para empresas de grande y mediana escala:

» Todo el equipo vy utensilios utilizado en el drea de empacado deben ser disefiados de
tal manera que se les pueda dar la adecuada limpieza y mantenimiento.

e Los equipos en los cuales se maneja el azUcar deben ser de acero inoxidable grado
sanitario, disenados para soportar su ambiente de uso y la accidén del azdcar; esto con

el objetivo de que sean resistentes a la corrosion.

Controles en la Produccidn y en el Proceso para empresas de grande y mediana escala:

Todas las operaciones de recibo, inspeccién, transporte, empacado y almacenaje del
azucar serdn conducidas de acuerdo con los principios de sanidad adecuados. Las

operaciones de control de calidad deben ser empleadas para asegurar que el azdcar
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sea adecuada para el consumo humano y que los materiales de empaque sean

seguros y estén libres de contaminacion.

o La materia prima y otros insumos serdn inspeccionados y manejados de manera que
se asegure su limpieza y ademds serdn almacenados bajo condiciones que los
protejan contra la contaminacién para minimizar su deterioro.

e El equipo, utensilios y sacos usados para almacenar el producto final deben ser
mantenidos en una condicién aceptable a través de limpieza apropiada, como sea
necesario.

» Todo el procesamiento del azicar, incluyendo el empaque y almacenamiento, debe
ser almacenado bajo condiciones y controles que permitan minimizar el potencial del

desarrollo de microorganismos o la contaminacion del azdcar.

Normas para empleados y visitas de empresas empacadoras de grande y mediana

escala:

Se deben tomar todas las medidas necesarias para que los empleados y especialmente
los visitantes, cumplan con las prdcticas de higiene, cuando ingresen a las instalaciones
de cualquier centro de produccién; tomando en cuenta las siguientes

recomendaciones:

e Negar cortésmente el ingreso a la persona, quién por examinacion médica o por
observacién del supervisor presenta sinftomas de una enfermedad, lesion abierta,
incluyendo ampollas, llagas, Ulceras o heridas infectadas, o cualquier otra fuente
anormal de contaminacién microbiana.

» Los operarios deben desinfectarse las manos antes de trabajar, después de cada
ausencia de la estacidon de trabagjo y cuando sus manos se pudiesen haber
contaminado o ensuciado.

« Usar ropa de frabajo adecuada, redecillas para el pelo o barba, gorras u ofras
restricciones de pelo efectivas, mascarillas de nariz y boca, asi como tapones de
oidos.

« Mantener una limpieza personal adecuada.

» Remover cualquier accesorio no fijo y otros objetos que pudieran caer en el azicar,

equipos y recipientes.
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e El empleado vy visitante debe remover todas las joyas de mano que no pueden ser
adecuadamente desinfectadas: anillos, aretes, cadenas, pulseras, relojes, accesorios
para el cabello, ganchos y otros.

e Masticar chicle o goma de mascar, comer, tomar bebidas, fumar, masticar tabaco
solo se podrd hacer fuera de las instalaciones donde se empaca el azdcar.

« No ingresar alimentos.

También es importante:

e Hacer exdmenes de salud periddicos a los empleados.
e Entrenar y capacitar constantemente a los empleados, sobre superacidon personal y

sobre los peligros de malas prdcticas de higiene personal y prdcticas no sanitarias.

5.7.2. Proceso Clave: Procedimientos Operativos Estandarizados de Saneamiento (SSOP)

Este proceso se desarrolla para la implementacién de los SSOP en las empresas

empacadoras de azucar de mediana y gran escala del pais.

a) Misién del Proceso:

Asegurar la estandarizacién de las operaciones durante el proceso de empacado de
azicar, los cuales permitan establecer el limite operativo, el monitoreo de los

procedimientos y las acciones correctivas de los mismos.

b) Objetivo del Proceso:

Establecer los métodos que se deben seguir rutinariomente en las empresas

empacadoras de azlUcar para ejecutar una operacidn especifica.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

El personal involucrado con las operaciones que se realizan durante el proceso de

empacado de azucar (recepcién, almacenamiento, produccién y bodegal).
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d) Base Analitica:

Los Procedimientos Operatfivos Estandarizados de Saneamiento fueron implementados

inicialmente en las plantas que producen y empacan alimentos en Estados Unidos, bajo

inspeccién federal en enero de 1997.

Los SSOP definen claramente los pasos que se deben seguir para asegurar el

cumplimiento de los requisitos de limpieza y desinfeccidén.

Asimismo, el mantenimiento de la higiene en una planta empacadora de azdcar es una

condicion esencial para asegurar la inocuidad de los productos que alli se empaquen.

Una manera eficiente y segura de llevar a cabo las operaciones de saneamiento es la

implementacién de los Procedimientos Operativos Estandarizados de Saneamiento

(SSOP), los cuales se aplican antes, durante y después de las operaciones de

empacado, y describen los métodos de saneamiento diario a ser cumplidos por las

empresas.

Para implementar los SSOP la seleccién y capacitacién del personal responsable es de

suma importancia, asi como los aspectos que a continuacién se describen:

e Los SSOP deben estar firmados por el encargado del centro de empaque.

« Deben identificar procedimientos operacionales y deben diferenciarse de las
actividades de saneamiento que se realizan durante las operaciones.

e Se deben identificar los responsables de la implementacién y mantenimiento de los
SSOP.

e Se deben tener registros diarios que demuestren que se estdn llevando a cabo los
SSOP (diskettes, CD’s, papel u otros).

e Elformato de los SSOP es determinado por la empresa que los implanta.

Los procedimientos operativos estandarizados de saneamiento (SSOP) se refieren a
normas de limpieza y desinfeccidn de utensilios, almacenamiento y manejo de materias
primas y productos terminados, restricciones en el uso de las instalaciones y equipo de la
planta (ver figura C5-7). Y también incluyen aspectos como los que se describen a

continuacién:
» Especificaciones de Materia Prima, Materiales de Empaque, etc.

« Procedimientos de Fabricacién

« Controles (Hojas de registro, acciones correctivas)
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« Especificaciones de producto final.

« Vigilancia diaria de la ejecucidén de los procedimientos.

» Evaluacion de la efectividad de los SSOP y sus procedimientos en la prevencién de
la contaminacioén.

« Toma de acciones correctivas cuando se determina que los procedimientos no

logran prevenir la contaminacion.

Figura C5-17
Esquema de componentes de los SSOP

.o Recepciony
Control de Materia Prima almacenamiento

Identificacion
Control de Produccion
Trazabiblidad

Recuperacion

Manejo de Bodega

Situaciéon de Control de Plagas
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e) Mapa del Proceso:

Figura C5-18
Mapa de Proceso de los SSOP

Plan de Empresa » Sistema de Calidad

ESTRATEGICO

Control de
materia prima

\ 4
Procedimientos
Situacién de control Operativos Control de

de plagas Estandarizados de produccioén

Saneamiento

+

Manejo de
Bodega

OPERATIVO

-
-

BPM - HACCP

SOPORTE

En este mapa de proceso se puede observar la importancia de implantar los
Procedimientos Operativos Estandarizados de Saneamiento para lograr un sistema de
calidad dentro de las empresas empacadoras de azicar. Asimismo, refleja la manera

en que los SSOP se complementan con las BPM y conllevan a la vez al plan HACCP.

f) Pasos necesarios para la aplicacion del proceso:

Para la implementacién de los Procedimientos Operativos Estandarizados de
Saneamiento en las empresas empacadoras de aziucar de mediana y gran escala se

seguird el siguiente esquema:
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Figura C5-19
Esquema de aplicacién de SSOP
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Paso 1: Control de Materia Prima:

Desde hace mucho se ha dicho que la calidad de un producto estd en relacion directa
con la calidad de la materia prima con que se ha producido, y para ello,
fundamentalmente, se debe:
g. Partir de una materia prima (azucar) con una alta calidad microbiolégica.
h. Esa calidad no debe perderse en el transporte desde el ingenio hasta el
centro de empacado de azUcar.
i El manejo del azicar en la planta debe hacerse de acuerdo a la tecnologia

y conocimientos que actualmente se tienen para no alterar la calidad.

Recoleccidn y transporte:

De manera general se puede establecer que los vehiculos de transporte (rastras vy
camiones) deben ser fabricadas con un material liso, no poroso, facil de lavar, limpiar y
desinfectar, resistentes a la corrosion, que no liberen sustancias que puedan afectar
la salud humana, y que sean usados exclusivamente para el transporte del azdcar. Los
camiones o rastras deben ser limpiados y desinfectados cada vez que se descarga el

azucar en las bodegas de los centros de empacado.
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Recepcidn y almacenamiento:

La recepcidn del azicar se debe hacer segiun un SSOP donde se identifique
claramente cuando serd aceptada, quién lo hace, cudndo, cdmo, con qué, qué
andlisis complementarios implica, quién supervisa, entre otros. Ademdas, el azicar al
llegar al centro de empacado debe cumplir con una serie de requisitos de calidad vy
composicion, los cuales deben ser respaldados por un certificado de calidad emitido
por el ingenio proveedor, y al mismo tiempo estos serdn corroborados mediante la

ejecucion de un plan de muestreo, el cual se describe a continuacion:

Plan de Muestreo:

Toda azuUcar que ingrese al proceso de empacado debe cumplir con las caracteristicas
6ptimas de calidad, con el objetivo de producir todas las presentaciones con materia

prima que garantice obtener un producto empacado en excelente estado.

Para ello el Encargado de Control de Calidad deberd realizar un muestreo basado en la
técnica estadistica de Muestreo por Cuotas. El color, humedad, granulometria, olor e

impurezas se verificaran por medio de un andlisis sensorial (visual, olfato y tacto).

El Muestreo por Cuotas, es una técnica no probabilistica, cuya principal caracteristica
consiste en que a través de él se busca seleccionar una muestra que parezca una
“porcién representativa de la poblacidén total”, esto quiere decir, que si nuestra
poblaciéns? total de sacos a recibir como mdximo en un lote son 600 y los lotes & grupos
se han dividido como se indica en el cuadro No 42 (debido a la capacidad de carga
que tienen los equipos de transporte de azicar), se define una muestra a partir de la
poblacién total (600 sacos), la cual es considerada a criterio de las empresas como
representativa. Para el caso, se ha pre-establecido una muestra de 35 sacos, en base a
ciertos criterios relevantes, como son:

e La experiencia en el recibo del azicar.

e Losrecursos disponibles.

e Haber analizado otros métodos de muestreo probabilistico que no aplicaban

debido al tipo de operacién y a que el nUmero de muestras resultantes era muy

12 poblacién: “Cualquier conjunto de individuos u objetos que tengan alguna caracteristica comin
observable”.
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altos, ejemplo: Military Estdndar MIL. STD. 105D, Muestreo Aleatorio Simple y el
Estratificado.

e El producto a muestrear (quintales de azicar).

e El manejo de materia prima promedio por tarima es de 35 sacos, lo cual facilita el

nUmero de sacos a muestrear.

De esta forma, los elementos que conformardn dicha muestra (35 sacos) los fomaremos
en base al mdéximo numero de sacos a recibir de cada grupo o lote en igual relacién en

que se dan en la poblacién (600 sacos), asi tenemos que:

(35/600) x 100% = 5.8%

De acuerdo a lo anterior, se realizé el andlisis para determinar las muestras a tfomar en
los porcentajes superior, medio e inferior en el rango de 5%, 5.5% y 6%, resultando las

siguientes muestras:

Cuadro C5-64
Muesireo por Cuotas basado en la capacidad de carga de los Equipos de Transporte

PORCENTAJES
LOTES/ GRUPOS 5% ’ 5.50% 6%
W’WW
0-100 5 6 6
101-200 10 1 12
201-350 18 19 21
351-600 30 33 36

Es decir, se debe realizar un muestreo del 5% en cada lote, ya que permite muestrear un
numero de sacos representativo y generar con ello un mayor grado de confianza.
Y si el 60% de esa muestra resulta con algun defecto o problema se debe rechazar el

lote de azUcar, tal y como se detalla a continuacién:
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Cuadro Cé-65

Lotes de aceptacidn y rechazo

LOTES/

GRUPOS 5% de Muestra
(en QQ) Acepta Rechaza
0-100 0-2 >=3
101-200 0-5 >=6
201-350 0-10 >=11]
351-600 0-17 >=18

Igualmente, el Encargado de Control de Calidad deberd recibir cada lote de azicar

junto con el certificado de calidad del azicar emitido por el Ingenio responsable, como

se menciond anteriormente; dicha azlUcar deberd cumplir con las especificaciones
permitidas y establecidas por la norma Salvadorena del CONACYT NSO.67.10.01:03.

Y para realizar dicho plan de muestreo a continuacion se describe el SSOP que verificard

la calidad del azicar en sacos que se recibe en las bodegas de los centros de

empacado de mediana y gran escala:

INGENIO:
FECHA:

CONTROL DE CALIDAD DEL AZUCAR EN SACO RECIBIDA EN BODEGA

Cuadro C5-66

REALIZADO POR:

No. MUESTRA

SACOS

HUMEDAD

OLOR

COLOR

GRANULOMETRIA

BUENO

ROTO

SUCIO

BUENO

MALO

BUENO

MALO

BUENO

MALO

BUENO

MALO

OBSERVACIONES
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Forma de llenar el formulario:
« Especificar el nombre del ingenio proveedor.
» Especificar fecha de realizacién del control.
» Detallar quién realiza el control.
e« Poner un cheque en la casilla que corresponda al estado de cada una de las
caracteristicas que se controlan (Ej. Si un saco esta roto poner un cheque en la
casilla roto)

« Detallar otras observaciones por muestra en caso de existir.

Si el azicar recibida en el centro de empacado no cumple satisfactoriamente con
alguno de los aspectos que contiene el anterior SSOP (ver cuadro C5-66) se debe tomar

la respectiva medida correctiva, tal y como se describe a continuacién:

Sacos: Si los sacos estdn sucios y/o rotos se debe devolver el azicar al ingenio, ya que
estos son reutilizados por las empresas empacadoras, y por lo mismo deben estar en

buenas condiciones cuando llegan a los clientes de las mismas.

Humedad: Si el azicar posee mucha humedad no se debe recibir porque causa
muchos problemas a la hora de empacar y es una caracteristica negativa para el
cliente. Por ello se debe enviar a hacer un andlisis de calidad a un laboratorio externo
(FEPADE o la UCA), para asi poder determinar si esta dentro de los rangos permitidos por
la ley del CONACYT. Si el azUcar estuviera dentro de los rangos permitidos el andlisis
deberd ser cancelado por la empresa empacadora, pero si esta fuera de dichos rangos

el examen serd cancelado por el ingenio proveedor.

Olor: Si el azicar tiene malos olores se debe devolver para su respectivo cambio al

ingenio proveedor.
Color: En este caso si el azUcar esta muy amarilla se debe realizar el mismo
procedimiento que para cuando posee mucha humedad (enviar a realizar un andlisis a

un laboratorio externo).

Granulometria: Al igual que con la humedad vy el color cuando el azlUcar es de granos

muy grandes se debe enviar a realizar un andlisis a un laboratorio externo.
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Cabe aclarar que los andlisis en laboratorios externos, se realizardn Unicamente cuando
existan discrepancias sobre la calidad del azdcar, entre la empresa empacadora vy el

ingenio involucrado.

Paso 2: Control de Produccién:

Se refiere a los requisitos de higiene en el empacado de azUcar como la prevencidon de
la contaminaciéon cruzada, manejo y almacenamiento de la misma. Estas operaciones
deben estar estandarizadas, ser adecuados, y generar los correspondientes registros
gue avalen o certifiquen la operacidn. El operario o supervisor de produccién debe
tener siempre a mano el SSOP correspondiente a la tarea que se estd desarrollando vy

ademds:

o Debe comprobarse (verificarse) por parte del supervisor o por el auditor interno que las
operaciones se realizan siempre segun el SSOP correspondiente.

e Las condiciones ambientales del drea de empacado deben estar libres de polvo,
humedad y a una temperaftura adecuada para preservar la seguridad y calidad del
azucar.

e La contaminacién cruzada en el drea de empacado se previene practicando siempre
una correcta limpieza y sanitizacién diaria de los equipos y utensilios.

e Los operarios involucrados en cada proceso deben registrar los distintos SSOP y todos

aquellos puntos que permitan asegurar la inocuidad y la calidad del producto
A continuacién se describen los SSOP con los que se realizard el monitoreo del proceso

de empacado, asi como su respectivo orden y limpieza en las empresas empacadoras

de azUcar de “Gran Escala™:
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Cuadro C5-67

Formato de control de ordeny limpieza

CONTROL DE ORDEN Y LIMPIEZA EN CENTROS DE EMPACADO

LUNES:

MARTES:

MIERCOLES:

JUEVES:

VIERNES:

Bueno

Mejorar

Bueno

Mejorar

Bueno

Mejorar

Bueno

Mejorar

Bueno

Mejorar

Columnas

Paredes adentro

Paredes afuera

Vidrios adentro

Vidrios afuera

Atrds de Mdquinas

Piso dentro centro de empaque

Piso fuera centro de empaque

Piso segunda planta centro de empaque

Area tolva abastecimiento

Mesas giratorias

Bdsculas

Tornillo sin fin

Area de bodega de centro de empaque

Area de almacenamiento de bobinas

Area de almacenamiento segunda planta
centro de empaque

Area de Mantenimiento

Magquinaria de empaque

Area de almacenamiento Devolucién

OBSERVACIONES:

Forma de llenar el formulario:

e« Poner un cheque en la casilla que corresponda al estado de cada una de las

caracteristicas que se controlan (Ej. Si una columna esta sucia se debe poner un

cheque en la casilla mejorar).

« Detallar otras observaciones si las hubieren.
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Cuadro C5-68

Formato de monitoreo del proceso de empacado

MONITOREO DIARIO DEL PROCESO DE EMPACADO

FECHA

HORA

No.
MAQUINA

PRESENT.

TIPO DE AZUCAR

SELLO SUPERIOR

SELLO INFERIOR

SELLO VERTICAL

PESO

IMPRESION

B

R

M | BUENO

MALO

BUENO

MALO

BUENO

MALO

(grs)

BUENO| MALO

OBSERVACIONES:

Forma de llenar el formulario:

Especificar fecha de realizacién del control.

Especificar hora de realizacién del control.

Detallar el nUmero de mdquina en que se realiza en control.

Detallar el tipo de presentacidn que se esta empacando.

Poner un cheque en la casilla que corresponda al estado de cada una de las

caracteristicas que se controlan (Ej. Si el sello superior esta malo poner un cheque en la

casilla malo).

Especificar el peso en gramos de cada presentaciéon.

Detallar otras observaciones por muestra en caso de existir.
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Cuadro C5-69
Formato para control de limpieza de mdquina empacadora
CHECK LIST DE LIMPIEZA DE MAGQUINA EMPACADORA

SEMANA AL DE

LUNES MARTES |MIERCOLES| JUEVES VIERNES SABADD DOMINGO
51 NO Sl NO S| NO S NO Sl NO Sl NO S NO
1. Limpiezs de motoreductores v sensores (fotooelds) |:| |:| |:| D I:l D
2. Limpieza de |as comeas de amastre D |:| |:| |:| |:| D I:l D D D D D D D
3, Limpieza del cuslo formador oo o|jtoo|/ggo|ofdo|tboo|dt
4 Limpieza de radilles de bobins de pléstice OQfd|oo|oo|/gg|ogo|oo| g
5.Cambic de &=flon de sello vertical y horizonial D |:| |:| |:| |:| D I:l D D D D D D D

FIRMA DE OPERADCR ASIGNADOC

OBSERVAC IONES

Forma de llenar el formulario:

« Especificar la semana que comprende dicho control.

e Poner un cheque en la casilla que corresponda a la realizacién de las actividades que
alli se detallan (Ej. Si el lunes no se hizo limpieza del cuello formador poner un cheque
en la casilla NO).

e Debe firmar a diario el operador que realiza el chequeo.

o Detallar otras observaciones por muestra en caso de existir.

Asimismo, se describen los SSOP que corresponden a las empresas empacadoras de

azucar de “Mediana Escala”:

239



Formato de control de ordeny limpieza

Cuadro C5-70

CONTROL DE ORDEN Y LIMPIEZA EN CENTROS DE EMPACADO

LUNES: MARTES: MIERCOLES: JUEVES: VIERNES:
Bueno | Mejorar | Bueno | Mejorar | Bueno | Mejorar | Bueno | Mejorar | Bueno | Mejorar
Columnas
Paredes
Vidrios
Piso

Piso segunda planta centro de empaque

Bdsculas

Area de bodega de centro de empaque

Area de almacenamiento de pldstico

Maquinaria selladora de pedal

OBSERVACIONES:

Forma de llenar el formulario:

e« Poner un cheque en la casilla que corresponda al estado de cada una de las

caracteristicas que se controlan (Ej. Si una columna esta sucia se debe poner un

cheque en la casilla mejorar y viceversa).

« Detallar otras observaciones si las hubieren.
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Cuadro C5-71
Formato de monitoreo del proceso de empacado

MONITOREO DIARIO DEL PROCESO DE EMPACADO

No. .
FECHA HORA o PRESENT. TIPO DE AZUCAR SELLO PESO IMPRESION
R M | BUENO| MALO (gr) |BUENO| MALO

MAQUINA B

OBSERVACIONES:

Forma de llenar el formulario:

» Especificar fecha de realizacién del control.

« Especificar hora de realizacién del control.

« Detallar el nUmero de mdaquina en que se realiza en control.

« Detallar el tipo de presentacion que se esta empacando.

e« Poner un cheque en la casilla que corresponda al estado de cada una de las
caracteristicas que se controlan (Ej. Si el sello esta malo poner un cheque en la casilla
malo).

» Especificar el peso en gramos de cada presentacion.

o Detallar otras observaciones por muestra en caso de existir.
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Identificacidon del producto:

Debe establecerse un sistema que permita identificar los productos en cualquiera de las

etapas o fases del proceso productivo, desde la recepcion hasta la venta.

« En recepcién o depdsito de materia prima se identifica con el nombre del producto,
del ingenio proveedor, la cantidad especificada.

e En el almacén de producto terminado el azicar empacada debe poseer todos los
datos que permitan su identificacién, como el tipo de azicar (blanca, morena o

refinada) y la presentacién en que ha sido empacada.

Irazabilidad:

Se define como “capacidad para reconstruir el historial, la utilizacion o la localizacién de
un producto, mediante registros que lo identifiquen inequivocamente”.

La frazabilidad se obtiene consultando fodos los registros surgidos de cada una de las
distintas actividades desde recepcidén de materia prima e ingredientes hasta venta del
producto elaborado, pasando obviamente, por todas las etapas de producciéon. El
procedimiento de trazabilidad debe indicar cémo, cudndo y quién hace la consulta de

los registros y de todos los pasos dados en ese sentido.

Recuperacion:

Todas las empresas elaboradoras de alimentos deben tener dispuesto un sistema
de recuperacidn de productos para el caso que se detecte que un lote, unidad o
partida ha sido entregado al mercado incluyendo un potencial peligro para la salud
humana.

Segun la FDA vy el Servicio de Seguridad Alimentaria e Inspeccion del USDA (FSIS), la

recuperaciéon del producto se divide en las siguientes clases:

Clase I: Cuando existe una probabilidad razonable de que el uso o exposicidon del
producto pueda causar la muerte o problemas serios a la salud.

Clase Il: Cuando el uso o exposicion del producto pueda causar temporalmente
problemas a la salud pero sin una probabilidad cierta de causar la muerte.

Clase lll: Cuando el uso o exposicidén del producto no sea probable que pueda causar

problemas a la salud.
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Paso 3: Manejo en Bodega:

En la administracién de bodegas debe existir un adecuado manejo de los productos o
materiales de empaque, limpieza, orden, minimizacién de danos y deterioro en el
almacenamiento y transporte de materias primas (azUcar en sacos) y azdcar ya
empacada, todo esto con el fin de garantizar que los mismos sean manejados y
almacenados en las mejores condiciones de higiene e inocuidad posible. Es por ello que
se debe utilizar el Control Diario de Orden y Limpieza (cuadro C5-70), esto como se
menciond anteriormente con el objetivo de verificar que las condiciones de la bodega

sean las 6ptimas para el manejo, transporte y almacenaje del producto.

Paso 4: Situacion de Control de Plagas:

Se debe establecer dos tipos de programas:

e« Programa de limpieza y sanitizacidn.

Los procedimientos de sanitizacidn deben haber sido desarrollados para los equipos,
utensilios, estructuras superiores, pisos, paredes, techos, dispositivos de iluminacién,
sistemas de ventilacidon, unidades de refrigeracion y cualquier otro que pudiera
impactar la seguridad, tal y como lo comprueba el Control Diario de Orden y Limpieza

de los centros de empacado de azicar.

e Programa de control de plagas.

Normas y procedimientos que establecen programas y acciones para eliminar plagas
tales como: insectos, roedores y pdjaros.

Para ello se debe contfratar una empresa externa que se encargue de realizar
mensualmente en todo centro de empacado una visita en la cual apliquen productos

o quimicos que eliminen cualquier tipo de plaga, y que a la vez estos productos

garanticen el buen estado del producto.

5.7.3. Proceso Clave: Sistema de Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control
(HACCP)

Este proceso se desarrolla con el fin de implantar el sistema de andlisis de riesgos vy
puntos criticos de control en las empresas empacadoras de azicar de mediana y gran

escala del pais.
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a) Misidén del Proceso:

Asegurar el nivel de inocuidad requerido para la elaboracion, procesamiento vy

envasado de los alimentos.

b) Objetivo del Proceso:

Identificar peligros, determinar los puntos criticos de control y establecer sistemas de

monitoreo del proceso, con el fin de empacar un producto inocuo.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

Todo el personal que tiene contacto directo e indirecto con el azicar antes y después

de empacarla.

d) Base Analitica:

Un concepto relativamente nuevo en la prevencidon y la lucha contra las enfermedades
alimentarias es el sistema de Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACCP).
Este sistema nace 1959 como un método para asegurar el nivel de inocuidad requerido
por la NASA para los alimentos de sus programas espaciales, ya que ellos estaban
preocupados por las particulas que contienen los alimentos e intoxicaciones
alimentarias, es por ello que inician el programa “Cero Defectos”.

Es introducido industrialmente durante la conferencia de proteccion de alimentos en

1971, fue publicado 1989 y modificado por Ultima vez en 1997.

Este sistema tiene por objeto identificar los peligros vinculados a cualquier fase de la
produccién, el tratamiento o la preparacién de alimentos, evaluar los riesgos
consiguientes y determinar las operaciones en las que resultan eficaces ciertos métodos
de control. Estos métodos pueden aplicarse asi directamente a las operaciones cuya
importancia es crucial para garantizar la seguridad del producto alimenticio. Basdndose
en estos principios, surgen las orientaciones para evaluar los riesgos que se producen

durante el tratamiento, la preparacidn, y la conservacién de los alimentos.

Su implementacién facilitard la planificacion de actividades de aseguramiento de la
inocuidad de los alimentos y de educacién sanitaria, centradas en los peligros, vy la
adquisicion de tecnologias asociadas a la produccidon de alimentos para obtener una

proteccién mdaxima de la salud a un costo minimo.
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El método HACCP, conocido también como de Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de
Control, es un enfoque sistemdtico que se emplea para identificar los peligros y estimar
los riesgos que pueden afectar la inocuidad de un alimento, con el fin de establecer las

medidas correctivas para su control.

El sistema se destaca porque conduce a prevenir los riesgos derivados de la falta de
inocuidad de los alimentos. Opera en las diferentes etapas de la cadena alimentaria,

hasta el consumo.

Las ventajas del método de HACCP estdn dadas porque:

« Se adelanta a la ocurrencia de los riesgos (es preventivo).
« Permite adoptar medidas para ajustar los procesos (es correctivo).

« Evita que los alimentos no inocuos se trasladen al eslabdn siguiente de la cadena.

El método HACCP permite, tanto a las empresas de alimentos como a las autoridades
oficiales encargadas del control, disponer de una herramienta mdas ldgica que el

tradicional método de muestreo y  andlisis de productos  finales.

Es una muy buena herramienta para la toma de decisiones en aspectos relacionados
con la inocuidad de los productos y ademds permite destinar los recursos (casi siempre
escasos) hacia el control de los riesgos de contaminacion en cualquiera de las etapas

del proceso.

Oftras razones para implementar el sistema HACCP se describen a continuacion:

» Los procedimientos de inspeccidn no permiten prevenir la presencia de peligros en
el azUcar empacada.

e El andlisis de producto final no garantiza su inocuidad.

« Lo inoperante que resultan en ciertas ocasiones los planes de muestreo.

e Permite la produccién segura de azicar empacada.

o Crea registros de produccién.

e Elriesgo del consumidor es minimizado o eliminado.

e Muchos clientes requieren que sus proveedores produzcan alimentos de acuerdo a

un plan HACCP.
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Asimismo, es importante mencionar que las Buenas Prdcticas de Manufactura vy los
Procedimientos Operativos Estandarizados de Saneamientos son la base de todo sistema

HACCP.

e) Mapa del Proceso:

Figura C5-20
Mapa de proceso de HACCP

Plan de Empresa  ———» Sistema de Calidad

ESTRATEGICO

Conducir un andlisis

de peligros
Identificar los puntos Establecer acciones
criticos de control X

o (PCC) correctivas
E Sistema de Andlisis
g de Peligro y Puntos +——
w Establecer limites Criticos de Control Establecer
o criticos procedimientos de

‘ verificacion

Establecer Establecer
procedimientos para procedimientos para
mantener registros monitoreo de PCC

BPM > SSOP

SOPORTE

Este mapa de proceso refleja como las BPM y los SSOP son la base para la
implementacién del método HACCP, el cual analizard los peligros en el proceso de
empacado, establecerd acciones correctivas si son necesarias y mantendrd un

monitoreo constante de los PCC.
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f)  Guia para la aplicacién del proceso:

El sistema HACCP es un instrumento para evaluar los peligros y establecer sistemas de
control que se centran en la prevencidn en lugar de basarse principalmente en el
ensayo del producto final. Todo sistema HACCP es susceptible de cambios que pueden
derivarse de los avances en el diseno del equipo, los procedimientos de empacado o el

nivel tecnoldgico.

Este sistema ademds de mejorar la inocuidad del azicar empacada, ofrece otras
ventajas significativas como el facilitar la inspeccién por parte de las autoridades de
reglamentacién y promover el comercio internacional al aumentar la confianza en la

inocuidad de los alimentos.

Los principios del sistema HACCP establecen los fundamentos de los requisitos para la

aplicacion del mismo y se describen a continuacién:

1. Realizar un andlisis de peligros.

2. Determinar los puntos criticos de control (PCC):

3. Establecer un limite o limites criticos.

4. Establecer un sistema de vigilancia del control de los PCC.

5. Establecer las medidas correctivas que han de adoptarse cuando la vigilancia
indica que un determinado PCC no estd controlado.

6. Establecer procedimientos de comprobacién para confirmar que el sistema HACCP
funciona eficazmente.

7. Establecer un sistemma de documentacién sobre todos los procedimientos y los

registros apropiados para estos principios y su aplicacién.

Para que la aplicacién del sistema HACCP dé buenos resultados, es necesario que tanto

la direccidn como el personal se comprometan y participen plenamente.
Directrices para la aplicacién del sistema HACCEP:

Antes de aplicar el sistema HACCP a las empresas empacadoras de azdcar, estas
deben funcionar de acuerdo a los Principios Generales de Higiene de los Alimentos del
Codex, los Cdédigos de Prdcticas del Codex pertinentes y la legislacidon correspondiente
en materia de inocuidad de alimentos. El empeno por parte de la direccion es

necesario para la aplicacion de un sistema de HACCP eficaz.
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La finalidad del sistema de HACCP es lograr que el control se centre en los PCC. En el
caso que se identifique un peligro que debe controlarse pero no se encuentre ningin

PCC, deberd considerarse la posibilidad de formular de nuevo la operacion.

Es importante que el sistema HACCP se aplique de modo flexible, teniendo en cuenta el

cardcter y la amplitud de la operacidén de empacado de azUicar.

Aplicacién del sistema HACCP:

La aplicacion de los principios del sistema HACCP consta de las siguientes operaciones,

que se identifican a continuacion en secuencia légica:
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Figura C5-21
Pasos para aplicacion de sistema HACCP

Formacién de un equipo de HACCP

v

Descripcion del producto

v

Determinacion de la aplicacion del
sistema

v

Elaboracién de un diagrama de flujo

v

Verificacion del diagrama de flujo

v

Enumeracion de todos los riesgos
posibles

v

Ejecucién de un andlisis de peligros

v

Determinacién de las medidas de conftrol

v

Establecimientos de limites criticos para
cada PCC

v

Determinacion de los PCC

v

Establecimiento de un sistema de
vigilancia para cada PCC

v

Establecimiento de medidas para las
posibles desviaciones

v

Establecimiento de procedimientos de
verificaciéon

Establecimiento de sistema de registro y
documentacién
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Formacién de un equipo HACCP:

Las empresas empacadoras de azUcar deberdn asegurar que se disponga de los
conocimientos y competencia especificos de los productos (azUcar empacada en
diferentes presentaciones) para de esta manera formular un plan HACCP eficaz, y para
lograrlo es necesario poseer un equipo multidisciplinario. Esto permitird identificar que
segmento de la cadena de empacado esta involucrado y qué categorias generales de
peligros han de abordarse (por ejemplo, indicard si se abarca toda clase de peligros o

solamente ciertas clases).

Descripcién del producto:

Deberd realizarse una descripcién completa del producto (azicar empacada), la cual
incluya informacién pertinente a su inocuidad, por ejemplo: composicidon, estructura
fisica, tipo de empacado, durabilidad, condiciones de almacenamiento vy sistema de

distribucion.

Determinacidon de la aplicacién del sistema:

El uso al que se destina el azicar empacada debe basarse en los usos previos por parte
de los clientes o consumidores finales. Ademds, debe considerarse si este va dirigido o

grupos vulnerables de la poblacién.

Elaboracién de un diagrama de flujo:

El diagrama de flujo debe ser elaborado por el equipo HACCP y cubrir todas las fases
del proceso de empacado de azicar. Cuando el sistema HACCP se apliqgue a una
determinada operacidén deberdn tenerse en cuenta las fases anteriores y posteriores a

dicha operacién.

Verificacion del diagrama de flujo:

El equipo HACCP deberd comparar el diagrama de flujo con la operacién de la

elaboracion en todas sus etapas y momentos, corrigiéndolo cuando asi se necesite.

Enumeracién de todos los riesgos posibles:

El equipo HACCP debe enumerar todos los peligros que puedan razonablemente
preverse que ocurrirdn en las diferentes fases, desde la materia prima, el empacado y la

distribucion del producto final.
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Ejecucién de un andlisis de peligros:

El equipo HACCP debe realizar un andlisis de peligros para identificar cuales son los

peligros cuya eliminacion o reduccidén a niveles aceptables resulta indispensable, para

empacar un producto inocuo.

Al redlizar un andlisis de peligros, deberdn incluirse siempre que sean posibles los

siguientes factores:

« La probabilidad de que surjan peligros y la gravedad de sus efectos perjudiciales para
la salud.

» La evaluacién cualitativa y/o cuantitativa de la presencia de peligros.

» La existencia de agentes que contaminen el azicar.

Es por ello que el equipo debe determinar qué medidas de control, si las hay, pueden
aplicarse en relacidn con cada peligro. Puede que sea necesario aplicar mds de una
medida para controlar un peligro especifico, y que con una determinada medida se

pueda controlar mds de un peligro.

Determinacién de las medidas de control:

Es posible que haya mds de un PCC al que aplican medidas de control para hacer
frente a un peligro especifico. La determinacion de un PCC en el sistema de HACCP se
puede facilitar con la aplicacién de un drbol de decisiones, por eiemplo el esquema de
la figura C5-62 en el que indique un enfoque de razonamiento ld6gico. El drbol de
decisiones debe aplicarse de manera flexible, considerando si la operacidn se refiere a
la produccién, almacenamiento, distribucién u otro fin, ademds, debe utilizarse con
cardcter orientativo en la determinacién de los PCC. Sin embargo, este drbol de
decisiones no es aplicable a todas las situaciones, por lo que se pueden utilizar otros

enfoques.

Con el fin de hacer frente a las desviaciones que se puedan producir, debe formularse
medidas correctivas especificas para cada PCC del sistema HACCP.

Estas medidas deben asegurar que el PCC vuelva a estar controlado. Las medidas
adoptadas deben incluir también un sistema adecuado de eliminacién del producto
afectado. Los procedimientos relativos a las desviaciones y la eliminacion de los

productos deben documentarse en los registros de HACCP.
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i Figura C5-22
Arbol de decisiones para la determinaciéon de PCC
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Establecimiento de los limites criticos para cada PCC:

El equipo HACCP debe determinar los niveles de tolerancia o los niveles aceptables que

puede permitir todo punto critico de control del proceso de empacado de azicar.

Determinacién de los PCC:

Los miembros del equipo HACCP deben realizar un andlisis del proceso de empacado
de azlcar, con el objetivo de determinar cuales son los puntos criticos de control de

dicho proceso.

Establecimiento de un sistema de vigilancia para cada PCC:

Una vez establecidos los PCC, el grupo HACCP debe seleccionar una persona o un

grupo de personas, quienes se encargardn de verificar que cada PCC se encuentre en
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todo momento dentro de niveles aceptables previamente establecidos en los limites

criticos de cada PCC.

Establecimiento de medidas para las posibles desviaciones:

Se deben considerar también posibles desviaciones que pueda tener todo PCC, es
decir, cualquier causa que lo haga estar fuera de los niveles aceptables. Para ello, el
grupo HACCP debe establecer las medidas correctivas a tomar para cada una de esas

desviaciones que pudieran ocurrir.

Establecimiento de procedimientos de verificacidon:

Para determinar si el sistema de HACCP funciona eficazmente, podrdn utilizarse
métodos, procedimientos y ensayos de comprobacién y verificaciéon, incluidos el
muestreo aleatorio y el andlisis. La frecuencia de las comprobaciones deberd ser
suficiente para confirmar que el sistema de HACCP estd funcionando eficazmente. Entre

las actividades de comprobacién pueden citarse las siguientes:

. Examen del sistema HACCP y de sus registros.
. Examen de las desviaciones vy los sistemas de eliminacién del producto.
. Verificacién de que los PCC se mantienen bajo control.

Establecimiento de sistema de reqistro y documentacion:

Para aplicar un sistema HACCP es fundamental contar con un sistema de registro eficaz
y preciso. Ademds, debe documentarse los procedimientos del sistema de HACCP, v el
sistema de documentacién vy registro debe ajustarse a la naturaleza y magnitud de la

operacién en cuestion.

Los ejemplos de documentacion son:

. El andlisis de peligros.
. La determinacién de los PCC.
. La determinacién de los limites criticos.

Y como ejemplos de registro pueden mencionarse:

. Las actividades de vigilancia de los PCC.
. Las desviaciones y las medidas correctivas correspondientes.
. Las modificaciones introducidas en el sistema de HACCP.
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Ejemplo aplicacién Sistema HACCP:

A continuacidon se presenta a manera de ejemplo ilustrativo los pasos para la aplicacién

del sistema HACCP para la empresa empacadora tipo EMSAL:

1. Formacién de un equipo HACCP:

El equipo HACCP estard conformado por personal involucrado y conocedor de la
operacién de la empresa, ya que ellos tienen por objetivo analizar y elaborar todas
las etapas que siguen para la aplicacién de sistema de Andlisis de Riesgos y Puntos
Criticos de Control. Dichos miembros se describen a continuacién:

e Gerente de Operaciones

+ Coordinador de Calidad

» Coordinador de Produccién

o Coordinador de Mantenimiento

« Coordinador de Bodega

2. Descripcion del producto:

La empresa EMSAL empaca tres tipos de azlUcar: blanca, morena vy refinada, vy las
cuales deben poseer las caracteristicas que se especifican en la Norma
Salvadorena del CONACYT 67.20.01:03 (ver anexo 1).

3. Determinacidn de la aplicacién del sistema:

Toda el azUcar que se empaca en la empresa EMSAL es destinada para el consumo

doméstico del pais.
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4. Elaboracién de un diagrama de flujo:

Figura C5-23

Diagrama de flujo proceso de empacado de azicar

Solicitud de
Azucar a los
Ingenios

Suministro de
Azlcar

Recepcion del
Azucar

Muestreo del AzUcar <= PCC

Traslado de azucar al
area de
almacenamiento

Almacenamiento del
Azlcar

S HOHOO)

2 Transporte de Azlcar a
tolva de abastecimiento

Abastecimiento del azlcar == PCC
en tolva

Transporte de azucar al
elevador de canjilones

Transporte de azucar a banda
de arrastre

Transporte de azucar a tolvas
individuales de maquinas
empacadoras

[ (4] h < w
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Empacado de azuUcar
pcc > G enl, 2yb5lbras

Traslado de azuUcar en
bolsa de 1, 2 y 5 libras
a mesa giratoria

Embolsado de azucar
PCC cmmmlpy empacada en sacos de
polipropileno

Sellado de sacos

P

Traslado de producto
terminado a la tarima

Estibado de
producto terminado
en tarimas

Traslado de
tarimas al area de
almacenamiento de
producto terminado

Almacenamiento
en area de
producto terminado

PR

Verificaciéon del diagrama de fiujo:

El diagrama de flujo es comparado con la operacién real para determinar la

existencia de todas las operaciones que se detallan.

