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1. INTRODUCCION

En El Salvador el consumo de carne ha ido aumentando en el transcurso de los afios, con un
aproximado del 23.8%, incluyendo las carnes de res, pollo y cerdo que representan el 22%
del gasto en alimentos de la canasta basica. Las empresas carnicas pertenecen a la actividad
economica de procesamiento y conservacion de carnes que estan incluidas en el sector de
alimentos y forman parte de la industria manufacturera siendo estas las sujetas de estudio.
El desarrollo del diagnostico tecnolégico a empresas que se dedican al procesamiento y
conservacion de carnes, comprende la identificacion de los niveles tecnoldgicos actuales de
las empresas registradas a esta actividad productiva, los problemas que enfrentan para lograr
una intensidad productiva superior a la actual, las oportunidades de crecimiento econémico
no percibidas, siendo estas las herramientas para formular las variables de disefio. En la
formulacion del disefio se ha establecido un modelo de estrategias que tiene por objetivo el
crecimiento competitivo y el desarrollo econdmico a través de un plan estratégico que tiene
como resultado un beneficio con la implementacion de las estrategias por tamafio de empresa.
Finalmente, se determina la rentabilidad de la implementacion de las estrategias por tamafio
de empresas, por medio de una evaluacion econdmica financiera con la utilizacién de técnicas
tales como: Valor Actual Neto (VAN), Tasa Interna de Retorno (TIR), Beneficio Costo (B/C)
y Tiempo de Recuperacion de la Inversion.

A continuacion, se presenta el estudio de procesamiento y conservacion de carnes en El

Salvador.



Il OBIJETIVOS

Objetivo general

Diagnosticar el nivel tecnologico actual de las empresas dedicadas al procesamiento y
conservacion de carnes en El Salvador para proponer soluciones a los problemas
tecnoldgicos que enfrentan las empresas, con la finalidad de disefiar estrategias que

permitan establecer el crecimiento econdémico del pais.

Objetivos especificos

1. Realizar un diagnoéstico a las empresas dedicadas al procesamiento y
conservacion de carnes, para conocer la situacion actual que determine el

desarrollo del nivel tecnoldgico en el pais.

2. Determinar los problemas tecnolégicos que enfrentan las empresas en el
procesamiento y conservacion de carnes para dar soluciones a los diferentes

niveles tecnoldgicos.

3. Disefiar estrategias que den soluciones a los problemas tecnoldgicos de las
empresas dedicadas al procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador

para estimular el crecimiento y el desarrollo del sector productivo.



[l ALCANCES Y LIMITACIONES

Alcances

1. Diagndstico tecnoldgico enfocado en la mediana y grande empresa que pertenecen a
la actividad econdmica del procesamiento y conservacion de carnes de El Salvador,
mediante los resultados obtenidos de una investigacion preliminar del sector.

2. Lainvestigacion comprenderd el andlisis de los niveles tecnoldgicos en la estructura
organizativa de las empresas sujetas a estudio.

3. Los resultados logrados de la investigacion proporcionaran un modelo de estrategias
que permitird obtener un desarrollo tecnoldgico en los diferentes niveles de la
estructura organizativa de las empresas que se dedican al procesamiento y

conservacion de carnes en El Salvador.

Limitaciones

1. Universo de estudio finito por el nUmero empresas registradas en la actividad del
procesamiento y conservacién de carnes establecidas legalmente segun datos de la
DIGESTYC, pero lainformacién de la investigacion mantiene su calidad para el logro
de los resultados, debido a la representatividad de las empresas de la actividad
econdmica sujeta a estudio.

2. Desactualizacion de informacion de los sitios web de las instituciones
gubernamentales para el procesamiento y conservacion de carnes para los afios 2020-
2021; por lo cual, se utilizara informacion de revistas de instituciones

gubernamentales de afos anteriores.



V. IMPORTANCIA

La industria manufacturera para el afio 2016 aportd 2,382.41 millones de dolares al
Producto Interno Bruto (PIB) de El Salvador con un aumento de 45.87 millones de
dolares con respecto al afio 2015, influyendo en la economia nacional, siendo el principal
sector en la generacion de empleos en las familias salvadorefias.

Segun la informacion del Banco Central de Reserva (BCR), las empresas que se dedican
al procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador, tienen una participacion de
1.76 % del sector manufacturero, equivalente a 41.91 millones de ddlares del PIB,
generando una produccion bruta de 822.16 millones de dolares, un consumo promedio
de 553.86 millones de ddlares y obteniendo un valor agregado de 268.30 millones de

ddlares para el afio 2016, como se describe en el grafico siguiente:

Gréfico 1: Procesamiento y conservacion de Carnes
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El sector alimentos recibe asistencia técnica y operativa por parte de instituciones
gubernamentales, permitiéndoles un crecimiento econdmico y competitivo,
disminuyendo las limitantes existentes de exportacion a nivel internacional, el
procesamiento y conservacion de carnes tiene sus propias limitantes; por el cual se debe
hacer un diagnostico, para evaluar y proponer soluciones a los problemas tecnoldgicos
gue enfrentan.

El disefio de estrategias contribuira a un desarrollo tecnoldgico a las empresas de
procesamiento y conservacion de carne, generando competitividad nacional e
internacional, crecimiento del PIB, mayores oportunidades laborales, desarrollo de las

empresas.



V. JUSTIFICACION

En El Salvador el consumo de carne ha ido aumentando en el transcurso de los afos, en
el 2015 el consumo anual de carne fue de USD $976 millones, con un 23.8%
correspondiente al consumo de carne bovina (USD $231.9 millones equivalente a 79.6
millones de libras), incluyendo las carnes de res, pollo y cerdo que representan el 23%
del gasto en alimentos de la canasta basica segiin DIGESTYC del 2010,

La demanda de carne bovina es abastecida del mercado internacional por el flujo de
importaciones principalmente de Nicaragua. Entre los afios 2007 y 2015 el consumo local
representd el 42% de las importaciones. Para el afio 2016, el 78.2% de las importaciones
tuvo como origen Nicaragua, 6.0% provino de Estados Unidos y 5.4% de Guatemala,
segun datos de la Direccion General de Aduanas del Ministerio de Hacienda de El

Salvador (DGA).

La produccion nacional de carne bovina para el afio 2017 fue de 40,293 miles de libras,
con una disminucion respecto a los afios anteriores segin Encuesta Nacional
Agropecuaria De Propésitos Multiples (ENAPM 2017- 2018). Mientras la produccion de
carne porcina para el afio 2017 asciende a 141,264 cabezas y la produccion avicola
299,724 miles de libras, segun Asociacion de Avicultores de El Salvador (AVES). A
continuacion, se muestra el grafico de produccién de carne bovina, para el periodo

comprendido del afio 2000 al 2017.

! La Canasta de Mercado es una seleccion de los (238) bienes y servicios mas representativos del consumo de las familias
en el pais, con base en el Indice de Precios al Consumidor de diciembre de 2009 y la Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos
de los Hogares 2005 — 2006.

Vi



Grafico 2: Produccion de carnes en El Salvador
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Las exportaciones para el periodo del afio 2019 fueron USD $42,120,420 equivalente a
1,220,850 kg y para el periodo comprendido de enero a septiembre del afio 2020 hubo un
incremento de USD $4,618,600 equivalente a 2,366,310 kg, en el procesamiento y
conservacion de carne, con una intensidad tecnologica baja del 59.5% de la industria
manufacturera, datos segin Revista Trimestral del BCR, el 97.65% de participacion de
las empresas dedicandas a la elaboracidn de alimentos son microempresas segun registro
en base a la clasificacion ClIU de la DIGESTYC.

Por tanto, el sector de procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador, debe ser
considerado por su importancia en la economia nacional; ya que cuenta con veinticuatro
empresas, en las cuales se puede realizar un diagnostico para conocer los problemas
tecnoldgicos que enfrentan en los diferentes niveles de la estructura organizativa, con el
propdsito de disefar estrategias que aporten soluciones a los problemas, con la finalidad
de lograr desarrollo tecnoldgico, un crecimiento al Producto Interno Bruto, mejoramiento
de las buenas practicas de manufactura y competitividad en el mercado nacional e

internacional.