Enumeracién de todos los riesgos posibles:

a) Muestreo del azUcar

b) Recepcién del material de empaqgue
c) Abastecimiento de azicar en tolva
d) Control de peso

e) Control de sellos

f)  Embolsado de azUcar empacada en sacos de polipropileno
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Ejecucién de un andilisis de peligros:

En este paso se analiza detalladamente cada uno de los riesgos del punto anterior y
gue se encuentran dentro del proceso de empacado de azUcar, es decir, se valida

el porqué constituye un peligro para la operacidén de empacado.

a) Muestreo del azucar:
Este punto es importante ya que se verifica la calidad del azUcar que serd
empacada posteriormente. Tienen que chequearse aspectos como color, olor,

humedad y granulometria.

b) Recepcién del material de empaque:
Aqui se verifica que el material de empaqgue este en buen estado, que tenga el
peso correcto (el cual se especifica en la nota de remisién o crédito fiscal emitido

por el proveedor) y que sean las canfidades solicitadas.

c) Abastecimiento de azUcar en tolva:
En este punto se verifica que el azUcar no haya sufrido ningin cambio en su calidad
durante el almacenamiento, ademds se debe tener el cuidado de que todo el

producto caiga dentro de la tolva, para evitar desperdicio (azdcar barrida).

d) Control de peso:
Es un punto de riesgo, ya que existe una tolerancia mdxima permitida de ley, que es
del +/- 5% del peso neto del producto, por lo que de rebasar dicha tolerancia puede

existir una sancion por parte de la Direccién de Proteccidon al Consumidor (DPC).

e) Control de sellos:

Se debe verificar la calidad del sello vertical y horizontal de las bolsas empacadas,
ya que este es uno de los principales factores de reclamo de los clientes, porque si
una bolsa esta mal sellada dentro de un saco se derrama azucar y ensucia a las

restantes.

f)  Embolsado de azUcar empacada en sacos de polipropileno:
En este punto el riesgo radica en la cantidad de bolsas que tiene que contar cada
auxiliar de empaque, dependiendo de la presentacién (1,2 y 5 libras) que se este

ensacando; ya que muchas veces pueden poner de mds o de menos en un saco.
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Determinacion de las medidas de control y establecimiento de los limites criticos

para cada PCC:

En este punto se determinan las posibles medidas de control, con sus respectivos
limites criticos que se pueden implementar para controlar los puntos que representan
un riesgo para el proceso de empacado de azucar.

Eijemplo de aplicacién de darbol para la determinaciéon del PCC (figura C5-22):

1 - Inicio de evaluacién para el caso del control de peso.

2 -3Existen medidas preventivas de control? Si, para es este punto la Unica medida
actual de control es la utilizacién de verificadores de peso, los cuales regulan
automdaticamente el peso de cada una de las bolsas que son empacadas.

3 - sHa sido el proceso especificamente concebida para eliminar o reducir a un nivel
aceptable la posible presencia de un peligro? Si, ya que este es uno de los aspectos
de mayor importancia, debido a que la ley que regula la Direccidon de Proteccion al
Consumidor, establece una tolerancia mdaxima y minima a ser cumplida. Por lo tanto

es un punto critico de control.

A continuacién se detallan las diferentes medidas de control que se pueden tomar

para los riesgos enunciados anteriormente:

a) Muestreo del azicar:

Establecer un plan de muestreo basado en la técnica estadistica Muestreo por
Cuotas, tal y como se detallé en el Cuadro C5 68 y C5-69 para el control de materia
prima.

Para este punto los limites criticos son los intervalos de aceptacidn yrechazo que se

muestran para los diferentes grupos o lotes en el siguiente cuadro:

Cuadro C5-72
Lotes de aceptacidon y rechazo

éngE'é/s 5% de Muestra
(en QQ) Acepta Rechaza
0-100 0-2 >=3
101-200 0-5 >=6
201-350 0-10 >=11
351-600 0-17 >=18
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b) Recepcién del material de empaque:

Al igual que el en la recepcidn del azUcar, para el caso del material de empaque se
debe establecer un plan de Muestreo por Cuotas, con el objeto de poder identificar
defectos en el empaque tales como, mal refilado de bobinas, cortaduras, mala
impresién y corroborar el peso de las bobinas respecto a los comprobantes emitidos

por el proveedor. Dicho plan se detalla a continuacion:

Si la poblacién total de bobinas de material de empaqgue a recibir como mdximo es
de 300, y los lotes o grupos se han dividido como se indica en el cuadro C5-70
(debido a la capacidad de carga de los equipos de transporte del proveedor), se
define una muestra a partir de de la poblacidn total (300 bobinas). También se ha
preestablecido una muestra de 25 bobinas, debido a que el manejo de material de

empaqgue en tarimas promedio es la mencionada cantidad.

De esta forma, los elementos que conformardn dicha muestra (25 bobinas) los
tomaremos en base al maximo niumero de bobinas a recibir de cada grupo o lote

en igual relacién en que se dan en la poblacién (300 bobinas), asi tenemos que:

(25/300) x 100% = 8.3%

De acuerdo a lo anterior, se realizd el andlisis para determinar las muestras a tomar
en los porcentajes superior, medio e inferior en el rango de 8%, 8.5% y 9%, resultando

las siguientes muestras:

Cuadro C5-73
Muestreo por Cuotas basado en la capacidad de carga de los Equipos de Transporte del Proveedor

PORCENTAJES
LOTES/ 8% A 9%
GRUPOS -
Muestra Muestra Mueshra
0-100 8 9 9
101-200 16 17 18
201-300 24 26 27

Es decir, se debe realizar un muestreo del 8% en cada lote, ya que permite muestrear
un numero de bobinas representativo y generar con ello un mayor grado de

confianza.
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Y si el 60% de esa muestra resulta con algin defecto o problema se debe rechazar el

lote de material de empaque, tal y como se detalla a continuacion:

Cuadro C5-74
Lotes de aceptacion y rechazo de material de empaque

LOTES/ ’7
GRUPOS 8% de Muestra

(en QQ) | Acepta | Rechaza
0-100 0-5 >=6

101-200 0-8 >=9

201-300 0-13 >=14

Es decir, que los intervalos de aceptacidn y rechazo que aparecen en el cuadro

anterior son los limites criticos para la recepcion del material de em paque.

c) Abastecimiento de azUcar en tolva:

En este punto sélo se hace una verificaciéon visual del estado del azUcar, y ademds,
se debe hacer énfasis al personal del cuidado que se debe tener a la hora del
abastecimiento, ya que toda el azicar que se derrame fuera de la tolva es un costo
para la empresa.

Para ello se debe medir el indice de azUcar barrida el cudl no debe exceder del
0.05% sobre la produccidén diaria y mensual del centro de empacado, es decir, este

porcentaje mdaximo de azucar barrida es el limite critico para este punto de riesgo.

d) Control de peso:

Dar a los verificadores de peso una tolerancia menor a la exigida por la ley (+/- 5%
del peso neto), para asi poder evitar que el producto pueda salir al mercado fuera
de estos limites permitidos, ya que dichos verificadores de peso se encargan de
enviar automdticamente una sefal a la maquina empacadora para que regule el
peso ylo mantenga dentro de las tolerancias establecidas. Y por lo anterior expuesto
la tolerancia a aplicar serd de +/- 3% del peso neto del producto, ylos limites criticos
por presentacion son los siguientes:

Cuadro C5-75
Tolerancias permitidas en el control de pesos

Peso Peso
Peso Neto Mdaximo Minimo
Presentacion | (gramos) | Tolerancia | (gramos) | (gramos)
1Llb 460 3% 474 446
2 Lbs 920 3% 948 892
5 Lbs 2,300 3% 2369 2231
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e) Control de sellos:

Se debe hacer una verificacién visual cada hora por parte del Coordinador de
Calidad del estado de los sellos vertical y horizontal de las bolsas que ain se
encuentran en la banda que las transporta a la mesa giratoria, con el objeto de
evitar que llegue al cliente una bolsa mal sellada.

Ademds, se puede medir el resultado de dicha operacidn o control estableciendo
un porcentaje mdaximo de reclamos permitidos por este defecto o problema, el cual

corresponde al 0.05% de la venta total al mes.

f)  Embolsado de azUcar empacada en sacos de polipropileno:

Se debe monitorear que los auxiliares de empaque, reverifiquen el peso del saco ya
completo con las bolsas, en la bdscula digital de pedestal destinada para producto
terminado, dichos sacos deben tener un peso de 100 libras, con una tolerancia
permitida por saco de +/- 0.05%.

Al igual que en el caso de control de sellos, el resultado de la operacidén o control se
puede medir estableciendo un porcentaje mdximo de reclamos por este problema,

el cual serd de 0.05% sobre la venta total del mes.

Determinacién de los PCC:

Una vez analizados todos los riesgos posibles dentro del proceso de empacado, se
procede a determinar cuales realmente constituyen un punto critico de control, y
gue afecta en gran medida la operacion.

Es asi, como basdndose en la aplicacién del drbol de determinacién de PCC y en las
consecuencias que implican el no cumplimiento de los pardmetros de dichos

riesgos, estos constituyen un Punto Critico de Control.

Establecimiento de un sistema de vigilancia para cada PCC:

Todos los puntos criticos antes descritos delbben ser monitoreados directamente por el
Coordinador de Calidad, para que de esta manera el producto se mantenga

dentro de las tolerancias establecidas.

Establecimiento de medidas para las posibles desviaciones:

Si se detecta materia prima (azUcar), material de empaque o producto terminado,
fuera de las tolerancias o limites establecidos, se debe separar del proceso de

empacado de azucar.
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12. Establecimiento de procedimientos de verificacion:

e Examen del sistema HACCP y de sus registros.
El equipo HACCP debe verificar periddicamente (mensualmente) el
cumplimiento del sistema, asi como la realizacién de los registros que el mismo
requiere para su correcta aplicacién y control.

e Examen de las desviaciones vy los sistemas de eliminacién del producto.
El equipo HACCP debe analizar y corregir todas las desviaciones ocurridas en la
ejecucion del sistema, para que estas no se vuelvan a repetir durante la
operacién del mismo.

e Verificacién de que los PCC se mantienen bajo control.
Sin importar que los PCC se mantengan bajo control, se debe realizar una
verificacion y evaluaciéon peridédica (mensualmente) de los mismos, con el fin de

que se mantengan en el mismo estado de confrol.

5.8. SISTEMA ADMINISTRATIVO ORGANIZACIONAL

5.8.1. Médulo de Organizacion.

a) Misién del Proceso:

La misidn del modelo propuesto es el de proveer a las empresas empacadoras de
azucar a grande y mediana escala un modelo de organizacion que les permita mejorar

su funcionamiento y satisfacer de mejor manera las exigencias del mercado.

b) Objetivo del Proceso:

General:

Elaborar un modelo organizacional que les permita a las empresas empacadoras de
azucar tener un mejor control en las diferentes dreas funcionales y a su vez una mayor

consecucién de sus objetivos.

Especificos:

o lIdentificar los objetivos claves de los procesos seleccionados.
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o Identificar los diferentes tipos de organizacidén que son funcionales para las empresas
empacadoras, con el fin de que los empresarios comparen las ventajas y
desventajas de cada uno de ellos.

o Disefar un modelo de estructura organizativa que se acople a la gestion por
procesos.

o Establecer la relacién que debe de existir entre los niveles jerdrquicos y canales de
comunicacién, con el fin de mejorar el funcionamiento organizativo de la empresa.

o Disenar una guia de manual de organizacién y puestos, que permita a los
empresarios dar seguimiento a las funciones bdsicas de cada proceso, con el fin de

lograr una mejora continda.

c) Definicidon del Cliente del Proceso Clave:

El cliente de este proceso es toda la organizacién, ya que incluye todas las dreas

funcionales de las mismas.

d) Base Analitica:

TIPO DE ORGANIZACION.
Entre los tipos de organizacion mds utilizados y que mejores resultados han ofrecido a las

empresas en los Ultimos anos destacan los siguientes: lineal o militar, funcional, staff, por

comités y matricial.

Organizacion lineal o militar.

Este tipo de organizacidon consiste en una conformacién piramidal, donde cada jefe
recibe y transmite todo lo que sucede en su drea, cada vez que las lineas de
comunicacion son rigidamente establecidas (ver figura C5-24).

Se caracteriza porque la actividad decisional se concentra en una sola persona, quien
toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad bdsica del mando; el jefe superior
asigna y distribuye el trabajo a los subordinados, quienes a su vez reportardn a un solo

jefe. Este sistema esta bien para organizaciones pequenas, casi de fipo familiar.
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Figura C5-24

Esquema organizacion lineal

GERENTE
‘ GENERAL

l

AUTORIDAD SUPERVISOR RESPONSABILIDAD

=

EMPLEADOS

Organizacidn Funcional.

En este tipo de organizacién, cada operario pasa a reportar no solo a su jefe superior, si
Nno a varios, pero cada uno en su especialidad.

Consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacién de manera que cada
hombre, desde el gerente hasta el obrero, ejecuten el menor nimero posible de
funciones (ver figura C5-25).

Las caracteristicas principales de la organizacién funcional son:

1. Avutoridad funcional o dividida: Esta se basa en la especializaciéon, es autoridad de
conocimiento y se expande a toda la organizacion.

2. Linea directa de comunicacion: Las comunicaciones son efectuadas directamente
sin necesidad de intermediarios.

3.  Descentralizacion de las decisiones: No es la jerarquia sino la especialidad quien
promueve las decisiones.

4.  Enfasis en la especializacién: Cada érgano o cargo contribuye con su especialidad

a la organizacién.

Figura C5-25
Esquema organizacion funcional
| Torat tie v I_ Lhasterirniento
| | de materiales
; I
Tarjeta de -
ihstrccién — || Control de calidad

| e
| Itinerarin de trabajo |_ _| Ediestrariento

| Vigilar disciplina |_ _| Tlante riiento
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En la realidad dificlmente nos encontramos establecidos un sistema puro, si no que

combinaciones; entre estos tipos de organizaciones se encuentran:

Organizacién Staff.

El Staff es el resultado de la organizacion lineal y funcional, en esta organizacion existen

6rganos de decisién en la asesoria.

Con este sistema se trata de resolver el problema de que varias personas den érdenes al

mismo tiempo a un subordinado, y se hizo una combinacion del sistema lineal con el

funcional. En dicho sistema hay personas especializadas cada una en su lugar, la idea
fue que los asesores pudieran trasmitir drdenes a través del gerente (ver figura C5-26).

Este tipo de organizacion presenta las siguientes caracteristicas:

1. Fusién de la estructura lineal con la funcional, predominando la estructura lineal.
Cada érgano reporta a un sélo y Unico érgano superior (Principio de autoridad).
Pero cada érgano recibe asesoria y servicio especializado de los diversos érganos de
staff.

2. Coexistencia entre las lineas formales de comunicacion vy las lineas directas de
comunicacién.

3. Separacién entre los érganos ejecutivos ylos érganos asesores.

Figura C5-26
Esquema organizacion staff

Premdente I:l EIEEEEIEEIEEEE N IENIEEENEN "'%'SESDI.
Director setieral Iidico
I
5 Tt o s T A CDﬂSUltDI'
Fs’ibu-i-:a del Ditector
Superirtendente
|
Supervisor
I
Chreros

Organizacién por Comité.

El comité es un grupo de personas con autoridad de linea vy staff, a las cuales se les

entrega un asunto para su estudio.
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Existen diferentes clases de comités los que hacen funciones administrativas, los que
realizan funciones técnicas, y los que realizan el estudio de problemas y aquellos que
proveen recomendaciones.
Las caracteristicas principales son:
1) El comité no es un érgano de la estructura organizaciones.
2) Los comités pueden ser formales, informales, temporales o permanentes:
o Formales: Cuando Forman parte de la estructura de la empresa, con deberes y
autoridad especificamente delegadas.
o Informales: Cuando se organiza por una persona que desea un estudio o decision
sobre algun problema especial.
o Temporales: Cuando se redliza el estudio de algun problema en especial por un
tiempo relativamente corto.

o Permanentes: Los comités formales son, por lo general, permanentes.

Figura C5-27
Esquema organizacién por comité

PRESIDENTE

COMITE DE COMITE DE
PRESUPUESTOS MERCADOTECNIA
MERCADOTECNIA PRODUCCION RECURSOS HUMANOS FINANZAS

Organizaciéon matricial.

Consiste en combinar la departamentalizacion por productos con la de funciones, se
distingue de otros tipos de organizacion porque se abandona el principio de la unidad
de mando o de dos jefes.

Como se puede observar en la figura C5-28 los empleados trabajan con dos cadenas
de mando, una cadena de mando es la de funciones o divisiones, el tipo que se
diagrama en forma vertical en las grdficas que anteceden; y el segundo es una
disposiciéon horizontal que combina al personal de diversas divisiones o departamentos
funcionales para formar un equipo de proyecto o negocio, encabezado por un gerente
de proyecto a un grupo, que es experto en el campo de especializacidén asignado al

equipo.
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Figura C5-28

Esquema organizacién matricial

GERENTE GENERAL

ESPECIALIDAD TECNICA GERENTE DE PROYECTO
GERENTE DE SUB- GERENTE DE
LABORATORIO PROYECTO

GERENTE DE DEPTO. Y
SUB-GTE DE PROYECTO

ORGANIZACION PARA LAS EMPRESAS EMPACADORAS DE AZUCAR A GRANDE Y MEDIANA

ESCALA

Para lograr los objetivos y siguiendo la metodologia de implantacidn de la gestién por

proceso, es necesario identificar los procesos claves, asi como plantear los objetivos

para cada uno de estos. Dichos procesos se identifican en base a los componentes de

solucién que integran el disefo, los cuales se encuentran divididos por drea funcional

(etapa de conceptualizacién de la solucion).

Cuadro C5-76

Identificacion de procesos claves

MODULO

PROCESO CLAVE

OBJETIVO

Sistema de
produccidén

Planificaciéon de la
produccién

Establecer una metodologia de planificacion de Ia
produccién que permita a las empresas empacadoras
de azUcar a grande y mediana escala prever los
recursos necesarios para producir de acuerdo a las
necesidades especificas.

Mantenimiento

Lograr un correcto funcionamienfo de la maquinaria,
equipo e instalaciones; de tal manera que
permanezcan sirviendo en éptimas condiciones, para
el objetivo por el cual fueron adquiridos, evitando vy
minimizando sus fallas durante su vida Util.

Sistema de inventario

Proporcionar a las empresas empacadoras a grande y
mediana escala un sistema que les asegure la
existencia adecuada de materia prima, al menor costo
y garantizando la fluidez del proceso de empacado.

Fortificacion del
azdcar en el proceso
de Empacado
(Empacadoras a Gran
Escala)

Evaluarla factibilidad de adicionarla fortificacion con
vitamina “A" al proceso de empacado.
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Sistema de gestion
de la calidad

Buenas practicas de
manufactura

Implantarlas medidas minimas necesarias para evitar
la contaminaciéndel alimento enlas distintas etapas
de sU produccion, industrializacién y
comercializacién, hasta su etapa final.

Procedimientos
Operativos
Estandarizados de
Saneamiento

Establecer los métodos que se deben seguir
rutinariaomente en las empresas empacadoras de
azdcar para ejecutar una operacion especifica.

Sistema de Andlisis de
Peligros y Puntos
Criticos de Control

Identificar peligros, determinar los puntos criticos de
control y establecer sistemas de monitoreo del
proceso, con el fin de empacar un producto inocuo.

Sistema de
comercializacién

Elaboracion de la
proyeccién de ventas

Cuantificar los resulfados en materia de ventas que
se deben esperar bajo supuestos confiables del drea
de comercializacién del negocio.

Procedimientos de
ventas

Proveer una guia para el correcto desempeno de la
gestion de comercializaciéon de la empresa.

Plan de Mercadeo

Establecer una metodologia que se adapte a las
caracteristicas de las empresas empacadoras de
azucar para poder desarrollar el plan general de
mercadeo.

Sistema finanzas

Andlisis del
desempeno financiero

o FHaborar los estados financieros la empresa para
asi poder realizar el andlisis.

o Establecer las razones financieras necesarias
para poder evaluar el desempeno financiero de
la empresa.

o Andlizar los elementos que componen las
razones financieras para poder concluir acerca
del estado financiero de la empresa.

Costeo del producto

Establecer un sisfema que provea de informacion
acerca del costo de producir sus productos a las
empresas empacadoras, contribuyendo asi  a
determinar la utilidad de la empresa.

Sistema de
Recursos Humanos

Capacitacion del
Recurso Humano

Disenar un proceso de planificacion de la
capacitacién, con el cual el personal de las
empresas empacadoras de azicar a grande y
mediana escala se desempenen eficienfemente en
las funciones asignadas, colaborando para que el
perfil del trabajador se adecue al perfil de
conocimientos, habilidades y actitudes requerido en
un puesto de frabgjo.
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Evaluacién de los tipos de organizacién.

Para seleccionar el tipo organizativo que mejor se adapte a las condiciones de la

gestion por procesos, a continuacién se comparan las ventajas y desventajas que cada

uno presenta:

Cuadro C5-77

Comparativo enire organizaciones

TIPODE | VENTAJAS DESVENTAJAS
ORGANIZACION

1. Mayor facilidad en la foma 1. Esrigida e inflexible.
de decisiones y en la 2. La organizacién depende
ejecucion de de hombres clave, lo que
las mismas. origina

2. No hay conflictos de frastornos.
autoridad ni  fugas de 3. No fomenta la

Organizacién lineal responsabilidad. especializacion.
o militar 3. Esclaroysencillo. 4. Los ejecutivos estdn

4. Util en pequenas empresas. saturados de frabagjo, lo que

5. La disciplina es fdacil de ocasiona  que no se
mantener. dediquen a sus labores

directivas, sino, simplemente
de operacion.

1. Mayor especializacion. Dificulfad de Tocalizar vy fijar

2. Se obtiene la mds alta la responsabilidad, lo que
eficiencia de la persona. afecta

3. La divisién del trabajo es seriamente la disciplina y
planeada y no incidental. moral de los frabajadores

4. H frabajo manual se separa por contradiccién aparente

o o del trabagjo infelectual. oreal de las érdenes.
rganizacion . Disminuye la presién sobre Se viola el principio de
funcional 2 Uy P ) . P P

un solo jefe por el nUmero unidad de mando, lo que
de especialistas con que origina confusién y
cuenta la organizacion. conflictos.
La no clara definicién de la
autoridad da lugar a
rozamientos entre jefes.

1. Logra que los conocimientos Si los deberes y
de los expertos influyan responsabilidades de la
sobre la manera de resolver asesoria no se delimitan
los problemas de direccion. claramente por medio de

2. Hace posible el principio de cuadros y manuales, puede
la responsabilidad y de la producir una confusidn
autoridad indivisible, y al considerable en tfoda
mismo tiempo permite la organizacion.

Organizacién de especializacién del staff. Puede ser ineficaz por falta
Staff de autoridad para realizar
sus funciones o por falta de
un respaldointeligente enla
aplicacién de SUS
recomendaciones.
Pueden existir rozamientos
con los departamentos de
la organizacién lineal.
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Organizacién por
comités

Las soluciones son mas
objetivas, ya que
representan la conjuncion
de varios criferios.

Se comparte la
responsabilidad entre todos
los que integran el comité,
no recayendo aquella sobre
una sola persona.

Permite que las ideas se
fundamenten y se critiquen.
Se aprovecha al mdximo los
conocimientos
especializados.

Las decisiones sonlenfas, ya
que las deliberaciones son
tardias.

Una vez constituido el
comité, es dificil disolverlo.
En ocasiones los gerentes se
desligan de SuU
responsabilidad y se valen
del comité para que se
haga responsable de sus
propias actuaciones.

Organizacion
Matricial

Coordina la satisfacciény el
logro de resultados de las
actividades, tanto para
mejorar el producto como
para satisfacer el programa
y el presupuesto requeridos
por el gerente del
departamento.

Propicia una comunicacién
entre departamentos sobre
las funciones y los
productos.

Permite que las personas
puedan cambiar de una
tarea a ofra cuando sea
necesario.

Favorece unintercambio de
experiencia entre
especialistas paralograr una
mejor calidad técnica.

Existe confusion acerca de
quien depende de quien, lo
cual puede originar fuga de
responsabilidades y falta de
delimitacién de autoridad.
Da lugar a una lucha por el
poder, tanto del gerente
funcional como del gerente
de producto.

El personal puede sentir que
su jefe inmediato no aprecia
directamente suexperiencia
y capacidad.

Se puede presentar
resistencia al cambio por
parte del personal.

Seleccion del tipo de organizacion.

La organizacién militar o lineal:

Este fipo de organizacidon presenta las caracteristicas de centralizar la toma de
decisiones, lo que lo hace depender de hombres claves, ademds se considera rigida e

inflexible por lo que se descarfa como estructura organizativa para el modelo

propuesto.

Organizacidén funcional:

Si bien es cierto
establecimiento de estos se realizan basdndose en la division de los procesos de la

empresa por dreas funcionales; por lo que la estructura organizativa se plantea en torno

la estructura funcional
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a tareas y no ha resultados. Dicha situacién dificulta el crecimiento de la conciencia
hacia la satisfaccién del cliente interno y externo dentro de la empresa, debido a que el
personal se preocupa Unicamente por cumplir sus metas planteadas por tareas, y no del
proceso global. Por tal motivo, se descarta la organizaciéon funcional como estructura

para el modelo propuesto.

Organizacién de Staff.

Este tipo de organizacidén plantea una combinacidén entre la estructura lineal y la
funcional. Debe existir una clara delimitacidn de responsabilidades y deberes, porque
de lo contrario puede dar lugar a confusiones en la organizacién. Ademds, este tipo de
organizacién puede no resultar eficaz, por el hecho de carecer de la autoridad
suficiente para realizar todas sus funciones. Es por ello, que no se selecciona como

estructura organizativa para el modelo propuesto.

Organizacién por Comités.

A pesar que en este tipo de organizacién las soluciones son tomadas en base a
unificacién de criterios, estas son lentas debido a que las deliberaciones son tardias. Por
otro lado, se torna dificil hacer cambios de personal en el comité. Ademds, hay gerentes
(que conforman el comité) que se valen de su participacién para desligarse de sus otras
tareas y sélo repartir responsabilidades.

Por todas las razones mencionadas anteriormente se descarta este tipo de organizaciéon

para la propuesta de este estudio.

Organizacién Matricial.

El modelo de organizacion matricial coordina la satisfaccion y el logro de resultados de
las dreas funcionales, y ademds, propicia la comunicacién entre los departamentos
acerca de sus funciones y producto.

Este tipo de organizacién permitird que las empresas empacadoras de azdcar se
organicen por procesos, aquellos que inciden negativamente en la satisfaccién del

mercado (procesos claves), manteniendo la estructura organizativa por dreas.
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Es por ello que este modelo se adecua a las necesidades del modelo de organizacion
propuesto, debido a que permite a las empresas empacadoras de azdcar a mediana y
gran escala organizarse por dreas funcionales y por procesos.

Es importante mencionar que al aplicar este tipo de organizacidn en las empresas
empacadoras, se van a presentar dificultades en la unidad de mando, pero para
eliminar dicha dificultad, la propuesta de organizaciéon establece que la autoridad sigue
la linea jerdrquica de la organizacién por dreas funcionales.

Asi mismo, el responsable de un determinado proceso clave se pondrd de acuerdo con
el responsable de las dreas que participan en dicho proceso para velar por el

cumplimiento del objetivo del mismo.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

El enfoque de la organizacién matricial es aplicable tanto para las empresas a grande y
mediana escala, ya que este sélo se tiene que adaptar a la cantidad de recurso
humano disponible y a las dreas funcionales que posee cada tipo de empresa.

La propuesta de organizacidén esta orientada para las empresas empacadoras  de
azUcar a grande y mediana escala, por lo que se presentan un organigrama para cada
tipo de empresa. Estos muestran diferentes tipos de niveles jerdrquicos que deben de

existir, los canales de circulacién de informacidén y la interaccién entre departamentos.
La base de la estructura organizativa propuesta es la organizacién matricial (por dreas)

organizando por procesos Unicamente aquellos denominados claves (procesos que en

la etapa de diagndstico se determind que inciden en la satisfaccidon del mercado).
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Figura C5-29

Estructura Organizativa para Empresas Empacadoras a Gran Escala
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Figura C5-30

Mapa de procesos para empresas empacadoras a gran escala

RESPONSABLE

MAPA DE PROCESOS PARA LAS EMPRESAS EMPACADORAS A “GRAN ESCALA”

Comercializacion

Administracion

Finanzas y
Contabilidad

Operaciones y
Produccion

Mantenimiento y
Bodega

Calidad

Recursos
Humanos

~

ESTRATEGICO

-

~

Procedimiento de

Prondstico de

Método de andlisis

Recomendaciones

ventas ventas ’ de competencia P~ sobre pUb“C,',dOd Y
promocion
Docu_mer_ﬁ,qmon Y Sistema de
organizacién de las —w- . =
informacion
empresas
- Elaboracién de
Elaboracién de
" N . - costeo de
indices financieros
producto

Recursos Humanos

(@]
é Planeacién y Sistema de
by programacion de la > fortificacion de
w producciéon vitamina “A"
[¢]
Momenm\erjfo de N Manejo de
maquinaria y > . .
K inventarios
equipo
w Procedimientos
= Buenas Practicas Operacionales
-3 [ -
1% de Manufactura HACCP Estandarizados de
[o} Saneamiento
%)
Sistema de

m—e4zm-r0O

273




Estructura organizativa de Empresas empacadoras de azucar a mediana escala

Figura C5-31

Estructura Organizativa para Empresas Empacadoras a Mediana Escala

Gerencia General

Administrativo- Produccion y Comercializacion Recursos
Financiero calidad Humanos
Operarios
Bodega
Figura C5-32

Mapa de procesos de las empresas empacadoras a mediana escala
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Estructura de puestos de las empresas empacadoras a Gran Escala

Figura C5-33
Estructura de puestos de la gran escala
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Estructura de puestos de las empresas empacadoras de azicar a mediana escala

Figura C5-34
Estructura de puestos de la mediana escala
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NIVELES JERARQUICOS.

A continuacidn se presenta la descripcidén de los niveles jerdrquicos de las empresas
empacadoras a grande y mediana escala; dichos niveles les permitird establecer las

diferentes lineas de mando superior e inferior.

Nivel jerdrquico para las empresas empacadoras de azucar a gran escala:

Cuadro C5-78
Niveles jerdrquicos de la gran escala

NIVEL JERARQUICO DESCRIPCION

1° Nivel Gerente General

2° Nivel Gerencia

3° Nivel Jefe de departamento
4° Nivel Empleados

Nivel jerdrquico para las empresas empacadoras de azicar a mediana escala:

Cuadro C5-79
Niveles jerarquicos de la mediana escala

NIVEL JERARQUICO DESCRIPCION

1° Nivel Gerente o Propietario
2° Nivel Jefe de departamento
3° Nivel Empleados

CANALES DE COMUNICACION.

Dentro de las empresas, la comunicacién puede darse de diferentes tipos, en donde se

encuentra la comunicacion formal e informal.

Comunicacién Informal: esta dada por los intfercambios entre las personas que tienen

una relacidn que no estd determinada por el trabagjo. La interaccion puede estar

determinada por relaciones de amistad, simpatia o proximidad entre las personas.

Comunicacion Formal: es aquella en donde los mensajes siguen los caminos oficiales
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dictados por la jerarquia y especializados por el organigrama de la organizacién, estos

mensajes pueden ser de manera ascendente, descendente u horizontal.

Para la organizacidon de las empresas empacadoras de azicar de grande y mediana

escala se recomienda el tipo de comunicacidon mixta; es decir el formal e informal.

e) Guia para la aplicacién del proceso:

Es importante que las empresas empacadoras elaboren manuales de organizacién vy
puestos, que les permita visualizar las relaciones entre sus departamentos y las funciones
del personal que los conforman. Por tal motivo a continuacién se presenta una guia
para la realizacion de manuales para las empresas empacadoras de azicar a mediana

y gran escala, con el objetivo de facilitar la elaboracion de los mismos.

Guida para hacer Manuales

Manual de Organizacion:

El manual de organizacién es un documento que contiene, en forma ordenada vy
sistemdtica, la informacién y/o las instrucciones sobre el marco administrativo
organizacional de la empresa, ademds presenta los objetivos y funciones de la
organizacién, constituyéndose ademds en un instrumento de apoyo administrativo, que
describe las relaciones que se dan entre las unidades administrativas, siendo ello, un

elemento de apoyo a su funcionamiento.

Elementos que integran el Manual Organizativo:

Los elementos que integran el manual organizativo son de identificaciéon y de contenido:

1. De Identificacién

La identificaciéon o portada se refiere a la cardtula del Manual de Organizacion la cudl
da a conocer los datos mds elementales como son:

a) Nombre de la empresa empacadora.

b) Logotipo de la empresa empacadora.

c) Fecha de elaboracién o actualizacién del Manual de Organizacion.
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En los recuadros siguientes se incluyen, aparte de los datos de la portada, las firmas de

quien elabora, aprueba y valida el documento.

2. De Contenido

En este apartado se presentan, de manera sintetizada y ordenada, los capitulos que
constituyen el manual o los titulos que lo comprende, entre los que se encuentran:

o Introduccion

o Antecedentes Histdricos

o Marco Juridico Administrativo

o Estructura Orgdnica

o Organigramas (estructural y por puestos plazas y unidades)

o Objetivo y Funciones

Introduccidn:

Se refiere a la presentaciéon que el titular de la Unidad Administrativa dirige al lector,
sobre el contenido del documento, de su utilidad y de los fines y propdsitos generales
que se pretenden cumplir a través de él. Ademds, incluye informacién sobre cémo se

usard, y cuando se hardn las revisiones y actualizaciones.

Antecedentes Historicos:

Este apartado se refiere a una descripcién del origen, antecedentes o hechos pasados
sobresalientes acerca de la existencia de la empresa empacadora; ademds, se
mencionan las leyes o decretos que crearon y han modificado los aspectos de su
organizaciéon. Este apartado puede suprimirse si la unidad es de creacién reciente, o si la

informacién es confusa o de dificil recopilacidn o bien si lo citado lleva a imprecisiones.

Marco Juridico — Administrativo:

En este capitulo se relacionan los principales ordenamientos juridicos vigentes que
regulan la operacién y funcionamiento de la dependencia, entidad o de las unidades
administrativas comprendidas en ella.

Formalmente, los ordenamientos juridico — administrativos deberdn presentarse en forma
enunciativa, sin incluir textos explicativos adicionales.

Se deberdn ordenar y jerarquizar los documentos juridicos — administrativos vigentes, en

forma descendente, segun se muestra a continuacién.
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¢ Constitucion Politica de la Republica de El Salvador
¢ Leyes

+ Codigos

¢ Decretos

¢+ Convenios

¢ Reglamentos

¢ Acuerdos

¢ Actas Constitutivas

¢ Circulares

+ Ofros

Se deberd anotar de forma clara y precisa los nombres de los ordenamientos juridicos y
administrativos, indicando fecha de publicacion y nimero de Boletin Oficial, en forma
cronolégica en cuanto a su apariciéon.

Cualguier ordenamiento que presente modificaciones posteriores se integrard

cronolégicamente segun su Ultima fecha de reforma.

Atribuciones:

Desde el punto de vista juridico, las atribuciones representan el medio para alcanzar los
fines, se constituyen ademds en la facultad de obrar o derecho de hacer, asignada a la
dependencia o entidad mediante un instrumento juridico o administratfivo.

Este apartado consiste en una trascripcién textual de las facultades conferidas en la Ley
Orgdnica del estado, cuando sea el caso del Manual General de Organizacién de una
Dependencia y cuando se trate del Manual de Organizacién de una unidad
administrativa (Direccién General o equivalente), se transcribirdn las atribuciones que le
asigna el reglamento interior a la Dependencia, indicdndose el articulo correspondiente,
o lo especificado en alguna ofra normatividad que le resulte aplicable.

Con relacién a un manual de organizacidn de una Entfidad, se considerardn las
atribuciones conferidas en la Ley o decreto de creacién y del reglamento interior de la
misma.

En cada uno de los casos anteriores debe sefalarse el titulo completo de ordenamiento,

articulo y las fracciones correspondientes.
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Estructura Orgdnica:

Este apartado se refiere a la descripcion ordenada por jerarquia de las unidades
administrativas adscritas a la empresa empacadora de azUcar. Es conveniente
codificarla de tal forma que sea posible visualizar gréaficamente los niveles de jerarquia y
las relaciones de dependencia.

La descripcidn de la estructura orgdnica debe corresponder o coincidir con su
representacion grdfica en el organigrama, tanto en lo referente al titulo o nominacién

de las unidades administrativas como a su nivel jerdrquico.

Organigramas:

Es la representacion grdfica de la estructura orgdnica y refleja en forma esquemdatica, la
posicion de los érganos que la conforman, niveles jerdrquicos, canales formales de

comunicacién y lineas de autoridad vy sus respectivas relaciones.

Objetivo.

Describe el propdsito que pretende alcanzar la dependencia o entidad, para el
cumplimiento de una actividad institucional que corresponde por atribucién.

La determinacién del mismo deberd ser lo mds claro posible, y su redaccién sencilla y en
pdrrafos breves; ademds la primera parte de su contenido expresard QUE SE HACE; vy la

segunda, PARA QUE SE HACE.

Funciones:

Constituyen el conjunto de actividades afines, a través de las cuales se alcanzard el
objetivo planteado. Las funciones deberdn ordenarse de acuerdo a la importancia y
naturaleza del drea de que se trate, éstas pueden ser:

Sustantivas.- son las que identifica la esencia de la unidad administrativa para el
cumplimiento de los objetivos.

De apoyo.- Son aquellas que facilitan y contribuyen al logro de las funciones sustantivas,
ya que forman parte del proceso administrativo y que por naturaleza técnico
administrativa, son de cardcter obligatorio y de aplicacion general por toda

organizacion.
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A continuacién se presenta un formato para manual de organizacién, el cual puede ser
utilizado por las empresas empacadoras de azUcar a grande y mediana escala.

Cuadro C5-80
Modelo de formato para manual de organizacién

EMPRESA LOGO
MANUAL DE ORGANIZACION
Nombre de la Unidad: Pagina.____de__
Codigo:
Dependencia Jerdrquica Unidad(es) subordinada(s):
Objetivo: Fecha de elaboracion:
Fecha de revision:

Funciones:

MANUAL DE PUESTOS.

El manual de puestos constituye un instrumento de gran importancia para el buen
desenvolvimiento de las tareas del personal que forma parte de cada una de las

empresas empacadoras de azicar a grande y mediana escala.

El contenido general que debe tener el manual es el siguiente:
e Introduccién
« Objetivos
e Estructura organizativa del puesto

o Descripciéon del puesto
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Introduccién: La introduccién describe un panorama general del contenido del manual
de puestos, es decir, una descripcién bdsica de la importancia del manual y desarrollo
de este.

Objetivos: En los objetivos del manual se debe plantear lo que se desea alcanzar con la
aplicacion de dicho manual.

Estructura organizativa de puestos: Antes de realizar la descripcidon de puestos se debe

de elaborar un organigrama de los diferentes puestos de frabajo existentes en la
empresa en cuestion. Este debe de basarse en la estructura organizativa de la empresa.

A continuaciéon se presenta un formato, con el cual se puede desarrollar la descripcién

de puestos.
Cuadro C5-81
Modelo de formato para manual de puestos
EMPRESA LOGO
MANUAL DE PUESTOS
Nombre del puesto: Pdgina.____de_____
Codigo:
Dependencia Jerdrquica Puesto que supervisa:
Objetivo: Fecha de elaboracion:
Fecha de revision:
Funciones:

VERBOS COMUNES PARA INDICAR FUNCIONES Y TAREAS.
Los verbos que se utilizan con mayor frecuencia para indicar las funciones que
desarrollan las unidades administrativas, érganos y puestos de acuerdo con su nivel

jerdrquico.
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Cabe aclarar que la lista no es limitante ni exhaustiva, es solamente una referencia de

USO.

Cuadro C5-82

Verbos para indicar funciones y tareas

SUPERIOR MANDOS MEDIOS NIVEL OPERATIVO
Administrar|  Administrar Inspeccionar Acumular Presupuestar
Asegurar Aprobar Instalar Almacenar Producir
Coordinar Asegurar Instrumentar Analizar Programar
Conftrolar Asignar Integrar Calcular Proponer
Definir Analizar Interpretar Calificar Proporcionar
Determinar| Auditar Organizar Compilar Realizar
Dirigir Autorizar Planear Comprobar| Recabar
Establecer Comunicar Presupuestar Comunicar Recomendar
Evaluar Consolidar Programar Consolidar Registrar
Firmar Conftrolar Recomendar Ejecutar Seguir
Organizar Coordinar Representar Entrevistar Sistematizar
Planear Desarrollar Revisar Enviar

Determinar Supervisar Especificar

Disenar Verificar Estandarizar

Distribuir Estimar

Elaborar Estudiar

Entrevistar Expedir

Establecer Girar

Estandarizar Informar

Estudiar Iniciar

Evaluar Instalar

Examinar Obtener

Formular Operar

Expedir Participar

Facilitar Presentar

Firmar
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EJEMPLO DE APLICACION:

A continuacién se presenta a manera de ejemplo el manual de organizacién y el manual
de puestos, para la empresa tomada como tipo EMSAL (cuyo nombre es ficticio). Es
importante aclarar que dichos manuales se pueden adaptar tanto para empresas
empacadoras a grande y mediana escala.

Ademds en este ejemplo sélo se desarrollan los manuales de puestos del drea de
operaciones, ya que es esta en la que mayormente se centra la operacién de las

empresas empacadoras.
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EMSAL

MANUAL DE ORGANIZACION DE LAS
UNIDADES ADMINISTRATIVAS DE LA EMPRESA
EMPACADORA DE AZUCAR “EMPACADORA DE
EL SALVADOR”
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EMPACADORA DE EL SALVADOR, S.A. EI,JMJJJ—IAAI_lI

MANUAL DE ORGANIZACION EMSAL
Pdgina_1 de_11
Vigencia:

INTRODUCCION

Este documento tiene como finalidad ejemplificar la elaboracion de un manual de
organizacién, enfatizando en los objetivos y funciones de las Unidades Administrativas que

integran la empresa empacadora fipo EMSAL.

De esta manera, este documento contempla en su contenido: introduccién, organigramas,
objetivos y funciones que le brindan identidad a las unidades descritas y que justifican su
existencia. Asi mismo es importante mencionar que en dicho manual no se encuentran
especificados el marco juridico y atribuciones, debido a que dichos apartados se establecen

normas y leyes legales especificas que rigen a una determinada empresa.

Es necesario destacar que la elaboracidon de este manual ha sido realizada para que cualquier
empresa empacadora de azucar a mediana y gran escala lo tome como modelo para la
elaboracion del propio. También cabe destacar que el contenido del mismo quedard sujeto a

cambios, segun lo requiera la cada organizacion.
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:MS:
EMPACADORA DE EL SALVADOR, S.A. de CV —-II-JMJJ-So-I\—nl

EMASAL

Pagina:_2 de _11 .
Vigencia:

MANUAL DE ORGANIZACION

ANTECEDENTE HISTORICO

A principios del mes de Octubre de 1991 se reunid el Lic. Daniel Ruiz Guzmdn vy el Ing. José Pérez
Garcia* para formar una compaiia empacadora de azdcar, con el fin de empacar productos

con alta calidad e higiene para el beneficio de la poblacidn Salvadorena.

El 27 de Noviembre de 1991 se firmo el acta constitutiva que dio origen a la compania "EMSAL".
Lo anterior después de haber localizado el terreno donde se edificarian las instalaciones de la
compania era que tuvieran la facilidad de tener todos los servicios necesarios y la disposicidon

de tener recursos humanos que fueran de la misma zona para cumplir a la vez con una misidn

social como lo es crear fuentes de trabagjo.

En la actualidad se conocen ftres tipos de productos como lo es AzUcar blanca, morena vy
refinada, en tres tipos de presentaciéon las cuales son 5 Libras, 2 Libras y 1 Libra. Los productos de
la compania se comercializan en todo el fterritorio Salvadoreno, teniendo su mayor

participacién de mercado en la zona central.

*Nom bres ficticios
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Vigencia:

MANUAL DE ORGANIZACION

VISION

Ser una organizacién de clase mundial, con un equipo humano de calidad y comprometido,

que ofrezca un producto que satisfaga las crecientes exigencias del mercado.

MISION

La mision de ser de la Empacadora de El Salvador “es que nuestros productos satisfagan las
exigencias del mercado, utilizando procedimientos, métodos y tecnologia que nos permitirdn
empacar bajo estrictas normas de higiene, brindando un producto competitivo, confiable;

ofreciendo un mejor servicio.

OBJETIVO GENERAL

Optimizar el nivel de servicio interior y exterior de la empresa a través de mantener los
productos solicitados en el lugar, tiempo, cantidad, y calidad requeridos por la empresa y el

mercado.
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Vigencia:

MANUAL DE ORGANIZACION

ESTRUCTURA ORGANICA
1.0 Presidente

2.0 Gerente General

2.1. Unidad de recursos humanos.

2.1.1 Seleccidon de personas, capacitacién y desarrollo.

2.2 Unidad de finanzas y contabilidad.
1.2.1 Jefatura de contabilidad

1.2.1 Jefatura de administrativa financiera

2.3 Unidad de operacién.
2.3.1 Coordinacién de produccion
2.3.2 Coordinacion de calidad
2.3.3 Jefatura de bodega

2.3.4 Jefatura de mantenimiento

2.4 Unidad de comercializacion

2.4.1 Jefatura de ventas.
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ORGANIGRAMA
Presidencia
Gerencia General
Administr_ativo- Operaciones Comercializacién Recursos
Financiero Humanos
|
Contabilidad L Calidad Ventas Selecgiér! y
Capacitacion
Finanzas ] EERIS

—— Mantenimiento

— Produccion
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MANUAL DE ORGANIZACION

Nombre de la Unidad: Presidencia Pagina:_6 de _ 11

Dependencia Jerdrquica: Junta Directiva Unidad(es) Subordinadal(s):
Gerencia General

Gerencia Administrativa

Gerencia de Recursos humanos
Gerencia de Operaciones
Gerencia Administrativa Financiera
Gerencia de Comercializaciéon

Objetivo: Administra la gestion de la empresa | Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005

para la consecucion de los objetivos Fecha de revision: 07/Junio/2005
planteados por la organizacion.

Funciones:

1. Planeacion estratégica de las oportunidades del negocio.

2. Anadlizar los estados financieros de la empresa, para la toma de decisiones.

3. Andlizar las diferentes oportunidades y amenazas que surgen en el entorno de la

empresa.

4. Establecer lineamientos y politicas a seguir por la administracién.

5. Dirigir las juntas directivas que se realizan mensualmente.

6. BUsqueda de nuevos negocios o alianzas que favorezcan positivamente los intereses de

la empresa y mantener los ya existentes.
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MANUAL DE ORGANIZACION

Nombre de la Unidad: Gerencia General Pagina:_7 de _ 11

Dependencia Jerdrquica: Presidencia Unidad(es) Subordinadal(s):
Gerencia Administrativa

Gerencia de Recursos humanos
Gerencia de Operaciones
Gerencia Administrativa Financiera
Gerencia de Comercializacion

Objetivo: Administra, coordina y supervisa Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005

todos los recursos de la organizacion — -

. organt Fecha de revisién: 07/Junio/2005
(materiales, humanos y financieros), para
alcanzar los objetivos propuestos porla
empresa

Funciones:

1. Planear, organizar y evaluar periddicamente la eficiencia y productividad del trabajo de
las gerencias bajo su responsabilidad.

2. Verifica el correcto cumplimiento de las politicas establecidas por el consejo de
Administracién, asi como orientar y vigilar los apoyos técnicos recibidos por sus asesores.

3. Solicitar presupuestos de materias prima para obtener los mejores precios del mercado
regional y nacional.

4. Planear, en coordinacién con la unidad de comercializacion y operaciones, la
fabricacion de productos, procurando satisfacer las demandas.

5. Supervisar y verificar periédicamente el proceso de produccién y sugerir modificaciones.

6. Solicitar reportes de produccién y control de calidad para verificar los estdndares de
fabricacion.

7. Solicita y revisa los reportes financieros y de bancos que recibe de la unidad de finanzas
y contabilidad.

8. Realiza las inversiones necesarias para incrementar la rentabilidad de la compania.

9. Presenta estudios financieros mensualmente a la direccién ejecutiva y sugiere nuevas
inversiones.

10. Autoriza, de acuerdo a normas, plazos y flujo de efectivo, los pagos a proveedores.

Vigilay verifica, con las diferentes unidades, el adecuado y oportuno cumplimiento de las
obligaciones de tipo fiscal, patronal, oficial e industrial, en cuanto a normas del producto y
empaque.
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MANUAL DE ORGANIZACION

Nombre de la Unidad: Recursos Humanos Pagina:_8 de _ 11

Dependencia Jerdrquica: Gerencia General Unidad(es) Subordinadals): Jefatura Seleccién y

capacitacién del personal

Objetivo: Establecer los principios bdsicos del | Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005

proceso de reclutamiento y capacitacién del
personal con la finalidad de administrar la
preparacién y desarrollo integral de los
recursos humanos de nuestra organizacion.

Fecha de revision: 07/Junio/2005

Funciones:

Asesorar a la Gerencia General y a los gerentes de drea sobre cambios
organizacionales que se planean realizar.

Asesorar a la direccién General en el establecimiento de politicas generales para toda
compania en relacién con el reclutamiento, contratacién, capacitacién y seguridad de
la empresa.

Dar accesoria a todos los niveles de la organizacién sobre la interpretacién de la Ley
Federal del Trabagjo.

Analizar las condiciones y prestaciones que tiene el personal dentro de la empresa para
disenar los programas que conduzcan a su uniformidad.

Asesorar a los departamentos en las formas y términos de contratacion y separacion de
personal, estudiando y determinando los procedimientos de expedicion, renovaciéon vy
modificaciéon de los contratos de trabajo.

Proponer politicas generales de salarios apoyados en encuestas y en estudios de
valuacion de puestos.

Establecer programas de capacitacién y adiestramiento.

Establecer sistemas de valuacién de la actuacién del personal.

Auxiliar a la empresa en todos los problemas de indole extraordinario que se le presente

en relacién con la administracidn del personal.

. Elaborar programas motivacionales para los distintos niveles jerdrquicos de la

organizacion.

. Elaborar programas de entrenamiento, capacitacion e induccion para el personal.

.Analizar a las personas que son candidatos a futuros ascensos para proponer a la

Direccion General planes especificos de entrenamiento.
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MANUAL DE ORGANIZACION

Nombre de la Unidad: Unidad Administrativo | Pagina:_2 de _ 11

Financiero

Dependencia Jerdrquica: Gerencia General Unidad(es) Subordinada(s):
Contabilidad y Finanzas.

Objetivo: Asesorar a la direccién general en Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005

las decisiones que se tienen que tomar en
relacién con las finanzas e inversiones de la
organizacién, manejo adecuado de tesoreria
y pago oportuno de nuestras obligaciones
fiscales.

Fecha de revision: 07/Junio/2005

Funciones:

9.

Analizar y presentar a la Gerencia General oportuna y correctamente los estados
financieros, balance general y la informacidn complementaria.

Redlizar las actualizaciones de los registros contables de acuerdo a las politicas fiscales
establecidas.

Revisar mensualmente las pdlizas de egresos e ingresos, asi como de las demds
aportaciones de los accionistas.

Revisar mensualmente la valuacién de los costos de produccidn para obtener los costos
de lo vendido y mantener el costo promedio de los productos.

Cumplir con las obligaciones fiscales, tanto mensual como anual en forma oportuna.
Revisién y autorizacién de la nomina del personal de la compania.

Verificar y autorizar mensualmente las conciliaciones de bancos para cotejar con
nuestros registros conftables.

Revisar mensualmente estadisticas de informacién de ventas, proveedores, honorarios,

arrendamientos para determinar las declaraciones anuales.

Planear, coordinar y velar por que se cumplan los procedimientos de indices financieros.

10. Trabajar en equipo con las demdas unidades para lograr mayor productividad.

11.

Elaboracién de las declaraciones anuales de impuestos.

12. Velar por el cumplimiento de los proceso claves asignados a la unidad.
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MANUAL DE ORGANIZACION

Nombre de la Unidad: Unidad de Pagina:_10 de _ 11

Operaciones

Dependencia Jerdrquica: Gerencia General Unidad(es) Subordinada(s):

Coordinacién de produccién
Coordinacién de calidad
Jefatura de Bodega

Jefatura de mantenimiento

Objetivo: Lograr que los productos lleguen al | Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005
mercado en las mejores condiciones de Fecha de revision: 07/Junio 2005

calidad, costo y utilidad en base a la
simplificacidén de procesos y recursos
materiales, humanos, técnicos, etc.

Funciones:

1.
2.

Planear y programar la produccién siguiendo el procedimiento establecido.

Distribuir oportuna y equitativamente las cargas de frabajo con todo su personal.
Verificar diariamente que los procesos de fabricaciéon se efectlUen de acuerdo a
procedimientos y técnicas establecidos tanto dentro como fuera de esta drea
productiva.

Solucionar todos los problemas que se presenten durante el empacado del azUcar y
cuando se requiere, cambia y organiza procesos nuevos segun las necesidades de la
Gerencia de Mercadotecnia o de la Direccidén General.

Entregar reporte diario de produccidén a la Direccién General notificando los avances de
acuerdo con lo planeado.

Solicitar las salidas correctas de materia prima y material de empaque del Almacén
requeridos para el cumplimiento de la produccidén diaria y mensual.

Realizar y verifica el calculo correcto de la materia prima que se va a utilizar en la
produccién. En caso de faltantes en el stock, reporta a la Direccidén General.

Realizar el control de fraspaso de producto terminado del drea de almacén de
producto terminado llevando control de este proceso.

Planear y organizar oportunamente el programa de mantenimiento preventfivo y

correctivo de la maquinaria y equipo de esta unidad administrativa.

. Mantener capacitado y motivado al personal de produccién para que cumpla con mds

eficiencia la ejecucion de sus labores.

11.Velar por el cumplimiento de los proceso claves asignados ala unidad.
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MANUAL DE ORGANIZACION

Nombre de la Unidad: Unidad de

Comercializaciéon

Pagina:_11 de _ 11

Dependencia Jerdrquica: Gerencia General

Unidad(es) Subordinada(s): Jefatura de ventas

Objetivo: Conocer las caracteristicas del
consumidor y que debe hacerse para lograr la
satisfaccién de las necesidades del mismo, los
componentes de una adecuada
comercializaciéon de nuestros productos, asi
como detalles que se deben considerar para
manejar las ventas.

Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005

Fecha de revision: 07/Junio/2005

Funciones:

Planear con el Gerente General las metas mensuales de ventas, asi como las politicas de
ventas, créditos, cobranzas y presupuestos para cada zona.

Realizar el andlisis de zonas para ampliacién de nuevos mercados, cuidando verificar el
potencial, la competencia, prospectos, lineas de crédito y el acercamiento a los
clientes.

Busca vy realiza en forma constante, el establecer relaciones publicas con personas o
grupos relacionados con el giro de nuestra organizacién para conocer necesidades del
mercado, mantener la presencia, asi como estudiar nuevas zonas, con el propdsito de
ampliar la carftera de clientes.

Redlizar la proyeccién de ventas siguiendo el procedimiento establecido

Realizar las pruebas correspondientes al mercado.

Investiga, recopila y disenar publicidad para los productos, con el apoyo de la Direccidn
General.

Recibir y resolver los problemas de nuestros clientes manteniendo una imagen de
calidad y buen servicio.

Trabaja en equipo con todas las unidades para cumplir en forma mds productiva con su
frabagjo.

Analizar las competencias actuales y futuras y recomendar soluciones ante dicha

amendza.

10. Velar por el cumplimiento de los procesos claves asignados a la unidad
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EMSAL
Pagina: _1 __de: _18

MANUAL DE PUESTOS Vigencia:

INTRODUCCION

Este documento tiene como finalidad establecer y dar a conocer los objetivos y Ia descripciéon
de los puestos que integran una empresa empacadora tipo, Empacadora de El Salvador
(EMSAL), a fin de que sirva como guia para cualquier empresa empacadora a mediana y gran
escala en el pais en la elaboracion de sus propios manuales de puestos, los cuales a su vez les
servirdn de herramienta en la ejecucion de las labores u operaciones, a manera de poder lograr

los objetivos organizacionales.

De esta manera, este documento contempla en su contenido: intfroduccidén, organigramas,
objetivos, descripcion del puesto vy el perfil que se requiere para el personal que conforman la

unidad de Operaciones en la organizacion de la empresa tipo EMSAL.

Es necesario destacar que en la elaboracion del manual de puestos deben colaborar las
personas que conforma la unidad descrita. Cabe mencionar que el contenido de este manual
debe quedar sujeto a cambios, toda vez que la estructura de la empresa empacadora presente
modificaciones de desarrollo y evolucidon en su operacién y planeacién, a fin de que siga siendo

un instrumento actualizado vy eficaz.
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MANUAL DE PUESTOS Vigencia:

OBJETIVO DE LA UNIDAD:

Lograr que nuestros productos lleguen al mercado en las mejores condiciones de calidad, costo
y utilidad en base a la simplificacién de procesos y recursos materiales, humanos, técnicos, etc.,

tomando en consideracién el concepto de productividad que medird la relacién entre los

insumos vy los resultados o productos.

ESTRUCTURA DE PUESTOS DE LA UNIDAD

Gerente de
Operaciones

Coogjl?sdgr de Coordinador de Coordinador de C(i;)rd(;nadp,r de
alida Bodega Mantenimiento roduccion
[
. Auxiliares de Auxiliares de Auxiliares de
Montacarguista bodega mantenimiento empaque
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Gerente de operaciones. Pagina: _3__de: _18

Dependencia Jerdrquica: Gerente General Puestos que supervisa:

Coordinador de produccidon
Coordinador de calidad
Jefe de almacén

Jefe de mantenimiento

Objetivo: Supervisar y controlar la produccién de Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005

azucar empacada, asi como el buen
funcionamiento de las mdaquinas e instalaciones del
Centro de Empacado a su cargo.

Fecha de revision: 07/Junio/2005

l. Funciones:

1.

10.

Elabora junto con el coordinador de produccién el programa diario de fabricacion de
productos por lineas, cuidando tiempos, eficiencia y la disminucién de costos.

Distribuye oportuna y equitativamente las cargas de trabajo con todo su personal,
asesorando si existen dudas o confusién en el quehacer.

Verificar diariamente que los procesos de fabricacién se efectlUen de acuerdo a
procedimientos y técnicas establecidos tanto dentro como fuera de esta drea
productiva.

Soluciona todos los problemas que se presenten durante la fabricacién del producto vy
cuando se requiere, cambia y organiza procesos nuevos segun las necesidades de la
Gerencia de Comercializacion o de la Gerencia General.

Entrega reporte diario de produccion a la Gerencia General notificando los avances de
acuerdo con lo planeado.

Solicita las salidas correctas de materia prima y material de empaque de la bodega
requeridos para el cumplimiento de la produccién diaria y mensual.

Redliza y verifica el cdlculo correcto de la materia prima que se va a utilizar en la
produccién.

Realiza el control de traspaso de producto terminado del drea de almacén de producto
terminado llevando control de este proceso.

Supervisa y verifica oportuna y diariamente la limpieza y esterilizacién de los equipos y
maquinaria que se van a utilizar en la produccion.

Mantiene capacitado y motivado al personal de produccién para que cumpla con mds

eficiencia la ejecucion de sus labores.
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MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Gerente de operaciones Pagina: _4__de: _18

Dependencia Jerdrquica: Gerente General Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005
Fecha de revision: 07/Junio/2005

Il. Perfil:

1. EDUCACION FORMAL NECESARIA:
Graduado de Ingenieria Industrial o carreras afines.
2. EDUCACION NO FORMAL NECESARIA:
3. EXPERIENCIA LABORAL PREVIA:
Tres ano en puestos similares
4, CONOCIMIENTOS NECESARIQOS:

Manejo de paquetes de computacion (Office); conocimiento de controles de produccién,
eficiencia, control de desperdicios.

5. HABILIDADES Y DESTREZAS:

Capacidad para toma de decisiones.

6. CONDICIONES PERSONALES:
Sexo masculino o femenino
7. OTROS REQUISITOS:

Liderazgo, tfrabajo en equipo, actitud de servicio al cliente, buenas relaciones interpersonales.

8. OBSERVACIONES:
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MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Coordinador de produccion Pagina: _ 5 __de: _18

Dependencia Jerdrquica: Gerente de operaciones Puesto que supervisa:
Auxiliar de empaque

Objetivo: Supervisar y controlar la produccion de Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005

azucar empocodo, asi como el bugn . Fecha de revisidn: 07/Junio/2005
funcionamiento de las mdaquinas e instalaciones del

Centro de Empacado a su cargo.

l. Funciones:

1. Lllevar el control diario del tiempo perdido de produccidn en el formulario
correspondiente.

2. Llevar el control diario de la calidad de los sellos de las bolsas, empleando el(los)
respectivo(s) formulario(s).

3. Llevar el control diario del desperdicio de pldstico en el formulario correspondiente.

4. Elaborar reporte semanal y mensual para la Gerencia General de la produccién de
azUcar empacada, los desperdicios de pldstico y consumo de insumos.

5. Colaborar con el Coordinador de Calidad en las diferentes actividades que se realicen
como medidas correctivas para la calidad del producto empacado.

6. Presentar a la Gerencia General un informe semanal y mensual de los gastos por
mdquina.

7. Velar por el cumplimiento del plan de mantenimiento establecido para magquinas
empacadoras y equipos.

8. Elaborar controles y estadisticas del cumplimiento de los estdndares establecidos para el
azucar empacada y reportarlos a la Gerencia General.

9. Velar por el cumplimiento de estdndares establecidos de orden, limpieza, discipling,
seguridad e higiene industrial.

10. Velar por el buen estado de la maquinaria, equipo y de las instalaciones en general.

11. Supervisar y capacitar al personal bajo su cargo.
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MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Coordinador de Pagina: _6__de: _18

produccién

Dependencia Jerdrquica: Gerente de Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005
operaciones Fecha de revisidn: 07/Junio/2005

Il. Perfil:

1.

EDUCACION FORMAL NECESARIA:

Egresado de Ingenieria Industrial o carreras afines.
EDUCACION NO FORMAL NECESARIA:

EXPERIENCIA LABORAL PREVIA: Un ano en puestossimilares
CONOCIMIENTOS NECESARIOS:

Manejo de paquetes de computacion(Office); conocimiento de controles de
produccién, desperdicio y gestiéon de calidad

HABILIDADES Y DESTREZAS:

Manejo de herramientas, maquinas y equipos especificos.

CONDICIONES PERSONALES:

. Sexo masculino o femenino
. OTROS REQUISITOS:

. Liderazgo, tfrabajo en equipo, actitud de servicio al cliente, buenas relaciones

interpersonales.

. OBSERVACIONES:
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Coordinador de Calidad | pagina: _7__de: _18

Dependencia Jerdrquica: Gerente de Puesto que supervisa:

operaciones

Objetivo: Verificar que se mantenga una Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005
calidad uniforme en la azdcar embolsada de Fecha de revision: 07/Junio/2005

acuerdo a las normas establecidas por la
empresa, desde la fase de recepcidn, hasta
su enfrega a los principales puntos de ventas.

l. Funciones:

1.
2.

© N o o

9.

Mantener orden ylimpieza dentro de las instalaciones del Centro de Empacado.

Llevar diariamente los controles y estadisticas de sellado y peso de las bolsas en los
formularios correspondientes.

Informar al Jefe Inmediato de cualquier variacidn de la calidad, para tomar las medidas
correctivas necesarias.

Suspender la operacidn de empacado, siempre y cuando el producto terminado no
cumpla con la calidad requerida.

Impedir la salida de producto defectuoso hacia el mercado.

Cumplir con los procedimientos operativos y de calidad asignados a su puesto.

Elaborar y actualizar el Manual de Calidad y el Manual de Operaciones de la empresa.
Elaborar controles y estadisticas del cumplimiento de los estdndares establecidos para el
azUycar empacada.

Velar por el cumplimiento de estdndares establecidos de orden, limpieza, disciplina y

10. seguridad industrial.
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MANUAL DE PUESTOS

Nomire del puesto: Coordinador de Calidad | pagina: _ 8  de: _18

Dependencia Jerdrquica: Gerente de Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005
operaciones Fecha de revisién: 07/Junio/2005
1. Perfil:

1. EDUCACION FORMAL NECESARIA:
Estudios universitarios a nivel de tercer aino de Ingenieria Industrial, Ingenieria Quimica 6

similares.

2. EDUCACION NO FORMAL NECESARIA:

3. EXPERIENCIA LABORAL PREVIA:
Un ano en puestos similares

4, CONOCIMIENTOS NECESARIQOS:
Manejo de paquetes de computacion(Office); conocimiento de controles de produccidony
de calidad.

5. HABILIDADES Y DESTREZAS:
Destreza en el manejo de controles de calidad, habilidad para hablar en publico,
habilidad de negociacién.

6. CONDICIONES PERSONALES:
Sexo masculino o femenino

7. OTROS REQUISITOS:

Honestidad, buena disposicidn, entusiasmo, servicio al cliente y control emocional.

8. OBSERVACIONES:
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EMPACADORADE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Jefe de Bodega Pagina: _ 9 _de: _18
Dependencia Jerdrquica: Gerente de Puesto que supervisa:
operaciones Auxiliar de almacén

Objetivo: Mantener el orden vy la limpieza en| Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005

las instalaciones de la bodega y realizar un
control
egresos, asi como del kardex correspondiente.

. Fecha de revisidon: 07/Junio/2005
adecuado tanto de los ingresos y

l. Funciones:

1.

Mantener limpia y convenientemente ordenada la bodega, para facilitar el manejo vy
control de las diferentes clases de productos y permitir atender con agilidad y prontitud
el recibo y enfrega de los mismos a los clientes.

Custodiar y cuidar las existencias fisicas de los diferentes productos y del inventario que
le serd entregado por su Jefe Inmediato.

Recibir articulos, mercaderia y/o productos de proveedores, debiendo comprobar con
una de las copias de la Orden de Compra, cantidad y especificacion de lo requerido.
Cuando las entregas sean parciales, anotard al reverso de dicha orden, la fecha,
nUmero de envio, cantidad y especificacion de lo recibido.

Verificar que los recibos vy salidas de los diferentes productos de bodega, sean
amparados por la copia de la factura correspondiente. En la misma forma procederd
con los pedidos a proveedores, por lo tanto, no podrd ingresar o salir ningun producto,
mercaderia, articulo y/o materiales, si no existe dicho comprobante.

Custodiar temporalmente los articulos, mercaderia y/o productos que reciba de
proveedores.

Registrar en base a los envios, los movimientos en las tarjetas de kardex, llenando todos
los datos requeridos en ellas.

Hacer diariamente inventario fisico de los diferentes productos existentes en bodega.
Controlar los inventarios de azUcar empacada.

Controlar los inventarios de pldstico en los distintos procesos.

. Prohibir el ingreso o permanencia de empleados o personas particulares, debiendo mantener

cerraday conllave el acceso a dicha bodega, después de recibir o entregar producto
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Jefe de Bodega Pagina: _10__de: _18
Dependencia Jerdrquica: Gerente de Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005
operaciones Fecha de revisidon: 07/Junio/2005

1. Perfil:

1. EDUCACION FORMAL NECESARIA:

Estudios universitarios a nivel de segundo aio de Ingenieria Industrial o carreras afines.

2. EDUCACION NO FORMAL NECESARIA:

3. EXPERIENCIA LABORAL PREVIA:

Un ano 6 dos anos en puestos similares

4. CONOCIMIENTOS NECESARIOS:
Manejo de paquetes de computacién(Office), manejo de personal, manejo de programas
de inventario.

5. HABILIDADES Y DESTREZAS:

6. CONDICIONES PERSONALES:
Sexo masculino
7. OTROS REQUISITOS:

Honestidad, buena disposicién, entusiasmo, servicio y control emocional.

8. OBSERVACIONES:
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Auxiliar de Empaque Pagina: _11__de: _18
Dependencia Jerdrquica: Coordinador de Puesto que supervisa:
producciéon

Objetivo: Desempenar diferentes actividades | Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005

relacionadas directamente al proceso de
empacado, responsabilizdndose ademds por
el eficiente funcionamiento de las mdquinas
empacadoras de azucar y su adecuado
mantenimiento.

Fecha de revision: 07/Junio/2005

l. Funciones:

Y ©® N o

Verificar la calidad del azUcar a depositar en las tolvas y reportar a su Jefe inmediato en caso
de no cumplir los requisitos bdsicos para ser empacada: color, olor, humedad, etc.
Mantener un estricto control en el proceso de empacado y supervisar constantemente |la
calidad de sellado de las diferentes presentaciones de azUcar empacada, asi como el peso
de las mismas.

Evitar en la medida de lo posible el desperdicio de azUcar y del pldstico

Elaborar reportes diarios sobre consumo de bobinas, produccidén de azUcar embolsada y otros
solicitados por su Jefe inmediato.

Informar a su jefe inmediato sobre cualquier anomalia que incida directamente en el proceso
de empacado.

Embolsar el producto empacado en sacos.

Verificar el peso de los sacos con producto empacado de acuerdo a la presentacion.

Estibar los sacos con producto empacado en tarimas de acuerdo a la presentacion.

Mantener la limpieza, cuidado y mantenimiento de las méquinas y drea de trabajo.
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Auxiliar de empaque Pagina: _12__de: _18
Dependencia Jerdrquica: Coordinador de Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005
producciéon Fecha de revisidon: 07/Junio/2005

1. Perfil:

1. EDUCACION FORMAL NECESARIA:

9° grado.

2. EDUCACION NO FORMAL NECESARIA:

3. EXPERIENCIA LABORAL PREVIA:
No indispensable

4. CONOCIMIENTOS NECESARIOS:

5. HABILIDADES Y DESTREZAS:
Destreza en el manejo del equipo respectivo, en la aplicacidén de controles de eficiencia y

controles de desperdicio y en el manejo de inventarios.

6. CONDICIONES PERSONALES:
Sexo masculino ¢ femenino.
7. OTROS REQUISITOS:

Honestidad, buena disposicidén yresponsabilidad.

8. OBSERVACIONES:
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Montacarguista Pagina: _13__de: _18

Dependencia Jerdrquica: Jefe de bodega Puesto que supervisa:

Objetivo: Movilizar el producto de acuerdo a| Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005

las necesidades del drea de Camiones, Fecha de revisidn: 07/Junio/2005
Bodega y Centro de Empaque.

l. Funciones:

1. Mantener en 6ptimas condiciones el equipo asignado y reportar inmediatamente cualquier
falla al Jefe de Bodega.

2. Dar seguimiento al mantenimiento correctivo y preventivo de montacargas.

3. Operar el equipo con estricta precaucidon y con especial cuidado de no danar personas o
producto por un mal manejo del mismo.

4. Revisar diariamente antes de comenzar a operar el equipo, sus niveles de aceite vy
combustible, asi como cadenas y pistones hidrdulicos.

5. Reportarasu jefe inmediato cualquier falla detectada, absteniéndose de operar el equipo en
estas condiciones.

6. Prohibir que personas no autorizadas operen el equipo, ya que cualquier dano al vehiculo,

personas, producto o instalaciones es su total responsabilidad.
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EMPACADORADE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Operador de
montacargas

Pagina: _14__de: _18

Dependencia Jerdrquica: Jefe de bodega

Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005
Fecha de revision: 07/Junio/2005

Il. Perfil:

1. EDUCACION FORMAL NECESARIA:

Bachiller en cualquier especialidad.

2. EDUCACION NO FORMAL NECESARIA:

3. EXPERIENCIA LABORAL PREVIA:
Un ano en puestos similares

6. CONOCIMIENTOS NECESARIOS:

7. HABILIDADES Y DESTREZAS:

Destreza en el manejo del equipo respectivo.

6. CONDICIONES PERSONALES:
Sexo masculino
7. OTROS REQUISITOS:

Honestidad yresponsabilidad.

8. OBSERVACIONES:
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Jefe de mantenimiento Pagina: _15__de: _18
Dependencia Jerdrquica: Gerente de Puesto que supervisa:
operaciones Auxiliares de mantenimiento

Objetivo: Responsable del adecuado | Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005

manftenimiento de las maquinas y equipos Focha de revisidn: 07/Junio/2005
utilizados en el centfro de empaque, de ’

acuerdo con los planes de mantenimiento y
necesidades punfuales, con el fin de que
dichas magquinarias y equipo presten su
servicio en el momento de ser requeridas.

l. Funciones:

1. Elaborar programas de mantenimiento, asegurdndose de su cumplimiento en tiempo vy
calidad

Supervisar y ejecutar los programas de mantenimiento preventivo

Prever las necesidades de piezas de recambio y maquinaria

Verificar la puntualidad y calidad del material recibido

Controlar los trabajos de mantenimiento contratados o encargados a ofros.

U T

Verificar que se realicen los controles establecidos de mantenimiento.
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Jefe de mantenimiento

Pagina: _16__de: _18

Dependencia Jerdrquica: Gerente de
operaciones

Fecha de elaboracion: 07/Enero/2005
Fecha de revision: 07/Junio/2005

Il. Perfil:

1. EDUCACION FORMAL NECESARIA:

Técnico electromecdnico.

3. EDUCACION NO FORMAL NECESARIA:

3. EXPERIENCIA LABORAL PREVIA:
Un ano en puestos similares

8. CONOCIMIENTOS NECESARIOS:

Habilidad y conocimiento de maquinaria de tipo industrial.

9. HABILIDADES Y DESTREZAS:

Habilidad de aprendizaje rdpido, destreza en el manejo de herramientas y equipo de

mantenimiento..

6. CONDICIONES PERSONALES:
Sexo masculino
7.  OTROS REQUISITOS:

Honestidad yresponsabilidad.

8. OBSERVACIONES:
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Auxiliares de Pagina: _17__de: _18
mantenimiento
Dependencia Jerdrquica: Jefe de Puesto que supervisa:

mantenimiento

Objetivo: Desempenar diferentes actividades | Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005

reIocpnogﬂos con.el mantenimiento de la Fecha de revision: 07/Junio/2005
maquinaria y equipo del centro de empaque,
velando por el eficiente funcionamiento de
estos.

l. Funciones:

1. Ejecutar el mantenimiento a la maqguinaria y equipo cuando establezca el programa de
mantenimiento.

2. Utilizar de manera adecuada el equipo y herramientas asignadas para dar
mantenimiento a la maquinaria y equipo.

3. Redlizar los controles de mantenimiento respectivos.
Usar adecuadamente los insumos y repuestos.

5. Mantener la limpiezay el orden al momento de realizar mantenimiento a la maquinaria y
equipo.

6. Reportar al superior cualquier anomalia en la utilizacién de la magquinaria y equipo.

7. Colaborar en la programacién del programa de mantenimiento.
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EMPACADORA DE EL SALVADOR S.A. de CV

MANUAL DE PUESTOS

Nombre del puesto: Auxiliares de
mantenimiento

Pagina: _18__de: _18

Dependencia Jerdrquica: Jefe de
mantenimiento

Fecha de elaboracién: 07/Enero/2005
Fecha de revision: 07/Junio/2005

Il. Perfil:

1. EDUCACION FORMAL NECESARIA:

Técnicos mecdnicos o eléctricos.

2. EDUCACION NO FORMAL NECESARIA:

3. EXPERIENCIA LABORAL PREVIA:

Un ano en puestos similares

4. CONOCIMIENTOS NECESARIOS:

Habilidad y conocimiento de maquinaria de tipo industrial

5. HABILIDADES Y DESTIREZAS:

Habilidad de aprendizaje rdpido, destreza en el manejo de herramientas y equipo de

mantenimiento..

6. CONDICIONES PERSONALES:
Sexo masculino
7.  OTROS REQUISITOS:

Honestidad yresponsabilidad.

8. OBSERVACIONES:
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5.9. SISTEMA DE FINANZAS

A medida aumenta la competitividad en el mercado de azUcar empacada, es necesario
realizar cambios continuos y acelerados en las empresas, con el fin de marchar al mismo
compds de la globalizacién. Lo anterior a su vez requiere mayor eficacia y eficiencia en la

gestién de las mismas.

Para poder entender este enfoque debe haber una interrelacién entre las diferentes dreas
de la empresa, ya que se deben analizar como un sistema.

Es por ello que, para comprender la razdn de ser de los resultados financieros, es necesario
entender analiticamente como las alteraciones y variaciones en las diversas dreas de la
empresa, ya sea debido a cambios internos y / o externos, se reflejan en los resultados

econdmicos-financieros de la misma.

Perder de vista la evolucidn de los indices y ratios financieros puede llegar a ser muy grave
para los resultados finales de las empresas. Por ello, tanto los indicadores del contexto,
como los ratios financieros deben seguirse muy de cerca, debiéndose analizar su
evolucién y compararlo en funcidn a pardmetros previamente establecidos. El
alejamiento de estos pardmetros deberd ser un toque de atencién a los efectos de tomar
medidas correctivas, a manera de actuar con rapidez y efectividad ante las situaciones
gue asi lo demanden. Las finanzas no son sélo una cuestion de interpretacién de ratios, o

de planificacién, las finanzas a nivel operativo implican la toma de decisiones, y adopcién

y puesta en prdctica de medidas en tiempo y forma.
5.9.1. Proceso Clave: Andlisis del Desempeiio Financiero
A continuacién se propone una metodologia de andlisis del desempeno financiero para

las empresas de mediana y gran escala:

f]  Misidn del Proceso:

Establecer los elementos necesarios para evaluar el desempeno financiero de las
empresas empacadoras de azUcar de mediana y gran escala, con el fin de identificar
sus fortalezas y debilidades valiéndose de una serie de técnicas disefnadas para dicho

fin.
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g) Obijetivo del Proceso:

Elaborar los estados financieros de la empresa para asi poder realizar el andlisis de las

razones financieras necesarias para poder evaluar su desempeno.

h) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

Este proceso se dirige a la entidad de la empresa que se encarga de los aspectos
financieros, asi como todos los movimientos de este tipo dentro de la empresa, es decir,
a quienes tienen poder de decisidén sobre los activos e inversiones de la empresa, ya que
son ellos los que buscan el mejor desarrollo y aprovechamiento financiero dentro de la

empresd.

i) Base Analitica:

El andlisis financiero permite identificar las principales fortalezas y debilidades de una
empresa. Indica si una empresa tiene efectivo suficiente para cumplir con sus
obligaciones, un periodo razonable de recuperacidn de cuentas por cobrar, una
politica eficiente de administracién de inventarios, suficientes propiedades y equipos, y
una estructura de capital adecuada. Este andlisis también puede utilizarse para evaluar
su viabilidad como empresa se mantiene, asi como determinar si recibe un rendimiento

satisfactorio a cambio de los riesgos asumidos.

Al realizar el andlisis financiero se pueden descubrir dreas especificas con problemas, vy
con ello se toman las respectivas acciones correctivas. El resultado del andlisis financiero
puede indicar ciertos hechos y tendencias Utiles para la gerencia en la planeacién y

puesta en marcha de un curso de accidén con la meta de maximizar el patrimonio.

Los métodos de andlisis financiero se consideran como los procedimientos utilizados
para simplificar, separar o reducir los datos descriptivos y numéricos que integran los
estado financieros, con el objeto de medir las relaciones en un solo periodo vy los

cambios presentados en varios ejercicios contables.
Para el andlisis financiero es importante conocer el significado de los siguientes términos:

e Rentabilidad: es el rendimiento que generan los activos puestos en operacion.

« Tasa de rendimiento: es el porcentaje de utilidad en un periodo determinado.
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e Lliquidez: es la capacidad que tiene una empresa para pagar sus deudas

oportunamente.

De acuerdo a la forma de analizar el contenido de los estados financieros, existen los

siguientes métodos de evaluacion:

&

1.

Método de Andlisis Vertical: se emplea para analizar estados financieros como el
Balance General y el Estado de Resultados, comparando las cifras de forma vertical.

Para efectuar el andlisis vertical existen dos procedimientos:

Procedimiento de porcentgjes integrales: consiste en determinar la composicidn

porcentual de cada cuenta del Activo, Pasivo y Patrimonio, tomando como base el
valor del Activo Total y el porcentaje que represente cada elemento del Estado de
Resultados a partir de las Ventas Netas.