Vii



CAPITULO I: GENERALIDADES

1.1. Marco Conceptual
A continuacién, se presentan conceptos que implican un diagnoéstico tecnolégico enfocado al

procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador.

1.1.1 Diagnostico tecnoldgico:

El diagnostico tecnoldgico es una herramienta de gestion que permite determinar las
capacidades tecnoldgicas enfatizando en las fortalezas y retos por alcanzar, para lo cual se
recurre al analisis de la cadena de valor examinando de forma sistematica todas las
actividades que una organizacién desempefia y como interacttan entre si (Rodriguez, 2011,

p. 2-3).

1.1.2 Tecnologia:

La tecnologia es el conjunto general (0 a subconjuntos del mismo grupo) de técnicas y
destrezas, asi como a las herramientas a ellas vinculadas, entendiendo por las mismas al
conocimiento aplicado o aplicable en forma directa a la concrecion de un fin, tal como la

satisfaccion de una necesidad o de un deseo.
Se presenta la definicion especifica de cada uno de los tipos de tecnologias industriales:

i.  Tecnologia de producto: Involucra a las diferentes técnicas, destrezas y herramientas
(hard y soft) para el desarrollo de productos, asi como a las caracteristicas particulares
de los mismos, es decir, sus especificaciones funcionales y paramétricas, su disefio y
desarrollo, incluyendo a los materiales implicados y las caracteristicas de estos, asi

como también su aplicabilidad.

ii.  Tecnologia de proceso: Involucra a las diferentes técnicas, destrezas y herramientas

(hard y soft) para el desarrollo de procesos industriales de fabricacion, asi como de



las caracteristicas (técnicas, herramientas, bienes de uso, secuencias fisicas, y
despliegue) de los mismos, incluyendo la logistica y los controles de calidad

correspondientes.

Tecnologia de gestion: Involucra a las diferentes técnicas, destrezas y herramientas
(hard y soft) empleadas en la gestion de una organizacion industrial en cada una de
sus areas funcionales (desarrollo e ingenieria de producto y de proceso, logistica, de
manufactura, de ingenieria de planta, administrativa, operativa en general, comercial,
financiera, de ingenieria de campo, de planeamiento y control de la produccion,

estratégica, etc.).

Tecnologia de uso: Involucra a las técnicas y destrezas requeridas para hacer uso de
diferentes bienes y/o servicios ofrecidos por una empresa industrial, asi como a las
practicas organizacionales realizadas por esta para garantizar la correcta apropiacion

de dichas competencias por parte de los consumidores y usuarios.

1.1.3 Innovacion:

La innovacién es toda novedad generada, e implantada en los mercados con razonable éxito,

en el campo de cualquiera de los tipos tecnologicos definidos. En el ambito de las tecnologias

industriales, se tiene que la innovacion puede caracterizarse segun los siguientes tipos:

Innovacion de producto: Se trata de todo producto o servicio novedoso, asi como de
toda modificacion efectuada en las especificaciones funcionales, paramétricas, de

disefio, desarrollo y aplicacion de productos existentes.

Innovacion de proceso: Se trata de todo proceso industrial de fabricacion novedoso,
al menos respecto del producto particular de que se trate, asi como de toda

modificacion efectuada en las especificaciones de procesos existentes.

Innovacion de gestion: Se trata de toda practica, método o herramienta (hard o soft)
completamente novedosa empleada en la gestion de una organizacion en cualquiera
de sus areas funcionales, asi como de toda modificacion en las practicas, métodos o

herramientas de gestion existentes.



iv.  Innovacion de uso: Se trata de toda aplicacion totalmente novedosa en el uso de un

producto o servicio, asi como de toda variacién en el uso de los mismos.

1.1.4 Variables tecnoldgicas:
Las variables de la investigacion son las caracteristicas y propiedades cuantitativas o
cualitativas de un objeto o fendmeno que adquieren distintos valores, 0 sea, varian respecto

a las unidades de observacion. La Nuez Bayolo et al. (2008)

Las variables tecnoldgicas incluyen los adelantos de las ciencias basicas, asi como los

nuevos progresos en productos, procesos y materiales

1.1.5 Indices tecnolégicos:

Para realizar un abordaje cuantitativo al nivel tecnologico, en lo que respecta cada tipo de
tecnologia, de diferentes sectores, subsectores o ramas industriales del entramado productivo
de una pais (o de subconjuntos de lo/as mismo/as que resulten de interés) podria recurrirse al

uso de indices.

La estructura y metodologia de elaboracion general de dichos indices podria ser equivalente
a la aplicada en el denominado Indice de Competitividad Productiva, consistente en la

aplicacion del método polinomico y de un esquema de opciones multiples.
La misma se reproduce a continuacion.

El Método Polinémico se basa en la aplicacion de una herramienta matematica sencilla como
el Polinomio, para resolver problemas de diverso nivel de complejidad vinculados a la
necesidad de cuantificar atributos particulares de una entidad u objeto en analisis. Consiste

en.



Vi.

Vil.

Identificar una serie de variables o atributos que, pertinentemente organizados y
agrupados en tantos niveles como resulte razonable, compongan al atributo general

que quiere medirse.

Proceder a calificar, con una escala adecuada, cada uno de los atributos mensurables,

0 sea, los de menor nivel de agregacion.

Establecer la convencion de que la caracteristica mas favorable para el atributo que

se estd analizando, en cualquier nivel, debe tener el valor mas alto.

Ponderar cada atributo y cada una de las agregaciones de atributos en funcion del

juicio de quienes estudian el caso, respecto de su importancia relativa.

Formular las opciones de tal forma que corresponda al mayor valor la opcion del

atributo que se considere la mejor

Formular una polinomica con la suma ponderada de todos los atributos en todos los

niveles
>an *pn en cada nivel,

Obtener de esta manera el namero que cuantifica el atributo general en estudio.

1.1.6 Atributos de los indicadores:

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios o atributos:

e Medible: ElI medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

e Entendible: ElI medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos
aquellos que lo usan.

e Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la

organizacion.

1.1.7 Tipos de indicadores:

Categorias de los indicadores: Se debe saber discernir entre indicadores de

cumplimiento, de evaluacion, de eficiencia, de eficacia e indicadores de gestion.



¢ Indicadores de cumplimiento: Con base en que el cumplimiento tiene que ver
con la conclusion de una tareas. Los indicadores de cumplimiento estan
relacionados con las razones que indican el grado de consecucion de tareas
y/o trabajos.

e Indicadores de evaluacion: La evaluacion tiene que ver con el rendimiento
que se obtiene de una tareas, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluacion
estan relacionados con las razones y/o los métodos que ayudan a identificar
nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

¢ Indicadores de eficiencia: Teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con
la actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tareas con el
minimo de recursos. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con las
razones que indican los recursos invertidos en la consecucion de tareas s y/o
trabajos.

e Indicadores de eficacia: Eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o
propésito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con las razones que
indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas s y/o trabajos.

e Indicadores de gestion: Teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas s
y/o trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestion estan
relacionados con las razones que permiten administrar realmente un proceso.

1.1.8 Prediagndstico
Es una primera aproximacion o interpretacion, se plantea como una etapa previa al
diagnostico y en general es la que lo origina, surge de una situacién o desempefio poco

satisfactorio del objeto de estudio.



1.2.Marco tedrico

1.2.1 Métodos de conservacion de carne

La conservacion de alimentos corresponde a un conjunto de técnicas que estan encargadas
de aumentar la vida Gtil y disponibilidad de los alimentos para ser consumidos, los procesos,
técnicas o métodos de conservacién de alimentos son muy diversos y se clasifican segun el

tipo de proceso que utilizan.

Diagrama 1: Métodos de conservacion de carnes

Proceso
Fisico-
Quimico

Proceso
Quimico

Proceso
Fisico

1.2.1.1 Procesos fisicos

Los métodos especificos para cambiar la temperatura que se emplean para carnes se
fundamentan exactamente en los mismos principios que para cualquier sustancia en
la naturaleza, es decir, con los procesos de flujo de energia térmica, sélo que las
sustancias que participan directamente en los procesos deben tener, ademas de unas
buenas caracteristicas térmicas, caracteristicas de compatibilidad con la carne o el

producto carnico a considerar. A continuacion, los tipos de proceso fisicos



a) Decrementos de temperatura

e Refrigeracion

La exposicion de carne al frio es una forma eficiente y muy sencilla de ralentizar el
crecimiento de las bacterias evitando que la carne se deteriore o sea un peligro para
la salud. La conservacion se prolonga y la preservacion de las carnes se asegura a

través de la baja temperatura.

Diagrama 2: Flujo de sector frio
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Factores que afectan la vida util de las carnes:

e Carga microbiana inicial.

e Temperaturay HR (Humedad Relativa) % de almacenamiento.

e Presencia de tejidos protectores.

e Presencia de grasas insaturadas (carnes susceptibles a enranciarse: cerdo,
aves).

e Tipo de producto.

Las condiciones en el tipo de producto se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 1: Condiciones de las carnes

Producto Temperatura °C HR % Plazorllmlte
(dias)
Carne vacuna 0a-15 90 21-35
Carne vacuna
(atmdsfera con 10% CO2) -la-15 90-95 63
Carne de cerdo 0a-15 90-95 7al4
Carne de ternera 0 a-1.0 90 7a?2l

Fuente: R.A. Lawrie. Ciencia de la carne.



e Refrigeracion lenta

Se deja la canal expuesta a temperatura ambiente hasta llegar a una
temperatura de 30°C para después pasar al cuarto de refrigeracidn que esta a
una temperatura de 5°C con circulacion de aire y con una humedad relativa
de 80% y de ahi se traslada al cuarto de conservacion y se mantiene entre 1°C
y 3°C. En este método se manifiestan perdidas de peso y alteraciones por
enzimas y microorganismos en la carne.

e Refrigeracion rapida

Se realiza inmediatamente después del sacrificio se lleva a un cuarto con una
temperatura de -10°C por 3 horas y después se traslada a un cuarto con una
temperatura de -1°C con una humedad relativa de un 90%. La carne adquiere
olores del medio por lo que no es recomendable almacenar juntos productos

de olor fuerte.

e Congelacién

Los mecanismos para la congelacién son los mismos que para la refrigeracion, sélo
que aqui, las condiciones son mas extremas. En este proceso se pretende disminuir
la temperatura por debajo de aquella en la cual comienza a congelar el agua presente,
es decir, por debajo de -1.5°C aproximadamente. Comercialmente se usa el término
congelacién de la carne para designar el proceso mediante el cual la temperatura de
la carne desciende hasta -18°C, y conservacion en congelacién, al proceso mediante
el cual se dan condiciones de estado estable a la carne congelada, minimizando la

velocidad de los cambios deteriorativos que se estén sucediendo en ella.

e Congelacién rapida

Este método es utilizado para la conservacion de la carne que garantiza la
inocuidad aso como la preservacion de la calidad sensorial y organoléptica, y
también el desarrollo de microorganismos, actividad enzimética o la perdida de
nutrimentos. Las carnes sufren un enfriamiento brusco ya que para alcanzar la

cristalizacion de tamafio pequefio. Se somete a una temperatura de -18°C, una
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llegando a tener esa temperatura se deberd mantener en camaras a bajas
temperaturas mas baja y puede llegar hasta los -35°C.

Congelacion lenta

La congelacion lenta se conoce como el paso de la méxima cristalizacion por mas de
30 minutos y se producen pocos y grandes cristales de hielo fuera de la célula y
aumenta su crecimiento por la migracion del agua intracelular hacia la pared externa
de la célula. Esta migracién de agua se condesa en la superficie del hielo, aumentando
su tamafio. La carne congelada extracelularmente y almacenada por largo tiempo
produce una liberacion de fluidos en la descongelacion, porque el hielo extracelular
una vez fundido no regresa a las células y permanece fuera de ellas, dando lugar al
drenado de agua procedente de la fusion del hielo.

Liofilizacion

Este proceso consiste en la deshidratacion de la carne, usando el vacio como
mecanismo impulsador de ella. Se consideran dos procedimientos para llevar a cabo
este proceso, ambos se fundamentan en hacer el vacio mediante una bomba, pero
mientras que en el primero el agua es evaporada, en el segundo el agua se sublima, es
decir, en este ultimo, el agua en estado solido pasa a vapor directamente. Este proceso
permite reducir el contenido acuoso a menos del 2% sin que apenas se alteren la forma
y el volumen originales. La estabilidad de este tipo de carnes es prolongada, mucho
maés que la de los productos deshidratados por los métodos convencionales. La carne
que ha sido cocinada antes de ser liofilizada tiene mayor estabilidad que la de la carne
fresca. La estabilidad de las carnes deshidratadas depende en gran medida, de las
condiciones que se les pueda proporcionar durante el almacenamiento, siendo
determinante que las carnes puedan estar empacadas al vacio y libres de todo efecto
de humedad exterior. Para la rehidratacion o reconstitucion de este tipo de productos
se recomienda usar cloruro de sodio al 1%.

La liofilizacion pasa principalmente por tres etapas las cuales son:



i.  Congelamiento: Es necesario congelar la materia prima a procesar, es
importante que la estructura de esta permanezca sin cambio por lo que es

importante una congelacion rapida a temperaturas menores a -20°c.

ii.  Secado primario: Es la extraccion del agua de la materia prima. después del
congelado, la materia prima se coloca en la cAmara de secado en donde se
somete a presiones de vacio, en donde gracias a la temperatura baja del

producto se logra sublimar el hielo.

lii.  Secado secundario: es el calor necesario para retirar el agua ligada y debe
ser mas alto que el calor de sublimacion. puesto que la difusividad de los
aromas disminuye sensiblemente cuando la humedad es pequefias, en esta
etapa se incrementa la temperatura de la calefaccion y del producto hasta

valores del orden de 50°c, dependiendo del material que se trate.

b) Incremento de la temperatura

El incremento temporal de la temperatura como método de conservacion o estabilizacion de
los productos céarnicos, solo se cumple cabalmente cuando va complementado con otros
métodos de conservacion como el uso de empaques adecuados que impidan la re-
contaminacion, si el tratamiento térmico es severo 6 métodos que impliquen la disminucién

de la temperatura.

e Pasteurizacion

Este método de conservacion es utilizado para la ayuda de la destruccion de los
organismos patdgenos y la inactivacion de enzimas, ya que en este método se utiliza
el calor, se efectla entre los 60°C a 80°C. También el objetivo de este método es

aumentar la vida Gtil de la carne durante varios dias.
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Escaldado

El escaldado de los productos es un tratamiento que industrialmente se considera
realizado a partir de que el producto carnico, en su punto mas frio, haya alcanzado
una temperatura de por lo menos 68°C Las salchichas, los salchichones y otros
productos embutidos semejantes, son considerados escaldados una vez alcanzan esta
temperatura en su centro geométrico y esta temperatura se ha sostenido por un tiempo
adecuado. Los célculos del tratamiento térmico para este tipo de productos de masa
homogénea, con forma regular, de propiedades térmicas relativamente constantes
para esos intervalos de temperatura, son sencillos de realizar y se ilustran
convenientemente. Los jamones picados moldeados, que en razon a su composicion
se deterioran al alcanzar temperaturas muy altas, son considerados escaldados

industrialmente cuando su temperatura interna llega a los 68°C.

Coccion

Es un tratamiento un poco mas severo que el escaldado, pero estd menos generalizado
para productos carnicos. Procedencia de sus materiales asi lo exigen. Las morcillas
son un claro ejemplo de estos procedimientos; las temperaturas alcanzadas en ellos
fluctban también en un amplio intervalo. La temperatura de coccion se fija en 75°C.

A estas temperaturas, la condicién microbioldgica del producto es buena.