Porcentaje integral = Valor parcial/Valor base *100
Ejiemplo: Si el valor del Activo Total de una empresa es de $500,000 y el valor de los
inventarios de productos es $125,000. Calcular el porcentaje integral.
Porcentaje integral = $125,000/$500,000 *100

Porcentaje integral = 25%

Procedimiento de razones simples: El procedimiento de razones simples tiene un gran

valor prdctico, puesto que permite obtener un niUmero ilimitado de razones e indices
que sirven para determinar la liquidez, solvencia, estabilidad, solidez y rentabilidad
ademds de la permanencia de sus inventarios en almacenamiento, los periodos de
cobro a los clientes y pago a proveedores y otros factores que sirven para analizar
ampliamente la situacién econdmica vy financiera de una empresa, tal y como se

verd mds adelante en la guia de aplicacién del proceso.

Método de Andlisis Horizontal: Es un procedimiento que consiste en comparar estados
financieros homogéneos en dos o mds periodos consecutivos, para determinar los
aumentos y disminuciones o variaciones de las cuentas, de un periodo a otro.

Este andlisis es de gran importancia para la empresa, porque mediante el se informa si
los cambios en las actividades y si los resultados han sido positivos o negativos;
también permite definir cuales merecen mayor atencién por ser cambios significativos

en la marcha.
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A diferencia del andlisis vertical que es estdtico porque analiza y compara datos de un
solo periodo, este procedimiento es dindmico porque relaciona los cambios
financieros presentados en aumentos o disminuciones de un periodo a otro. Muestra
también las variaciones en cifras absolutas, en porcentajes o en razones, lo cual
permite observar ampliamente los cambios presentados para su estudio,

interpretacién y toma de decisiones.

Procedimiento de andlisis del método horizontal:

« Se foman dos Estados Financieros (Balance General o Estado de Resultados) de
dos periodos consecutivos, preparados sobre la misma base de evaluacion.

« Se presentan las cuentas correspondientes de los Estados analizados (sin incluir las
cuentas de valorizacidén cuando se trate de Balance General).

« Se registran los valores de cada cuenta en dos columnas, en las dos fechas que se
van a comparar, registrando en la primera columna las cifras del periodo mas
reciente y en la segunda columna, el periodo anterior (las cuentas deben ser
registradas en su valor neto).

« Se crea otra columna que indique los aumentos o disminuciones, que indiquen la
diferencia entre las cifras registradas en los periodos, restando de los valores del
ano mds reciente los valores del afo anterior (los aumentos son valores positivos y
las disminuciones son valores negativos).

« En una columna adicional se registran los aumentos y disminuciones en porcentaje.
Este se obtiene dividiendo el valor de aumento o disminucidn entre el valor del
periodo base multiplicado por cien.

e En ofra columna se registran las variaciones en términos de razones. Se obtiene
cuando se toman los datos absolutos de los Estados Financieros comparados y se
dividen los valores del aio mds reciente entre los valores de ano anterior. Al
observar los datos obtenidos, se deduce que cuando la razdn es inferior a uno,

hubo disminucidén y cuando es superior, hubo aumento.

Indicadores e indices:

Cuando se maneja una empresa hay ciertos indicadores claves que hay que observar.
Estos indicadores actian como semdforos o banderas; cuando tienen ciertos valores
criticos presentan una sefial roja y cuando el negocio "va bien" presentan una sefial

verde. Aungue cada negocio o tipo de negocio tiene sus indicadores especificos, se
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pueden construir algunos que son de uso comun y generalizado. Este instrumento de
andlisis por indices, es también parte del andlisis vertical y horizontal.

Un indice es una proporcién entre un valor y otro valor llamado base. Por ejemplo, se
puede expresar la Utilidad neta como un indice si se divide por las ventas y a este

resultado se le llama margen neto sobre ventas:

Margen Neto sobre Ventas = Utilidad Neta / Ventas

También se puede expresar la Utilidad Bruta como un indice: Utilidad Bruta dividida por

las Ventas y a este indice se le lama margen bruto.

Margen Bruto sobre Ventas = Utilidad Bruta / Ventas

La idea consiste en expresar los rubros del Balance General y del Estado de Resultados o
de Pérdidas y Ganancias en términos porcentuales, referidos a los activos totales o a las
ventas totales; en el primer caso (el Andlisis Vertical) determina los porcentajes de
crecimiento de cada rubro, de un periodo a otro; en el segundo caso (el Andlisis
Horizontal), con lo cual el analista puede interpretar la informacidn presentada por los
estados financieros de una empresa. Este tipo de andlisis permite visualizar los cambios
ocurridos en la estructura del Balance General e induce a identificar las causas de los
cambios relativos de los diferentes rubros.

Con estas ideas, se puede entonces expresar cualquier estado financiero con indices,
en lugar de cifras absolutas. Al analizar estos indices se puede extraer informacién muy

interesante sobre la situacion econdmica de la empresa.

Razones Financieras:

Ademds de los indices que permiten examinar la relacién de cada rubro con los valores
totales (activos o ventas), existen combinaciones que ofrecen una visibn mds detallada
y analitica de la empresa. Uno de los instrumentos que mds se ha utilizado en el mundo
de los negocios, es el andlisis de las razones financieras.

Fundamentadas en este sencillo instrumento, se toman hoy en dia muchas decisiones.
Una razén financiera es la proporcién o cociente entre dos categorias econdmicas
expresadas y registradas en los estados financieros bdsicos, para obtener rédpidamente
informacion de gran utilidad y contenido en la toma de decisiones. Esta informacién
permite tomar decisiones acertadas a quienes estén interesados en la empresa, sean

éstos sus duenos, los banqgueros, los asesores u otros.
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Se espera que al relacionar dos cuentas, ya sea del balance general, del estado de
pérdidas y ganancias, o de ambos, se obtenga informacién adicional que ayude a
explicar el por qué de la situacidén actual de la empresa objeto del andlisis. Asi por
ejemplo, si se compara el activo corriente con el pasivo corriente, se puede obtener
informacion que ayude a explicar como es la capacidad de pago de la empresa y si es

suficiente para responder por las obligaciones contraidas con terceros.

Clasificacién bdsica de las razones financieras:

Las razones financieras se han dividido en cuatro tipos, para medir diversas sitfuaciones

gue son de gran importancia en la vida econdmica de la empresa. Estas son:

« Razones de liquidez: miden la capacidad de pago que tiene la empresa.
Si se mantiene un capital de trabajo suficiente para llevar a cabo las operaciones
que sean necesarias para generar un excedente que le permita seguir con el
desarrollo de dicha actividad.
a) Razdn corriente
b) Razdn de prueba dcida
« Razones de actividad: miden la efectividad y eficiencia de la gestién, en la
administracién del capital de trabagjo.
a) Rotacidn de inventarios (dias)
b) Dias promedio de pago a proveedores
c) Rotacion de activos totales
d) Rotacion de activo fijo
e Razones de endeudamiento o apalancamiento: muestran la cantidad de recursos
que son obtenidos de terceros para el negocio.
a) Estructura de capital
b) Endeudamiento
c) Cobertura para gastos fijos
« Razones de rentabilidad: miden la capacidad de generacién de utilidad por parte
de la empresa.
a) Rentabilidad sobre patrimonio
b) Rentabilidad sobre la inversién

c) Margen neto sobre ventas
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j) Mapa del Proceso:

Figura C5-35

Mapa de proceso del andlisis del desempeno financiero
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El anterior mapa de proceso refleja como el andlisis de las razones financieras depende
directamente de los estados financieros y aspectos contables de la empresa, asimismo
se basa en las politicas financieras, de costos y contables definidas para la operacién

de la empresa.

k) Guia para la aplicacidon del proceso:

Para la aplicaciéon del proceso de andlisis financiero se presenta a continuacidén a
manera de ejemplo el Balance General y Estado de Resultados para la empresa

empacadora tipo EMSAL, S.A de C.V):
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BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA EMSAL

Activos

Inventarios

Inmuebles, maquinaria y equipo

Total activo $1,206,166.53 $1,144,094.05
Pasivos y capital
Pasivos

Capital

Total pasivo y capital $1,206,166.53 $1,144,094.05
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ESTADO DE RESULTADOS DE LA EMPRESA EMSAL

Utilidad Neta $30,652.76 $29,196.34
Dividendos $15,652.76 $10,696.34
Utilidades retenidas a fin de ano $15,000.00 $18,500.00

Andlisis Vertical:
A continuacién se presenta el andlisis vertical realizado al Balance General y el Estado de

Resultados de la empresa tipo EMSAL:
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BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA EMSAL

Activos

Inventarios

Inmuebles, maquinaria y equipo

Total activo 100.00% 100.00%

Pasivos y capital
Pasivos

Capital

Total pasivo y capital 100.00% 100.00%

Para realizar el andlisis vertical en el anterior cuadro, se dividieron cada una de las
cuentas que compone el Balance General entre el Activo Total, y de esta manera se

deftermina el porcentaje que representa cada una de ellas sobre el mismo.
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ESTADO DE RESULTADOS DE LA EMPRESA EMSAL

Anos terminados en diciembre 31 2004 2003
Ventas Netas 100.00% 100.00%
Costo de Ventas 98.36% 98.36%
Utilidad Bruta 1.64% 1.64%
Gastos de Administracion 0.25% 0.29%
Gastos de Venta 0.12% 0.11%
Depreciaciéon 0.55% 0.53%
Utilidad de Operacion 0.71% 0.71%
Gastos financieros 0.14% 0.15%
Otros ingresos 0.02% 0.01%
Oftros egresos 0.09% 0.09%
Utilidad antes de impuesto 0.50% 0.48%
Provision paraimpuestos de renta 0.12% 0.12%
Utilidad Neta 0.37% 0.36%
Dividendos 0.19% 0.13%
Utilidades retenidas a fin de ano 0.18% 0.23%

Para obtener los porcentajes que se muestran en el anterior cuadro se divididé cada
cuenta entre las Ventas Netas del periodo correspondiente.

Es importante aclarar, que debe tenerse sumo cuidado cuando se hace un uso
indiscriminado de los cdlculos porcentuales "verticales', ya que para algunos rubros,
éstos carecen de sentido, ya que son cifras que no estdn ligadas a los niveles de ventas.
Por ejemplo, tratar de controlar los gastos generales (administracién, etc.) a través de
estos indices, es un despropdsito, ya que tienden a ser constantes pues son costos fijos.
En estos casos debe controlarse su valor absoluto o que el crecimiento no supere cierto
porcentaje, por ejemplo, el de inflacidn. Por el contrario, para rubros como el costo de
ventas o los gastos de ventas debe controlarse su valor relativo o porcentual. En este
ejemplo, se puede observar que el margen neto de utilidad en el ano 2004 (0.37%) sobre

ventas es relativamente bajo, por lo tanto, la "vigilancia" del margen bruto es crucial.

Andlisis Horizontal:

A continuacidn se presenta el andlisis horizontal realizado al Balance General y el Estado

de Resultados de la empresa tipo EMSAL:
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BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA EMSAL

Activos

Cajay bancos

Inventarios

Materia Prima

Producto terminado

Total Inventarios

Anticipo de impuestos

Total Activo corriente
Inmuebles, maquinaria y equipo
Maquinaria y Equipo

Menos depreciacion acumulada
Total activo fijo neto

Otros activos fijos

Total activo

Pasivos y capital

Pasivos

Obligaciones bancarias
Cuentas por pagar

Planillas

Impuestos por pagar

Total pasivo corriente

Pasivo a largo plazo

Total Pasivo

Capital

Capital social

Utilidades retenidas del periodo
Utilidades retenidas

Patirmonio

Total capital y patrimonio

Total pasivo y capital

al 31
Diciembre
2004

$57,800.00

$16,350.00
$117,054.18
$133,404.18
$123,676.99
$314,881.17

$215,000.00
$129,000.00
$86,000.00
$13.000.00

$1,206,166.53 $1,144,094.05

$78,600.00
$677,532.62
$45,000.00
$9,500.00
$810,632.62
$150,000.00
$960,632.62

$115,533.91
$15,000.00
$115,000.00
$245,533.91
$245,533.91

$1,206,166.53 $1,144,094.05
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al 31
Diciembre
2003

$43,500.00

$13,720.00
$118,067.57
$131,787.57
$121,415.66
$296,703.24

$205,000.00
$83,800.00

$121,200.00
$8,900.00

$88,300.00
$610,560.13
$43,593.92
$8,240.00
$750,694.05
$165,000.00
$915,694.05

$113,400.00
$18,500.00
$96,500.00
$228,400.00
$228,400.00

Diferencia
Absoluta

$14,300.00

$2,630.00
($1,013.39)
$1,616.61
$2,261.33
$18,177.94
$0.00
$10,000.00
$45,200.00
($35,200.00)
$4,100.00
$62,072.48

($9,700.00)
$66,972.49
$1,406.08
$1,260.00
$59,938.57

($15,000.00)

$44,938.57

$2,133.91

($3,500.00)
$18,500.00
$17,133.91
$17,133.91
$62,072.48

Diferencia
Relativa

32.87%

19.17%
-0.86%
1.23%
1.86%
6.13%

4.88%
53.94%
-29.04%
46.07%

5.43%

-10.99%
10.97%
3.23%
156.29%
7.98%
-9.09%
4.91%

1.88%
-18.92%
19.17%
7.50%
7.50%
5.43%



ESTADO DE RESULTADOS DE LA EMPRESA EMSAL

2004 2003 Diferencia

Anos terminados en diciembre 31
Absoluta

Ventas Netas
Costo de Ventas

$8.245,132.50 $8,094,377.50  $150,755.00
$8,110,212.15 $7,961,924.05 $148,288.10

Utilidad Bruta $134,920.35  $132,453.45 $2,466.90
Gastos de Administracién $21,000.00 $23,400.00 ($2,400.00)
Gastos de Venta $10,000.00 $8,600.00 $1,400.00
Depreciacion $45,600.00 $42,780.00 $2,820.00
Utilidad de Operacién $58,320.35 $57,673.45 $646.90
Utilidad antes de intereses e

impuestos $58,320.35 $57,673.45 $646.90
Gastos financieros $11,250.00 $12,375.00 ($1,125.00)
Oftros ingresos $1,600.00 $530.00 $1,070.00
Otros egresos $7,800.00 $6,900.00 $900.00
Utilidad antes de impuesto $40,870.35 $38,928.45 $1,941.90
Provisién para impuestos de renta $10,217.59 $9,732.11 $485.48
Utilidad Neta $30,652.76 $29,196.34 $1,456.43
Dividendos $15,652.76 $10,696.34 $4,956.43
Utilidades retenidas a fin de aino $15,000.00 $18,500.00 ($3,500.00)

Diferencia
Relativa

1.86%
1.86%
1.86%
-10.26%
16.28%
6.59%
1.12%

1.12%
-9.09%
201.89%
13.04%
4.99%
4.99%
4.99%
46.34%
-18.92%

En los anteriores cuadros se ha determinado la diferencia absoluta (cuenta ano 2004

menos cuenta ano 2003) y la diferencia relativa (diferencia absoluta /cuenta ano 2003),

con el objeto de determinar el porcentaje de crecimiento o decrecimiento de cada

una de las cuentas que componen el Balance General y Estado de Resultado. Ademds,

esto servird de insumo para averiguar las causas internas o externas de dichas

variaciones a favor o en contra de los resulfados de la empresa.

Razones Financieras:

« Razones de liquidez:

a) Razdn corriente: es la relacidn entre el activo corriente y el pasivo corriente.

Activo corriente
Pasivo corriente

Razén corriente =
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El resultado matemdtico debe leerse en términos, de cudntas unidades monetarias
(d6lares) tiene la empresa en el activo corriente, para cubrir cada unidad

monetaria que se tiene en el pasivo mds exigible.

2004 2003
Activo Corriente $314,881 $296,703
Pasivo Corriente $810,633 $750,694
Razén de liquidez 0.39 0.40

Esto significa que en 2004 se tienen treinta y nueve centavos en el activo corriente,
por cada délar del pasivo corriente, con lo cual se puede inferir que la capacidad
de pago a corto plazo de la empresa no es buena. Sin embargo, en este dato hay
gue considerar que un buen porcentaje del pasivo corriente corresponde a azdcar

no liquidada a los ingenios, y la cual se salda hasta que es vendida.

b) Razdn de prueba dcida: esta se calcula restando el activo corriente con el
activo de menor liquidez, de los activos corrientes totales y el resultado divido

entre el pasivo corriente.

Razén dcida = Activo corriente - Activo menos corriente
Pasivo corriente

Su resultado se lee como cantidad de ddlares que se tienen de activo corriente
mds liquido, para responder al pasivo mds exigible. Es una medida dura de la
solvencia de la empresa.

Normalmente se considera que el activo corriente que dura mds tiempo en

convertirse en efectivo es el inventario.

2004 2003
Activo Corriente $314,881 $296,703
Inventarios $133,404 $131,788
Activo Corriente - Inventarios $181,477 $164,916
Pasivo Corriente $810,633 $750,694
Prueba acida 0.22 0.22

El resultado se lee como la cantidad de ddlares que se tiene del activo corriente
mds liquido para responder al pasivo mds exigible, es una medida dura de la

solvencia de la empresa. Y en este caso, se observa que la relaciéon es de 0.22, lo
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cudl implica que la empresa no posee buena solvencia para cancelar sus
pasivos corrientes, ya que un indice corriente de 2 a 1 es una demostracién de
buena solvencia. Asimismo, es importante considerar que la recuperacién de los
inventarios de producto es a diario, y de las deudas de aproximadamente 30

dias.

« Razones de actividad:

a) Rotacidén de inventarios (dias):
Este indicador permite evaluar las politicas financieras que la empresa esté
aplicando en su operaciéon. Cuantifica el tiempo que se demora la inversiéon
hecha en inventarios en convertirse en dinero y permite saber el nUmero de
veces que esta inversion va al mercado, en un ano, y cudntas veces se repone.
El inventario promedio se multiplica por 360 dias, ya que es el nUmero de dias al

ano que consideran las instituciones financieras.

Rotacion de inventarios (dias) = Inventario promedio*360
Costo de ventas

2004 2003
Inventario promedio $133,404 $131,788
Inventario promedio *360 $48,025,507 $47,443,527
Costo de ventas $8,110,212 $7.961,924
Rotacién de inventarios (dias) 5.92 5.96

La lectura del indice en el 2004 seria la siguiente: los inventarios de producto
terminado en la empresa EMSAL cada 5.92 dias van al mercado, lo que muestra
una alta rotacién de esta inversién por el tipo de producto que se maneja. A
mayor rotacion mayor movilidad del capital invertido en inventarios y mds rdpida

recuperacién de la utilidad que tiene cada unidad de producto terminado.

b) Dias promedio de pago a proveedores:
Este es otro indicador que permite obtener indicios del comportamiento del
capital de trabajo. Mide especificamente el nUmero de dias que la empresa se
tarda en pagar los créditos que los proveedores le han otorgado.
Una prdctica usual es buscar que el nUmero de dias de pago sea mayor, aunque
debe tenerse cuidado de no afectar su imagen de "buena paga" con sus

proveedores de materia prima. En épocas inflacionarias debe descargarse parte
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de la pérdida de poder adquisitivo del dinero en los proveedores, comprdndoles

a crédito.

Su férmula de cdlculo es la siguiente:

Periodo promedio de pago =  Cuentas por pagar (promedio) * 360
a proveedores (dias) Compra a proveedores
2004 2003
Cuentas por pagar promedio $677,533 $610,560
Cuentas por pagar promedio *360 $243,911,743 $219,801,647
Compra a proveedores $8.110,212 $7.961,924
Periodo promedio de pago a
proveedores (dias) 30.07 27.61

Esta razdn tiene que interpretarse en manera opuesta a como se ha hecho en el
caso de cuentas por cobrar e inventarios; es decir, lo ideal es obtener una razdn
lenta (es decir 1, 2 & 4 veces al ano) ya que significa que la empresa estd
aprovechando al méximo el crédito que le ofrecen sus proveedores de materia
prima.

En el ejemplo, se puede observar que prevalece una politica crediticia de 30 dias

con los proveedores, lo cual es el periodo promedio en el mercado.

c) Rotacidn de activos totales:
Esta razdn tiene por objeto medir la actividad en ventas de la empresa. Es decir,
cudntas veces puede colocar entre sus clientes un valor igual a la inversion que
se ha realizado en la empresa.

Se calcula dividiendo las ventas totales por el valor de los activos totales.

Rotacion de activos totales = Ventas Totales
Activos Totales

2004 2003
Ventas Totales $8,245,133 $8,094,378
Activos Totales $1,206,167 $1,144,094
Rotacion de activos totales 6.84 7.07

Este indice nos indica que la empresa EMSAL puede colocar seis veces su inversion,

en concepto de ventas realizadas a sus clientes.
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d) Rotacion de activo fijo
Esta razdn es similar ala anterior, pero mide la capacidad de la empresa de

utilizar el capital “*amarrado” en activos fijos. Se calcula dividiendo las ventas

totales entre los activos fijos totales.

Rotacién de activos fijo = Ventas Totales
Activos Fijos
2004 2003
Ventas Totales $8,245,133 $8.094,378
Activos fijos $99,000 $130,100
Rotacién de activos fijos 83.28 62.22

Esta razén indica que la empresa EMSAL puede colocar ochenta vy tres veces su

inversidbn en activos fijos, en concepto de ventas realizadas a sus clientes.

« Razones de endeudamiento o apalancamiento:

a) Estructura de capital:
Se obtiene dividiendo el total del pasivo por el valor total del patrimonio.

Matemdticamente se expresa asi:

Estructura de capital = Pasivo Total
Patrimonio
2004 2003
Pasivo Total $960,633 $915,694
Patrimonio $245,534 $228,400
Estructura de capital 3.91 4.01

El resultado para el 2004 quiere decir que por cada délar que aporta el dueio

de la empresa, hay $3.91 aportados por los acreedores.

b) Endeudamiento:
Es el porcentaje de fondos totales que han sido proporcionados por los

acreedores, ya sea en el corto o largo plazo, para invertir en activos.

Razén de endeudamiento = Pasivo Total
Activo total
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c)

2004 2003
Pasivo Total $960,633 $915,694
Activo Total $1,206,167 $1,144,094
Razén de endeudamiento 0.80 0.80

Lo que quiere decir que para el 2004 el 80% de los activos totales, se encuentran
financiados por los acreedores y que si se liquidaran los activos totales al precio
que aparecen en libros sobraria el 20% de su valor, después de pagar las deudas

vigentes.

Cobertura para gastos fijos:

La capacidad de la empresa para asumir su carga de costos fijos, es clave para
visualizar su capacidad de supervivencia y también su capacidad de
endeudamiento. Esta razén se calcula dividiendo la utilidad bruta entre los
gastos fijos; la utilidad bruta es la Unica posibilidad que tiene la empresa para
responder por sus costos fijos y por cualquier carga adicional de gastos, como
por ejemplo, los financieros.

Cobertura para gastos fijos = Utilidad bruta

Gastos fijos
2004 2003
Utilidad Bruta $134,920 $132,453
Gastos Fijos $76,600 $74,780
Cobertura de activos fijos 1.76 1.77

Aqui se consideran como gastos fijos los gastos administrativos, de ventas vy la

depreciacion.

« Razones de rentabilidad:

a) Rentabilidad sobre patrimonio:
Esta razdn se obtiene dividiendo las utilidades netas entre el patrimonio neto de
la empresa. Es una cierta medida de la rentabilidad de los fondos aportados por
el inversionista.

Utilidad Neta
Patrimonio Neto

Rendimiento sobre el patrimonio =
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2004 2003
Utilidad Neta $30,653 $29,196
Patrimonio Neto $245,534 $228,400
Rendimiento sobre el patrimonio = 0.12 0.13

Esto significa que por cada ddlar que el dueno o accionista mantiene en 2004 en
la empresa genera $0.12 centavos a su favor. Estd midiendo la capacidad de la

empresa para generar utilidad a favor del propietario.

b) Rentabilidad sobre la inversidn:
Se obtiene dividiendo la utilidad neta entre los activos totales de la empresq,
para determinar la efectividad total de la administracién y producir utilidades
sobre los activos totales disponibles. Es una medida de la rentabilidad del

negocio como proyecto independiente de |os accionistas

Rendimiento sobre la inversion = Utilidad Neta
Activo Total
2004 2003
Utilidad Neta $30,653 $29,196
Activo Total $1,206,167 $1,144,094
Rendimiento sobre la inversion = 0.03 0.03

Esto es, que cada ddlar invertido en 2004 en los activos de EMSAL se generd un
rendimiento de $0.03 centavos ese ano.

Obviamente, el ideal seria que estos indicadores fueran lo mds altos posibles,
pues estarian mostrando un mayor rendimiento tanto del esfuerzo hecho en la
venta en un periodo, como del dinero invertido en activos. Es decir, entre mds

alto el valor del indicador, representa mayor rentabilidad para los accionistas.

c) Margen neto sobre ventas:

Esta razon relaciona la utilidad neta con el nivel de las ventas netas.

Margen Neto sobre las ventas = Utilidad Neta
Ventas Netas

2004 2003
Utilidad Neta $30,653 $29,196
Ventas netas $8,245,133 $8,094,378
Margen neto sobre las ventas = 0.004 0.004
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Esto quiere decir que en 2004 por cada ddélar que vendid EMSAL, se obtiene una
utilidad de $0.004 centavos; con este dato se puede evaluar si el esfuerzo hecho
en la operacion durante el periodo de andlisis, se estd produciendo una
adecuada retribucién para el dueno del negocio. Y para este caso en particular

se observa que la utilidad neta es baja.

Andlisis Global de las Razones Financieras:
A continuacién se analizan los indices mds significativos para la empresa
empacadora EMSAL, y a la vez los que representan una fortaleza o debilidad para la

empresa.

e Aparentemente en la razén de liquidez se refleja que esta empresa no posee
buena capacidad de pago en el corto plazo, pero a su vez se debe considerar
gue gran parte del pasivo corriente corresponde a azicar no liquidada a los
ingenios, y la cual se paga hasta que es vendida, es decir, es producto en
consignacion.

e Larotacién de los inventarios es buena, ya que cada 5.92 dias el producto va al
mercado, lo cual implica que se tiene una buena movilidad del capital invertido.

o Existe un buen aprovechamiento de los créditos que ofrecen los proveedores, ya
gue los plazos de pago a los mismos oscilan en 30 dias.

e Se observa una baja utilidad neta, la cual es de $0.004 por ddélar invertido 6 del
0.37%, pero a su vez es importante recalcar que este tfipo de empresa es de

bajos mdrgenes por tratarse de un negocio de volumen de ventas.
5.9.2. Proceso Clave: Costeo del Producto
A continuacién se propone un método de costeo para el azicar empacada que sea

aplicable a las empresas empacadoras de mediana y gran escala:

a) Misidén del Proceso:

Identificar los costos asociados al proceso de empacado de azucar de las empresas en

estudio.
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b) Objetivo del Proceso:

Establecer un sistema que provea de informacion acerca del costo de producir sus
productos a las empresas empacadoras, contribuyendo asi a determinar la utilidad de

la empresa.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

Los clientes de este proceso son las dreas de contabilidad, producciéon,

comercializacién y direccién de la empresa.

d) Base Analitica:

Las decisiones de la direccion en una empresa, implican una seleccién entre cursos de
accidn opcionales. Los costos juegan un papel sumamente importante en el proceso de
toma de decisiones de toda empresa. Cuando se esta en la posibilidad de asignar
valores cuantitativos a las opciones, la direccidn cuenta con un indicador acerca de
cual es la opcidén mds conveniente desde el punto de vista econdmico, es por ello que
es de suma importancia que los mismos conozcan y controlen los costos de producir

cada una de las presentaciones que empacan.

Para tal efecto es necesario un sistema de cdlculo de costos que cumpla con las
siguientes caracteristicas:

e Fd&cil de manejar

« Completo

« Exacto

» Rdpido

Con un sistema que cumpla estas exigencias las empresas estardn en la condicién de

confrolar sus costos para evitar que sobrepasen sus precios.

El costeo absorbente es el sistema de costeo mds utilizado para fines externos e incluso
para la foma de decisiones, trata de incluir dentro del costo del producto todos los
costos de la funcidon productiva, independientemente de su comportamiento fijo o

variable.
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Costos Fijos: Son aqguellos que no cambian en proporcién directa con la produccion y
ventas, y cuyo importe y recurrencia es prdcticamente constante, tal es el caso de la

renta de local, salarios, depreciaciones, amortizaciones, etc.

Costos Variables: son aguellos que cambian en proporcién directa con los volimenes
de produccién y ventas, por ejemplo materias primas, mano de obra a destagjo,

comisiones, etc.

Ventajas del Costeo Absorbente:

» Distribuye los costos fijos de produccién en las unidades producidas.
e Para valuar los inventarios incluye los costos fijos y variables.
« El andlisis radica en la distribucidon de los costos fijos de produccidon a las unidades

producidas.

e) Mapa del Proceso:

Figura C5-36
Mapa de proceso para el sistema de costeo del producto

@]

O

o Margen de

= Plan de la empresa - contribucion

§ esperado

=

(%]

w

o

=

< Costo Unitario del

E Costos Fijos - Producto -t Costos Variables
o

=

9_ Andlisis MArginal Precio minimo - Punto de Equilibrio
[e]

2]

337



El mapa de proceso del costeo del producto refleja como este se calcula a partir de los
costos fijos y variables de produccidén. El costo unitario del producto también le permite
a la empresa saber cual es su punto de equilibrio, asi como establecer el precio minimo
de venta el cual a su vez esta infimamente relacionado con el margen de contribucién

esperado por la misma.

f) Guia para la implantacidon del proceso:

La eleccidon de un sistema de costos apropiado se relaciona con las ventajas que este
ofrezca, su fdacil comprensién y aplicacién. Es por ello que el tipo de costeo

seleccionado y a desarrollarse es el costeo absorbente.

Y ademds se pretende que con dicho sistema las empresas puedan determinar:

e El precio satisfactorio de sus productos.

El precio minimo.

« El punto de equilibrio.

El margen de contribucion.
Es por ello que a continuacidn se muestra un esquema de la metodologia a seguir para

que las empresas puedan determinar un adecuado costo del producto, de la cual se

realizard una aplicacién en la etapa de Evaluaciones de la Propuesta:
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Figura C5-37
Esquematizacion del sistema de costos

Determinacién

de Costos
Costos Fijos Costos Variables
/ /
) Bonificaciones
Salarios ; .
. Materia Prima
Prestaciones .
D L A . Material de Empaque
epreciacién maquinaria y equipo
. Insumos
Alquileres .
Mantenimiento
Seguros Servicios Bdsicos
Gatos Administrativos
Fletes
/

Costo Total Unitario = Costo Fijo Total + Costo Variable Total

Y

Margen de Contribucion

Y

Precio de Venta

Y

Punto de Equilibrio

Tipos de Costos en las empresas empacadoras de azicar:

Costos de Operacién: Aqui se consideran todos los costos que estdn directamente

relacionados con la operacidn de empacado de azicar, tales como salarios
prestaciones del personal operativo, insumos, materia prima, material de empaqgue,

mantenimiento de maquinaria y equipo, servicios bdsicos, depreciaciones, alquileres,

fletes y ofros.
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Costos Administrativos: En este rubro se consideran costos como salarios y prestaciones

del personal administrativo, servicios bdsicos, mantenimiento de edificaciones y equipos
de oficina, depreciaciones de mobiliario y equipo de oficina, seguros, papeleria y Utiles,

entre ofros.

Costos de Comercializacién: Se consideran todos los costos incurridos por promociones,

eventos con clientes y cualquier tipo de publicidad.

Costos Financieros: Son aquellos costos generados por intereses bancarios, comisiones,

entre ofros.

Pasos para determinar el costo del producto y su precio de venta:

« Determinacién de los Costos Fijos por area:

Cuadro C5-83
Costos fijos por drea

Valor en
Area Descripcién de Costo S
Salarios personal operativo
Prestaciones personal operativo
OPERACION Depreciacidn Maqguinaria y Equipo
Alqguiler
Sub - Total Costos de Operacion =
Sueldos y salarios personal administrativo
Prestaciones personal administrativo
Depreciacidn Mobiliario y Equipo de
Oficina
Seguros
Sub - Total Costos Administrativos =

TOTAL COSTOS FIJOS =

ADMINISTRATIVOS
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+ Determinacion de los Costos Variables por drea:

Cuadro C5-84
Costos variables por drea

Area Descripcion de Costo Costo
Bonificaciones

Insumos

Material de Empaque

Mantenimiento maquinaria y equipo
OPERACION Energia Eléctrica

Agua

Comunicaciones

Fletes

Sub - Total Costos de Operacién =
Comunicaciones

Mantenimiento de edificaciones
Mantenimiento de equipo de oficinas
Ornato y limpieza

Papeleria y Utiles

ADMINISTRATIVOS

Sub - Total Costos Administrativos =
Promociones
COMERCIALIZACION | Publicidad
Sub - Total Costos Comercializacion =
Intereses
FINANCIEROS Comisiones Bancarias
Sub - Total Costos Financieros=
TOTAL COSTOS VARIABLES =

Cuadro C5-85
Resumen de Costos por area

Total Costos de Operacion

Total Costos Administrativos

Total Costos de Comercializacion
Total Costos Financieros

TOTAL =

Total Costos Fijos = Total Costos Fijos de Operacién + Total Costos Fijos Administracién

341



Total Costos Variables = Total Costos Variables de Operacién + Total Costos Variables
Administrativos + Total Costos Variables de Comercializacién + Total Costos Variables

Financieros

Costos Fijos por Unidad (QQ) = Total Costos Fijos / Produccién total del mes en QQ
Costos Variables por Unidad (QQ) = Total Costos Variables / Produccion total mes en
QQ

Costo por Unidad (QQ) = ((Total Costos Fijos + Total Costos Variables)/ Produccién mes en

QQ) + Costos de liquidacién por QQ de azicar + Flete por QQ

Margen de Contribucién Esperado: El margen de contribucidon promedio esperado por
las empresas empacadoras de azdcar del pais es del 10%. Este margen de contribucidén
junto con el costo unitario del producto servird de base para realizar el cdlculo del

precio de venta por cada quintal empacado.

Precio de Venta: Este se calcula multiplicando el costo por unidad (QQ) por el margen

de contribucién.

Precio de Venta = (Costo por unidad (QQ) * Margen de contribucién) + Costo por unidad

Punto de Equilibrio.

Generalmente se cree que el término de punto de equilibrio no es lo suficientemente
claro o encierra informacién que Unicamente los expertos financieros son capaces de
descifrar. Sin embargo, esta técnica brinda una herramienta auxiliar de andlisis, la cual

proporciona un soporte a la direccién para la foma de decisiones.

Asimismo, el punto de equilibrio es una herramienta financiera que permite determinar el
momento en el cual las ventas cubrirdn exactamente los costos (fijos y variables),
expreséndose en valores, porcentaje y/o unidades, ademds muestra la magnitud de la
utilidades o perdidas de las empresas cuando las ventas exceden o caen por debajo de

este punto, de tal forma que este viene a ser un punto de referencia.
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Figura C5-38
Grdfica de Punto de Equilibrio
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Formulas para la obtencion del Punto de Equilibrio:

e« Puntfo de Equilibrio expresado en valores:

Costos Fijos

1- Costos Variables
Ventas Totales

Interpretacion:

El resultado obtenido se interpreta como las ventas necesarias para que la empresa
opere sin pérdidas ni ganancias, si las ventas del negocio estdn por debajo de esta
cantidad la empresa pierde y por arriba de la cifra mencionada son utilidades para la

empresa.

e« Punto de Equilibrio expresado en porcentajes:

PE (%) = Costos Fijos

Ventas Totales - Costos Variables

Interpretacion:
El resultado reflejard que porcentaje de las ventas totales es empleado para el pago de
los costos fijos y variables, y el restante porcentaje serd la utilidad neta que obtiene la

empresa.
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e Punto de Equilibrio expresado en Unidades:

PE (Unidades) = Costo Fijos * Unidades Producidas
Ventas Totales - Costos Variables

Interpretacion:
El resultado indica la cantidad de unidades que deberd vender la empresa para que
esta opere en un punto donde no existan perdidas ni ganancias. Conforme aumente

estas unidades vendidas la utilidad aumentard.

5.10. SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS

En este sistema de recursos humanos se desarrolla el proceso clave de capacitaciéon, ya

que en la etapa de diagndstico fue el proceso que se determind que presentaba

mayores deficiencias, ya que no hay disponibilidad de mano de obra capacitada.

5.10.1. Proceso Clave: Capacitacion del Recurso Humano.

a) Misidn del Proceso:

Desarrollar e integrar el recurso humano al proceso productivo, mediante la transmision
de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor
desempeno de todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos, y adaptarlos a

las exigencias cambiantes del entorno.

b) Objetivo del Proceso:

General:

Disefar un proceso de planificacion de la capacitaciéon, con el cual el personal de las
empresas empacadoras de azUcar a grande y mediana escala se desempenen
eficientemente en las funciones asignadas, colaborando para que el perfil del
frabajador se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y actitudes requerido en

un puesto de trabagjo.
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Especificos:
Mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Elevar la moral de la fuerza laboral.

Agilizar la toma de decisiones y la solucién de problemas.

a
a
O Ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la empresa.
a
Q Incrementar la productividad y calidad del frabajo.

a

Promover la comunicacidén en toda la organizacién.

c) Definicién del Cliente del Proceso Clave:

Este proceso tiene la caracteristica de tener de clientes a todas las dreas de la empresa.

d) Base Analitica:

Toda empresa que en su presupuesto incluya el desarrollo de programas de

capacitacién, dard a conocer a sus empleados el interés que tiene en ellos como

personas, como trabajadores y como parte importante de la organizacién.

El beneficio de la capacitacién no es sélo para el trabajador, sino también para la

empresq; ya que para ambos constituye la mejor inversién para enfrentar los retos del

futuro. Entre tales beneficios podemos mencionar:

e Permite al trabajador prepararse para la toma de decisiones y para la solucidn de
problemas.

e Promueve el desarrollo y la confianza del individuo.

e Ofrece herramientas necesarias en el manejo de conflictos que se den dentro de la
organizacion.

e |lograr metas individuales.

e Fleva el nivel de satisfaccién en el puesto.

e Mejora la comunicaciéon entre los trabajadores.

e Ayuda a laintegracion de grupos.

e Transforma el ambiente de trabajo en la empresa, haciendo mds agradable la

estadia en ella.

Pasos hacia la capacitacion y el desarrollo:

Debido a que la meta primaria de la capacitacién es contribuir a las metas globales de

la organizacion, es preciso desarrollar programas que no pierdan de vista las metas y
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estrategias organizacionales. Las operaciones organizacionales abarcan una amplia
variedad de metas que comprenden personal de todos los niveles. Ademds, de brindar
la capacitacidn necesaria para un desempeno eficaz en el puesto, las empresas
ofrecen capacitacion en dreas como el desarrollo personal y el bienestar. A fin de tener
programas de capacitacién eficaces, se recomienda un enfoque sistemdtico, el cual

consiste en cinco partes:

1. Detectar las necesidades de capacitacion:
Es el primer paso en el proceso de capacitacién, es detectar que necesidades de
capacitacidon contribuyen a la empresa y que no se corra el riesgo de equivocarse al

ofrecer una capacitacién inadecuada, lo cual redundaria en gastos innecesarios.

2. Identificacién de recursos:
Los recursos que se requieren para impartir la capacitacién a el personal es de suma
importancia, ya que sin los mismos no puede impulsarse planes ni programas acordes

con las necesidades detectadas.

3. Integracidon de un plan de capacitacion:
Los aspectos que se deben tomar en cuenta al momento de realizar el diseno de una
Planeacién de la Capacitaciéon son:

e Seleccion de las actividades de capacitacion.

e Nivel de profundidad de la capacitacion, si es para la formacién, integracién,

complementacién o de especializacién.

Definir la poblacién objetivo, caracteristicas de los participantes, conformacién de

grupos y nivel de conocimientos previos necesarios.

Definir si va a ser una capacitacién interna o externa (instructores).

Seleccion de instructores.

Definir el cronograma, para efectos de la partida presupuestaria.

Definir la metodologia de la capacitacién: instruccidn en el centro de capacitacion,

rotacién de puestos, pasantias, aprendizaje en el puesto, visitas a otras empresas.

4. Ejecucion de programas de capacitacion:
Las empresas deben tomar en consideracién varios lineamientos para la
implementaciéon de  Programas de Capacitacibn en su  organizacién.

Una vez se tenga la Planeacién de la Capacitacion puede procederse al Diseio de
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Programas de Capacitacidon el cual incluye: nombre de la actividad, objetivos generales
y especificos, contenidos, metodologia, duracion, participantes, lugar, horario, instructor,

bibliografia, recursos, costo y evaluacion.