Esterilizacion

En este método de conservacion se somete a los alimentos, a temperaturas un poco
inferiores a los 100 OC por tiempos prolongados en procesos que se llamaron de
caldera abierta 'y o de appertizacion. La esterilizacién comercial para carnes se define
como el tratamiento térmico mediante el cual la concentracion remanente de esporas
del Clostridium botulinum sea de las iniciales. Se han determinado las variables
indicadoras del proceso (ciclolotulinico), la temperatura y el tiempo, y los valores
patron de efectividad: 2.8 minutos a 250 EF como temperatura interna del producto,

ademéas se han derivado equivalencias para poder establecer otras posibles
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combinaciones, igualmente efectivas y que amplian la gama de productos que

pueden esterilizarse, asi como los equipos a utilizar.

c) Pérdida de humedad

Desecacién

La desecacion se hace con el objetivo de eliminar agua en el alimento, esta se puede
eliminar mediante varios procedimientos que van desde exponer la carne al sol hasta
los procedimientos artificiales que se utilizan en la actualidad en productos carnicos,
el secado es uno de los métodos mas antiguos utilizados por el hombre para lo

conservacion de algunos alimentos, los métodos més comunes por:

Secado al sol: Mediante este metodo se elimina la humedad del alimento mediante la
exposicion a los rayos solares, con la cual lograremos una eliminacion de agua del 40
al 60%, aunque con la exposicién al sol encontramos algunas desventajas como
alguna posible contaminacion ya que las corrientes de aire pueden contener un sinfin
de microorganismos que pueden alterar al alimento sin mencionar que es un método
muy tardado.

Desecacion con aire caliente: Consiste en dirigir sobre la carne a desecar una
corriente de aire caliente para controlar la humedad (se utiliza el horno de desecacion)
con este proceso se puede perder hasta un 95% de agua, alguna de las ventajas que
logramos con este método son la conservacion del producto hasta por un afio de vida
en anaquel, después de la rehidratacion, el color el sabor y su textura no cambian para

después utilizarse como productos himedos o congelados.
d) Métodos modernos

Irradiacién

Puede considerarse como un método fisico de conservacion. Las mas importantes
son las radiaciones ionizantes que son aquellas que tienen suficiente energia como
para liberar electrones de los 4&tomos produciendo iones. Este tipo de radiaciones

destruye los microorganismos de los alimentos, razén por la que se denomina
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esterilizacion en frio. Algunos alimentos irradiados son frutas, vegetales, pescados,
raices, tubérculos, cereales, legumbres, especias y aderezos vegetales disecados. Las
ventajas mas interesantes de la irradiacion es que el tratamiento se puede realizar una

vez que se ha finalizado todo el procesado del alimento.

e Atmosfera modificada

Este es un método que si bien es cierto su descubrimiento se remonta a épocas
anteriores, s6lo ahora se esté difundiendo profusamente su uso. Basicamente consiste
en intervenir el catabolismo en alimento, la carne para el caso, modificando las
condiciones gaseosas ambientales que favorecen el deterioro.

Se elimina el aire del interior del envase y su sustitucion por un ambiente gaseoso
para la carne y asi lograr reducir la velocidad de los procesos de deterioro de tipo
quimico, enzimatico y microbiologico.

Con esto la carne se puede conservar de 20 a 30 dias reteniendo la frescura del
producto, los gases utilizados en la atmosfera deben ser de acuerdo a las
caracteristicas de cada producto, los materiales de envasado estan disefiados para
preservar el ambiente gaseoso y la conservacion de los alimentos.

La ventaja de este método es que mantiene la calidad organoléptica del producto,
soporta el metabolismo activo de los productos frescos y minimamente procesados.
Este proceso se le puede aplicar a una amplia variedad de alimentos, por ejemplo:

vegetales, carnes, lacteos, entre otros.

1.2.1.2 Procesos quimicos
a) Salazon

La sal adicionada a la carne a bajas concentraciones, proporciona un incremento en
la capacidad de retencién de humedad de la carne, a concentraciones relativamente
altas la sal disminuye la actividad del agua al aumentar la presion osmotica,

permitiendo con ello un control microbial creciente en importancia, en la medida en
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gue mas sal sea agregada a la carne. Adicional a esto debe considerarse el efecto

global deshidratante que puede presentar la sal cuando es usada en cantidades altas.

El salado en seco: Consiste en sumergir los filetes, por capas, con el lado interno
de la canal hacia arriba, en sal gruesa, por espacio de dos semanas, al cabo de las
cuales, la sal es reemplazada, previo acondicionamiento de los filetes, por sal

fresca en la cual permanece por lo menos otra semana.

El Salado himedo: Presenta dos variaciones, las cuales dependen de la
concentracion de la salmuera a usar, saturada y fuerte. La salmuera llamada fuerte
corresponde a un 75% de la saturacion en las condiciones de temperatura de
operacion, mientras que la saturada, corresponde a una solucion 100% saturada
de sal a las condiciones de temperatura del proceso. Es aconsejable que las
condiciones del aire estén proximas a 25°C y 60% a 70% de humedad relativa. Un
método combinado usa alternativamente salado seco y himedo, conservando
finalmente las canales en salmueras sobresaturadas. Para carnes procedentes de
otras especies, a no ser que se trate de la elaboracion de un producto poco usual,
la sal se usa como agente saborizante, aunque parece que ella potenciara el efecto

conservador de otros agentes.

b) El curado

El método del curado en la actualidad no tiene mucho uso como procedimiento de

conservacion, en contraste con la época antigua donde jugd un papel preponderante

bajo esta consideracién. Para la moderna industria transformadora de carnes, éste ya

no es considerado como método de conservacion sino como procesamiento, es mas,

puede afirmarse que es el principal método de procesamientos de carnes si se

considera que la mayoria de los productos, elaborados por la industria, son productos

curados.

Para que un producto cérnico pueda llamarse curado, requiere indiscutiblemente

presentar como compuesto principal de color el nitrosilhemocromo, el cual se forma
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por la interaccion quimica entre el éxido nitrico y la mioglobina de la carne; esta
condicidn indispensable puede ser usada al intentar definir el producto curado.

La adicion de nitrato o nitrito de sodio, sal y azUcar en proporciones adecuadas y el
propiciamiento de condiciones para la formacion del nitrosilhemocromo en la carne
es lo que actualmente se conoce como procedimiento de curado. La adicion de las
sales de sodio a la carne, no garantizan por si solas la elaboracion de un producto
curado, se requiere la formacion del nitrosilhnemocromo, la cual a su vez no es posible

sin la fuente de Oxido Nitrico.
c) Acidificacion por uso de acidos organicos

El Adobo es un alifio, salsa o caldo que sirve para condimentar o para conservar
carnes, aves, pescados y otros alimentos. Estda compuesta de los siguientes
ingredientes: aceite, vinagre (0 vino) ajo, sal, algunas hierbas aromaticas y

condimentos. Ejemplos de adobos son el escabeche y la marinada.

1.2.1.3 Procesos fisicos-quimicos

a) ahumado

El proceso de ahumado de carnes puede clasificarse como de adicion de sustancias quimicas,
0 como método de transferencia de masa, 0 como ambos, considerdndolo por ende como
método de conservacion fisico-quimico. El ahumado para la industria de carnes moderna, es
un método de procesamiento, tal vez el mejor complemento al proceso de curado, ya que
mediante él se propician, en una gran cantidad de casos, las condiciones finales que
completan la reaccion del curado, ademas, se estan proporcionando a la carne o al producto,
una barrera fisica que contribuye a la conservacién de la calidad, aparte del control microbial
que pueden ejercer los compuestos del humo y del sabor, olor y color caracteristicos que
proporcionan a los productos. Cuando en una planta procesadora de carnes se produce humo
mediante los pirdlisis de la madera, es posible la aparicion de compuestos dafiinos para la
salud del consumidor Se ha usado el Benzopireno, como indicador principal de compuestos

cancerigenos en el humo. Productos elaborados de carnes
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En el procesamiento de carnes de pollo, cerdo y res, se producen diferentes productos segun

el método utilizado, adicionales a los producidos por los diferentes tipos de cortes.

Los productos carnicos se clasifican a continuacion:

a)

b)

Embutidos crudos:

Son todos aquellos que han sido sometidos Unicamente al adobo y amasado antes de
llenado en tripa (madurados 0 no) y sometidos posteriormente al secado (ahumado o
no). No contienen tejido fibroso, cartilagos ni sebos.

Entre los embutidos crudos se tienen:

e Chorizos comunes
e Longanizas

e Albondigas

e Hamburguesas

e Salamis madurados.
Embutidos escaldados:
Aquellos cuya pasta es incorporada cruda, sufriendo el tratamiento térmico (coccion)
y ahumado opcional, luego de ser embutidos.
Los mas comunes:

e Salchichas
e Mortadelas
e Salamis cocidos.

Embutidos cocidos:
Son todos los embutidos, cualquiera sea su forma de elaboracion, que sufren un
proceso de coccion por calor seco en estufa 0 en agua con o sin sal, o al vapor.
Tales cuales:
e Queso de puerco
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Paté

Morcilla o rellena.

d) Carnes curadas:

Son lo que pasan por un proceso de curacion. Generalmente se consumen crudos.

Jamon
Tocino
Costilla ahumada

Chuleta.

1.2.2 Equipo y maquinaria para el procesamiento de carnes en general

Se presenta una breve introduccién al equipo y maquinaria cominmente utilizada para la

elaboracion de productos carnicos.

A.

Utensilios para corte de carne

Guillotina: Los bloques de carne, grasa y cuero se cortan por medio de una
cuchilla que, al caer con presion hidraulica sobre el bloque, lo va cortando en
tiras.

Sierra sin fin: Emplea hojas especiales para corte de carne congelada.

Cortadora de blogues: Tiene un rodillo pesado con una serie de cuchillas
intercambiables; a medida que pasa el bloque de carne congelada le va
sacando trozos graduables. Es més rapida que una guillotina.

Picadoras de carne

Picadora para carne fresca: Los trozos de carne son transportados por un
rodillo sin fin y pasan por un complejo de pre-cortador, cuchillas o discos
perforados. La carne sale molida, segun el tamafio de los agujeros perforados
en la placa. Algunas picadoras tienen como elemento auxiliar un dispositivo

separador de nervios, cartilagos y trocitos de huesos.
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e Picadora de carne congelada: Existen picadoras muy potentes que trituran un
bloque de carne congelada a través de 2 rodillos sin fin y alimentan otro sin
fin que pasa a través del precortador, cuchillas y placas perforadas de una

picadora comun.

C. Mezcladoras

Son dispositivos que, empleando paletas de diferentes formas o tamafios logran la

homogeneizacién de la mezcla de la carne con sus ingredientes. Las mas comunes son:

e Mezcladora comun de volteo.

e Mezcladora continua (carga por un lado y descarga por el otro lado).
e Mezcladora al vacio.

e Mezcladora al vacio con enfriamiento.

e Mezcladora — picadora.

D. Embutidoras

Consisten en una tolva que recibe la pasta y por medio de un rotor o tornillo sin fin, con o sin
vacio, empuja la pasta con cierta presion a través de un pico o puntero hacia el interior de

una tripa, bolsa, o en el contenedor del embutido. Algunos modelos son:

e Manuales, accionados por engranajes

e Accionados por aire comprimido (a piston)

¢ Accionados por agua o hidraulicos (a piston)

e Semi automaticos: contienen un tanque donde se coloca la pasta o trozos de carne, se
embute la carne succionada por el vacio.

e Automaticos continuos: Las que embuten y dan forma al embutido de forma continua

segun programacion.

E. Engrapadoras

Son maquinas que sustituyen el atado manual de los embutidos, poniendo un clip o grapa de

metal. Existe una gran variedad de modelos y tamafios de engrapadoras:
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e Manuales simples (ponen un sélo clip)

e Manuales dobles (ponen dos grapas a la vez dejando una separacion en el medio
para cortar entre dos piezas)

e Semiautomaticas: engrapan una o varias unidades en forma continua

e Automaticas: se colocan a continuacion de una embutidora porcionadora y

engrapa una o varias unidades en forma continua.

F. Amarradoras continuas

Miden y atan con hilo, en forma continua, embutidos frescos en tripas naturales. Estandarizan

la produccion en unidades de igual tamano. Algunas permiten poner lazos o colgadores.

G. Hornos de coccion y ahumado

Los modelos comunes son:

e Manuales construidos de mamposteria (ladrillos refractarios) calentados por
lefia 0 gas, y ahumados con aserrin. Estos hornos ahiman y hornean, debiendo
terminarse la coccion en agua.

e Automaticos (electromecanicos o computarizados). Construidos en acero
inoxidable. Cocinan, ahman en frio y en caliente y pueden incluir ducha para
enfriado.

e Automaticos continuos. Los embutidos entran por un lado y continuamente

van saliendo cocidas, ahumadas y enfriadas.

H. Descueradoras

Disefiada para separar fisicamente el cuero de cerdo de la grasa. Para ello se pasa la pieza
con el cuero hacia la parte inferior y un rodillo especial lo obliga a pasar sobre una cuchilla

que desprende el cuero de la grasa.

I. Inyectoras de salmueras y tiernizadoras

Existen automaticas y manuales:
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e Las inyectoras manuales tienen un tanque de acero inoxidable donde se pone
la salmuera. Esta se somete a presion con aire, en forma manual o con un
compresor, para inyectar manualmente los jamones con una, dos o tres agujas.

e Las automaticas contienen un depdésito de salmuera con filtros especiales y
una bomba que inyecta la salmuera a través de agujas insertas en los trozos de
carne transportados a través de una banda metalica. Se regula la inyeccion de

salmuera.

J. Camara de pre-vacio

Consiste en una camara con tapa de materiales acrilico donde se introducen las bolsas
ya embutidas, verticales, abiertas. Se colocan las bolsas (12 a 24) dentro de un soporte
especial donde se procede a la extraccion del aire contenido entre los trozos o masa
de carne. El sistema de vacio es gradual, escalonado, a forma de eliminar

gradualmente las burbujas de aire.

K. Prensa de moldes para jamones

En una prensa neumatica los moldes de jamones se someten a una presion
predeterminada con el objeto de hacer uniforme la presion de las masas musculares

de los jamones y ayudar a eliminar los posibles hoyos intermusculares.
L. Congelador

Son utilizados para almacenar los alimentos y otros productos por largos
periodos en estado de congelacién y a una temperatura de régimen
establecida. La finalidad del congelador es detener la actividad enzimatica
propia de todo alimento, evitando asi su descomposicion o la alteracion de sus

propiedades organolépticas, lo que implicaria una perdida de calidad.
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1.3.Marco legal

Dentro del marco legal de EI Salvador para apertura, funcionamiento y establecimiento de

empresa que se dedican procesamiento y conservacion de carnes, son aplicable las siguientes

leyes como empresa mercantil. Lo anterior basado en el cddigo de comercio, codigo de

trabajo y las normas técnicas sanitarias para la autorizacion, control de establecimiento

alimentario, normas técnicas alimentos establecidos por el ministerio de salud publica y

Norma Salvadorefa.

1.3.1. Norma Salvadorefia Obligatoria

A. Definiciones

a)

b)

c)

Embutidos: Son los productos elaborados en base a una mezcla de carne de res
y/o carne de cerdo y otros animales de consumo autorizado por el organismo
competente, adicionada o no de despojos comestibles, grasa de cerdo,
condimentos, especias y aditivos alimentarios, uniformemente mezclados, con
agregado o no de sustancias aglutinantes y/o agua helada o hielo, introducida en
tripas naturales o artificiales y sometida 0 no a uno o méas de los procesos
tecnoldgicos de curado, coccion, deshidratacion y ahumado.

Carne: Es la parte comestible, sana y limpia de la musculatura esquelética de
bovinos, ovinos, porcinos, caprinos y otros animales de consumo autorizado por
el organismo competente. Por extension se designa también como carne y/o carne
mecanicamente deshuesada (CDM), la de las especies de consumo autorizado por
el organismo competente tales como animales de corral, caza, peces, crustaceos
y moluscos.

Despojo comestible: Es cualquier otra parte comestible fuera de la carne, tal como
fue definida anteriormente, los cuales se derivan del ganado vacuno, lanar,
porcino, caprino u otros animales de consumo autorizado por el organismo
competente. Esta definicion incluye: cerebro timo, pancreas, higado, rifion,

corazon, estdbmago y sangre. Por extension se designan también como despojos
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d)

f)

g)

h)

comestibles, los de las aves de corral (gallinas, pavos, patos y gansos) e incluye
higado, corazon, rifidn, molleja y piel.

Embutidos crudos: Son los que en su elaboracion no reciben ningun tipo de
tratamiento térmico, pudiendo ser ahumado o no ahumado.

Embutidos crudos frescos: Son aquellos cuyo término de durabilidad es limitado.
Para su conservacion prolongada necesitan congelacion.

Embutidos crudos madurados: Son aquellos que en su elaboracion han sido
sometidos a un proceso de maduracion o curado, para favorecer su conservacion
por un lapso de tiempo prolongado.