5. Evaluacion, control y seguimiento de la capacitacion:

La Evaluacién es un proceso que debe realizarse en distintos momentos, desde el inicio
de un Programa de Capacitacién, durante y al finalizar dicho programa. Es un proceso
sistemdtico para valorar la efectividad y/o la eficiencia de los esfuerzos de la
capacitaciéon. No es solo una actividad mds de capacitaciéon, sino una fase importante

del ciclo de misma.

e) Mapa del Proceso:

Figura C5-39
Mapa de proceso Capacitacion del Recurso Humano
" o
O
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f)]  Guia para la aplicacién del proceso:

PLAN DE CAPACITACION

Identificacidén de las necesidades:

Antes de desarrollar el plan de capacitacién, las empresas empacadoras de azdcar
requieren identificar que aspectos son los mds deficientes dentro del personal que no

permite cumplir los objetivos y necesidades de la organizacién.

Para detectar las necesidades de capacitaciéon deben realizarse tres tipos de andlisis,

los cuales son:

e Andlisis Organizacional: que es aquél que examina a toda la compaiia para
determinar en qué drea de la empresa, se debe de llevar a cabo la capacitacién.
Se debe tomar en cuenta las metas y los planes estratégicos de las empacadoras,
asi como los resultados de la planeacidn en recursos humanos.

e Andilisis de Tareas: Las empacadoras también deben de analizar la importancia vy
rendimiento de las tareas del personal que va a incorporarse en las capacitaciones.

e Andlisis de la Persona: dirigida a los empleados individuales, en el andlisis de la
persona debemos definir a quien se necesita capacitar y que clase de capacitacién
necesita. En este andlisis se debe comparar el desempeno del empleado con las

normas establecidas de la empresa.

Entre las técnicas mds utilizadas en las empresas para realizar dichos andlisis son: la
observacién directa, entrevistas, encuestas, lluvia de ideas, evaluaciones psicoldgicas y

evaluacién de desempeno.

Para facilitar el andlisis del personal actual, se recomienda la utilizacién del siguiente
formato, en donde se establece las necesidades en base a las funciones del personal y

los objetivos de la empresa.

Diseno de formato para la identificacién de las necesidades:
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Cuadro C5-86
Formato de identificacidon de necesidades

Nombre de la empresa: Unidad responsable
Proceso clave: Procedimiento:
Personal Objetivos Funciones Rendimiento

Donde:

Rendimiento: es el porcentaje en que se han alcanzado los objetivos propuestos, y la
manera de calcularlo es ponderando cada objetivo y midiéndolo cudalitativa o

cuantitativamente, por ejemplo:

Para el caso de el drea de Calidad si el porcentaje de desperdicio de pldstico meta es
del 2%, y este logro el 1.8%, su rendimiento serd igual al 100%. Y en el caso de que fuera

mayor del 2% su rendimiento serd menor del 100%.
Instrucciones para llenar formulario:

1. Identificar el proceso clave

La unidad responsable

2

3. Determinar los objetivos del personal
4. ldentificar las funciones de la unidad
5

Determinar el rendimiento de la unidad, en base al porcentaje de logro de

objetivos.

Requerimientos De Recursos:
Una vez establecido el fema, es necesario identificar los recursos a utilizar.

Recurso Humano:

Para seleccionar al personal para impartir la capacitacion, se deberd evaluar el
conocimiento en la temdtica seleccionada. Ademds se sugiere que dicho personal
debe tener condiciones para explicar los objetivos. El perfil sugerido que debe cumplir es

el siguiente:

o Tener habilidad para trasmitir los conocimientos.
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o Habilidad para comunicarse con el grupo meta.
o Capacidad para liderar.

o Capacidad para trabajar con grupos.

o Proactividad.

o Poseer ética profesional.

o Respeto ala opinidn ajena.

o El facilifador debe dominar el tema a impartir.

Por otra parte, se debe definir a que personal estard dirigida la capacitacién, asi como

las caracteristicas idéneas que debe poseer el mismo:

Cuadro C5-87
Perfiles participantes de capacitaciones

| Sistema | Perfil Participantes

1. Educaciéon Universitaria a nivel de tercer ano de
Licenciatura en Administracion de Empresas,
Comercializacién Mercadeo o carreras afines.

2.Receptivo.

3. Con iniciativa

1. Educacién Universitaria a nivel de tercer ano de
Ingenieria Industrial o carreras afines.

Produccién 2.Receptivo.

3. Capacidad de andlisis y raciocinio.
4. Proactivo.

5. Habilidad matemdtica.

1. Educaciéon Universitaria a nivel de tercer ano de
Ingenieria Industrial o carreras afines.

2. Proactivo

3. Capacidad de analizos.

4. Organizado.

Gestion de Calidad

1. Educaciéon Universitaria a nivel de tercer ano de
Ingenieria Industrial o carreras afines.

2.Receptivo.
3. Con iniciativa
4. Organizado.

Organizacién y Administracién

1. Educaciéon Universitaria a nivel de tercer ano de
Ingenieria Industrial, Contabilidad, Administracién de
Finanzas Empresas o carreras afines.

2. Capacidad de andlisis.

3. Habilidad matemdtica.

4. Con iniciativa

Recursos Humanos 1. Educacién a nivel de Bachillerato.
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2.Receptivo.
3. Con iniciativa

Recurso Material:

e Infraestructura: La infraestructura se debe de orientar a las necesidades del
numero de personas, en todo caso se debe asegurarse que cualquier lugar
seleccionado, cuente con electricidad, buena ventilacién, servicio sanitario e
iluminacioén.

e Material diddctico: Equipo para la reproduccién de videos (television, VHS, DVD u
otros medios que cuenten la empresal).

e Proyector multimedia.

e Proyector de acetato.

e Pizarra.

e Mesa.

e Papeleria en General

e Marcadores

e Documento completo

Contenido y Programacién de la Capacitacion:

Una vez establecido el contenido y todos los recursos necesarios para realizar la
capacitacién, es necesario estimar el tiempo en el cual se realizard cada temdatica.
Cada tema se debe presentar por contenido y niumero de horas de duracién de

dicho contenido.

Diseno de formato para el contenido y duracidn de actividades, del cual se

presentard una aplicacion en el Capitulo de Plan de Implantacidn.

Cuadro C5-88
Contenido de la capacitaciéon

TEMA

CONTENIDO DURACION

TOTAL
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Una vez establecidos los tiempos para cada fema, se debe levantar un cronograma

de actividades, de los dias de duracion del tema, tal y como se muestra a

continuacioén:

Disefio de formato para la programacion de la capacitacién:

Cuadro C5-89
Programacion de la capacitacion

Mes Enero Febrero

Semana 1 2 3 4 1 2 3 4
Hora INICIO] FIN |INICIO] FIN |INICIO] FIN |INICIO|] FIN |INICIO] FIN |INICIO] FIN |INICIO] FIN |INICIO] FIN
Actividades

Evaluacién, Control y Seguimiento de la Capacitacién:

Existen distintfos métodos que las empresas empacadoras pueden utilizar para la

evaluacion:

Programas de evaluacion integrados a las sesiones de capacitacion, a través

del monitoreo de las actividades grupales y el conocimientfo manifestado

durante los ejercicios de simulacién e interaccién.

Actividades domésticas o sesiones de capacitacién en forma de libros de

preguntas y respuestas que luego pueden ser revisados y evaluados por los

capacitadotes.

Llenar formatos de evaluacién al final de cada sesion.

Monitoreo y reporte sobre las sesiones por parte de los administradores del sitio

de capacitacién.

Monitoreo sobre el desempeno del personal durante la jornada de evaluacion.
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CAPITULO 6: ESTUDIO ECONOMICO - FINANCIERO DE LA PROPUESTA

6.1. Objetivo

Realizar las evaluaciones econdmicas - financieras para cada uno de los sistemas que

componen la propuesta.

6.2. Metodologia a utilizar

Este capitulo tiene como punto de partida la determinacidn de los gastos de
organizacién vy estudios previos que incluye la propuesta. Consecutivamente se
recopilardn todos los costos asociados a cada uno de los sistemas que componen la
propuesta, con el objeto de determinar el monto de inversion necesaria. Asimismo, esta

informacidn servird de insumo para la realizar la evaluacion econdmica - financiera.

6.3. Gastos de Organizacion y Estudios Previos

Estos gastos son los que se erogaron durante la realizacién de la propuesta de mejora, la
cual tuvo una duracién de 18 meses. Estos costos no forman parte de la inversion que
realizardn las empresas empacadoras, ya que dicha propuesta es elaborada con fines
académicos y no de lucro.

Cuadro Cé - 1
Gastos de Organizacién y Estudios Previos

Descripcion Monto
Mobiliario y equipo de oficina $480.00
Papeleriay Utiles $300.00
Combustible $90.00
Teléfono $270.00
Personal $18,000.00
Sub - Total $19,140.00
Imprevistos (10%) $1,914.00
Total $21,054.00

Descripcion:

e Mobiliario y equipo de oficina: depreciacidon de computadora, impresor, escdner,
teléfono, fax y otros para dieciocho meses de duracién del estudio.

e Papeleria y utiles: papel bond, fotocopias, impresiones, folders, grapas, fasters, anillados y
otros.

e Combustible: gasto de combustible en dieciocho meses.

e Teléfono: gasto de comunicacion en dieciocho meses.
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e Personal: salario en dieciocho meses de dos investigadores, con un sueldo mensual de
$500.00 cada uno.

e Imprevistos: es el 10% del costo total.

6.4. Costos de la Propuesta por sistema

Los costos se han agrupado de acuerdo a los distintos sistemas que componen la
propuesta, asi como la inversion inicial que requiere la misma. Asimismo, es importante
aclarar que todos los costos exceptuando el del sistema de produccidn aplican para la
grande y mediana escala, tal y como se muestra a continuacién en los cuadros
resumen para la aplicacién de cada sistema (ver anexo 15 para mayor detalle de

costos).

6.4.1. Sistema de Comercializacidn

Cuadro C6 - 2
Costos del Sistema de Comercializacion

[[{T] o] (o) Costo

Papeleriay Utiles $30.00
Gastos de equipos y comunicacion $80.00
Capacitacion del personall $166.67
Imprevistos (10% del total) $27.67

Costos Totales de Implantacién para la empresa| $304.33

Descripcion:

e Papeleria y Utiles: papel bond, fotocopias, impresiones, folders, grapas, fasters, anillados y
otros.

e Gastos de equipos y comunicacion: depreciacidn de computadora, impresor, escdner,
teléfono, fax y otros.

e Capacitacion del personal: Se consideran cinco dias de capacitacién impartida por el
Gerente de Comercializacién o Encargado del drea, el cual tiene un sueldo mensual de
$1,000.00.
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6.4.2. Sistema de Produccién

Cuadro C6 - 3
Costos del Sistema de Produccidn para la Mediana Escala

Rubro | Costo
Papeleriay utiles $30.00
Mobiliario y equipo de oficina $60.00
Capacitacion al  personal (por parte del
Coordinador de Produccidn) $133.33
Sub - Total $223.33
Imprevistos (10% del total) $22.33
Costos Totales de Implantacién para la empresa $245.67

Descripcion:

Papeleria y Utiles: papel bond, fotocopias, impresiones, folders, grapas, fasters, anillados y
otros.

Mobiliario y equipo de oficina: depreciacién de computadora, impresor, escritorio, sillas,
escdner, teléfono, fax y otros.

Capacitacion del personal: Se consideran cinco dias de capacitacion impartida por el

Coordinador de Produccidén de la empresa, el cual tiene un sueldo mensual de $800.00.

Cuadro Cé - 4
Costos del Sistema de Produccién para la Gran Escala

| [1{T] o] o) Costo

Dosificador de banda (para azicar) $29,100.00
Dosificador gravimétrico de tornillo doble (para

premezclade vitamina A) $23,635.00
Controladory mando de motor $4,785.00
Interfazcon el operador $940.00
Mezclador de azicary premezcla $50,000.00
Instalaciones de equipos (eléctricay mecdnica) $1.000.00
Inversion Inicial $109,460.00
Papeleriay Utiles $30.00
Mobiliario y equipo de oficina $60.00
Asistencia técnica (instalacién y capacitacién) $550.00
Capacitacién al personal (por parte del Coordinador de

Produccién) $95.80
Sub -Tofal $735.80
Imprevistos (10% del total) $73.58
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Costos de Implantacién $809.38
Horas - hombre invertidas (salario de personal extra por

adicion de proceso) $260.00
Premezcla de vitamina "A" $ 4536
Mantenimiento de equipos de fortificacién $100.00
Energia eléctrica (extra por equipo) $50.00
Depreciaciéon de maquinaria y equipo $1.807.67
Sub -Totfal $2,263.03
Imprevistos $226.30
Capital de Trabajo $2,489.33
Total $112,758.71

Descripcion:

Inversion Inicial: es toda la maqguinaria y equipo que se necesita comprar para
implementar el sistema.

Papeleria y Utiles: papel bond, fotocopias, impresiones, folders, grapas, fasters, anillados y
otros.

Mobiliario y equipo de oficina: depreciacién de computadora, impresor, escritorio, sillas,
escdner, teléfono, fax y otros.

Asistencia Técnica: es el costo de alimentacion ($15.00 por dia) y hospedaje ($40.00 al
dia) que se tiene que cubrir por diez dias al técnico que instalard la maguinaria y equipo.
Capacitacion del personal: Se consideran cinco dias de capacitaciéon impartida por el
Coordinador de Produccién de la empresa.

Im previstos: se considera un 10% sobre el monto total de los costos de implementacion.
Horas — hombre invertidas: es el salario mensual de un operador ($260.00) que se
encargard de abastecer la vitamina “A” al proceso.

Premezcla de Vitamina “A”: es el costo de la vitamina “A" que se utilizard durante el
primer mes.

Mantenimiento de equipos de fortificacion: es el costo por mantenimiento mensual para
la maquinaria y equipo del proceso de fortificacion.

Energia eléctrica: es el costo mensual adicional de energia eléctrica por el uso de a
maquinaria y equipo del sistema de fortificacion.

Depreciaciénde maquinariay equipo: es la depreciaciénfiscal mensual de la maquinaria
y equipo para la fortificacién, calculada en base al método lineal.

Im previstos: es el 10% del monto total del capital de trabagjo.
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6.4.3. Sistema de Gestidon de Calidad

CuadroC6 - 5
Costos del Sistema de Gestion de Calidad

Rubro Costo
Diagnéstico de la empresa $600.00
Implantacién del sistema HACCP (incluye horas-hombre
del auditor, capacitaciones y otros por un ano) $5,760.00
Papeleriay Utiles (documentacion y registros) $100.00
Gastos de equipos y comunicacion $80.00
Sub -Toftal $6,540.00
Imprevistos (10% del total) $654.00
Costos Totales de Implantacién para la empresa $7,194.00

Descripcion:

e Diagnostico de la empresa: es el costo de realizacién del diagnostico inicial para el
sistema de Gestidn de Calidad.

e Implantacién del sistema HACCP: cubre el costo de las horas-hombre del auditor,
capacitaciones durante un ano.

e Papeleria y Utiles: papel bond, fotocopias, impresiones, folders, grapas, fasters, anillados y
otros.

e Gastos de equipo y comunicacion: depreciacién de computadora, impresor, escritorio,
sillas, escdner, teléfono, fax y otros.

e Imprevistos: es el 10% del monto total de los costos de implantacion.

6.4.4. Sistema de Organizacion

Cuadro Cé - 6
Costos del Sistema de Organizacion

Rubro Costo

Papeleriay Utiles $50.00
Gastos de equipos y comunicacion $50.00
Capacitacién del personall $125.00
Sub - Tofal $225.00
Imprevistos (10% del total) $22.50
Costos Totales de Implantacién para la empresa $247.50

Descripcion:

e Papeleria y Utiles: papel bond, fotocopias, impresiones, folders, grapas, fasters, anillados y
otros.
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Gastos de equipo y comunicacion: depreciacion de computadora, impresor, escritorio,
sillas, escdner, teléfono, fax y otros.

Capacitacion del personal: es el costo por 10 horas de capacitaciéon del personal
involucrado.

Imprevistos: es el 10% del monto total de los costos de implantacién.

6.4.5. Sistema de Finanzas

Cuadro C6 - 7
Costos del Sistema de Finanzas

[{V] o] (o} Costo
Papeleriay Utiles $30.00
Gastos de equipos y comunicacion $50.00
Capacitacion del personal $87.50
Sub - Total $167.50
Imprevistos (10% del total) $16.75
Costos Totales de Implantacion para la empresa $184.25

Descripcion:

Papeleria y Utiles: papel bond, fotocopias, impresiones, folders, grapas, fasters, anillados y
otros.

Gastos de equipo y comunicacion: depreciacion de computadora, impresor, escritorio,
sillas, escdner, teléfono, fax y otros.

Capacitacion del personal: es el costo por 7 horas de capacitaciéon del personal
involucrado.

Im previstos: es el 10% del monto total de los costos de implantacion.

6.4.6. Sistema de Recursos Humanos

CuadroC6 - 8
Costos del Sistema de Recursos Humanos

| Rubro | Costo

Papeleriay Utiles $30.00
Gastos de equipos y comunicacion $60.00
Capacitacion del personall $125.00
Sub -Total $215.00
Imprevistos (10% del total) $21.50
Costos Totales de Implantacién para la empresa $236.50
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Descripcion:

e Papeleria y Utiles: papel bond, fotocopias, impresiones, folders, grapas, fasters, anillados y
otros.

e Gastos de equipo y comunicacion: depreciacién de computadora, impresor, escritorio,
sillas, escdner, teléfono, fax y otros.

e Capacitacion del personal: es el costo por 30 horas de capacitacidon del personal
involucrado.

e Imprevistos: es el 10% del monto total de los costos de implantacion.

6.5. Resumen de los Costos Involucrados

Anteriormente se cuantificd los costos involucrados en la propuesta para cada uno de
los sistemas que la conforman, y a continuacidn se presenta un cuadro resumen por
cada tipo de empresa (mediana y gran escala):

Cuadro Cé6 - 9
Resumen de Costos para empresas de Mediana Escala

MEDIANA ESCALA

Sistema "};?éis;?n imic;éi:tzg% n Capital de Trabajo TOTAL
Comercializacion $0.00 $304.33 $0.00 $304.33
Produccién $0.00 $245.67 $0.00 $245.67
Gestidn de Calidad $0.00 $7.194.00 $0.00 $7,194.00
Organizacién $0.00 $247.50 $0.00 $247.50
Finanzas $0.00 $184.25 $0.00 $184.25
Recursos Humanos $0.00 $236.50 $0.00 $236.50

TOTAL $0.00 $8,412.25 $0.00 $8,412.25

Cuadro C6 - 10
Resumen de Costos para empresas de Gran Escala

GRAN ESCALA

Sistema Inv.er:sién . S d.e, Capital de Trabajo
Inicial implantacion

Comercializacion $0.00 $304.33 $0.00 $304.33
Produccién $109.,460.00 $809.38 $2,489.33 $112,758.71
Gestion de Calidad $0.00 $7,194.00 $0.00 $7,194.00
Organizaciéon $0.00 $247.50 $0.00 $247.50
Finanzas $0.00 $184.25 $0.00 $184.25
Recursos Humanos $0.00 $236.50 $0.00 $236.50

TOTAL $109,460.00 $8,975.96 $2,489.33 $120,925.30
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6.6. Financiamiento

El monto total a invertir por las empresas interesadas en implantar la Propuesta de
Mejora a la Gestidn de las empresas empacadoras es la inversién inicial, costo de
implantacion y capital de trabajo por sistema, y cuyo monto total para la mediana
escala es de $8,412.25 y para la gran escala de $120,925.30.

De los montos establecidos anteriormente, el 90% serd sujeto a financiamiento vy el
restante 10% serd inversion de los accionistas o propietario. Estos porcentajes se
establecieron en base a la capacidad de autofinanciamiento que poseen actualmente
las empresas en estudio.

Para ello se propone que gestionen su crédito a través del Scotiabank, ya que es el que
ofrece actualmente las menores tasas de interés para créditos, tal y como se aprecia en

el siguiente cuadro comparativo:

Cuadro C6 - 11
Tasas de Interés Bancarias

‘ Tasas de inferés*

Banco | Mediana Gran Escala
Scotiabank 7.5% 6.5%
Banco Agricola 7.7% 6.9%
Banco Cuscatldn 8.0% 7.0%

*Nota: Datos obtenidos en julio de 2005

Las condiciones para el crédito que el Scotiabank ofrece son las siguientes:
* Plazo de préstamo: un ano para la mediana escala y tres ainos para la gran
escala.
» Tasa de interés: 6.5% para el caso de la gran escala y para el monto que se
necesita para la mediana escala es del 7.5%.

= Garantia: es la hipoteca.

6.7. Forma de Pago de la deuda
Como se menciond anteriormente, la institucion financiera proporcionard el 90% del

monto total. Siguiendo el pardmetro establecido, se procede a calcular el pago

proyectado con la siguiente formula:
R=Pfi+i)"/ g+i)" -1 ~
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Donde:

R: Pago que se hace por ano

P: Monto del préstamo = $108,832.77 que es el 90% del monto total
i: tasa de interés

n: Plazo de pago = 3 anos

Sustituyendo tenemos:

R =$108,832.77 §.065(1+0.065)° / §+0.065)° -1 _
R = $41,092.62

Por tanto, las anualidades que le corresponderd pagar al empresario para amortizar la

deuda son:

Cuadro C6 - 12
Anuadlidades de Financiamiento

Pago de
Ano Interés Anualidad capital Saldo |

n

0 $108,832.8
1 $7.074.1 $41,092.6 $34,018.5 $74.814.3
2 $4,862.9 $41,092.6 $36,229.7 $38,584.6
3 $2,508.0 $41,092.6 $38.584.6 $0.0

6.8. Ingresos y Costos Futuros

Para estimar los ingresos y los costos que la empresa tipo (modelo) obtendrd con la
implementacién de la Propuesta de mejora a la gestidén de Ias empresas empacadoras
de azUcar a mediana y gran escala en El Salvador, es necesario conocer los resultados
de la aplicacién realizada, de tal manera que se permita estimar el incremento en
ganancias y reducciones de costos que las empresas lograrian obtener al aplicar los

sistemas propuestos.

6.8.1. Ingresos a obtener al implementar la propuesta
Para determinar los ingresos anuales que obtendrd la empresa tipo con la

aplicacion de la propuesta, es necesario conocer el prondstico de ventas que se
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tiene para los proximos cinco anos, por lo que se foma de base el elaborado en el

sistema de comercializacion.

Cuadro Cé - 13
Ingresos por ventas proyectadas para la empresa empacadora tipo

Presentacion 2006 2007 2008 2009 2010
1 Libra $853,317 $886,082 $918,848 $951,614 $984,379
2 Libras $2,801,179 $2,839,721 $2,878,263 $2,916,805 $2,955,347
5 Libras $4,813,231 $4,847,758 $4,882,284 $4,916,811 $4,951,338
TOTAL $8,467,726 $8,573,561 $8,679,395 $8,785,230 $8,891,064

6.8.2. Costos Futuros de la propuesta

Los costos anuales de la empresa tipo se presentan a continuacién, asi como la
comparacién de los beneficios que se percibirian, traducidos en reducciones de

costes al implementar la propuesta (ver anexo 16 para mayor detalle):

Cuadro C6 - 14
Detalle de costos futuros de la propuesta

Sin Modelo Con Modelo Dif. Absoluta | Dif. Relativa
Materia Prima $7,780,569 $7,697,277 ($83,293) -1.07%
AzGcar $7,050,683 $6,987,175 ($63,508) -0.90%
Plastico $723,386 $705,302 ($18,085) -2.50%
Insumos de empaque $6,500 $4,800 ($1,700) -26.15%
Planillas $96,000 $99.120 $3,120 3.25%
Mantenimiento de maquinaria y equipo $22,800 $13,200 ($9.600) -42.11%
Mantenimiento de instalaciones $2,520 $2,000 ($520) -20.63%
Energia Eléctrica $19,200 $21,000 $1,800 9.38%
Agua $1,200 $1,200 $0 0.00%
Teléfono $1,200 $1,200 $0 0.00%
Alquileres $19,200 $19,200 $0 0.00%
Seguros $3,600 $4,500 $900 25.00%
Gastos Administrativos $52,600 $56,400 $3,800 7.22%
Gastosde Operacion $129,608 $144,608 $15,000 11.57%
Gastosde Venta $14,200 $12,600 ($1,600) -11.27%
Depreciacion de maquinaria y equipo $51,600 $53,408 $1,808 3.50%
Depreciaciéon de mobiliario oficinas $4,320 $4,320 $0 0.00%
Depreciacion de v ehiculos $1,440 $1,440 $0 0.00%
TOTAL $8,200,057 $8,131,472 ($68,585) -0.84%

A continuacién se presentan los costos totales anuales proyectados de la empresa

fipo con la

implementacién de la propuesta. En dicha proyeccién se ha

considerado el incremento de la tasa inflacionaria de un ano a ofro en algunos de

362




sus rubros, tales como (pldstico, insumos de empagque, mantenimiento maquinaria

y equipo, energia, agua y teléfono):

Cuadro Cé - 15
Costos futuros de la propuesta

Concepto Ano 2006 Ano 2007 Ano 2008 ARo 2009 || Afo 2010

Costos totales con
implementacién de propuesta

$8,131,472.38 | $8,212,787.11 | $8,294,914.98 | $8,377,864.13 | $8,461,642.77

A continuacién se explican y desglosan las reducciones o incrementos en los costos

detallados anteriormente:

» AzUcar: este es el rubro que presenta mayor reduccidn en sus costos, y esto es
debido a que al implementar la fortificacion con vitamina “A” en los centros de
empacado, se reduce el precio de adquisicion del azucar en $0.21 por quintal.

La obtencidn de dicha reduccidn se desglosa a continuacion:

Cuadro C6 - 16
Detalle de reduccidn de costo de fortificacion azicar

Descripcion Monto
Costo Actual de Fortificacion por quintal (enel Ingenio) $0.30
Costo del kilo de premezcla $300.00
Produccién mensual proyectada 2006 25,201.58
Mg de premezclapor kilo de azicar 6.00
Kilos de azUcar a produciren elmes 1,159,272.83
Mg de premezclanecesarias al mes 6,955,637.00
Costo por mg de premezcla $0.00001
Costo de premezclamensual $45.36
Costo de premezclapor quintal $0.00
Costo de personal por quintal $0.01
Costo de mantenimiento por quintal $0.004
Costo de Energia eléctricapor quintal $0.002
Costo de depreciacién por quintal $0.07
Costo Total de Fortificacién por quintal $0.09
Diferencia enfre costo Actual y Costo con Propuesta ($0.21)

= Plastico: el ahorro de $18,085 es por la reduccidn del porcentaje de desperdicio
actual de pldstico.

* |nsumos de empaque: la reduccidn de $1,700 es debido a ya que con el

mantenimiento preventivo en la maquinaria y equipo se logrard un uso mds

eficiente de los insumos utilizados en el proceso.
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Planilla: refleja un incremento de $3,120, ya que para adicionar la fortificacién

con vitamina A" se necesita contratar una persona mds para dicha operacion.

Mantenimiento de maguinaria y equipo: muestra una reduccion de $9,600, ya

que con el plan de mantenimiento preventivo se logrard disminuir los costos por

mantenimiento correctivo.

Mantenimiento de instalaciones: refleja una reduccién de $520, ya que con los

controles de las instalaciones que se dardn a raiz de implantar el sistema HACCP,

el descuido o malas prdcticas en las mismas, se verdn disminuidas.

Energia eléctrica: sehala un incremento de $1,800 debido a que se tendrd mds

maquinaria para el proceso de fortificacion de la vitamina “A”.

Agua: Se mantienen en los mismos consumos, ya que el proceso en si no requiere

de su utilizacién en gran medida.

Teléfono: Se mantienen los costos.

Alguileres: Se asume que el costo por alquiler no aumentard en los siguientes

anos.

Sequros: Se incrementa en $900 por la adquisicibn de nueva maquinaria vy

equipo.

Gastos de Administracién: Se incrementan en $3,800 por toda la documentacion

de controles y registros que antes no estaban implementados en las empresas.

Gastos de Operacién: disminuyen en $1,600 debido a la reduccién en la compra

de repuestos y otros para la operacion de el centro de empacado.

Gastos de Venta: se incrementa en $15,000 por la inversion en publicidad, que a

la fecha no se redliza.
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» Depreciacion de magquinaria y equipo: por inversion en maquinaria y equipo

para la fortificacion con vitamina “A".

= Depreciacidén de mobiliario de oficing: se mantiene el mismo.

» Depreciacién de vehiculos: se mantiene constante ya que no se considera

inversidén en vehiculos.

6.9. Flujo Neto de efectivo de la propuesta

Cuadro C6 - 17
Flujo Neto de Efectivo de la propuesta

Concepto | Ano 2006 Ano 2007 | Ano 2008 Ano 2009 Ano 2010
Ingresos totales con propuesta $8,467,726.40 | $8,573,560.80 | $8,679,395.20 | $8,785,229.60 | $8.891,064.00
Costos totales con propuesta ($8,131,472.38) | ($8,212,787.11)] ($8,294,914.98)| ($8,377,864.13)| ($8,461,642.77)
Utilidad Neta $336,254.02 $360,773.69 $384,480.22 $407,365.47 $429,421.23
(-) Reserv a Legal (7%) ($23,537.78) ($25,254.16) | ($26.913.62) ($28.515.58) | ($30,059.49)
Utilidad antes de Impuesto $312,716.24 $335,519.53 $357,566.61 $378,849.89 $399.361.75
(-) Impuestosobrelarenta 25% | ($78,179.06) ($83,879.88) | ($89.391.65) ($94,712.47) | ($99,840.44)
Utilidad Contable del Ejercicio $234,537.18 $251,639.65 $268,174.96 $284,137.42 $299,521.31
(+) Depreciacién $59,167.67 $59,167.67 $59,167.67 $59,167.67 $59,167.67
Flujo de Efectivo Neto $293,704.84 $310,807.32 $327,342.62 $343,305.08 $358,688.98

6.10. Determinacidn de los Beneficios Incrementales

Los beneficios incrementales se pueden ver a través del estado de resultados antes de

la aplicacién de la propuesta y el estado de resultados obtenido después de la

aplicacién del modelo (andlisis horizontal).

A continuacién se presenta un cuadro comparativo de cada uno de los elementos del

estado de resultado:
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Cuadro Cé - 18
Estado de Resultados de la empresa tipo EMSAL con y sin aplicacién de propuesta de mejora

ESTADO DE RESULTADOS DE LA EMPRESA EMSAL

Anos terminados en diciembre 31 Sin propuesta Con propuesta Dif. Absoluta Dif. Relativa
Ventas Netas $8,245,132.50  $8,467,726.40  $222,593.90 3%
Costo de Operaciéon* $8,110,212.15  $8,040,655.83 ($69,556.32) -1%
Utilidad Bruta $134,920.35 $427,070.57 $292,150.22 217%
Gastos de Administracion $21,000.00 $24,231.00 $3,231.00 15%
Gastos de Venta $10,000.00 $15,000.00 $5.000.00 50%
Depreciacion $45,600.00 $46,991.00 $1,391.00 3%
Utilidad de Operacion $58,320.35 $340,848.57 $282,528.22 484%
Gastos financieros $11,250.00 $14,201.86 $2,951.86 26%
Oftrosingresos $1,600.00 $1,600.00 $0.00 0%
Ofros egresos $7.,800.00 $7.800.00 $0.00 0%
Utilidad antes de impuesto $40,870.35 $320,446.72 $279,576.37 684%
Provision paraimpuestos de renta $10,217.59 $80,111.68 $69.894.09 684%
Ufilidad Neta $30,652.76 $240,335.04 $209,682.27 684%
Dividendos $15,652.76 $190,335.04 $174,682.27 1116%
Utilidades retenidas a fin de ano $15,000.00 $50,000.00 $35,000.00 233%

*Incluye el total de costos especificados en el cuadro Cé6-15 menos agua, teléfono, alquileres,

seguros, gastos administrativos y gastos de venta.

Como se puede observar la utilidad neta de la empresa se veria incrementada
sustancialmente en un 684%, esto debido mayormente al ahorro en rubros como costo
de adquisicién de materia prima (azucar), ahorro en material de empaqgue e insumos.
Asimismo, los dividendos que reciben los accionistas se verian incrementados, cuyo
monto oscila entre el 50% 6 60% sobre la utilidad netas, segin disposiciones de la

Administracién.

6.11. Andlisis del Desempeiio Financiero

Para la aplicacidon del andlisis financiero se presenta a continuacién el Balance General

y Estado de Resultados Proyectado para la empresa empacadora tipo EMSAL, S.A de

C.V):
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Andlisis Horizontal:

Cuadro Cé - 19
Balance General de la empresa tipo EMSAL al 31 de Diciembre

BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA EMSAL

Activos

Inventarios

Inmuebles, maquinaria y equipo $0.00

Total activo $1,529,036.44 $1,206,166.53 $322,869.91 27%

Pasivos y capital
Pasivos

Capital

Total pasivo y capital $1,529,036.44 $1,206,166.53 $322,869.91 27%

Como se puede observar en el cuadro anterior, las cuentas que reflejan un incremento

versus el ano anterior en el Balance General son:
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e Maquinaria y equipo (incremento de 51%): Esto es debido a la inversién en la
magquinaria y equipo para el proceso de fortificacién.

e Total de activo fijo (incremento de 77%):. Debido a la adquisicién de la
maaquinaria y equipo.

e Obligaciones Bancarias (incremento de 52%). El incremento es debido dal
préstamo bancario adquirido para solventar la inversiéon de la propuesta.

e Capital Social (incremento 237%): El aumento en esta cuenta es debido a los

beneficios obtenidos al implantar la propuesta.

Andlisis Vertical:

Para realizar el andlisis vertical se utilizd el procedimiento de porcentajes integrales, el
cual consiste en determinar la composicidon porcentual de cada cuenta del Activo,
Pasivo y Patrimonio, fomando como base el valor del Activo Total y el porcentaje que

represente cada elemento del Balance General.
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Cuadro C6 - 20

Andlisis Vertical del Balance General

BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA EMSAL

Acftivos

Inventarios

Inmuebles, maquinaria y equipo

Total activo 100% 100%

Pasivos y capital
Pasivos

Capital

Total pasivo y capital 100% 100%

Como se puede observar las cuentas que tienen mayor ponderacion sobre el Activo

Total son las siguientes:

Cuentas por pagar (46%)
Capital Social (25%)

Maquinaria y equipo (21%)

Producto Terminado (9%)
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Conclusidén Andlisis Horizontal y Vertical:

En el andlisis horizontal se puede observar que del ano 2005 al 2006 los incrementos
mds representativos se dan en las cuentas de inventarios, maquinaria y equipo, vy
obligaciones bancarias, las cuales a su vez representan mayor inversion para la
empresqa; pero sin embargo, se observa un incremento sustancial en las utilidades
percibidas en el ejercicio 2006, por o que se concluye que existe un beneficio

generado por la implantacién de la propuesta.
Del andlisis vertical podemos concluir que las cuentas que tienen mayor impacto vy
porcentaje en el Balance General de la empresa tipo EMSAL son la maquinaria y

equipo, cuentas por pagar y capital social, sobre el activo total de la misma.

Andlisis del Punto de Equilibrio:

Esta técnica brinda una herramienta auxiliar de andlisis, la cual proporciona un soporte
a la direccién para la toma de decisiones.

Ademds, es una herramienta financiera que permite determinar el momento en el
cual las ventas cubrirdn exactamente los costos (fijos y variables), expresdndose en
valores, porcentaje y/o unidades, ademds muestra la magnitud de la utilidades o
perdidas de la empresa cuando las ventas excedan o caen por debagjo de este

punto, de tal forma que este viene a ser un punto de referencia.

A continuacidén se detallan los elementos necesarios para redlizar los cdlculos,

expresados en moneda, porcentaje y unidades:
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Cuadro Cé - 21
Elementos para cdlculo de punto de equilibrio

Ingreso Anual Total Proyectado

$8,467.726.40

Egresos/Costos Anuales Monto ($)

Materia Prima $7.697,277
Azlcar $6,987,175
Plastico $705,302
Insumos de empaque $4,800

Planillas $99,120

Mantenimiento de maquinaria y equipo $13,200

Mantenimiento de instalaciones $2,000

Energia Eléctrica $21,000

Agua $1.200

Teléfono $1,200

Alguileres $19.200

Seguros $4,500

Gastos Administrativos $56,400

Gastos de Operacion $144,608

Gastosde Venta $12,600

Depreciaciénde maquinaria y equipo $53,408

Depreciacion de mobiliario oficinas $4,320

Depreciaciéonde vehiculos $1,440

TOTAL $8,131,472

Total Costos Fijos Anuales
Total Costos Variables Anuales

Total de Produccidén/anual

$289,587.67

$7,841,884.57

Total $8,131,472.24
302,419.00

Las formulas para el cdlculo de dicho punto son las siguientes:

PE () =

Costos Fijos

1- Costos Variables

Ventas Totales

PE (S) = $3,918,161.15
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Interpretacion:
El resultado se interpreta como las ventas necesarias para que la empresa opere sin
pérdidas ni ganancias, si las ventas del negocio estdn por debajo de esta cantidad la

empresa pierde y por arriba de la cifra mencionada son utilidades para la empresa.

PE (%) = Costos Fijos

Ventas Totales - Costos Variables

Interpretacion:
El porcentaje que resulta con los datos manejados, indica que de las ventas totales, el
46% es empleado para el pago de los costos fijosy variablesy el 54% restantes, es la

utilidad neta que obtiene la empresa.

PE (Unidades) = Costo Fijos * Unidades Producidas

Ventas Totales - Costos Variables

Interpretacion:
Para que la empresa este en un punto en donde no existan perdidas ni ganancias, se
deberd vender 139,934.42 quintales anuales de azlUcar, considerando que conforme

aumenten las unidades vendidas la utilidad se incrementard.
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Figura Cé-1

Grdfica de punto de equilibrio

Punto de Equilibrio

/

=—&— Ingresos
=ll— Costos
—&— Costos fijos

=

L ) A
0.00 139,934.42 302,419.00
aq.

Razones Financieras:

« Razones de liquidez:

c) Razdn corriente:

Razoén corriente =

Activo corriente

Pasivo corriente

Cuadro Cé6 - 22
Razén corriente

2005 2004
Activo Corriente $352,030 $314,881
Pasivo Corriente $877,090 $810,633
Razén de liquidez 0.40 0.39

Esto significa que en 2005 se tienen cuarenta centavos en el activo corriente, por

cada ddélar del pasivo corriente, con lo cual se puede inferir que la capacidad de

pago a corto plazo de la empresa no es buena. Sin embargo, en este dato hay

gue considerar que un buen porcentaje del pasivo corriente corresponde a azdcar

no liquidada a los ingenios, y la cual se salda hasta que es vendida.
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d) Razdn de prueba dcida:

Razoén acida = Activo corriente - Activo menos corriente
Pasivo corriente

Cuadro C6 - 23
Razén acida

2005 2004
Activo Corriente $352,030 $314,881
Inventarios $161,557 $133,404
Activo Corrienfe -Inventarios $190,472 $181,477
Pasivo Corriente $877.090 $810,633
Prueba dcida 0.22 0.22

El resultado se lee como la cantidad de ddlares que se tiene del activo corriente
mds liquido para responder al pasivo mds exigible, es una medida dura de la
solvencia de la empresa. Y en este caso, se observa que la relacidn es de 0.22, lo
cudl implica que la empresa no posee buena solvencia para cancelar sus
pasivos corrientes, ya que un indice corriente de 2 a 1 es una demostracién de

buena solvencia.

Razones de actividad:

e) Rotacién de activos totales:

Rotacidon de activos totales = Ventas Totales
Activos Totales

Cuadro Cé - 24
Rotacién de activos totales

2005 2004
Ventas Totales $8,467,726 $8,245,133
ActivosTotales $1,529,036 $1,206,167
Rotacion de activos totales 5.54 6.84

Este indice nos indica que la empresa EMSAL puede colocar cinco veces su

inversién, en concepto de ventas realizadas a sus clientes.

f) Rotacion de activo fijo:

Rotacién de activos fijo = Ventas Totales
Activos Fijos
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Cuadro Cé - 25
Rotacién de activos fijos

2005 2004
Ventas Totales $8,467,726 $8,245,133
Activosfijos $166,960 $99,000
Rotacién de activos fijos 50.72 83.28

Esta razdn indica que la empresa EMSAL puede colocar cincuenta veces su
inversion en activos fijos, en concepto de ventas realizadas a sus clientes. Lo cual
se ve disminuido versus el ano anterior, debido a la inversién en maquinaria y

equipo para la fortificacion.