Embutidos cocidos: Son los que en su procesamiento alcanzan temperaturas
internas superiores a 65 ° C.

Aglutinante: Es la sustancia que se adiciona con el objeto de obtener una adecuada

ligazon entre los constituyentes del embutido.

i) Salami: Es el embutido elaborado en base a una mezcla de carne, grasa de cerdo,

especias y aditivos alimentarios, adicionado o no de vino, y sometido o no a uno
0 més de los procesos tecnoldgicos de curado, coccion, deshidratacion y
ahumado. La carne puede ser exclusivamente de res o una mezcla de carne de res,
como constituyente principal, carne de cerdo y otros animales de consumo

autorizado.

j) Mortadela y salchicha: Es el embutido elaborado en base a una mezcla de carne de

k)

res, de cerdo o de aves de corral, como constituyente principal, y de otros animales
de consumo autorizado, grasa de cerdo, sustancias aglutinantes, agua o hielo,
especias y aditivos alimentarios; adicionada de hortalizas, hierbas aromaticas y
otros vegetales crudos o cocidos, autorizados por el organismo competente;
adicionada o no de trozos de grasa dura de cerdo, que permanecen enteros
distribuidos en la mezcla anterior, sometida a coccion; y sometida o no a los
procesos de curado y ahumado.

Salchichon: Es el embutido elaborado en base a una mezcla de carne de res como
constituyente principal, carne de cerdo y otros animales de consumo autorizado,
grasa de cerdo, sustancias aglutinantes, especias y aditivos alimentarios y

sometida al proceso de curado. Adicionalmente puede o no someterse a los
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procesos de coccion, deshidratacion.

l)Chorizo: Es el embutido elaborado en base a una mezcla de carne de cerdo y/o carne
de res, grasa de cerdo, aves de corral, especias y aditivos alimentarios, sometida
0 no a uno 0 mas de los procesos de cocinado, curado, deshidratado y ahumado.

m) Jamonada: Es el embutido elaborado en base a una mezcla de carne de cerdo o
carne de cerdo y carne de res o carne de otros animales de consumo autorizado,
grasa de cerdo, sustancias aglutinantes, agua o hielo, especias y aditivos
alimentarios. Adicionada o no de trozos de carne de cerdo y sometida a los
procesos de curado y coccion; adicionalmente puede o no ser ahumada.

n) Butifarra: es el embutido elaborado en base a una mezcla de carne de cerdo, carne
de res, grasa de cerdo, especias y aditivos, molidos y uniformemente mezclados,
y sometidos al proceso de coccidn. Al producto no se le agrega nitratos ni nitritos
por lo cual su color caracteristico es el color café grisaceo.

o) Paté: Es el embutido elaborado en base a una mezcla de higado de aves, cerdo o
res, adicionada o no de carne de ave, cerdo o res, grasa de cerdo, especias y
aditivos, y sometida al proceso de coccién; adicionalmente el producto puede o
no ser ahumado.

p) Lote: Es la cantidad de producto proveniente de una sola tanda de fabricacion de
caracteristicas presumiblemente uniformes y que debe someterse a inspeccion
como un conjunto unitario. El producto puede estar a granel o envasado para la

venta al por menor.
B. Clasificacion y designacion
a) Clasificacion
Los embutidos segun su procesamiento seran clasificados como:
a) Embutidos crudos, los que pueden ser frescos 0 madurados.
b) Embutidos cocidos.
b) Designacion
Los embutidos seran designados por su nombre genérico seguido de una
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expresion basada en el estilode preparacion y condimentacion peculiar.

Ejemplo: salami tipo Milan, salami tipo aleman, chorizo tipoextremefio,

etc.

C. Especificaciones

a) Caracteristicas generales

i Caracteristicas Generales del Producto

1)

2)

El producto terminado debera estar libre de toda sustancia extrafia al proceso
normal de elaboracion.
Los ingredientes estaran triturados o picados al tamafio caracteristico para

cada embutido y estaran completa y uniformemente mezclados.

ii. Caracteristicas Generales de los Ingredientes y Aditivos Alimentarios

1)

2)
3)

4)

5)

6)

Carne. La carne usada en la elaboracién de embutidos debera provenir de
animales sanos, sacrificados en mataderos autorizados y sujetos a inspeccion
ante y post mortem. Debera ser carne magra 0 no excesivamente grasosa y
estara libre de huesos, cartilagos, tendones, conductos sanguineosmayores,
coagulos de sangre, pelos y cerdas o cualquier materia extrafia. No debera
presentar sabor u olor extrafio, decoloraciones o deterioros y estara desde
todo punto de vista apta para el consumo humano.

Grasa de cerdo. Debera estar limpia, sanay libre de rancidez.

Condimentos y especias. Se permitira el uso de los condimentos y especias
enumerados en la Norma Codex Stan 19-1981. Deberan estar libres de
cualquier contaminacién.

No se permitira el uso de colorantes artificiales en la elaboracion de los
embutidos, a excepcion de los colorantes naturales, los cuales deberéan estar
libres de cualquier contaminacion.

Aglutinantes. Se permitira el uso de las siguientes sustancias aglutinantes
solamente en los embutidos que no se consumen crudos.

Productos lacteos. Leche en Polvo, leche en polvo semidescremada o leche

en polvo descremada, las que cumpliran con las especificaciones indicadas
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en la Norma NSO 67.01.05:95.

7) Harinas de origen vegetal. Deberdn cumplir con las especificaciones
indicadas en las Normas salvadorefias o del Codex Alimentarius
correspondientes. Para Harina de Trigo (NSO 34083:95), Harina Integral de
Maiz (Codex Stan 154-1985, Rev. 1-1995) y Harina y Sémola de Maiz sin
germen (Codex Stan 155-1985, Rev. 1-1995).

8) Productos Proteinicos de Origen Vegetal, PPV.

9) Agua. El agua helada que se adiciona a los embutidos o que sirve de materia
prima para la elaboracion del hielo adicionado a los mismos debera ser agua
potable. Debera cumplir con las especificaciones indicadas en la Norma NSO
13.07.01:97 Agua. Agua Potable.

10) Sustancias coadyuvantes del curado.

11) Sal (NaCl) 6 Sal comdn. Debera cumplir con las especificaciones indicadas
en la Norma Codex Stan 150-1985, y con lo especificado en la Ley de
Yodacion de Sal. Decreto Legislativo No. 449, enero de 1993, y en El
Reglamento para la Aplicacion de la Ley de Yodacion de Sal. Decreto
Ejecutivo No. 105. Diario Oficial # 23. Tomo 318, noviembre de 1993.

12) AzGcar (Sacarosa). Podra usarse azucar blanco sin refinar y aztcar
refinado, los que deberancumplir con las especificaciones de las Normas:

- Azlcar Blanco (Codex Stan 4-1981)

- Se permitira también el uso de glucosa 6 dextrosa:
- Dextrosa Anhydra (Codex Stan 7-1981)
- Dextrosa Monohydrato (Codex Stan 8-1981)

Ademaés debera cumplir con lo especificado en la Ley de Fortificacién del
Azucar con Vitamina A. Decreto Legislativo No. 843., abril de 1994. Diario
Oficial # 96. Tomo 323. Y en El Reglamento de laLey de Fortificacion del
Azucar con Vitamina A. Decreto Ejecutivo No. 3., febrero de 1995.

Caracteristicas Generales de las envolturas

Se deberan emplear los intestinos de cerdo rigurosamente limpios y sanos, o
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bien, envolturas artificiales,comestibles o no, autorizadas por el organismo

competente en el pais.

il Caracteristicas Generales de los Materiales empleados para producir humo

El humo necesario para realizar el ahumado natural de los embutidos debera

provenir de maderas, virutas o serrin, Secos no resinosos, que estén

practicamente exentos de polvo, mohos y sustanciasperjudiciales tales como

conservadores de la madera y pintura.

Nota. El ahumado natural puede reemplazarse por el uso de sustancias artificiales debidamente

autorizadas por la autoridadsanitaria competente.

b) Caracteristicas quimicas

Los embutidos deberan cumplir con los requisitos especificados en la Tabla 3.

Tabla 2 : Caracteristicas quimicas de los embutidos

Constituyente Minimo Maximo
Humedad, en porcentaje en masa (m/m)
a) para los embutidos frescos 30 65
b) para los embutidos secos - 35
Proteina total (% masa/masa) 12 -
Grasa total, base seca (% masa/masa) - 30
Aglutinantes® carbohidratados y proteinicos, tales como productos
lacteos, almidon de maiz y harinas de origen vegetal; 1 sélo de estos 0
7 @)
mezcla de 2 0 mas, en porcentaje en masa (m/m)
Sustancias coadyuvantes, en porcentaje en masa (m/m)
a) sal comun 3
b) jarabe de maiz o sélidos de jarabe de maiz 2

¢) azUcar blanca o refinada

Cantidad limitada por las practicas correctas

de fabricacion

Otros aditivos alimentarios, en miligramos por kilogramo de productofinal

Funcion

Maximo
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a) acido ascorbico, isoascorbico y sus sales sédicas, solos o antioxidante 500

mezclados; expresados como acido ascorbico. conservador

b) nitrito y nitrato de potasio y/o de sodio; expresados como nitrito de Regulador del Ph 125
sodio. Acentuador del sabor

c) fosfatos afiadidos (mono-di y  polifosfato de sodio y potasio), Conservador 3000
solos 0 mezclados; expresados como P2Os,

d) glutamato monosédico; expresado como Acido glutamico. 1000

e) acido sorbico y sus sales de sodio, potasio o calcio; expresados 100

como acido sorbico.

f) eritorbato de sodio Véase acido isoascdrbico y su sal sddica
g) agentes de humo natural y sus extractos, y los equivalentes cantidad limitada por las practicas correctasde
sintéticos idénticos a los mismos fabricacion.

@ Se permitira el uso de sustancias aglutinantes solamente en los embutidos cocidos.
@ Del 7% autorizado, el 2% podra adicionarse como caseinato de sodio y el 3% como almiddn de maiz, papa o yuca.

c) Caracteristicas organolépticas

1.2.2 Sabor y olor. Los embutidos deberan presentar sabor y olor caracteristicos y

estaran exentosde cualquier sabor u olor anormal.

1.2.3 Color. Los embutidos deberan presentar color caracteristico uniforme, estaran

libres de manchas, coloracién verduzcay decoloraciones anormales.

1.2.4 Aspecto
1) Aspecto exterior. Los embutidos deberan presentar o no la envoltura
completamente adherida, su superficie no estard himeda ni pegajosa; no
exudara liquido, no presentard enmohecimiento, a excepcion de aquellos
productos en que es caracteristico de ellos. Ciertos tipos de embutidos podran
presentar un resecamiento caracteristico. El embutido no presentara
deformacidn por accién mecanica y sera razonablemente uniforme en tamafioy
forma.
2) Aspecto interior. Los embutidos presentaran el aspecto interior que los
caracteriza, de acuerdoal tipo de producto.
Ejemplos.

a. El chorizo presentard un moteado uniforme de trocitos de grasa;

27




b. La mortadela mostrara una distribucion uniforme de trozos de grasa

dura;y

c. La jamonada presentard una distribucion uniforme de trozos de carne.

i.  Consistencia. La consistencia debera ser la que es caracteristica para cada

embutido, no serani muy blanda ni excesivamente firme y de cortarse el

producto en rodajas, estas deberan presentar uncorte nitido. El paté constituye

una excepcion y su consistencia debera ser la de una pasta untable.

d) Caracteristicas microbiologicas

Los limites para las caracteristicas microbioldgicas se detallan en la tabla siguiente.

Tabla 3: Limites Microbioldgicos

Recuento total  [SalmonellStaphyloc| Clostridium |Escherichia| Coliformes | Listeria
aerobico a assp 0CCcus perfringens coli Totales |monocytoge
Producto
32 °C aureus UFC/gINMP/|UFC/g NMP/ nes
g g
Precocido listo para
comer (mortadela)  |1x10° UFC/gméx. |ausenteen| 10 UFC/g 10UFC/g 10 | 0.4 | 100 | 15 | ausencia/g
259 max. max. max. | max. | max. | max.
Precocido,
normalmente requiere
cocimiento antes de |1 x 10° UFC/gmax. | ausente en| 10 UFC/g 10 UFClg 10 0.4 | 100 | 15 | ausencia/g
ser consumido 259 max. max. MAax. | max. | max. | max
(salchicha hot dog)
crudo, requiere
cocimiento antes de
ser consumido 1x10% UFC/gmax. |ausenteen|100UFC/g| 100UFC/g | 100 | 15 |1000| 150 | ausencia/g
(longaniza, salchicha 109 Max. Max. max. | max. | max. | max.
de desayuno)
Curados, pueden ser
ingeridos sin coccidn |1 x 10° UFC/gmax. |ausenteen| 10 UFC/g 10 UFClg 10 | 0.4 | 100 | 15
adicional (chorizo 259 max. max. max. | max. | max. | max. | ausencia/g
extremefio, salami
italiano)
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e) Condiciones sanitarias

i.  Todo el equipo que se ponga en contacto con las materias primas y con
el producto semielaborado, debera estar perfectamente limpio.
ii. Los ingredientes y el producto terminado deberdn ser preparados,

manipulados y distribuidosbajo estrictas condiciones sanitarias.

1.3.2. Cddigo de Comercio

a) Obligaciones Mercantiles

Art.411. Son obligaciones del comerciante individual y social:

I.  Matricular su empresa mercantil y su respectivo establecimiento.
Il.  Llevar la contabilidad y la correspondencia en la forma prescrita "por este cédigo.

I1l.  Depositar anualmente en el Registro de Comercio el balance general de su empresa,
los estados de resultados y de cambio en el patrimonio correspondiente al mismo
ejercicio del balance general, acompafiados del dictamen del Auditor y sus
respectivos anexos; y cumplir con los demas requisitos de publicidad mercantil que
la ley establece.

IV. Realizar su actividad dentro de los limites de la libre competencia establecidos en la
Ley, los usos mercantiles y las buenas costumbres, absteniéndose de toda
competencia desleal.

Art. 412. La Matricula de Comercio que regula el presente Codigo es la de empresa, que sera

de caracter permanente, estara a cargo del Registro de Comercio y se llevara en registros

especiales en cualquier forma que la técnica indique. La matricula de empresa mercantil

constituira el registro Gnico de empresa.

a) Contabilidad
Art. 435. El comerciante estd obligado a llevar contabilidad debidamente organizada de
acuerdo con alguno de los sistemas generalmente aceptados en materia de Contabilidad y

aprobados por quienes ejercen la funcion pablica de Auditoria.
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Los comerciantes deberan conservar en buen orden la correspondencia y demas documentos

probatorios.

El comerciante debe llevar los siguientes registros contables: Estados Financieros, diario y

mayor, y los demas que sean necesario por exigencias contables o por Ley.

Los comerciantes podran llevar la contabilidad en hojas separadas y efectuar las anotaciones
en el Diario en forma resumida y también podran hacer uso de sistemas electrénicos o de
cualquier otro medio técnico iddneo para registrar las operaciones contables. Todo lo anterior

lo hara del conocimiento de la Oficina que ejerce la vigilancia del Estado.

b) Constitucién de la Empresa Mercantil.
Art. 553.La empresa mercantil esta constituida por un conjunto coordinado de trabajo, de
elementos materiales y de valores incorporeos, con objeto de ofrecer al publico, con propoésito

de lucro y de manera sistematica, bienes o servicios.

Art. 554.La empresa mercantil no pierde su caracter por la variacion de sus elementos, ni por

la falta de establecimiento o de asiento permanente.

Art. 555. La empresa mercantil es un bien mueble. La transmision y gravamen de sus

elementos inmuebles se rige por las normas del derecho comdn.

Art. 557.Todo contrato celebrado sobre una empresa mercantil, que no exprese los elementos

gue de ella se ha tenido en cuenta, comprende:
l. El establecimiento, si lo tuviere.
I. La clientela y la fama mercantil, en los términos del Art. 563 de este Codigo.
1. El nombre comercial y los distintivos comerciales.
IV.  Los contratos de arrendamiento, en los términos del Art. 569 de este Cadigo.