Razones de endeudamiento o apalancamiento:

d) Razdn de Endeudamiento:

Razén de endeudamiento = Pasivo Total
Activo total
Cuadro Cé - 26
Endeudamiento
2005 2004
Pasivo Total $985,923 $960,633
Activo Total $1,529,036 $1,206,167
Razén de endeudamiento 0.64 0.80

Lo que quiere decir que para el 2005 el 64% de los activos fotales, se encuentran
financiados por los acreedores y que si se liquidaran los activos totales al precio

que aparecen en libros sobraria el 36% de su valor, después de pagar las deudas

vigentes.

Razones de rentabilidad:

s+ Rentabilidad sobre la inversion:

Rendimiento sobre la inversion = Utilidad Neta
Activo Total

Cuadro Cé6 - 27
Rentabilidad sobre la inversién

2005 2004
Utilidad Neta $234,537 $30,653
ActivoTotal $1,529,036 $1,206,167
Rendimiento sobre la inversion = 0.15 0.03
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Por cada délar invertido en 2005 en los activos de EMSAL se generd un

rendimiento de $0.15 centavos.

Este incremento es producto del aumento en la utilidad, comparado con el ano

anterior.

e) Margen neto sobre ventas:

Margen Neto sobre las ventas = Utilidad Neta
Ventas Netas

Cuadro Cé - 28

Margen neto sobre ventas

2005 2004
Utilidad Neta $234,537 $30,653
Ventas netas $8,467,726 $8,245,133
Margen neto sobre las ventas= 0.028 0.004

Esto quiere decir que en 2005 por cada ddélar que vendié EMSAL, se obtiene una
utilidad de $0.028 centavos, lo cual a su vez es mucho mayor que la obtenida en

ano anfecesor.
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CAPITULO 7: EVALUACIONES

7.1. Objetivos

General:
Realizar las evaluaciones pertinentes a la propuesta de mejora, las cuales permitan
identificar la rentabilidad del proyecto y el impacto que tendrd en la sociedad su

implementacion.

Especificos:

» Establecer los tipos de costos e ingresos que intervendrdn en la evaluacion
econdmica de la propuesta.

= Establecer los diferentes beneficios sociales que genera la propuesta para verificar la

verdadera contribucidn a la sociedad.

7.2. Evaluacidén Econdmica

Para establecer si la propuesta es factible econdmicamente, es necesario evaluarla a
través de las siguientes herramientas econdémicas: la Tasa Interna de Retorno (TIR), el
Valor Actual Neto (VAN) y el andlisis Beneficio Costo (B/C). A continuacidn se determina

cada uno de estos indicadores econdmicos.

7.2.1. Tasa minima aceptable de rendimiento

La tasa minima aceptable de rendimiento sobre la inversibn se convierte en un
punto esencial para la evaluacidn econdmica de todo proyecto, ya que los
métodos de andlisis de factibilidad econdmica toman en cuenta el valor del dinero
en el tiempo.

Tal como se ha establecido el capital que constituye el monto de la inversién, el 90 %
serd financiado y el otro 10 % serdn fondos propios de la empresa, en estas
condiciones es importante calcular y analizar la TMAR para ambas fuentes de

financiamiento y establecer el costo de capital asociado a la inversion.

La TMAR para la inversiéon se calcula a partir de la formula siguiente:

TMARAccionista= Tasa de Inflacidon + Premio al Riesgo (tasa de interés banco)
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La tasa de inflacién calculada para el préximo ano, segun la proyeccién del Banco
Central de Reserva ascenderd a 4.4% y el premio al riesgo en un 6.5% (el cual es la

tasa de interés brindada por el Scotiabank).

Sustituyendo:

TMARAccionista= 4.4% + 6.5%
TMARAccionista= 10.90%

La TMAR del Banco es simplemente la tasa de interés que la institucién cobra por

hacer un préstamo y asciende a 6.5%

TMAR Banco— 65%

Con esta informacién se puede calcular la TMAR del capital, la cual es determinada

con una ponderacién del porcentaje de aportacién y la TMAR de cada una de las

partes. El siguiente cuadro presenta el resultado de dicha evaluacion:

CuadroC7 - 1
Establecimiento de TMAR Global
Fuente de 7% de TMAR de las
Financiamiento aportacion partes Ponderacion
Inversion Propia 10% 10.90% 1.09%
Banca Comercial 90% 6.50% 5.85%
TMAR Global = 6.94%

7.2.2. Valor actual neto

Como Valor Actual Neto podemos definir la diferencia entre el valor actualizado de
los flujos netos de efectivo proyectados en el futuro, descontando el costo de
capital o inversién requerida. En otras palabras, el VAN compara en el tiempo cero
las ganancias esperadas contra los egresos necesarios para producirlos, si este es
cero, se recupera la inversién con sélo tener la TMAR, si es mayor, entonces se
obtienen ganancias extras por encima del valor de la TMAR, y si el resultado es
negativo, la inversién produce perdidas.

La formula a utilizar para la VAN es la siguiente:
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N ENE,
= @+i)"

VAN =

FNE,

Donde:

FNEn = Flujo neto de efectivo del ano n

i = Tasa interna de retorno TMAR = 6.94%

N = nUmero de aios dentro del periodo de andlisis

FNEo = valor de la inversidén en el tiempo actual (aio 0)

Considerando los datos que a continuacidn se detallan y haciendo las respectivas

sustituciones en la formula se obtiene el Valor Actual Neto:

Cuadro C7 - 2

Resumen de TMAR, inversion y flujos de efectivo
TMAR 6.94%
Inversion Inicial ($120,925.30)
Flujo ano 1 $293,704.84
Flujo ano 2 $310,807.32
Flujo ano 3 $327,342.62
Flujo ano 4 $343,305.08
Flujoano 5 $358,688.98

VAN = $1,133,445.65

Como se puede observar el valor de la VAN es mayor que cero y por lo tanto es un

indicador de que la propuesta es factible econdmicamente.

7.2.3. Tasa Interna de retorno

El cdlculo de la tasa interna de retorno es el método usado para evaluar las
propuestas de inversion mediante la aplicacidon de la tasa de rendimiento sobre un
activo, la cual se calcula encontrando la tasa de descuento que iguala el valor
presente de los flujos futuros de entrada de efectivo al costo de la inversion. La

formula es la siguiente:

xn FNE,
TIR, :zn:1(1+i)n

Para decidir sobre el rechazo o aceptacidn de la propuesta, a través de este
método, se utilizan los siguientes criterios:

=  SiTIR >=TMAR: Se acepta la propuesta

=  SiTIR < TMAR: Se rechaza la propuesta
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Después de la sustitucion de los valores en la formula, se obtiene el siguiente

resultado:

TIR = 248%

TIR > TMAR
248% > 6.94%

Considerando que la inversién inicial para la empresa tipo es de $120,925.30, la Tasa
Interna de Retorno corresponde al valor de 248% y en base a los criterios de decision
se tiene que esta es mayor que la TMAR (6.94%), se concluye que la propuesta de

mejora es factible desde el punto de vista econdmico.

7.2.4. Andlisis de beneficio - costo
A través de este andlisis es posible establecer la razén existente entre los ingresos
obtenidos por la aplicacién de la propuesta y sus costos de operacién. Para
determinar esta relacién se calculan los valores presentes de los ingresos y gastos
estimados en el flujo de efectivo, la sumatoria de ingresos actualizados se divide
entre la sumatoria de los egresos actualizados.
El resultado que se obtenga, se evalla bajo las siguientes consideraciones:

= SiB/C > 1, el proyecto es aceptable.

= SiB/C =1, el proyecto es aceptable.

= SiB/C <1, el proyecto no es aceptable.

La formula que permite obtener esta razén es la siguiente:

Beneficio/Costo (B/C) = Ingresos Actualizados

Egresos Actualizados

Ingresos; Ingresos, Ingresos,

IngresosActualizados = . s+ -
(TMAR+1)" (TMAR+1) (TMAR+1)

($8467,726) _ ($8573561) _($8,679,395) ($8,785230)  ($8,891064)

IngresosActualizados = . > 2 . :
(0.0694+1)" (0.0694+1)° (0.0694+1)° (0.0694+1)" (0.069+1)

Ingresos Actualizados = $37,280,849.33
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Egresos, N Egresos, N Egresos,
(TMAR+1)*  (TMAR+1)? ~ (TMAR+1)"

EgresosActualizados =

(88131472) ($8,212787) ($8,294914) ($8,377,864) _($8461642)

IngresosActualizados = . ; : : .
(0.0694+1)" (0.0694+1)° (0.0694+1)° (0.0694+1) (0.069+1)

Egresos Actualizados = $ 35,643,645.1

Beneficio/Costo (B/C) = 1.10

El resultado anterior indica que la Propuesta de mejora es aceptable, ya que de
acuerdo a los criterios establecidos el resulfado es B/C > 1, lo cual significa que los

ingresos generados exceden |os egresos.

7.2.5. Andlisis de sensibilidad

Para proporcionar mayor seguridad acerca de la rentabilidad de la propuesta, se
desarrolla el andlisis de sensibilidad, el cual permite medir cuan sensibles es la

evaluacidén redlizada a variaciones en uno o mds pardmetros decisorios.

La importancia del andlisis de sensibilidad se manifiesta en el hecho que los valores
de las variables que se han utilizado para llevar a cabo la evaluacién de la
propuesta, pueden tener desviaciones con efectos de consideracidon en la medicién
de sus resultados. El andlisis de sensibilidad revela el efecto que sobre la rentabilidad
tienen las variaciones en los prondsticos de las variables relevantes, dicho efecto se

ve reflejado en la variacién de la VAN.

El andlisis de sensibilidad consiste en determinar las principales variables de la
propuesta, posteriormente establecer los valores de dicha variables que reducen a
cero el valor de la VAN. Dicho andlisis permitird al gerente de la empresa
empacadora tener un pardmetro o limite de tolerancia hasta la cual se puede

desarrollar el proyecto propuesto.
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COSTOS

Para iniciar el andlisis de sensibilidad, se deben de seleccionar las variables que son
mas relevante en la rentabilidad de la propuesta, para ello se determina aquellas

gue generan mayor costos en el proyecto.

FiguraC7 - 1
Costos futuros de la propuesta

COSTOS FUTUROS DE LA PROPUESTA

0 AzGcar

| Pldastico
O Insumos de empaque
O Planillas

B Mantenimiento de
maquinaria y equipo
O Mantenimiento de

instalaciones
B Energia Eléctrica

ImW.VaTlTal

Al observar la grafica, los rubros que abarcan el mayor porcentaje de costos de la
propuesta es el costo de la materia prima azicar (86%) y pldstico (9%)), por lo que se

realizara un andlisis de sensibilidad para dichas variables.

INGRESOS
Oftra variable a considerar para el andlisis es la proyeccién de mercado que tienen
las empresas, las cuales estdn reflejados en el prondstico de ventas (flujo de ingresos

de la propuesta), la cual es una variable critica para la evaluacion de la propuesta.

En resumen las variables principales del proyecto son:
e Costo del azucar
e Costo del pldstico

e Ingreso por Ventas.
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Andlisis de sensibilidad:

COSTOS DEL AZUCAR Y PLASTICO.

Se tiene que los costos de la propuesta segun lo proyectado es de:

CuadroC7 - 3
Costos totales de propuesta

Ano 2005 Ano 2006 Ano 2007 Aio 2008 Aiho 2009

Concepto

Costos totales con
implementacion de| $8,131,47238| $8,212,787.11| $8,294,91498| $8,377,864.13| $8,461,642.77
propuesta

El andlisis de sensibilidad, como se explicd anteriormente consiste en determinar que
valores de las variables principales hacen la VAN = 0, manteniendo las demds
variables constantes. Para el caso de la propuesta los valores del costo del azicary

pldstico que igualan a cero el valor de la VAN son:

CuadroC7 - 4
Andlisis de sensibilidad de azicar y plastico

Costo de la Costo que igualanla % de aumento
Variable VAN
propuesta ($) VAN a0 de costos
Azdcar $6,987,175 $1,133,445.65 $ 7,402,500 6%
Plastico $705,302 $1,133,445.65 $ 1,120,627 59%

Como se muestra en el cuadro anterior, para que el valor de la VAN sea negativo y
por lo tanto no rentable la propuesta, el costo del azicar y del pldstico
presupuestado debe de incrementarse minmo en un é % y en un 5%
respectivamente, por lo que podemos concluir que la propuesta se desarrollard con

un margen de seguridad.

INGRESOS.
Las proyecciones de ventas para la empresa empacadora han sido estimada en el

sistemna de comercializacion de la siguiente manera:

Ventas proyectadas = Cantidad de quintales de azUcar empacada proyectados x precio

por quintal.
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Por lo que las variables a considerar son la proyeccidn en quintales de azicar
empacada a vender y el precio por quintal.

En base a prueba y error se ha determinado el porcentaje en que se tiene que
disminuir la cantidad de quintales de azUcar a vender, o el precio de venta del
producto para que el valor actual neto sea cero, dichos datos se muestra a

continuacién:

CuadroC7 - 5
Andlisis de sensibilidad de ventas y precio
Valor de la Valor que igualan la % de
Variable VAN ;
Variable ($) VAN a0 disminucion
Ventas
302,418.8 $1,133,445.65 $ 287,607 515%
(qa)
Precio ($) 28.00 $1,133,445.65 $26.63 490%

En el cuadro anterior se refleja que para que la propuesta de un valor presente neto
negativo, las ventas en quintales tienen que disminuir en un porcentaje minimo de
5.15 %, asi como también disminuir su precio en un minimo de 4.90 %. Dichos
pardmetros ofrecen a los gerentes de las empresas empacadoras de azdcar un

margen de seguridad para realizar el proyecto.

7.3. Evaluacion Social

La propuesta de mejora estd dirigida al sector empacador de aziUcar de El Salvador
(Empresas empacadoras a grande y mediana escala). Dicha propuesta surge de la
necesidad de las empresas empacadoras de ofrecer un producto vy servicio de calidad

a los consumidores, prepardndose ademds para aperturas de mercado.
Entre los beneficios que genera el proyecto estdn:

1. La propuesta generard empleos directos e indirectos, desde la etapa de
implantacién hasta la etapa de desarrollo, contribuyendo de esta manera en la
economia nacional.

2. Debido a la implementacion del sistema HACCP, los empacadores se pueden

beneficiar mediante una reduccidn de reclamos, devoluciones, reproceso,

rechazos y un ahorro de recursos; ademds podrdn ofrecer un producto inocuo
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previniendo las enfermedades transmifidas por alimentos, aspecto que resulta de
particular importancia para los paises en desarrollo con la limitacién cada vez

mayor de sus recursos para el control de la inocuidad de alimentos.

3. Debido a que el sistema a implantar es basado en la gestién por procesos, los
empacadores adoptardn la filosofia que la satisfaccion del cliente es la
consideracién mas importante. Ello implica concentrarse en brindar al

consumidor un producto de calidad.

4. La adicion de la fortificacion en el sistema de empacado de azUcar a Gran
escala, permitird a dichas empresas una reduccién considerable en el costo de
adquisicion del azUcar, lo que a su vez le permitird a dicho sector poder invertir

en mejoras buscando siempre el beneficio del consumidor.

ESQUEMA DEL BENEFICIO SOCIAL DEL PROYECTO

Figura C7 - 2
Beneficio social del proyecto
Empresas Reduccion en el costo de
comprometidas en la adquisicion del azGcar
satisfaccién del cliente (Empresas a Gran Escala)

N

EMPACADORES

CONSUMIDORES

T

PRODUCTO Y SERVICIO DE EMPLEO SALUD
CALIDAD
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CAPITULO 8: PLAN DE IMPLANTACION

8.1. Objetivos

8.1.1. General:
Establecer el conjunto de actividades, programacion y estrategias necesarias para
implantar el Diseno de una Propuesta de Mejora a la Gestibn de las Empresas

Empacadoras de Az0car a Mediana y Gran Escala en El Salvador.

8.1.2. Especificos:

Establecer los diferentes subsistemas de la propuesta y sus respectivos paquetes
de trabajo, para llevar acabo su ejecucidn.

Establecer estrategias que favorezcan el desarrollo de las actividades de
implantaciéon tanto para las empresas como para la entidad coordinadora.
Establecer la programacion de recursos necesarios.

Determinar la secuencia 6ptima con que deben redlizarse las actividades

contenidas en el plan de implantacion.

8.2. Generalidades

El plan de implantacién comprende el periodo en que una vez aceptada la propuesta
por las instituciones que han de desarrollarla, que para este caso son las empresas
empacadoras de azUcar a mediana y gran escala en El Salvador, inicien las actividades
encaminadas a promover la propuesta, para que asi se lleven a cabo las actividades

correspondientes a los diferentes subsistemas que conforman la solucion.

El plan de implantacién a desarrollar comprende las siguientes partes:

8.2.1. Desglose analitico

Consiste en definir el objetivo de ejecucidn de la propuesta, asi como el
establecimiento de los subsistemas que reflejan los objetivos especificos para la
implantacién, dentro de los cuales se identifican los paquetes de trabajo que son un
conjunto de actividades a desarrollar para lograr dichos objetivos, luego se disenan

estrategias de ejecucion que guiardn el logro de la implantacion.
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8.3.

8.2.2 Programacioén

Se refiere al orden cronolégico en que se han de realizar cada una de las

actividades especificas para la implantacidn de la propuesta.

Desglose Analitico

8.3.1. Objetivos generales de la ejecucion

Establecer una guia para la implantacion de la Propuesta de Mejora a la Gestidn de
las Empresas Empacadoras de Azicar a Mediana y Gran Escala en El Salvador, que
permita satisfacer las necesidades que demanda el mercado, en un tiempo de seis
meses y con unad inversion de $8,412.25 para la mediana escala y para la gran
escala de $120,925.30.

8.3.2. Descripcién de subsistemas

Para poder llevar acabo el proceso de implantacién es necesario desglosar el
objetivo general de ejecucidn en subsistemas que permitan desarrollar objetivos
menores, a la vez estos se dividen en paquetes de trabajo que estdn conformados
por actividades necesarias para realizar el objetivo del subsistema y el objetivo
general de ejecucién de la propuesta, de manera que esta aplique a las empresas
de acuerdo a sus necesidades y recursos.

El desglose analitico que se presenta a continuacién es elaborado para las
empresas de gran escala, y las Unicas variantes respecto al de la mediana escala

son el tiempo de implantacién y el monto total de inversidn.
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FiguraC8 - 1

Desglose Andalitico de Objetivos

IMPLANTACION DE LA PROPUESTA DE MEJORA A LA GESTION DE LAS EMPRESAS
EMPACADORAS DE AZUCAR A GRAN ESCALA EN EL SALVADOR EN N PERIODO DE 7 MESES Y
UNA INVERSION DE $120,925.30

Evaluaciones

Capacitacion estrategicas

Prueba Piloto

Imparticién de la capacitacion
Evaluacién externa e interna

Contratacion de personal encargado de la implantacion
Proceso para la obtencion de la capacitacion
Elaboracién de la misidn y visidon

Elaboracién de objetivos y estrategias

Ejecucidn de la propuesta en las dreas de comercializacion,
produccién, gestién de calidad, organizacién, finanzas y
recursos humanos

Ademds, para este caso se ha hecho un desglose de el pagquete de trabajo

denominado Ejecucidon de la Propuesta, ya este involucra las distintas dreas de

aplicacion que contiene la misma, y debido a que son la parte esencial de la

implantacién.

Para el caso de la mediana escala aplicaria este mismo desglose con las variantes

en el tiempo de implementacion que es de 5 meses y en el monto de la inversion de

$8,412.25
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Figura C8 - 2

Descripcion de tareas

PRUEBA PILOTO

Comercializacion Produccién Gséf‘ligr;éje Organizacion Finanzas Recursos Humanos
Ensayo de Ensayo de Ensayo de Prueba de Ensayo de
P o o Ensayo de = o
—  prontstico de —— planificacién de | — Buenas Practicas Organizacion Desempefio capacitacion del
ventas la produccion de Manufactura Financiero Recurso Humano

Verificacién de

Procedimiento de
ventas

Prueba de
Mantenimiento

Pruebas de
Procedimientos
Operativos
Estandarizados

Prueba de plan
de mercadeo

Ensayo de
Sistemas de
Inventarios -

Ensayo de plan
HACCP

Prueba de
proceso de
fortificacion de

L—  azlcarcon
vitamina “A" en
el proceso de
empacado

8.3.3. Organizacion para la Implantacion

Ensayo de Costeo
de Producto

Como parte del diseno de implantacién de la propuesta, a continuacidén se presenta el

organigrama

recomendado. Debido a que son actividades similares las implantadas

para las empresas empacadoras a grande y mediana escala, dicho organigrama

aplica para las dos tipos de empacadoras.

Figura C8 - 3
Propuesta de Organizacién para Implantacion

GERENTE DE PROYECTO (PROPUESTA)

Representante
Comercializacidon

Representante
Operaciones

Representante
Administraciéon

Recursos Humanos
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DESCRIPCION DE FUNCIONES:

e Gerente de Proyecto: El gerente del proyecto es el encargado de coordinar y
velar por el cumplimiento de las actividades de implementacién de la propuesta
establecidas, ademds llevara un control de los desembolsos de la inv ersion.

e Representante de comercializacidn: La funcidn principal del represéntate de
comercializacidon es coordinar y velar por las actividades relacionadas con la
implantacién del sistema de comercializaciéon.

e Represéntate de Operacidn: Es el encargado de organizar y controlar las
actividades relacionadas con el establecimiento de los sistemas de produccién,
asi como la implantacién de la fortificacién en las empresas empacadoras a
gran escala. Ademds, dicho representante gestionara las actividades para la
certificacién de las normas HACCP.

e Representares Administrativo: Las funciones del representante administrativo son
las de coordinar y controlas la implantacién de la organizacién propuesta, asi
como el de instruir la aplicacién de los indicadores financieros.

e Recursos Humanos: El represéntate de Recursos Humanos es el encargado de

coordinar y controlar las actividades relacionadas con dicho sistema.

PROGRAMACION DE CAPACITACIONES A IMPARTIR POR SISTEMA:

Cuadro C7 - 6
Programacion capacitacion méodulo Comercializacion

N

Elaboracién del pronostico Método de Proyeccién de ventas 8
de Ventas Proyeccién de Ventas 4
Generalidades de el Producto 4
Procedimiento de Ventas Generalidades del proceso 8
Procedimiento de Ventas 8

Plan de Mercadeo Metodologiaparalarealizacidon del plan
de mercado 8
TOTAL (Horas) 40
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CuadroC7 - 7
Programacion capacitacion médulo Produccién

L

Elaboraciéon del plan de produccion 8

Elaboraciéon del requerimiento de

materia prima 4
Planificacién de la Requerimiento de Mano de obray Horas
Produccién de trabajo 4

Procedimiento para completar la de
orden de produccidon 4

Procedimiento para completar los
formatos de control 4

Generalidades del mantenimiento

preventivo 4
Mantenimiento Procedimiento para completar los
formatos de mantenimiento 4

Procedimiento para la programacion

del mantenimiento 4

Inventarios Procedimiento de completar los
formatos de control 4
Informacidn técnica sobre el proceso 40

Fortificaciéon de azicar . .
Informacidénsobre las caracteristicas del

producto 40
TOTAL (Horas) 120
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Buenas practicas de
Manufacturas

CuadroC7 - 8
Programacion capacitacion médulo Gestion de Calidad

e

Condiciones necesarias para la
aplicacién del método

Controles a seguir en el BPM

—_

Normas para empleados y visitas

de Saneamiento

Control de materia prima

Procedimiento Estandarizado Control de produccién

Manejo de Bodega

Conftrol de plagas

NINININ[—

Sistema de Andlisis de peligro - -
y Puntos criticos de Control Riesgos Posibles

Formacion de equipo HACCP

Descripciéon de producto

Determinaciéon de la aplicacion del
sistema

Elaboracién de diagrama de Flujo

—_

Verificacién del diagrama de Flujo

Determinacion de medidas de control

Limites criticos de PCC

Sistema de vigilancia del PCC

Medida para posibles desviaciones

NIN|IN|[W|[w

Procedimientos de verificacion

Sistema de Registros de documentacion

—_

TOTAL (Semanas)

32

Programacion capacitacion médulo Administracién y Organizacién

CuadroC7 - 9

Estructura organizativa 2
. ., Estructura de puestos 2
Organizaciéon
Canales de Comunicaciéon 2
Elaboracion de manuales 4
TOTAL (Horas) 10
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CuadroC7 - 10
Programacion capacitacion médulo Finanzas

Analisis Vertical

Analisis del desempeno

Financiero Analisis Horizontal

Razones Financieras

—ININDN

Tipos de Costos

Determinaciéon de costos 1

Costeo de Producto
Precio de Venta 1

Punto de equilibrio 1
TOTAL (Horas) 10

Cuadro C7 - 11
Programacién capacitacion médulo Recursos Humanos

e

Como elaborar un banco de datos

’ (personal a contratar) 3
Capacitacion de Recurso Servicio ol cliente 3
Humano
Organizacién en el trabajo y
presentacién personal 4
TOTAL (Horas) 10

8.4. Programacioén
A continuacién se presenta la programacién de las actividades que se realizaran
durante los siete meses que comprende laimplantaciéon de la propuesta, tanto para la

Mediana y Gran Escala:
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PROGRAMACION FINANCIERA DE LA IMPLANTACION
EMPRESAS EMPACADORAS DE MEDIANA ESCALA

Descripcion

SISTEMA DE COMERCIALIZACION $304.33 $304.33

SISTEMA DE PRODUCCION $245.67

Planificaciéon de produccién, Mantenimiento y Sistema Iventarios $245.67

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD $600 $1,649 $1,649 $1,649 $1,649 | $7,194.00

SISTEMA ADMINISTRATIVO ORGANIZACIONAL $247.50 $247.50

SISTEMA DE FINANZAS $184.25 $184.25

SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS $236.50 $236.50
Total $8,412.25
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PROGRAMACION FINANCIERA DE LA IMPLANTACION
EMPRESAS EMPACADORAS DE GRAN ESCALA

Descripcion
SISTEMA DE COMERCIALIZACION $304.33
SISTEMA DE PRODUCCION
Planificacién de produccién, Mantenimiento y Sistema Iventarios $809.38
Fortificacion de azdcar con vitamina "A" en proceso de empacado $33,584.80 $78,364.53
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD $600 $1.649 $1,649 $1.649 $1,649
SISTEMA ADMINISTRATIVO ORGANIZACIONAL $247.50
SISTEMA DE FINANZAS $184.25
SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS $236.50
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CONCLUSIONES

DIAGNOSTICO

La gestidn de las empresas empacadoras deben dirigirse a la satisfaccion del
cliente en aspectos como higiene del producto, sello del empaque, peso, servicios
de entrega, atencién de reclamos, cumplimiento de registros sanitarios y normas
de etiquetado, ya que el 70% de los clientes de las empacadoras de azicar de
mediana escala y el 52% de la gran escala, opinan que estas no cumplen de
manera satisfactoria sus expectativas en dichas caracteristicas.

Actualmente existe una similitud entre los problemas que afectan a la gestién de
las empacadoras de Grande y Mediana Escala, siendo la diferencia el grado de
dificultad de dichos problemas

Las dificultades que se presentan con mds frecuencia en el drea de empacado es
el retraso ocasionado por la mala planeacién y programacién de la produccion,
asi como en la entrega de productos, deficiente sistema de inventario y las
constantes fallas de las maquinaria y equipo, ademds no le dan importancia a las
prdcticas de higiene en el empacado, lo que afecta la inocuidad del azicar
empacada.

En base a los criterios establecidos para la priorizacién de los problemas, se
considera que el problema que mds afecta a la gestion actual del empacado de
azUcar es la ausencia de sistemas que garantice la calidad e higiene del
producto.

Otros problemas detectados en el diagndstico de la gestion de empacado de
azucar son: la carencia de un método técnico para la determinacién de las
proyecciones de venta, la leve importancia que se le da al andlisis de la
competencia actual o potencial, la poca publicidad y promocidén de sus
productos, la falta de un método definido para costear el producto, la no
utilizacién de indices financieros par la ftoma de decisiones, yla escasez de mano
de obra capacitada, causando que dichas empresas no satisfagan las exigencias
del mercado y no se consideren competitivas a nivel Centroamericano.

La unidn aduanera a nivel centroamericano, representa un gran reto para las

empresas empacadoras del pais, ya que en estos paises y principalmente
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Guatemala, se cuenta con la tecnologia y recursos iddneos para el proceso de
empacado de azUcar.

o Para que las empacadoras de azUcar a Grande y Mediana escala sean capaces
de desenvolverse en el ambiente de negocios, es necesario que cambien su
sistema de gestion actual, el cual se centraliza en la solucidn de los problemas del
dia a dia, por una que se base en un proceso légico y ordenado; lo cual se
pretende obtener mediante la propuesta de solucidon basada en la aplicacion de

la gestién por procesos.

DISENO

e Es de suma importancia que las empresas empacadoras de azicar de mediana y
gran escala, apliquen técnicas que les permitan mejorar su gestidon, para que de
esta forma puedan ofrecer un mejor servicio y producto a sus clientes, y ademds,

ser competitivas en el mercado local y Centroamericano.

e Las caracteristicas del modelo de gestion por procesos son las que cumplen en
mayor medida el objetivo de la propuesta de solucidn, ya que este identifica los
procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la empresa o que
proporcionan una ventaja competitiva. Ademds, mide la actuacién de la

empresa empacadora y lo relaciona con el valor anadido percibido por el cliente.

o La planificacién de la produccién es de suma importancia, ya que permite
determinar las cantidades de azlUcar gue se necesitan empacar, tomando en
cuenta aspectos como inventarios iniciales, stock de seguridad y las mismas

proyecciones de venta.

« El mantenimiento preventivo y predictivo ayudan a mejorar el funcionamiento de
la maquinaria y equipo, y a la vez previene paros en la produccidon que pueden
generar el incumplimiento de un pedido de un cliente y por ende la insatisfacciéon

del mismo.

e« En la actualidad la aplicacién de un sistema de calidad que incluya procesos

claves como son las Buenas Practicas de Manufactura, Procedimientos Operativos
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Estfandarizados de Saneamiento y HACCP es vital, ya que estos procesos son las
Ultimas exigencias en el dmbito de inocuidad que aplican para las empresas que

se dedican al procesamiento de alimentos, como el caso del azicar.

o La elaboracidon de un prondstico de ventas lo mds apegado a la realidad es
fundamental, ya que este sirve de base para realizar el planeamiento de la

produccién.

« TJoda empresa empacadora de azUcar debe poseer un plan de mercadeo, ya
que en el se define el escenario del negocio, se analiza el mercado, se enuncian

acciones de mercado especificas y concretas

« Es importante que toda empresa realice y tenga conocimiento del costo de su

producto, ya que sélo de esta manera podrd comprobar si el negocio es rentable.

¢ Laincorporacién de la fortificacién con vitamina “A” en el proceso de empacado
de azicar en las empresas de gran escala es factible desde el punto de vista
técnico, ya que se puede adquirir las maqguinaria y equipo necesario y acoplarlo al

proceso actual.

EVALUACION

= En la presente propuesta el valor de la VAN da un resultado de $1,133,445.65, €l
cual es mayor que cero, y la Tasa Interna de Retorno corresponde al valor de
248%, porcentaje mayor que la TMAR (6.94 %), por lo que se concluye que la

propuesta de mejora es factible desde el punto de vista econdmico.

= La razdn B/C da un resultado favorable al empresario, ya que este percibird un

valor de 0.10 por cada ddlar invertido en el proyecto.

= Lo alta rentabilidad de la propuesta para las empresas empacadoras a gran

escala es debido al ahorro en el precio de adquisicion del azicar.

= Los costos en todos los sistemas, exceptuando el de Produccién, son iguales para

las empresas empacadoras de mediana y gran escala.
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La propuesta de mejora tiene unimpacto positivo en el consumidor, ya que se esta

asegurando mejores condiciones para el empacado de azicar.

Se manifiesta un incremento 684% de las utilidades de la empresa empacadora a
gran escala con la implementacién de la propuesta de mejora, esto es debido a
que con la misma se logran reducciones de costos significativas, y principalmente

en el costo de adquisicion del azicar.
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RECOMENDACIONES

Por medio de la Asociacion Azucarera de El Salvador o gremios relacionados con
la produccidén y comercializacién del azUcar, buscar financiamiento para inv ertir
en la mejora de la tecnologia para el empacado de azdcar, asi como también en
capacitaciones al personal sobre conocimientos que les permita mejorar la

gestion, ofreciéndoles una visidn hacia el cliente y la mejora continua.

Se recomienda que las empresas empacadoras de azicar realicen gradualmente
tfodas las modificaciones en sus procesos, controles e instalaciones, que les lleven a
cumplir con las normas de requeridas para empacar un producto inocuo y que

satisfaga las necesidades y exigencias de los clientfes.

Se recomienda que las empresas empacadoras de azUcar a gran escala
adicionen a su proceso actual de empacado la fortificacidn con vitamina “A”, ya
que esto les permitird obtener disminucién de costos en dicha operacién, ylo cual
a su vez se traducird en la oportunidad de compra de azlUcar (materia prima) a un
menor precio; para asi poder ofrecer al mercado salvadoreio un precio de venta

mds competitivo.

Se recomienda buscar localmente maquinaria y equipo sustifuto, que permita
disminuir el monto total de inversién a las empresas de gran escala, pero que a su

vez no interfieran en la precisién del proceso y calidad de producto.

Las empresas deben asistirse de personal profesional con conocimientos vy
experiencia en administracion, produccidon, comercializacién y calidad, para la

aplicacidn y desarrollo de los sistemas propuestos.

Organizar equipos de trabajo para la puesta en marcha de la propuesta, de

acuerdo al organigrama propuesto para la implantacion.

Antes de iniciar la puesta en marcha de la propuesta se debe formar un equipo de
trabajo que le dard seguimiento a la implantacién. Este equipo es una comitiva
especial que se dedicard a la coordinacién, y en algunos casos intervendrd

directamente en la ejecucién de los sistemas. La funcidn principal del personal

400



seleccionado serd el de velar por el cumplimiento de la guia establecido y que las

condiciones en que se desarrolla la propuesta sean las propicias.

El orden de ejecucién de los sistemas recomendados debe ser de acuerdo a la

siguiente priorizacion:

Sistema de Gestion de Calidad
Sistema de Comercializacién
Sistema de Finanzas

Sistema de Organizacién
Sistema de Produccién

Sistema de Recursos Humanos
La ejecucion de cada sistema que compone la propuesta debe de realizarse
siguiendo la guia de aplicacién, detallada en la etapa de disefiio de cada uno

de los procesos claves.

Realizar estudios de métodos en el proceso de empacado, que permitan

aumentar la eficiencia y disminuir los costos de operacion existentes.
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GLOSARIO TECNICO

Administracién: Es un proceso que consiste en planificar, organizar, dirigir y controlar los

procesos en und empresa.

Amenaza: Todo lo que tiene potencial para perjudicar o incluso destruir una empresa.

Calidad: Es la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que se

sustenta en su habilidad para satisfacer las necesidades establecidas implicitas.

Canal de distribucion: Conjunto de organizaciones interdependientes que participan en el

proceso de poner un producto o servicio a la disposicidn del consumidor o usuario.

Cliente: son aquellos compradores que adquieren algun producto en forma peridédica
desde el enfoque de la empresa o tienda donde se adquiere el bien o servicio, y es
utilizado ya sea para el consumo personal o para la comercializacién del producto o

servicio.

Competidor: Se refiere a la empresa que oferta un producto o servicio similar o que tiene

el mismo proveedor.

Competitividad La capacidad de una organizacién publica o privada, lucrativa o no, de
mantener sistemdticamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y

mejorar una determinada posicién en el entorno socioecondmico.
Consumidor: son las personas que potencialmente adquieren determinado productos vy
servicios que se ofrecen a la venta o en forma gratfuita, y es utilizado para consumo

personal.

Control: Toda aquella actividad que asegura que se mantenga la conformidad de lo que

se ha planeado.
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Control de inventario: Técnica que permite mantener las existencias de los productos a los
niveles deseados.
Efectividad: Es la relacién entre los resultados logrados y los resultados propuestos, o sea

nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos planificados.

Eficacia: Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que prestamos.

Eficiencia Es un concepto que se refiere a insumo-producto, Se obtiene de la relacién de

los productos o resultados entre los insumos (mano de obra, materiales, maquinaria y

tfiempo) usados para lograrlos.

Escala: Clasificacidn de las empacadoras segun su volumen de produccidn.

Gestidon: Conjunto de acciones que se llevan a cabo para resolver un asunto.

Granulometria: Medida de las caracteristicas dimensidonales (largo, ancho, espesor) de un

producto pulverizado.

Inocvidad: La caracteristicas que poseen los alimento de no causar enfermedad a los

consumidores.

Objetivos: Especificaciones de las condiciones deseadas para el futuro.

Oportunidad: Todo lo que tiene un potencial para aumentar las condiciones de la

empresa.

Polietileno Baja densidad (PBD): Es un alcano de masa molecular elevada (alrededor de
20 mil.), se obtiene de calentar el eteno (etileno) con oxigeno bajo presidon; es de gran
versatilidad y se procesa de diversas formas: Inyeccion, Soplado, Extrusion y Rotomoldeo.
Ademds su transparencia, flexibilidad, tenacidad y economia hacen que esté presente en

una diversidad de envases, como el empacado de alimentos.
Polipropileno (PP): Es un termopldstico que se obtiene por polimerizacién del propileno. Los

copolimeros se forman agregando etileno durante el proceso. El PP es un pldstico rigido

de alta cristalinidad y elevado punto de fusidn, excelente resistencia quimica y de mads
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baja densidad. (El PP es transformado en la industria por los procesos de inyeccidn,
soplado y extrusion/termoformado), este es utilizado en la elaboracidén de los sacos que

utilizan los ingenios para empacar el azdcar.

Politica: Declaraciones estrictas que reflejan los objetivos bdsicos de un plan y trazan

directrices que permiten elegir las acciones necesarias par alcanzar los objetivos.

Proceso Es el conjunto de actividades relacionadas y ordenadas con Ias que se consigue

un objetivo determinado.

Productividad: Es el grado de utilizacion efectiva de cada elemento de produccidén

Pronosticar: Estimar la demanda futura anticipando o que probablemente vayan hacer

los compradores en ciertas condiciones dadas.

Publicidad: Cualquier forma pagada de presentacién y promocién no personal de ideas,

bienes o servicios para un patfrocinador identificado.

Satisfaccidén: Es el nivel de estado de dnimo de una persona que resulta de comparar el

rendimiento o resultado, que se percibe de un producto con sus expectativas.

Valor nutricional Es una caracteristica de los alimentos exigida por los consumidores,

relacionada con el aporte de dicho alimento a la salud de los usuarios.

Modelo: un modelo es una representacion ideal de la realidad, constituye una replica o
abstraccién de un producto, servicio, actividad o sistema en la cual se han abstraido los
elementos no esenciales, con el fin de despejar la vision de los factores esenciales que

estdn influyendo en una situacién determinada.
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ANEXOS



ANEXO 1: Desglose del PIB del sector azucarero.

PIB Sector Azucarero

L eemawewm |

PIB del AzUcar

PIB de la Industria manufacturera del azicar
PIB del Cultivo del azUcar
PIB del mercado Interno del AzUcar

PIB del Empacado de AzUcar

2.30%
1.60%
0.70%
0.80%
0.50%

(Fuente: Reporte Anual 2004 del Banco Central de Reserva acerca del Producto Inferno

Bruto por Rama de Actividad Econdmica a Precios Constantes)

Proviene de pdgina v

ANEXO 2: Esquema de Sistema Actual de Empacado de Azicar y su Medio Ambiente

(proviene de pdagina 7)

Esquema de Sistema Actual de Empacado de Azicar y su Medio Ambiente

Sistema de
fortificacion

Clientes

* Instalaciones

Asociacion
Azucarera de El
Salvador

Ingenios Leyes relacionadas
con el azicar

* Wlateria Prima e Insumaos

* Recuso Humano

* Maguinaria y Equipo

* Recursos Financieros

RETROALIMENTACCION

[Devoluciones y Reclamos
de los Clientes)

/

Empresas

Aperturas de
mercados

|

empague y otros

proveedoras de Aspectos econdmicos -

sociales

iNsumos
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ANEXO 3: Flujo de Empacado de Azdcar a Gran Escala
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Fig. 7
Flujo de Empacado Gran Escala

Labor de Ventas

Pedidos de los
Clientes

Facturacion del
Producto

Solicitud de
Azlcar a los
Ingenios

Suministro de
Azlcar

Recepcion del
Azlcar

Muestreo del AzlGcar

Traslado de azucar al
area de
almacenamiento

Almacenamiento del
Azulcar

DR 02020,0,0,0

Transporte de
2 Azlcar a tolvas de
abastecimiento

Abastecimiento del
Azlcar

Transporte del
azlcar a las tolvas
de las méaquinas
empacadoras

Ol
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R IR

Empacado de azlcar
enl,2yb5libras

Traslado de azlcar en
bolsa de 1,2y 5 libras
a mesa giratoria

Embolsado de aztcar
empacada en sacos de
polipropileno

Sellado de sacos

Traslado de producto
terminado a la tarima

Estibado de
producto terminado
en tarimas

Traslado de
tarimas al area de
almacenamiento de
producto terminado

Almacenamiento
en area de
producto terminado

Despachoy
Distribucién a
clientes
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ANEXO 4: Flujo de Empacado de Azucar a Mediana Escala

Fig. 8
Flujo de Empacado Mediana Escala

Pedidos de los
Clientes

Facturacion del
Producto

Solicitud de
Azlcar a
Distribuidoras o
Ingenios

Suministro de
Azlcar

Recepcion del
Azlcar

Traslado de azcar al
area de
almacenamiento

Almacenamiento del
AzUcar proveniente
del Ingenio

Transporte del
azlcar a area de
empacado

Inspeccion y
empacado del
azucar

Llenado de sacos
de polipropileno
con azlcar
empacada

Sellado de Sacos

Transporte del
azlcar empacada
al area de
almacenamiento

Almacenamiento

en area de
producto terminado

Despacho a
4 clientes
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ANEXO 5: Diagrama de dispersion y Regresion Lineal del consumo de azicar en el
mercado interno de El Salvador.

DIAGRAMA DE DISPERSION DE CONSUMO DE AZUCAR EN EL MERCADO INTERNO

Consumo Interno QQ

5,000,000.00 /
4,900,000.00 /’ *
4,800,000.00 7
2

4,700,000.00 / 4
4,600,000.00 7
4,500,000.00 * @ Consumo

¢ / Interno
4,400,000.00 / QQ (Y)
4,300,000.00 /
4,200,000.00 / 3
4,100,000.00 O

4,000,000.00 ‘ \ \ \ T T

En este diagrama se puede observar que la tendencia de consumo de azicar en el
mercado interno es ascendente.
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Consumo Interno 2003/2004

REGRESION LINEAL

ANO PERIODO DE TIEMPO (X) Consumo Interno QQ (Y) XY
91/92 1 4,091,257.00 4,091,257
92/93 2 4,182,142.00 8,364,284
93/94 3 4,433,783.00 13,301,349
94/95 4 4,498,781.00 17,995,124
95/96 5 4,459,790.00 22,298,950
96/97 6 4,600,000.00 27,600,000
97/98 7 4,750,000.00 33,250,000
98/99 8 4,798,000.00 38,384,000
99/00 9 4,693,739.00 42,243,651
00/01 10 4,931,111.00 49,311,110
0102 11 4,900,000.00 53,900,000
02 03 12 4,950,000.00 59,400,000
N=12 78 55,288,603
6.50 4,607,384
6084 370,139,725
650
b= 12(370,139,725)-(78)(55,288,603) b= 129165666
12(650)-(6084) 1716
b= 752714

b= tasa de variacién de y respecto a x

a= 4,607,384 - 75,271.4(6.50) a= 4,118,120

a= Interseccion de la linea con eje de las Y

y= 4,118,120 + 75,271.4 (13) y=| 5,096,647

y= Consumo Interno en QQ
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Consumo Interno 2004/2005

REGRESION LINEAL

ANO PERIODO DE TIEMPO (X) Consumo Interno QQ (Y) XY
92/93 1 4,182,142.00 4,182,142
93/94 2 4,433,783.00 8,867,566
94/95 3 4,498,781.00 13,496,343
95/96 4 4,459,790.00 17,839,160
96/97 5 4,600,000.00 23,000,000
97/98 6 4,750,000.00 28,500,000
98/99 7 4,798,000.00 33,586,000
99/00 8 4,693,739.00 37,549,912
00/01 9 4,931,111.00 44,379,999
0102 10 4,900,000.00 49,000,000
02 03 11 4,950,000.00 54,450,000
03 04 12 5,096,647.00 61,159,764
N=12 78 56,293,993
6.50 4,691,166
6084 376,010,886
650
b= 12(376,010,886)-(78)(56,293,993) b= 121199178
12(650)-(6084) 1716
b= 70,628.9

b= tasa de variacién de y respecto a x

a= 4,691,166 - 70,628.90(6.50) a= 4,232,078

a= Interseccion de la linea con eje de las Y

y= 4,232,078 + 70,628.9 (13) y=| 5,150,254

y= Consumo Interno en QQ
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Consumo Interno 2005/2006

REGRESION LINEAL

ANO PERIODO DE TIEMPO (X) Consumo Interno QQ (Y) XY
93/94 1 4,433,783.00 4,433,783
94/95 2 4,498,781.00 8,997,562
95/96 3 4,459,790.00 13,379,370
96/97 4 4,600,000.00 18,400,000
97/98 5 4,750,000.00 23,750,000
98/99 6 4,798,000.00 28,788,000
99/00 7 4,693,739.00 32,856,173
00/01 8 4,931,111.00 39,448,888
0102 9 4,900,000.00 44,100,000
0203 10 4,950,000.00 49,500,000
03 04 11 5,096,647.00 56,063,117
04 05 12 5,150,254.00 61,803,048
N=12 78 57,262,105
6.50 4,771,842
6084 381,519,941
650
b= 12(381,519,941)-(78)(57,262,105) b= 111795102
12(650)-(6084) 1716
b= 65,148.7

b= tasa de variacién de y respecto a x

a= 4,771,842 - 65,148.7(6.50) a= 4,348,376

a= Interseccion de la linea con eje de las Y

y= 4,348,376 + 65,148.7 (13) y=| 5,195,308

y= Consumo Interno en QQ
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Consumo Interno 2006/ 2007

REGRESION LINEAL

ANO PERIODO DE TIEMPO (X) Consumo Interno QQ (Y) XY
94/95 1 4,498,781.00 4,498,781
95/96 2 4,459,790.00 8,919,580
96/97 3 4,600,000.00 13,800,000
97/98 4 4,750,000.00 19,000,000
98/99 5 4,798,000.00 23,990,000
99/00 6 4,693,739.00 28,162,434
00/01 7 4,931,111.00 34,517,777
0102 8 4,900,000.00 39,200,000
0203 9 4,950,000.00 44,550,000
03 04 10 5,096,647.00 50,966,470
04 05 11 5,150,254.00 56,652,794
0506 12 5,195,308.00 62,343,696
N=12 78 58,023,630
6.50 4,835,303
6084 386,601,532
650
b= 12(386,601,532)-(78)(58,023,630) b= 113375244
12(650)-(6084) 1716
b= 66,069.5

b= tasa de variacién de y respecto a x

a= 4,835,303 - 66,069.5(6.50) a= 4,405,851

a= Interseccion de la linea con eje de las Y

y= 4,405,851 + 66,069.5 (13) y=| 5,264,754

y= Consumo Interno en QQ
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Consumo Interno 2007/2008

REGRESION LINEAL

ANO PERIODO DE TIEMPO (X) Consumo Interno QQ (Y) XY
95/96 1 4,459,790.00 4,459,790
96/97 2 4,600,000.00 9,200,000
97/98 3 4,750,000.00 14,250,000
98/99 4 4,798,000.00 19,192,000
99/00 5 4,693,739.00 23,468,695
00/01 6 4,931,111.00 29,586,666
0102 7 4,900,000.00 34,300,000
0203 8 4,950,000.00 39,600,000
03 04 9 5,096,647.00 45,869,823
0405 10 5,150,254.00 51,502,540
0506 11 5,195,308.00 57,148,388
07 08 12 5,264,754.00 63,177,048
N=12 78 58,789,603

6.50 4,899,134

6084 391,754,950

650

b= 12(391,754,950)-(78)(58,789,603) b= 115470366
12(650)-(6084) 1716
b= 67,290.4

b= tasa de variacién de y respecto a x

a= 4,899,134 - 67,290.4(6.50) a= 4,461,746

a= Interseccion de la linea con eje de las Y

y= 4,461,746 + 67,290.4 (13) y=| 5,336,521

y= Consumo Interno en QQ
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ANEXO 6: Norma Salvadorena obligatoria NSO 67.20.01:03 (CONACYT)
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ANEXO 7: Flujo de Proceso Productivo del Ingenio

Secuencia del Proceso Productivo de AzUcar en el Ingenio

Cal
; Tome=zde
ESQUEMA DE FAERICACION Bagazo a fibrica de iy ., latho
Conductora i sulfiracion Buaparacion  cgrimienta
OE AZUCAR orincipal papel o 3 energia s Decartador cocimie
Trapiche & '%
w
—k - j 7 Crismlizadar
r w
CAHAVERAL -@- Cenmifigas
hezada
Feicar cruda alimentacion Tanque de encalado Q.:.’_\
x i IIJan ficador ,:, Tachoz cocimie ) Secador
& Tl:llua
=lEIaIanza - + 2‘
— = I:-e
T l"n.lag-f-n % mdnl
%% q - slahzad-:-rl::j sachets
3
T Fhm Eentn"fugaE E":"EE {l{
i de rziun-| : EWASADD Bioisg= 50
EXPORTACION dicidn FLANTA AZUCAR EXTRA ol=35 30 kg

ANEXO 8: Listado de clientes de la mediana y gran escala.

Listado de clientes de la gran escala

CLIENTES DE LA GRAN ESCALA Cantidad =5 Tipo de cliente = Supermercados

Volumen de

Nombre del Cliente Compra (QQ) Direccion
OPERADORA DEL SURS.ADE C.V 40,429.40 COL AVILAPJE2 FINAL CALLE A No165
CALLEJASS. ADEC.V. 36,618.75 av.olimpicay 59 av norte san salvador
EUROPA S.A.DE C.V. 8,388.42 5a. AVENIDAY CALLE ARCE
PRICESMART EL SALV.S.ADE C.V. 3,220.00 URB. STA.ELENA BLVD.SUR C CORTEZ BCO
SUPERMERCADO TODITOS 228.00 SANMIGUEL, SAN MIGUEL SAN MIGUEL
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CLIENTES DE LA GRAN ESCALA

Cantidad = 12 Tipo de cliente = Distribuidores

Volumen de

Nombre del Cliente Compra Direccion
(QQ)
ALFREDO CHAV ARRIA 13,695.06 | CALLE GERARDO BARRIOS #627s.s.
ALVARO ANTONIO ENRIQUEZ 5,400.00 4 C. PTE # 25 RPTO.GUADALUPANO C, CHALCH
MIGUEL ANGEL RUBIO ACOSTA 3.822.99 ANTIGUA RUTA MILITAR, SANTA ROS A DE LIMA
JULIA CONTRERAS DE ESCAMILLA 3.328.53 AV.DURAN 4-10, AHUACHAPAN AHUACHAPAN
JORGE MARGARITO FLORES 2,773.16 CHALCHUAPA
KENY HAYDE VALLECILLOS DE MARTINEZ 2,515.00 12 C. OTE. AV.FCO. MENENDEZ, AHUACHAPAN
MARCO TULIO LARA VILLAFRANCO 2,222.18 AGUILARES 2DA CALLE PTE. 22 BARRIO CENTR
BONILLA ALFAROS.A.DE C.V. 1,842.75 BARRIO LAS DELICIAS C. AL CEMENTERIO #1,
JOSE ORLANDO CONTRERAS PINEDA 1,799.00 AV.2 ABRIL, AHUACHAPAN AHUACHAPAN
ROS A EMILIA DERAS DE ALAS 1,738.00 CALLE CENTRAL NO. 32
SALOME EUGENIO BLANCO MORALES 1,669.48 2A. CALLE OTE NO. 4
MIGUEL ANGEL PLEITEZ GONZALEZ 1,615.00 14 AVSURE. 15Y 17 C. PTE, SANTAANA S
JOSE MATIAS VILLATORO SALMERON 1,577.14 1A.C. PTE BARRIO LAS DELICIAS CORINTO,
JOSE SANTIAGO RIVERA LOVO 1,439.85 CALLE CHAPARRASTIQUE No 412
MERCEDES LOPEZ DE CEA VEGA 1,405.65 S5taa nten. 10 tienda guadalupe
GLADIS VELASQUEZ DE ESCOBAR 1.152.14 BARRIO LAS DELICIAS FTE.COM.LOS ANGELES,
MARIA BLAS VILLATORO 1,066.39 COSTADO SURDEL MERCADO
CALLE PRINCIPAL # 5 OLOCUILTA

MARIA JULIA AGUILAR DE ARTIGA 1,059.72 LA PAZ
AMERTO ROMERO 863.50 POLOROS
YENCY BEATRIZ VILLAFUERTE 851.00 mercado # 1 puesto # 46, AHUACHAPAN AHUA
MAURICIO EDGARDO MAZARIEGO MENDEZ 800.00 6 CALLE PTE, #40BRO. STA CRUZ, CHALCHUA
JOSEDAVID PERAZA 785.00 TDA DORIS, METAPAN STA ANA
LILIANA BEATRIZ TOBAR ASCENCIO 783.00 AV.2 DE ABRILFTE. A FERR. LA CORONITA,
JORGE ALBERTO CABEZA URIBE 749.00 AHUACHAPAN, AHUACHAPAN AHUACHAPAN
JUAN CARLOS RIVAS 680.46 CLIENTE JIBOA
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2a. Av.Sur #5Bo. Sta.Barbara

CECILIA REYES DE ORELLANA 653.24 Sensunt
HERIBERTO MACAL 653.16 AV.DOMINGO PENATE CALLE 2DE FEBRERO BARR
MARTA ELIZABETH PENATE 563.00 PASAJE#3 COL.IVU #45 SANTA ANA, SANTA A
JORGE ALBERTO MARTINEZ JUAREZ 545.00 10° Calle Ote.s/n al Ote de Bigges, AHUA
RAFAEL ANTONIO GONZALEZ 531.00 16 AVSURE. 15Y 17 C. PTE #32,STA ANA
MARIA ELENA GUTIERREZ PALMA 525.00 8 AV SURE. 1C. PTE#4-C, STA ANA STA ANA
MARIA IRMA RIVERA DE MARTINEZ 514.00 CALLE PPAL, BARRIO EL CENTRO
HILDA ESTER ROMERO PORTILLO 500.00 ciudad arce calle principal ffe bco.agri
INVERSIONES BLANCO Y NEGRO S.A.DE C.V. 496.00 10° CALLE PTE. # 2-4 A, AHAUCHAPAN AHUAC
DUNIA ARELY NOGERA 485.00 B. SANTODOMINGO CANDELARIA, CANDELARIA S
MARIA PAZ ABREGO DE PALACIOS 456.37 Bo. CONCEPCION C. PPALL No. 13

Cuidad Victoria
JUAN PEREZ 449.32 Cabanas
MARGARITO PEREZ 440.22 BARRIO EL CENTRO LISLIQUE,
CATALINA ESPERANZA MAGANA 404.50 mercado # 1 puesto # c-3- 4, AHUACHAPAN
ALFREDO LAGUAN 371.00 col.santaisabel 1° av.#7 los magueyes,
DELMY MARIBEL SANTOS VENTURA 355.35 8 AVENIDASUR 126
EDITH ELIZABETH CASTRO DE ALV AREZ 333.00 CALLELIBERTAD PTEE. 4Y 6 AV NTE, STA
DAVID DE LEON CORNEJO 324.66 2 CALLE PRINCIPAL TEPECOYO
JUAN RUBEN VELASQUEZ 317.00 ILOBASCO
ELENA EMPERATRIZ TREJOS 311.09 BARRIO EL CENTRO YOLOAYQUIN, MORAZAN
MARIA DE LOS ANGELES RIVAS URQUIA 296.50 CALLE QUINONEZ DE OSORIO, 5A. AVENIDA SU
DORA ALICIA TOBAR DE GOMEZ 291.61 8 AV.SUR #12FRENTE A MERCADO CENTRAL,
ISABEL JERONIMO GUEV ARA 285.87 METAPAN, METAPAN SANTA ANA
HUMBERTO ALAS DERAS 274.06 BARRIO EL CENTRO CASA # 2 EL PARAISO FRE
MERCEDES PALMA DE GUTIERREZ 272.00 8AVSURY 1 C. PTE, STAANA STA ANA
ALEJANDRO GONZALEZ 271.24 SANTA ANA, SANTA ANA
GERMAN LOVO 264.89 SANLUIS DE LA REINA, SAN LUIS DE LA REI
WILBER ARGUETA 253.70 SAN GERARDO, SAN MIGUEL, SAN MIGUEL SAN
MARCQOS EFRAIN ESPERANZA TORRES 251.00 Cl. Ppal. Costado Pte. del Merc. Olocu
WILLIAMTRINIDAD MARTINEZ 240.00 canton eljunquillo col. las vinas, AHUA
SANTOS MARIO GUILLEN PORTILLO 238.70 4a CALLE OTE, N.16, BO SAN JUAN
FRANCISCO RUBIO 225.00 7 AVESUR #907,SAN MIGUEL SAN MIGUEL

422




JULIO GERMAN RICINOS DIAZ 225.00 COSTADO SUROTE STA ANA, STA ANASTA ANA
CARLOS RUBEN TORRES SANDOVAL 220.00 CALLE PANAMERICANA K.1/2 BARRIO CONC.
JUAN CARLOS TOBAR 219.22 SANSALVADOR
MARGARITO PEREZ 213.15 BARRIO EL CENTRO, LISLIQUELA UNION
SANTIAGO RIVERA ROMERO 200.10 CALLE CHAPARRASTIQUE No 401, SAN MIGUEL
JUAN UBERTO GUTIERREZ SOLIS 200.00 19C. PTEE. 8 Y 10 AV SUR, STA ANASTA A
HERNAN CHAVEZ ALAS 199.27 CL. PRESBITERO AGUILAR, Bo. El CENTRO
WENCESLAO AREVALO BONILLA 190.00 TA AV.NORTE No 1
FELIPE QUIJADA ACOSTA 185.00 CALLEPPAL 6 AV NTE, METAPAN SANTA ANA
CARLOS EDUARDO MENDOZA 180.00 cantén llano la laguna caseriolas chini
HECTOR ABILIO MENDOZA RODRIGUEZ 180.00 AV. JOSE CIPRIANO CASTRO
JOSE DE LA CRUZ MENDOZA 177.00 3 CALLE PONIENTE 4-5BARRIO HONDURAS
MARGARITO MAZARIEGO 170.00 10C. OTEY 11 AV NTEB. STABARBARA, STA
GONZALEZ VILLEDA. MARTA ALICIA 151.00 E/14 AV SURY AV. F.FELIPEDE JMSUR, S
NOLVIA ARACELI MELENDEZ DE GARCIA 146.16 AV. JOSE SIMEON CANAS # 904 B. EL CALVA.
JOSE AMADO TURCIOS 146.00 4°calley 2° av.sur 26 Bo. el calvario,
CARMELO RAMOS 143.55 BARRIO EL CALVARIO CORINTO MORAZAN, MORA
ALFREDO ANTONIO OLLA ESCOBAR 140.00 Ta. AV.NTE. Y 1a. C. PTE. No .4, ATACO A
HECTOR REQUENO 138.25 san luisde lareina, barrio el calvario
Av.Fco. Menendez, AHUACHAPAN
PATRICIA GUADALUPE LOPEZ 138.25 AHAUCHAPAN
YANIRA LEMUS 136.84 AVENIDA 2 DE ABRIL, AHAUCHAPAN AHUACHAPA
FIDELINA CORONA PINTO 136.05 C. A CHALCUAPA KM. 70Y 71, CHALCHUAPA §
JULIO MURCIA 135.83 SANTA ANA,
JOSE VITELIO BONILLA SANTOS 132.25 BARRIO SANTA LUCIA
MARCELINO GODOFREDO SANCHEZ
ABARCA 131.25 C.EL CALLEJON, ZACATECOLUCA
RAFAEL HERNANDEZ SANCHEZ 130.28 VIA LA CUMBRE TEUTEPEQUE DEP.LA LIBERTAD
LA PUERTA, TACUBA, AHUACHAPAN
DELMY ADILIA AGUILERA 125.00 AHUACHAPAN
NELLY DE DIAZ 125.00 3°av.nte.3-6
CALLE DEL CENTRO AHUACHAPAN,
HERBERT MEDINA 124.20 AHUACHAPAN
ANGELA GRANDE DEESCALANTE 124.09 2 av.sur 4-6, JUAYUA SONSONATE
RUBEN SALINAS 123.71 SANTA ANA, SANTA ANA
TARCISIO ARCIDES RAMIREZ SALAMANCA 123.00 Bo.San Pedro Moncagua
CELIA ARELI RIVERA QUIJANO 121.00 1C.PTEE/8Y10 AV SUR, SANTA ANA SANTA AN
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MIGUEL ANGEL FERNANDEZ 120.00 SANTA ROS A DE LIMA BARRIO LAS DELICIAS
ALFONS O MELENDEZ GARCIA 116.58 C,LITORAL SALIDA ALCUCO No 12 EL JUTE,
JOSE OVIDIO GARCIA RAMIREZ 115.62 CALLE CHAPARRASTIQUE # 401 Bo. LA MERCED
EDITH BERNARDA SERRANO CALLES 115.00 CALLE EL PEDREGAL No 27-G

HUMBERTO JURADO 114.00 COL. BUENOS AIRES PJE. BOLIVAR # 20 BIS
RICARDO ZUNIGA 111.06 san luis de lareina barrio el calvario,

IMELDA AIDA SEGURA TURCIOS 111.00 caseriolas chinitabeneficio sn. Miguel

GREDIS SANABRIA DE TOVAR 110.00 1 C.OTE Y 6 AV NTE

MAURICIO DIMAS VIDEZ 108.06 Municipio de Chultuipan

ADAN FLORES 107.00 canton el talpetate, usulutan, USULUTAN
ELVIA LICETH AREVALO DE RENDEROS 107.00 CALLE A SAN ANTONIO PJE. CHINCHILLA,N® 5
LUIS ALONSO MAGANA 107.00 17CPTE/14Y16 AV.SUR#50, STA ANA STA
NORMA ADELA TOBAR 106.75 FINAL 2° AV. NORTE MERCADO # 1, AHUACHAP
FRANCISCO ANTONIO VELASQUEZ VILA 106.27 final 10 calle ote. MERCADO, AHUACHAPAN
JOSE DE LA CRUZ RUBIO 106.14 poloros barrio nuevo

JORGE ALBERTO RIVAS 105.00 canton sanjorge, SAN JORGE SAN MIGUEL
ALFONSO ORELLANA 101.00 CTON LAPARADA, CANDELARIA STA ANA
JOSE ARNOLDO CRUZ FUENTES 100.05 TA. AVENIDA SURY 4A. CALLE PONIENTE
ESTEBANA GUERRA DE VEGA 100.00 CASERIO GUARNECIA, TEXISTEPEQUE SANTA AN
GUILLERMO ANTONIO SANDOVAL VASQUEZ 100.00 1T AVNTEY 14 C. OTE BARRIO STABARBARA
DISTRIBUIDORA BUENQOS AIRES S.A.DE C.V. 84.00 km 28 1/2 Autopistaa Comalapa, Zona Fra
ECONOMAR S.A.DE C.V. 60.00 CARRETERA A SANTA ANA ZONA FCA, AMERICAN
CLIENTES DE LA GRAN ESCALA Cantidad= 29 Tipo de cliente =Tiendas y oficinas

Volumen de

Nombre del Cliente Compra (QQ) Direccidn

10° CALLE PTE. # 2-4 A, AHAUCHAPAN
INVERSIONES BLANCO Y NEGRO S.A.DE C.V. 496.00 AHUAC
PRODUCTOS ALIMENTICIOS DIANAS A. 496.00 12 AV SUR COLONIA GUADALUPE
KELLOGG EL SALVADORLTDA.DE C.V. 217.00 av.olimpican. 3330s.s

KM. 12 1/2 CARRETERA AL AEROPUERTO,
QUALITY GRAINS.S . ADE C.V 195.27 SAN

KM 38 1/2 CARRETERA A
ARROCERA SANFRANCISCOS.ADECV 193.00 ZACATECOLUCA LA PA
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6A AVESUR #605-B, SAN MIGUEL SAN

COORVERA S.A.DE C.V. 181.60 MIGUEL
K 11 CARRETERA AL PUERTO DE LIBERTAD
NESTLE EL SALVADOR 144.00 POR
Av.Bernal, Col. Montecarlos #1
MECAFE, S.A.DE C.V. 120.11 San Ant
MAEVAS. A.DE C.V. 112.23 59 av.ntfe. Edificio Bisa #326 Col. Esca
CASERIO GUARNECIA, TEXISTEPEQUE
ESTEBANA GUERRA DE VEGA 100.00 SANTA AN
TTAVNTEY T4 C. OTE BARRIO STA
GUILLERMO ANTONIO SANDOVAL VASQUEZ 100.00 BARBARA
2TC. OTEY 5 AV SUR #9,STA ANA STA
TRANCITO HUMBERTO FLORES FIGUEROA 99.00 ANA
JOSE FRANCISCO REYES REYES 97.47 6a. calle pte. # 204 san miguel, SAN MIG
YENNY MARIA TORRES 97.00 Bo. EL CARMEN OLOCUILTA
LUIS ROBERTO GARCIA BARRIENTOS 96.75 SANTA ANA
CARLOS ALBERTO SANTOS SANTOS 95.70 barrio el centro, poloros, POLOROS LA UN
# 21 URB PALO BLANCO BLOCK E SAN
LUIS ALONSO ALV AREZ FLORES 95.70 MIGUEL
MARIO CENTENO 95.25 SANTA ANA, SANTA ANA
BLANCA SANCHEZ 93.13 JAYAQUE
ROBERTO ACOSTA ESCOBAR 91.78 CANTON GUARIPE,CONCEPCION DE OTE
BO.EL CENTRO MERCADO MUNICIPAL
JOSE FEDERICO RIVERA 90.00 LOCAL 23,
REGINA DEL CARMEN GALDAMEZ DE Cl. FRANCISCO ANTONIO LIMA # 15
GUARDADO 88.65 JAYAQUE
ROS A EVELIA DE RECINOS 86.13 1 C. PTE N°24, SANTA ANA SANTA ANA
15 C. PTE, MDO COLON LOCLA#7, STA
ARTURO GUERRERO 85.00 ANA ST
MERCADO CENTRAL, SANTA ANA SANTA
WILLIAN PORTILLO 82.00 ANA
ANTOLIN SANTOS 81.00 canton El Coyolito, LA UNION LA UNION
JUANA CONCEPCION OROSCO DE GUERRERO 80.00 7A. CALLE ORIENTE # 20
TDA EL GRANERITO 15C. PTE MDO#2, STA
MARIA PEDRINA ALVARENGA 80.00 ANA
_ LOMAS DE SANFCO. CALLE 1 CASA B3-1
S.B.Y COMPANIA S.ADE C.V. 78.50 ANTI
COL. MONTE MARIA # 2, AHUACHAPAN
JOEL HERNANDEZ 76.25 AHUACHA
CALLEINTER. #38 BARRIO LAS ANIMAS,
AMANDA MACAL CARDONA 76.00 CAND
JOSE LUIS CUELLAR RAMOS 75.19 Res. los Girasoles bk "k" #26, NVA.SAN
MERCADO COLON # 254, SANTA ANA
ALFREDO DE JESUS ORELLANA 75.00 SANTA ANA
ZONA FRANCA SANBARTOLO, CALLE
AV X INDUSTRIES 75.00 COJUTEPE
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CALLE PPAL. METAPAN, METAPAN STA

MARIA LUISASANABRIA 75.00 ANA
TITO NUNEZ 75.00 SANTA ANA, SANTA ANA SANTA ANA
FRANCISCO ANTONIO LIMA # T0 BARRIO
ANGELINA ALVARENGA VDA. DE GUARDADO 74.00 EL CE
MARIA ORTEZ 72.21 BARRIO EL CENTRO LA UNION
GERSON NUNEZ 71.25 SANTA ANA, SANTA ANA
SALIDA ASAN GERARDO BARRIO EL
GLORIA ESTELA MEDINA 70.00 CALVARIO,
RES.SN.RAFL.SEND.D.PTEPLG.P#43
DOUGLAS PAZ ORTEZ 69.75 STA.TECL
AMILCAR CONATON FIGUEROA PANIAGUA 69.00 14 AVSUR #11,SANTA ANA SANTA ANA
MANUEL ARTURO SANCHEZ CUBAS 69.00 F.9 AV NTE, STA ANA STA ANA
RIGOBERTO VALLE 69.00 ZacatecolucaTienda SantaMarta,La Paz
JOEL FIGUEROA ALAS 68.00 STA ANA, STA ANA STA ANA
MIGUEL RODRIGO PERDOMO 67.00 CALLE 2 ABRIL,
SANTOS GREGORIO REYES REYES 66.45 5 AVE NORTE
SAN ANTONIO MASAHUAT,STA ANASTA
FILADELFO RAMIREZ SANTOS 65.00 ANA
BOULEVARD CONSTITUCION #504 (SUPER
OJSTHERNANDEZ 65.00 REPUE
SANTO TOMAS CALLE AGUSTIN CAMPQOS
JOSE MARTELL 64.00 NO. 3
B. STO. DOMINGO,, CANDELARIA DE LA F
CARLOS HUMBERTO PALMA 63.57 SAN
CTON SN JACINTO CAQOTEPEQUE, STA
JOSEFINA CARRANZA 63.00 ANA STA
JUAN CARLOS HERNANDEZ 62.16 SANTA ANA, SANTA ANA
17C.PTE./12 Y14 AV.SUR. LOCAL#1-A,
JULIO CESAR LUCERO MARIN 62.00 SANT
FINAL, CALLE LIBERTAD,PTE. PARQ.
ATSPRO.S.A.DE C.V. 61.00 INDUSTR
GERMAN LOPEZ 60.82 SANTATECLA
DILIAIRMA TORRES DE RIVERA 60.00 2 CALLE ORIENTE No2-2
FRANCISCO JAVIER BONILLA 60.00 San Rafael Cedros
MIGUEL ANGEL ARRIOLA 60.00 SANTA ANA, SANTA ANA SANTA ANA
LEONOR BERRIOS 59.64 15 C. PTE MDO COLON, STA ANA STA ANA
PABLO GUSTAVO SAMAYOA 59.61 C. B Clavel #3 La Sultana 2, ANT. CUSCA
BO. CONCP. MERCEDES UMANA,
JOSE ANOEL HERNANDEZ HERNANDEZ 59.00 USULUTAN, US
RICARDO AMAYA GUEVARA 58.66 BO SAN ANTONIO,SAN LUIS DE LA REINA
TEOTEPEQUE Ba.EL CALVARIO, LA
SANTANA ORELLANA 58.29 LIBERTAD L
JOSE INES CASTRO GUEVARA 58.00 2A AVE NTE, MORAZAN MORAZAN
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ZOILA AMERICA ESTRADA 57.55 SANTA ANA, SANTA ANA SANTA ANA
IVAN AYALA 56.15 SANSALVADOR
SALOMON RAMOS 56.00 SANTA ANA, SANTA ANA
CARLOS ANTONIO VEGA 55.00 CASERIO GUARNECIA CTON EL JUTE
BENJAMIN SANTOS 54.00 15 C. PTE MDO COLON, STA ANA STA ANA
CTON. LA ESTACIA TEXIS, METAPAN STA
DAVID ORLANDO GOMEZ 54.00 ANA
HECTOR GALLARDO 54.00 SANSALVADOR
TELMA GRANADOS 54.00 AHUACHAPAN,
EMPLEADOS DE DIZUCAR 53.95 AV.29 DE AGOSTO SURNo 834
FRANCISCO FUENTES 53.92 llobasco
6 AV NTEY 18C. PTE#71, STAANA STA
JORGE TRIGUEROS 52.89 ANA
Ctro ComercialLoma Linda Lcal.20B Fte
INVERCAFE S.ADE C.V. 52.63 C
NARRIO LA ALIANZA, CORINTO,
DIMAS GRANADOS 52.20 MORAZAN MORA
5ta CALLE PONIENTE No 308, SAN MIGUEL
MAXIMINO ANTONIO REYES 52.09 SA
JOSE SANTOS ALV AREZ 52.05 cantonla paz bolivar, launion
HACIENDA ASTORIA CANTON LAS FLORES
YEIMY JANETH FLORES SANTOS 51.49 SANP
NELS ON LOPEZ 51.30 CTON LAS CRUCES CASERIO SAN JORGE
CTON. CHANCUYO, AHUACHAPAN
ANGEL QUEZADA 51.25 AHUACHAPAN
BLANCA DEL CARMEN CASTRO DE MAGARIN 51.25 USULUTAN
2 AVESUR #14BO SAN JOSE, USULUTAN
RENE FLORES FLORES 51.00 USuL
INES MEJIA VELASCO 50.00 2da. AV.SUR17 A
JOSE RENE DURAN 50.00 MERCADO #2 PTO. 113,
JOSE ROMULO ESCOBAR SIGARAN 50.00 3a. Av.Nte.#15Bo. San Sebastidn, llob
MARIA ESTELA GONZALEZ DE ALFARO 50.00 CALLE PANAMERICANA, STA ANA STA
YONI RODRIGUEZ 50.00 AV.2 ABRIL,
RIGOBERTO FLORES 49.74 5A CALLE PTE FTE AL ESTADIO, ILOBASCO
AV JOSE MATIAS DELGADO#3.E/QYTIC.
LILIAN PATRICIA PLATERO DE RAMIREZ 49.00 PTE, S
JULIO CESAR ROJAS LOPEZ 48.71 EL ANGEL
CANTON SAN JOSE BUENA VISTA
DORA ALICIA RIVERA 47.61 JURID.OLOCUI
MARIA LIDIALEIVA 47.00
3A. CALLE OTE. # 301 661-5060SAN
PATRICIA VERONICA IGLESIAS 47.00 MIGUEL
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ADAN FLORES 46.00 BERLIN
4A, AV SURCASA. NO-T-3, COATEPEQUE
RICARDO ORELLANA 46.00 SANT
mercado # 2 puesto # 380,
ROXANA HERNANDEZ YANES 46.00 AHUACHAPAN AHU
AV. MARACAHIBO N. 3013 COL.
SHAGULS.A.DE C.V. 4575 MIRAMONTE
SANTIAGO PORTILLO 45.75 ATEOS KM. 31 CARRETERA A SONSONATE.
ANA MELIDA DE MARTINEZ 45.00 STA ANA, STAANA STA ANA
Av.Vilanoba, Bo. El Centro
DEYSIDEL CARMEN MORAN DE MOLINA 45.00 SanPablo T
LILIAN DE ARRIAZA 45.00 TERM. DEBUSES,
LUIS IRENE CALDERON 45.00 SANTA ANA, SANTA ANA
MIGUEL PANIAGUA 45.00 COL. SAN RAFAEL,
NEGOCIOS VENTURA MATA 45.00 barrio el centro yayantique, YAYANTIQUE
8 AVENORTE No TTUSULUTAN, USULUTAN
NOE SALVADORZELAYA 45.00 usu
mercado municipanl # 1, AHUACHAPAN
PEDRO GARCIA CALDERON 45.00 AHUAC
RICARDO AVELARVANEGAS 45.00 MDO COLON, STA ANA STA ANA
SERVICIOS DE ALIMENTOS S.A.DE C.V. 45.00 K 10 1/2 CARRETERA LA LIBERTADAD
RAFAEL ANTONIO CERNA 4474 Ba.CANDELARIA, ZACATE.
FLOR DE MARIA MELENDEZ 44.58 col ciudad Real 30 av surpol b-3n 10
PLAZA PALERMO, AHUACHAPAN
DONALD MORAN 4425 AHUACHAPAN
FERELIS S.ADE C.V. 44,00 CALLESACACOYO CAS N. 3
4A, AV, SUR NO-1-3, COATEPEQUE SANTA
JUAN MURCIA 44,00 ANA
ROXANA MARGARITA MOLINA 44,00 PSTO. DE ROPA FTE P. DE TAXIS, STAANA'S
FRANCISCO FUENTES 43.50 JIBOA
CALLEPPAL. #2BO. EL CENTRO
FIDEL ANGEL BENITEZ CEDILLOS 42.00 GUATAJIAGUA
COL MATEPEQ C. PPAL.C#24, STA ANA
JOSE ARMANDO PORTILLO 42.00 SANTA
NORA LIDIA MATUTE CALDERON 42.00 AV.BELEN #6 B. SANESTEBAN, TEXIS STA A
3AVE NORTE No3 BARRIO SAN
MARIO ARNOLDO HERRERA 41.50 FRANCISCO, SAN
EDITORIAL ALTAMIRANO MADRIZ S.A. 41.00 11 calle orienten. 271 San Salvador
COL. SANRAFAEL 2 B.H CASA No.20,
LUIS DANILOMENDOZA 41.00 AHUACH
BARRIO EL CENTRO, PASAQUINA, LA
MARCOS JOEL UMANZOR VAQUIZ 41.00 UNION
YAMILETH MEJIA DE LOPEZ 40.75 5° AV.SURY 2° CALLE PTE.
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CECILIA ELIZABETH DUENAS DE PORTILLO 40.00 10 AVSURE. 15Y 17 C. PTE #57-B, MERCA
av.2de abril, AHUACHAPAN
DINA DE SALES 40.00 AHUACHAPAN
T3C. PTEE8Y TOAV SUR, SANTA ANA
JUAN CAMANEY 40.00 SANT
NELS ON FARFAN 40.00 AHUACHAPAN,
BLANCA JULIAPOCASANGRE DE AYALA 39.78 39 AV.SURN0406 COL. MONSERRAT
COOP,DE LA REFORMA AGRARIA SAN j
RAYMUNDO 39.00 CANTON LLANO DE DONA MARIA,,
JULIO CES AR MENENDEZ 39.00 calle 2 de abril frente a puertadel sol
MEDARDO RIVAS 39.00 cantonsanjorge
san gerardo san miguel, SAN GERARDO
JUAN ANTONIO JOVEL 38.70 SAN
T CALLE ORIENTE No48, USULUTAN
JULIO VENTURA FLORES 38.48 USULUTAN
SANPEDRO MASAHUATCTON. EL
JUAN ANTONIO SANCHEZ 38.40 PAREDON
NURIA DE MORALES 38.33 SANTA ANA, SANTA ANA
JOSE DE LA CRUZ RUBIO 38.28 POLOROS
8° C.OTE.14,Ba.EL CENTRO,ZACATE.,
MARIA ELENA GUZMAN DE CARRILLO 38.28 ZACATE
PJE B CUSCATLAN, SAN MIGUEL SAN
OSCAR MARVINREYES BARRERA 38.28 MIGUEL
BLADIMIR GARCIA 38.00 COL.LA ESPERANZA CALLE PPAL NO 18,
FRANCISCO HIDALGO SOLIS 38.00 barrio la unién col. Lépez, TURIN AHUACH
MARTA LOPEZ PALACIOS 38.00 Las Moras
OSCAR ORLANDO GOMEZ ORTIZ 38.00 3° av.norte 2-8 Barrio SnSebastian, AH
MERCADO # 1 PUESTO NUMERO # 90,
FRANCISCA CHICAS 37.70 AHAUCHAP
ANTONIO MARTINEZ 37.17 km 31 carretrasonsontate fte desviojay
ANGEL GUSTAVO BERNAL RODRIGUEZ 37.00 17 CALLEPTEE/ 14Y 16 AVSUR #13-70,S
3a calle pte 605 B B LA MERCE SAN
LUCIA CONCEPCION ROSALES DE ORANTES 37.00 MIGUEL
MERCEDES RIVAS 37.00 col. las brisas
NARDA JOHANNA LOPEZ GUDIEL 36.61 AV.INDP. C# 2 POL,A REPT. STAJULIA, SA
SANTAROSA DE LIMA,SANTA ROSA
MARIA ORTEZ 36.54 SANTA ROS
OMAR CUELLAR 36.25 STA ANA, STA ANA STA ANA
MARIA DEL CARMEN HERNANDEZ DE LUNA 36.00 BARRIO EL CENTRO # 13 PASAQUINA
MARIA CONSUELO ALV AREZ 35.87 14 AVSURET5Y 17 C. PTE, STAANA STA
CELIA DUARTE 35.50 SANTA ANA, SANTA ANA
DOLORES LEMUS 35.00 canton el talpetate
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MARIA DINIA BONILLA DE ACOSTA

35.00

Barrio el centro

PEDRO ALFONSOMOIJICA 34.50 SANTA ANA, SANTA ANA
C LINCONG COL. SAN SEBASTINA CAS A
MAX GALVEZ 34.00 N. 12
ROSA EMILIA ZAVALETA 34.00 barriola unién calle arturoromero, TUR
MAIRA ODILA RIVERA 33.87 2a. calleote. # 7 barrio el centro, JOC
GLORIA ESPERANZA CASTELLON DE PEREZ 33.70 lislique, launion
barrio el centro corinto, CORINTO
MANUEL APARICIO 33.44 MORAZA
DELMY LUCINDA CRUZ MIRANDA 32.21 #50res.casaverde sendala perla, NVA. S
MARCOS ESPERANZA 32.00 Olocuilta
HORTELIA MARILU LICO DE CASTILLO 31.44 29/31C.PTEY 8 AV SURNO-162B. NUEVO, S
cantonloma larga, TACUBA
ANA MARIA MONZON AREVALO 31.00 AHUACHAPAN
BROOKLYN MFG S.ADE C.V 31.00 KM 3 1/2 CARRERTERA SAN MARCOS
CLAUDIA FARFAN 31.00 10 c. ote, AHUACHAPAN AHUACHAPAN
ROSA ESTER ALAS 31.00 STA ANA, STA ANA STA ANA
TERESO DE J. MORAN RAMOS 31.00 STA ANA, STAANA STA ANA
BARRIO EL CENTRO CORINTO, MORAZAN
MANUEL APARICIO 30.57 MORAZA
JUAN JOSE VALENCIA 30.26 C. MONSERRAT NO. 32
canton el barro, AHUACHAPAN
OSCAR ALFONSO GONZALEZ 30.25 AHUACHAPAN
EULALIO RENE ESCOBAR ORELLANA 30.23 3A, AV.NTE. Y CALLE BERNARDO
CEREALES MELITA 30.00 SANTA ANA, SANTA ANA
COL. ARGENTINA PJE. MENDOZA C.#15,
JORGE ALBERTO ZALDIVAR 30.00 SANTA
CTON LA MAGDALENA, CHALCHUAPA
JUAN JOSE BARRERA HERRERA 30.00 SANTA ANA
MARCO AURELIO MAURICIO QUINTANILLA 30.00 CALLE DR. MIGUEL TOMAS MOLINAN® 3
RIGOBERTO MORAN GUEVARA 30.00 CALLE 15 DE SEPTIEMBRE #31, METAPAN
1T AV.NTE, Y 12 C. OTE, SANTAANAC
ROSA LETICIA JACO MARTINEZ 30.00 SANT
TALLER DIDEA S.ADE C.V 30.00 4a Calle Pte.y 19 av.sur.
5a. sur BARRIO EL CALVARIO APANECA,
WILLIAM CALDERON 30.00 APAN
BENJAMIN SANCHEZ MOZA 29.86 COATEPEQUE, COATEPEQUE STA ANA
BARRIO EL CENTRO 1 CUADRA AL NORTE
JOSE MATILDE HERNANDEZ GARCIA 29.61 DE LA
SANTANA ORELLANA 29.58 SANSALVADOR
MARTA CALDERON 29.25 cton. sanrafael, TACUBA AHUACHAPAN
JORGE ALBERTO MURCIA 29.00 SANTA ANA, SANTA ANA
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JOSE ERNESTO PACHECO 29.00 SANTA ANA, SANTA ANA SANTA ANA
Pje. 6 Pte.Pol. 17 Col. Sierra Morena
EDIL ERNESTO GARCIA 28.76
OSCAR ORELLANA 28.74 san gerardo, SAN GERARDO SAN MIGUEL
VICTORIA CALLE PRINCIPAL CASA # 10
ATANACIO PINEDA 28.71 SENSU
ALTOS DEL PALMAR C. CHUPADERO
MARIA HAYDEE DE ALFARO 28.25 TDALIRIS,
ROBERTO ANTONIO HERNANDEZ 28.22 AHUACHAPAN,
BANCO DE AMERICA CENTRAL 28.00 55 av.sur entre alameda roosvelt
CALLE LIBERTAD PTE C#25 EL GALLO
DINA ANGELICA DE DUARTE 28.00 GIRO, S
ELSA MARROQUIN 28.00 SANTA ANA, SANTA ANA
FREDY ALBERTO ESCOBAR 28.00 10 AVE NORTE No 108 COL GRANILLO
GERBERTH MAURICIO AQUINO MARTIN 28.00 SANTA ANA, SANTA ANA SANTA ANA
COL 15 DE SEPTIEMBRE C,PRINCIPAL 737,
JOSEDAVIDRIVERA 28.00 SA
Rpto. Guadalupano Pol."G" #27A
JOSE OSW ALDO BAIRES FLORES 28.00 Chalchu
MARIO ORLANDO RIVAS 28.00 CTON. PRIMAVERA, STA ANA STA ANA
COL.Venecia #601lanos de laguna sn
FELICIANO RUMALDO ASCENCIO 27.87 jose
HERMINIO VILLATORO 27.84 canton monteca, nuevaesparta
CARRETERA A LA LIBERTAD, KM. 10
LABORATORIOS SUIZOS,S.A.DE C.V. 27.80 ANTIGUO
ULISES OMAR LARA 27.78 ,
BARRIO SAN ANTONIO # 2-2
ANA LUISA GOMEZ 27.75 AHUACHAPAN, AHU
AV.2 ABRIL No 10, AHUACHAPAN
CESAR ORLANDO RENDON CLEMENTE 27.00 AHUACHAPAN
COL. EL ESPINO, AHUACHAPAN
FREDY LICO 27.00 AHUACHAPAN
MERCADO MUNICIPAL PTO.#TT,
MAGNA LINO DE AGREDA 27.00 AHUACHAPAN AH
NELSON LORENZANA 27.00 MDO MPAL. #3 PST#1,STA ANA STA ANA
ELEAZAR CRUZ 26.61 BARRIO LA SOLEDAD 6 C. PTE.# 3 GOTERA
VILLALTA CALLEJAS, OSCAR ANTONIO 26.59 2 av.sur,no4-4, santa Tecla, SANTATECL
MERCADO # T, AHUACHAPAN
SANDRA RODRIGUEZ 26.25 AHUACHAPAN
MARBER, S.A.DE C.V. 26.10 KM. 121/2 URB.VILLAS DEL MAR # 15
ROS A CONCEPCION CRUZ DE VENTURA 26.10 BARRIO EL CALVARIO, ANAMOROS
Ta. Calle Pte.E/ 41 y 43 Av.Nte.
DAVESA,S.A.DE C.V. 26.00 Com
INES SOSA DE VARELA 26.00 TA. AVENIDA NORTE N° 6-4
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TITO VEGA 26.00 STA ANA, STA ANA STA ANA
FINAL CALLE DON BOSCO PTE.#39, SANTA
ANA MARIA GUEV ARA DE LINARES 25.00 ANA
T AV SURB. SANTODOMINGO,
CAROLINA LIMA 25.00 CANDELARIA SA
COL. STARITA CALLE PRINCIPAL N.9-B
DOUMAR CORPORATION S.ADE C.V. 25.00 SOY
FONDO CIRCULANTE DE LA ALCALDIA MUNICIP 25.00 9a calle ote alameda juan pablo 2do
TAV.NTE. BARRIO DOLORES IZALCO,
JUANA DE CORADO 25.00 IZALCO
CANTON SALAGUA, EL CARMEN, LA
JULIO SANTOS LEMUS 25.00 UNION
MARIA CRISTINA VASQUEZ 25.00 Cl. José Antonio Martinez #13 Barrio H
BARRIO EL CENTRO, JOATECA, MORAZAN,
RUFINO ARGUETA 25.00 JOAT
W LADIMIR GARCIA 25.00 barrio el centrolaunion

Listado de clientes de la mediana escala

TOTAL DE CLIENTES 54

ZONA ORIENTAL

Nombre del Empacador

Nombre del Cliente

Direccién

Ana Gladys Artiga

Pasaje No 2, Col. IVU,Santa Ana

Uberto Gutiérrez Tienda Los Tobar

16 Ave.Norte, 15C. Pte.No 57, Santa Ana

Gonzalo Ramos Sibrian

Calle Liberta, 6 Ave.Norte,Santa Ana

SofiaSalgado

8 AV SURE. 1C. PTE #25-D, Santa Ana

Jorge Chacon MelvinEscobar

Metapdn, Santa Ana

Arturo Prieto

COSTADO SUROriente,Santa Ana

Salvador Lépez Galicia

Col. Las Palmas, Sonsonate

Roberto Monge

Eugenia de Alvarez

Frente al Parque Central, Sonsonate

Martin Herndndez

3 Calle Pte.No 32, Sta.Cruz, Sonsonate

ZONA ORIENTAL

Nombre del Empacador

Nombre del Cliente
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Abilio Sorto

Tienda Rosita

Col. SantaFé, No 15-B, San Salvador

Amalia Guzmdn

2 Cuadras al Orriente de Plaza Merliot

Roberto Diaz

Col. Merliot,SanSalvador

Marrio Portillo

Anastacio de JesuUs Lopez

Calle Chalpes No 512

Hermelinda Donan

4taAve.Norte No 15, Tienda Rosales

José Rubén Orellana

Ave.Amapolas. No 27, San Salvador

Herbert Carrillo

Tienda El Rubi

CALLE PPAL, BARRIO EL CENTRO

Tienda La Barata

8 Ave.SurY 1 Calle. Pte., San Salvador

Roberto Morataya

Col. AvilaPje.2 FINAL Calle A No 123

Edith Serrano

RitaHerndndez

Av.QOlimpiay 39 Ave.Norte,San Salvador

Tienda Jaimito

CALLE GERARDO BARRIOS #561, SanSalvador

Pedro Anaya

5a. AVENIDAY CALLE ARCE

Francisco Sorto

JacintaRogel

Puerto de La Libertad

Luisadel Carmen
Sdnchez

La Libertad

Armelinda Figueroa

Puerto de La Libertad

Petrona Zelaya

Luis Quinonez

San Salvador

Juan Carlos MejiaD.

ANTIGUA RUTA MILITAR, SANTAROSA DE LIMA

Maria Eugenia Chacén

San Salvador

Maria de Los Angeles Rivas

Tienda Mary Carmen

4 C. PTE # 25 RPTO.GUADALUPANO C,
CHALCH

JosefaReyes

San Salvador

Marisol magana

AV. Cabildo, SanSalvador

Salomén Najarro

Edith Rodriguez

San Salvador

Carlos Herndndez

San Salvador

Tienda Carmencita

San Salvador

Miguel Crellana

Maria Elena Durdn Aguilares
Tienda Dona Luz Aguilares
Juana Cardoza Aguilares
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Nombre del Empacador

ZONA ORIENTAL

Nombre del Cliente

Direccién

Marciano Escobar

Tienda Josefina Anamoros
Eugenia Rosales ANnamoros
Arqguedio Durdn Anamoros

Efrain Blanco Reyes

Tomds Alvarado

SantaRosa de Lima

Tienda Luz

SantaRosa de Lima

Mario Mojica

SantaRosa de Lima

Germdn Peha

Adriana Morales

5a. Calle Pte. # 25 SanMiguel

Bartolo Caceres

Urb. Palo Blanco Block E, San Miguel

Vladimir Zelaya

San Miguel

Aristides Barrera

Rigo Escobar

San Gerardo, San Miguel

Rutilio Melgar

4 AVESUR #108,San Miguel

Sebastian Dominguez

CALLE CHAPARRASTIQUE No 401,SAN MIGUEL

Adilia Méndez

Hugo Peréz

8 Ave.Sur #203-A,San Miguel

Juan Cruz

Beneficio San Miguel

Luciana Urrutia

Cantén San Jorge, San Miguel

Julidn Amaya

Daniel Nunez

3 Ave.Norte No 12, SanMiguel

Alejandro Herndndez

Centro de San Miguel

Estrella Cruz

San Miguel
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ANEXO 9: Encuesta para clientes de las empresas empacadoras de mediana y gran
escala.

INTRODUCCION:

La realizacién de esta encuesta es con fines netamente académicos, ya que con ella se
pretende identificar los principales factores que los clientes de las empresas empacadoras
de azlUcar de grande y mediana escala consideran primordiales para estar totalmente
satisfechos respecto al producto y servicio que les brindan las mismas, por tal motivo les
agracemos el tiempo invertido en completar dicha encuesta.

METODOLOGIA:

A continuacién se listan una serie de preguntas las cuales dependiendo el caso puede
completar o seleccionar entre las alternativas.

1. 3Cudles el giro al que se dedica su empresa?

2. 3Qué tipo de azucar compra?
a. Blanca
b. Morena
c. Refinada

3. 2Qué presentaciéon de azUcar empacada compra?

a. 1lLlibra
b. 2lLibras
c. 5libras

4. En que rango oscila su volumen de compra mensual :
0 - 500 quintales

501 = 1,000 quintales
1,001 — 5,000 quintales
5,001 en adelante

0o oo

5. sCudles el nombre de su proveedor de azUcar empacada?

6. 3sPara que utiliza la azicar empacada?
a. Distribucién o Venta
b. Para consumo dentro de la empresa u oficina
c. Oftros

7. sEn base al grado de importancia seleccione las caracteristicas que usted considera
debe poseer el azicar empacada vy el servicio que ofrece la empresa proveedora?
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CARACTERISTICAS

Importante

Medianamente

Importante Poco Importante

Precio

Marca

Higiene

Color

Vitaminada

Calidad

Registro Sanitario

Empaque

Peso

Tiempo de Entrega

Servicio de Entrega

Forma de pago

Atencidén a Reclamos

Prestigio de la
Empresa Proveedora

Oftros

Ofros:

8. sEn que grado actualmente la(s) empresa(s) a las cual(es) le compra el azidcar
empacada cumplen con sus expectativas de cliente en cuanto al producto y servicios

ofrecido?

0o oo

Por qué?

Cumplen muy satisfactoriamente mis expectativas
Cumplen satisfactoriomente mis expectativas
Cumplen de Manera no satisfactoria mis expectativas  _____
No cumplen mis expectativas

9. sCon que frecuencia el azUcar empacada que compra presenta problemas con el

sellado del empaque?
Nunca

apoo

Siempre

Algunas veces
Frecuentemente
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10. 3Con que frecuencia el azicar empacada gue compra presenta problemas con el
peso del producto?
a. Nunca
b. Algunas veces
c. Frecuentemente ___
d. Siempre
11. sActualmente el azUcar empacada que compran cumplen con las normas de
etiquetado de los productos empacados?
a. Cumple con las Normas de Etiquetado
b. No cumple con las Normas de Etiquetado
c. Desconozco sicumple las Normas de Etiquetado

12. 3Como percibe la higiene de la azicar empacada que compra?
a. Excelente

b. Buena
c. Regular  _____
d. Mala

Si su respuesta es Regular o Mala, explique por qué?

13. sActualmente la azicar empacada que compra cuenta con Registro Sanitario?
a. Si cuenta con Registro Sanitario
b. No cuenta con Registro Sanitario
c. Desconozco sicuenta con Registro Sanitario

14. Cada cudnto tiempo desea que se le entregue el producto (azUcar empacadal):
a. Semanalmente
b. Quincenalmente
c. Mensualmente
d. Oftros Especifique:

15. Generalmente la entrega del azUcar empacada por parte de su proveedor se realiza
en:

El tiempo acordado

Con poco Retraso (1 6 2 dias)

Con mucho Retraso (1 semana o mds)
No lo enfregan

cpoo

16. Cuando surge un reclamo, generalmente la atencién de su proveedor es :
a. En el fiempo acordado
b. Conpoco Retraso (de 1 a 3 dias)
c. Conmucho Retraso (mds de 3 dias)
d. No atienden el reclamo

17. 5Qué recomendacién le daria a su proveedor de aziUcar empacada con respecto al
producto y servicio que le brindan?
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iGRACIAS POR SU COLABORACION

ANEXO 10: Encuesta para empresas empacadoras de azicar de la mediana y gran

escala.

INTRODUCCION:

La realizacién de esta encuesta es con fines netamente académicos, ya que con ella se
pretende identificar los principales factores que afectan la gestion de las empresas
empacadoras de azUcar de grande y mediana escala, y a la vez inciden en la
satisfacciéon total de los clientes. Por lo que de antemano les agracemos el tiempo
invertido en completar dicha encuesta.

METODOLOGIA:

A continuacién se listan una serie de preguntas las cuales dependiendo el caso puede
completar o seleccionar entre las alternativas

A. OPERACIONES

1. 3Cual es el volumen de produccién mensual de la empresa (en QQ)e___
2. La tecnologia utilizada en el proceso productivo de la empresa es:
Automatizada (Maguinaria empacadora de tecnologia avanzada)
Semiatomatizada (Empacado con mdquina selladora)
Manual (Empacado manualmente)

3. 3Cudl es el tiempo (en anos) de uso vy el % de utilizacidn de la maquinaria y equipo
productivo?

Magquinaria y equipo La considera % de
Tiempo de uso obsoleta utilizacién
mas
O0a5 |6a10|11 a 15 de 15
anos | anos | anos | anos Si No

Mdaquinas empacadoras

Mdaqguina selladora de pedal

Bandas transportadoras

Tolvas N/A

Elevador de Canjilones

Bandas de arrastres

Compresores

Mezcladoras

Maguinas cosedoras

Basculas
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Mesas giratorias

Montacargas

4. 3Se redliza en su empresa una planificacion de la produccién?
Si ____, 2Que método o técnica utiliza?

No _ sPor qué?
No lo considero necesario
Desconozco la funcidn
Mala experiencia
Significa costos extra (mds personal)

5. 3Existe un responsable de planificar y programar la produccién?
Gerente General o Propietario
Gerente de produccién
Coordinador de produccién
Ofros, Especifique

6. 3Qué criterios utiliza para establecer el tiempo de entrega de sus productos?
Clientes preferenciales
El volumen de la compra
Urgencia
Disponibilidad de materia prima
Pedidos pendientes
Disponibilidad de Mano de Obra
Otros, especifique

7. 5Qué decisién toma cudndo se presentan pedidos urgentes?
Trabajar Horas Extras
Mds Turnos
Suspender otros pedidos
Contratar mdas personal
Sub - contratar
No aceptar pedidos urgentes
Otros, especifique

8. 3Cudl es el nUmero de dias de inventario que se mantiene en la planta?
Materia Prima (Dias de produccién)
Producto Terminado (Dias de produccion)
Material de Empaque (Dias de produccion)
Insumos (Dias de produccion)

Otros, Especifique

9. 3Qué sistema de manejo de inventario utiliza en la empresa?
Primero que Entra Primero que Sale (PEPS)
Ultimo que Entra Primero que Sale (UEPS)
Otros, Especifique:

10. Ha presentado problemas de disponibilidad de:

Materia Prima No___  Si____sPorque?
Empaques No___ Si____sPorquee
Insumos No__ Si____sPorquee
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Mano de Obra No__ _ Si____sPorque?

Producto Terminado No___ Si____sPorque?

11. 5Cudles de las siguientes prdcticas de relacidn con los proveedores se aplican en la

empresa?

PRACTICAS DE VINCULACION CON PROVEEDORES No se utiliza| Se Utiliza

No Sabe

Proveedores claves o principales entregan sus
productos a la planta conforme al esquema Justo a
Tiempo

Proveedores claves o principales surfen o completan
inventarios de la planta sobre una programacién
mensual

Proveedores se encuentran involucrados en el
desarrollo de nuevos productos de la empresa

Se contratan anualmente a los proveedores en relacion
a reducciones de costos

Se ha implantado un programa de racionalizacién del
nUmero de proveedores

Existe un criterio o programa de certificaciéon de
proveedores

Existen programas de desarrollo de proveedores donde
estos se encuentran infegrados al negocio

12. 3Qué criterios utiliza para ubicar la maquinaria y equipo en la empresa?
Por el tamano de la maqguinaria
Por el espacio disponible
Secuencia del proceso productivo
En base a la experiencia
Otros (especifique)

13. 5Qué tipo de equipos se utiliza para el manejo de materiales?
Bandas transportadoras
Carretillas
Tarimas
Montacargas
Otros (especifique)

14. En el manejo de materiales considera factores tales como:
Distancia minima entre operaciones
Entrega de materiales en el lugar de trabajo
Dispositivos de transporte
Otros (especifique)

15. Por lo general, 3Qué tipo de mantenimiento aplica en la empresa?
Preventivo _
Correctivo _____

Predictivo ___
Ninguno
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16. 3Qué medidas posee la empresa para la seguridad industrial?

Extintores _____ Extractores de polvo
Mascarillas Cinturén de proteccion
Gorros Gabachas
Guantes - Otro, especifique:
Tapones
17. sPosee la empresa reglamentos de higiene y seguridad industrial?
Si
No ____, 3que medidas emplea para controlar la higiene y seguridad de la
empresae

18. sExiste control de plagas?
Si ____,scoOmo lorealiza?
No

19. 5Cudl es el estado de las siguientes dreas de acuerdo a las caracteristicas siguientes?
AD: Adecuado
ID: Inadecuado

AREA
Caracteristica , Almac.
Produccion | Almac. MP Insumos Almac. PT
AD ID AD ID AD ID AD ID
Tamano
Limpieza
Orden
Ventilacién
lluminacién

20. zExisten problemas de humedad en las dreas donde se encuentra el azUcar?
Si , scémo lo controla?

21. s5Cudles son los problemas que se dan con mayor frecuencia en el drea de
]
produccién que afectan a la satisfaccion del cliente?

B. GESTION DE CALIDAD

22. sPosee un sistema implantado de Control de Calidad?

Si
Etapa del proceso en que lo emplea:
Materia Prima
Producto proceso  ___
Producto Terminado __
No

sPor qué?
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No lo considero necesario
Desconozco la funcién
Costos Elevados

Falta de Personal Capacitado

23. 3Qué caracteristicas controla de la materia prima (azdcar) que recibe?

Caracteristicas ¢Como lo controlan?

Humedad

Olor

Color

Impurezas

Peso

Costura de saco

Otros, Especifique:

24. 3Qué caracteristicas controla del material de empaque del producto terminado?

Caracteristicas ¢Como lo controlan?

Espesor

Resistencia

Calidad de impresién

Peso

Oftros, Especifique:

25. 3Qué caracteristicas controla del producto terminado?

Caracteristicas ¢Como lo controlan?

Sello

Peso

Centrado de logo de la marca

Oftros, Especifique:

26. 3Que tipo de sellado utilizag
Sellado horizontal
Sellado vertical
Ambos
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27. sQué porcentaje de desperdicio de material de empaque existe
proceso?

28. 5Qué porcentaje de desperdicio de azUcar existe en el proceso?

en el

29. sLlevan controles estadisticos de devoluciones del producto terminado?
Si ____, 3Cudl es el porcentaje?
No

30. sCudles son las posibles razones de devoluciones del producto terminado?

31. sCuenta el producto con registro sanitario?
S
No

MATERIAL DE EMPAQUE

32. 3Que material utiliza para el empacado del producto?

33. 5Cudl es el cdlibre (espesor) del material de empaque?

1a2gg.
2.1 a 3.0 gg.
3.1 en adelante

34. Enumere segun el orden de importancia los criterios que utiliza en la seleccién del

material de empaque
Costos
Maquinaria que posee la empresa
Mercado consumidor
Cualidades del material
Ofros. Especifique y enumere

C. COMERCIALIZACION

35. 5Qué criterios utiliza para conocer la demanda futura de su producto?
Prondsticos de venta
Experiencia en el negocio
Otros (especifique)

36. 3Qué canales utiliza para comercializar su producto?
Distribuidores
Mayoristas
Supermercados
Tiendas
Ventas al detalle
Otros (especifique)
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37. 3Realiza investigaciones de mercado?
Si , 8Con que periodicidad?

38. sInvierte la empresa en publicidad o promociones?
No

Si , 3con qué periodicidad?

39. sCudles servicios ofrece su empresa?
Servicio Post-Venta
Servicio a domicilio
ventas al crédito , scudnto tiempo? ____
Atencién especial a clientes frecuentes
Recepcidn de comentarios y quejas de clientes
Ofros (especifique):

40. 3Se realizan andlisis de la competencia actual y potencial?
Si , 8Con que periodicidad?

D. ADMINISTRACION Y ORGANIZACION

41. 3Se cuenta con organigrama?
Si 3Es del conocimiento de los miembros de la empresa?2 Si No

42. sCuenta la empresa con manuales administrativos?
Si ____, sCudles son estos manuales?

No __
Si su respuesta es Si, pase a la pregunta 45.

43. 3Estan definidas las funciones y/o responsabilidades del personal de la empresa?
S

44. 3Se conoce larelacidon de un departamento o unidad con otro(a)2

45. s3Existen objetivos empresariales definidos?

46. 3Cuenta la empresa con visién y misiéon?

47. 5Se consideran las opiniones de los empleados en las decisiones que se foman en la
empresae
Si
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No  __
Aveces

48. 3Se cuenta con un sistema de informacién para la toma de decisiones?
S
No ___ ., pase a la pregunta 50
49. sEl sistema cubre las necesidades de informacién de la empresa?
S
No ___
50. gExiste comunicacidn adecuada entre los diferentes departamentos de la empresa?

S
No ____, Porque?¢

51. 3Qué medios utiliza para transmitir la informacién?

E. FINANZAS

52. 3Cémo determina los costos unitarios de sus productos? (zque tipo de sistema
contable
posee?).

53. s Utiliza la empresa razones o indices financieros2
Si__,sCudles 2
No

Si su respuesta es Si, pase a la pregunta 11

54. 3En que se basa la empresa al momento de tomar decisiones?

55. 3Cudl es el margen Bruto de utilidad ((Ventas — costos)/ Ventas ) de la empresa 2
De 0-10%
Del0a20% __
De 20% a 40%

De 40% ¢ mds

E. RECURSOS HUMANOS

56. La distribucién porcentual aproximada del total de los empleados de la empresa por
nivel educativo es:

NIVEL EDUCATIVO |  Titulo | Estudiante |~ | Educacién|  Nivel
Universitario| Universitario| Teécnico Media Basico

% del total de
Empelados
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57. sCudles son las dificultades que existen en la empresa con respecto al personal?
Personal actual no capacitado
Escasez de mano de obra capacitada
Seleccién inadecuada del personal
Ofros (especifique):

Ninguno .

58. sPosee fondos presupuestados para la capacitacion y adiestramiento del personal?
N
No ___ , 3por quée

59. 3En qué drea de la empresa se ha capacitado al personal durante los Ultimos 2 anos?
Administracién
Produccidn
Comercializacién
Contabilidad y Finanzas
Ninguna
Oftras:

60. 3Qué porcentaje de trabajadores que intervienen en la produccidn han recibido
capacitaciones o entrenamiento sobre conceptos de calidad durante los Ultimos 2 anos?e

61. 3Cudl es el porcentaje promedio de sustitucidn externa de trabajadores actualmente?
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ANEXO 11:
A: Tabulacion e interpretaciéon de los resultados obtenidos en la investigacion de las
empacadoras de azicar a gran escala.
B: Tabulaciéon e interpretaciéon de los resultados obtenidos en la investigacion de las

empacadoras de azicar a mediana escala.
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ANEXO 12: Cuadros resumen de los resultados obtenidos de las encuestas a empresas

empacadoras de azicar de mediana y gran escala.
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ANEXO 13: Fotografias de empresas empacadoras de gran escala.

Pasillo bodega de materia prima y producto terminado

Area de ensacado del producto terminado Mdquina empacadora

de azicar
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Mdaquinas empacadoras de azicar

Dosificador de azicar y tolva de abastecimiento de maquina Centro de

empacado de azicar

Banda transportadoras (tornillo sin fin) y tolvas de abastecimiento a maquinas
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I N

Elevador de canjilones y tolva de abastecimiento principal
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Elevador de canjilones
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Area de ensacado de producto terminado Area de almacenamiento de

material de empaque

s Sl L0

.
3
.
i
g
3

1
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Zona de carga y descarga
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ANEXO 14: Fotografias de empresas empacadoras de mediana escala.

Maquina selladora de pedal Maquina selladora de pedal
. &

Mdaguina selladora de pedal Area de almacenagje de

mafteria prima
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ANEXO 15: Detalle de Costos de Inversion, Implantaciéon y Capital de Trabajo.

Gastos de Organizacion y Estudios Previos:

Mobiliario y equipo de oficina $479.40
Depreciacion computadora Meses 18 $13.30 $239.4
Depreciaciénimpresor Meses 18 $8.33 $150.0
Escdner Unidades 1 $60.00 $60.0
Teléfono Unidades 2 $15.00 $30.0
Papeleria y Ufiles $942.36
Papel bond Paginas 10000 $0.01 $105.0
Fotocopias Paginas 10000 $0.03 $300.0
Impresiones Paginas 10000 $0.05 $500.0
Folders Unidades 25 $0.11 $2.9
Grapas Unidades 50 $0.03 $1.5
Fasters Unidades 25 $0.12 $3.0
Anillados Unidades 20 $1.50 $30.0
Combustible $1,800.00
Consumo combustible de vehiculos Meses 18 | $100.00 | $1.800.0
Teléfono $540.00
Pago de teléfono Meses 18 | $30.00 | $540.0
Personal $18,000.00
Sueldo de 2 investigadores Meses 18 | $1,000.00 | $18,000.0
Sub -Total $21,761.36
Imprevistos (10% del subtotal) $2,176.14
Total $23,937.49
Sistema Comercializacioén:
Papeleria y Ufiles $30.00
Papel bond Paginas 200 $0.01 $2.10
Fotocopias Paginas 200 $0.03 $6.00
Impresiones Paginas 200 $0.05 $10.00
Folders Unidades 10 $0.11 $1.14
Grapas Unidades 50 $0.03 $1.50
Fasters Unidades 15 $0.12 $1.80
Anillados Unidades 5 $1.50 $7.50
Gastos de equipos y comunicacién $80.00
Depreciacion computadora Meses 1 $36.67 $36.67
Depreciacion impresor Meses 1 $13.33 $13.33
Depreciacion escaner Meses 1 $6.67 $6.67
Depreciacion teléfono Meses 2 $2.50 $5.00
Depreciacion fax Meses 1 $3.33 $3.33
Otros Meses 1 $15.00 $15.00
Capacitacion del personal $166.67
Capacitacién diaria por Gte. Comercializacion Dias 5 | $3333 | $166.67
Sub - Total $276.67
Imprevistos (10% del sub-total) $27.667
Total $304.33
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Sistema de Produccién:

Mediana Escala

Papeleria y Utiles $30.00
Papel bond Paginas 200 $0.01 $2.10
Fotocopias Paginas 200 $0.03 $6.00
Impresiones Paginas 200 $0.05 $10.00
Folders Unidades 10 $0.11 $1.14
Grapas Unidades 50 $0.03 $1.50
Fasters Unidades 15 $0.12 $1.80
Anillados Unidades 5 $1.50 $7.50
Mobiliario y Equipo de Oficina $60.00
Depreciacidén computadora Meses 1 $36.67 $36.67
Depreciacion impresor Meses 1 $10.00 $10.00
Depreciacién escdner Meses 1 $3.33 $3.33
Depreciacioén teléfono Meses 2 $2.00 $4.00
Depreciacién fax Meses 1 $2.00 $2.00
Depreciacion Escritorio y sillas Meses 1 $4.08 $4.08
Capacitacion del personal $133.33
Capacitacion diaria por Gte. Comercializacién Dias 5 | $26.67 | $133.33
Sub - Total $223.33
Imprevistos $22.33
Total $245.67

Gran Escala

En este detalle no se considera la inversidn inicial debido a que sus costos no tienen mdas
detalle por tratarse de una adquisicién del equipo alli detallado:

Costos de Implantacion

Papeleria y Utiles $30.00
Papel bond Paginas 200 $0.01 $2.10
Fotocopias Paginas 200 $0.03 $6.00
Impresiones Paginas 200 $0.05 $10.00
Folders Unidades 10 $0.11 $1.14
Grapas Unidades 50 $0.03 $1.50
Fasters Unidades 15 $0.12 $1.80
Anillados Unidades 5 $1.50 $7.50
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Mobiliario y Equipo de Oficina $60.00
Depreciacion computadora Meses 1 $36.67 $36.67
Depreciacion impresor Meses 1 $10.00 $10.00
Depreciacion escaner Meses 1 $3.33 $3.33
Depreciacion teléfono Meses 2 $2.00 $4.00
Depreciacion fax Meses 1 $2.00 $2.00
Depreciacién Escritorio y sillas Meses 1 $4.08 $4.08
Asistencia técnica $550.00
Alimentacién técnico Dias 10 $15.00 $150.00
Hospedaje técnico Dias 10 $40.00 $400.00
Capacitacion al Personal $95.80
Dias capacitacién por Coordinador Produccién Dias 5 $19.17 $95.80
Sub- Total $735.80
Capital de Trabajo
Horas-hombre (salario de personal fortificacion) $260.00
Salario mensual con prestaciones Meses 1 $260.00 $260.00
Premezcla de vitamina "A" $45.36
Costo por mg de premezcla vitamina "A" Mg 6,955,637.001 $ 0.00001 $45.36
Mantenimiento de equipos de fortificacion $100.00
Mantenimiento mensual de equipos Meses 1.00 $ 100.00 | $100.00
Energia eléctrica $50.00
Costo energia mensual por eq. Foritificacion Meses 1.00 $ 50.00 $50.00
Depreciaciéon maquinaria y equipo $1,807.67
Depreciacion mensual maqgy eq. Meses 1.00 $ 1.807.67 | $1.807.67
Sub- Tofal $2,263.03
Imprevistos (10% de Sub-totales) $299.88
Sub - Total $3,298.71
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Sistema de Gestion de Calidad:

Diagnésfico de la empresa $600.00
Costo de elaboracién Diagnéstico por auditor Unidad 1 | $600.00 | $600.00
Implantacién Sistema HACCP $5,760.00
Costo por horas capacitacion Horas 720 | $8.00 | $5,760.00
Papeleria y Ufiles $100.00
Papel bond Paginas 1500 $0.01 $15.75
Fotocopias Paginas 1000 $0.03 $30.00
Impresiones Paginas 650 $0.05 $32.50
Folders Unidad 15 $0.11 $1.71
Grapas Unidad 50 $0.03 $1.50
Fasters Unidad 15 $0.12 $1.80
Anillados Unidad 11 $1.50 $16.50
Gastos de equipo y comunicacioén $80.0
Depreciacion computadora Meses 1 $16.67 $16.67
Depreciaciénimpresor Meses 1 $10.00 $10.00
Depreciacion escdner Meses 1 $13.75 $13.75
Depreciacion fax Meses [ $15.00 $15.00
Depreciacion Escritorio y sillas Meses 1 $25.00 $25.00
Sub - Total $6,540.00
Imprevistos (10% del sub-total) $654.00
Total $7,194.00

Sistema de Organizacion:

Papeleria y Ufiles $50.00
Papel bond Paginas 500 $0.01 $5.25
Fotocopias Paginas 400 $0.03 $12.00
Impresiones Paginas 300 $0.05 $15.00
Folders Unidad 15 $0.11 $1.71
Grapas Unidad 60 $0.03 $1.80
Fasters Unidad 20 $0.12 $2.40
Anillados Unidad 8 $1.50 $12.00
Gastos de equipos y comunicacidén $50.00
Depreciacion computadora Meses 1 $33.33 $33.33
Depreciacion impresor Meses 1 $10.00 $10.00
Depreciacion escdner Meses 1 $6.67 $6.67
Capacitacion del personal $125.00
Capacitacién por hora mensual Horas 10 | $12.50 | $125.00
Sub-Total $225.00
Imprevistos (10% del sub-total) $22.50
Total $247.50
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Sistema de Finanzas:

Papeleria y Ufiles $30.00
Papel bond Paginas 200 $0.01 $2.10
Fotocopias Paginas 200 $0.03 $6.00
Impresiones Paginas 200 $0.05 $10.00
Folders Unidades 10 $0.11 $1.14
Grapas Unidades 50 $0.03 $1.50
Fasters Unidades 12 $0.12 $1.44
Anillados Unidades 5 $1.50 $7.50
Gastos de equipos y comunicacion $50.00
Depreciacion computadora Meses 1 $33.33 $33.33
Depreciacion impresor Meses 1 $10.00 $10.00
Depreciacion escaner Meses 1 $6.67 $6.67
Capacitacion del personal $87.50
Capacitacién por hora mensual Horas 7 | $12.50 | $87.50
Sub - Total $167.50
Imprevistos (10% del sub-total) $16.75
Total $184.25

Sistema de Recursos Humanos:

Papeleria y Ufiles $30.00
Papel bond Pagina 200 $0.01 $2.10
Fotocopias Pagina 200 $0.03 $6.00
Impresiones Pagina 200 $0.05 $10.00
Folders Unidades 10 $0.11 $1.14
Grapas Unidades 50 $0.03 $1.50
Fasters Unidades 12 $0.12 $1.44
Anillados Unidades 5 $1.50 $7.50
Gastos de equipos y comunicacioén $60.00
Depreciacion computadora Meses 1 $33.33 $33.33
Depreciacion impresor Meses 2 $10.00 $20.00
Depreciaciéon escdner Meses 1 $6.67 $6.67
Capacitacion del personal $125.00
Capacitaciéon por hora mensual Horas 10 | $12.50 | $125.00
Sub - Total $215.00
Imprevistos (10% del sub-total) $21.50
Total $236.50
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ANEXO 16: Detalle de Costos Mensual de Materia Prima (azOcar y pldastico).

Azicar:

Venta
proyectada
2005 Precio de
Presentacion | (quintales) adquisicion | Monto Total
1 Libra 30,476 $ 23.10 $704,116.97
2 Libras 100,042 $ 23.10 | $2.311,401.26
5 Libras 171,901 $ 23.10 | $3.971,652.13
TOTAL 302,419 $6,987,175.00
Plastico:
Venta Rendimiento
proyectada | de un kilo de Kilos de Costos por
2005 pldstico pldstico a kilo de
Presentacion | (quintales) (QQ/kilo) consumir plastico Monto Total
1 Libra 30,476 3.45 26501 $2.75 $72,876.43
2 Libras 100,042 4.08 73560 $2.75 $202,291.01
5 Libras 171,901 4 128926 $2.75 $354,546.02
TOTAL 302,419 12 228987 $705,302.00
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Depreciaciéon maquinaria y equipo:

oo, camidaa Morle i Pepreciocn Depreciacén
(meses)
Magquinaria y equipo del centro de
empacado
Maquinas empacadoras verticales $29,000.00 3 $87,000.00 60 $1,450.00 $17,400.00
Elev adorde Canjilones $14,700.00 1 $14,700.00 60 $245.00 $2,940.00
Tomillo sin fin Horizontal $9,900.00 1 $9,900.00 60 $165.00 $1,980.00
Compresores $1,100.00 2 $2,200.00 60 $36.67 $440.00
Banda Transportadoras $12,000.00 1 $12,000.00 60 $200.00 $2,400.00
Montacargas $25,000.00 1 $25,000.00 60 $416.67 $5,000.00
Tolv asde aceroinoxidable $900.00 3 $2,700.00 60 $45.00 $540.00
Mesa giratoria $700.00 1 $700.00 60 $11.67 $140.00
Maquinacosedora $680.00 1 $680.00 60 $11.33 $136.00
Aire acondicionados $1,100.00 2 $2,200.00 36 $61.11 $733.33
TOTAL $31,709.33
Maquinaria y Equipo de Fortificacion

Dosificadorde banda (paraazucar) $29,100.00 1 29100 60 $485.00 $5,820.00
Dosificador gravimétrico de tomillo doble
(para premezcla de vitamina A) $23,635.00 1 23635 60 $393.92 $4,727.00
Controladory mando de motor $4,785.00 1 4785 60 $79.75 $957.00
Interfaz con el operador $940.00 1 940 60 $15.67 $188.00
Mezcladorde azUcary premezcla $50,000.00 1 50000 60 $833.33 $10,000.00
TOTAL $21,692.00

TOTAL $108,460.00 $1,807.67 $53,408.00
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Depreciaciéon mobiliario de oficina:

D 2 Costo . Monto V,ic.ia Depreciacién Depreciacion
escripeion Unitario Cantidad total util Mensual Anual
(meses)
Mobiliario y Equipo de Oficina
Computadoras $1,000.00 9 $9,000.00 60 $150.00 $1,800.00
Escritorios $150.00 8 $1,200.00 60 $20.00 $240.00
Sillas $60.00 12 $720.00 60 $12.00 $144.00
Archiv os $200.00 7 $1,400.00 60 $23.33 $280.00
Credensa $500.00 5 $2,500.00 60 $41.67 $500.00
Fotocopiadoras $700.00 1 $700.00 60 $11.67 $140.00
Fax $50.00 6 $300.00 60 $5.00 $60.00
Telefono $20.00 12 $240.00 60 $4.00 $48.00
Impresoras $400.00 4 $1,600.00 60 $26.67 $320.00
Servidores $500.00 8 $4,000.00 60 $66.67 $800.00
TOTAL $3,580.00 $21,660.00 $361.00 $4,332.00
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