V. El mobiliario y maquinaria.

VI.  Los contratos de trabajo, en los términos establecidos en las leyes aplicables
a la materia.
VII.  Las mercancias, créditos y los demaés bienes y valores similares.
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Solo por pacto expreso se comprenden, en los contratos a que este articulo se refiere, las

patentes de invencidn, secretos de fabricacion y del negocio, exclusivas y concesiones.

1.3.3 Cddigo de Trabajo.

Art. 17. Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su denominacion, es aquel por
virtud del cual una o varias personas se obligan a ejecutar una obra, 0 a prestar un servicio, a
uno o varios patronos, institucion, entidad o comunidad de cualquier clase, bajo la

dependencia de éstos y mediante un salario.

Quien presta el servicio o ejecuta la obra se denomina trabajador; quien lo recibe y

remunera, patrono o empleador.

No pierde su naturaleza el contrato de trabajo, aunque se presente involucrado o en
concurrencia con otro u otros, como los de sociedad, arrendamiento de talleres, vehiculos,
secciones o dependencias de una empresa, u otros contratos innominados y, en consecuencia,
les son aplicables a todos ellos las normas de este Codigo, siempre que una de las partes tenga

las caracteristicas de trabajador.

1.3.4 Cddigo Tributario

Art.1. El presente cddigo contiene los principios y la norma juridica, aplicable a todos los

tributos internos bajo competencia de la administracion tributaria.
Contabilidad Formal.

Art.139. para efectos de este codigo se entiende por contabilidad formal la que. Ajustandose
consistentemente a uno de los métodos generalmente aceptados por la técnica contable

apropiada para el negocio de que se trate, se llevada en libros autorizados en legal forma.

Estan obligados a llevar contabilidad formal los sujetos pasivos que de conformidad a lo
establecido en el cddigo de comercio o en las leyes especiales estan obligadas a ello. La
contabilidad formal deberd complementarse con los libros auxiliares de cuenta necesarias y
respaldarse con la documentacion legal que sustente los registros, que permita establecer con

suficiente orden y claridad los hechos generadores a los tributos establecidos en las
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respectivas leyes tributarias, las erogaciones, estimulaciones y todas las operaciones que

permitan establecer su real situacion tributaria.

Los asientos se haran en orden cronoldgico, de manera completa y oportuna, en idioma
castellano y expresado en moneda de curso legal. Las operaciones seran asentadas a medida
que se vayan efectuando, y solo podra permitirse un atraso de dos meses para efectos

tributaros.

1.3.5 Normas Técnicas Sanitarias para Autorizacion y Control de Alimentos.

a) Higiene del personal y requisitos sanitarios.

i. Educacion sanitaria

Art. 34. Las personas que laboran en la manipulacién de alimentos deben estar autorizadas
para realizar tal actividad, a través de los cursos que imparten los establecimientos de salud
del MINSAL. La capacitacion debe incluir como minimo los temas siguientes: Buenas
Practicas de Manufactura de Alimentos, en adelante BPM, microbios y parasitos, limpieza y
desinfeccion, manejo y conservacion de los alimentos, habitos higiénicos, enfermedades
transmitidas por los mismos. El programa de capacitacion debe ser avalado por el
Coordinador del SIBASI, previo informe favorable por parte del supervisor de saneamiento

del SIBASI y el técnico de alimentos del mismo.

La educacion sanitaria debe realizarse de manera continua y permanente para todo el
personal, y debe estar documentada con medios de verificacion. El personal nuevo debe

recibir la educacion sanitaria antes de iniciar labores de manipulacion de alimentos.

EI MINSAL debe autorizar a los manipuladores de alimentos capacitados mediante la entrega
individual de carné o diploma, previo cumplimiento de asistencia al curso, aprobacion del
mismo y examenes de salud. Los costos de la capacitacion y examenes, seran asumidos por
el patrono del mismo y la nota de aprobacion minima seré de siete en escala de uno a diez

puntos.
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ii. Salud del manipulador

Art. 35. EI manipulador de alimentos debe someterse a examenes generales de heces y de
orina, asi como a los que el médico indique cada seis meses. El propietario de la empresa o
establecimiento alimentario debe tener copia u originales de los resultados de laboratorio,
certificados y recomendaciones médicas, las cuales deben estar disponibles al momento de
la inspeccion sanitaria. La informacion anterior debe presentarse completa en el momento de

ser requerida por el personal del establecimiento de salud.

iii.  Précticas higiénicas y presentacion personal.
Art. 37. Toda persona que trabaje en un area en la que se manipulan alimentos, debe lavarse

las manos frecuente y minuciosamente, con agua potable y jabon liquido sin aroma.

El personal que manipula y sirve los alimentos al cliente, debe lavarse las manos antes de
comenzar el trabajo, inmediatamente después de haber hecho uso de los servicios sanitarios,
después de manipular cualquier material contaminado, y en todas las ocasiones que sea

necesario, ademas no debe manipular dinero, mientras esté laborando.

El jefe inmediato debe motivar e instruir a los empleados para que se laven las manos correcta

y frecuentemente, para lo cual debe supervisar constantemente la accion.

iv.  Equipo de proteccion
Art. 38. El manipulador de alimentos durante la actividad, debe usar uniforme completo; para
mujeres: vestido o pantalén, blusa color claro con mangas, gorro o redecilla, gabacha o
delantal de color claro, zapatos cerrados adecuados al area de trabajo; para hombres: camisa
color claro con mangas, pantalon, gorro o redecilla, gabacha o delantal de color claro, zapatos
cerrados adecuados al area de trabajo. El personal que sirve los alimentos al cliente debe usar
gorro o redecilla, zapatos cerrados y uniforme con camisa de color claro. Las botas, gabachas
y otras prendas deben lavarse todos los dias, los articulos y prendas personales deben
guardarse en armarios, en ningun caso deben dejarse sobre el equipo y utensilios o en las
areas de preparacion de alimentos. La ropa de trabajo debe mantenerse limpia, no debe usarse

fuera de las areas de produccion.
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v.  Del uso de prendas
Art. 39. El personal manipulador de alimentos no debe usar anillos, aretes, pulseras, relojes,
adornos, u otras joyas, el cabello debe recogerse o cortase, las ufias deben mantenerse

recortadas, limpias, sin esmalte y el personal masculino debe mantener la barba y bigote
rapado.

vi.  Acciones del personal
Art. 40. Se prohibe a los manipuladores de alimentos: fumar, masticar chicle, escupir, comer,
estornudar, toser, hablar, bostezar sobre los alimentos, rascarse, tocarse el cabello y la cara,
tocarse la nariz u oidos y estar en contacto con dinero mientras se encuentren manipulando

los alimentos.
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CAPITULO II: DIAGNOSTICO TECNOLOGICO

Para realizar el estudio del diagnéstico tecnoldgico vamos a considerar la cadena de valor en
el procesamiento y conservacion de carnes, para realizar un estudio se tomaran en cuenta
algunos eslabones de la cadena de valor. A continuacion, se presenta un esquema de la cadena

de valor:

Diagrama 3: Composicion de Cadena de valor de procesamiento y conservacion de carnes

DE PROCESAMIENTO Y CONSERVACION DE CARNES EN
EL SALVADOR

IMPORTACIANADO
DE GANADO EN PIE
CARNE CANAL Y
PROCESADA

SUPERMERCADOS
DISTRIBUCION
MAYORISTA

EMPRESA
PROCESAMIENTO
Y
CONSERVACION
DE CARNES

DISTRIBUCION CONSUMIDOR

RASIROS MINORISTA FINAL

EXPORTACIONES

ENTORNO: INSTITUCIONES GUBERNAMENTALES Y NO GUBERNAMENTALES QUE ESTAN
INVOLUCRADAS EN EL SECTOR DE PROCESAMIENTO Y CONSERVACION DE CARNES

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis con base informacion secundaria
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2.1 Metodologia de Diagnostico Tecnoldgico

Diagrama 4: Metodologia de Diagnostico Tecnoldgico

ETAPA DE DIAGNOSTICO

X

ESTUDIO DE DISENO INDICE CALCULOS DE ANALISIS DE LOS

. INDICES NIVELES
MERCADO TECNOLOGICO TECNOLOGICOS TECNOLOGICOS

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
2.2 Estudio de Mercado
2.2.1 Estudio de Empresa
Para hacer el estudio de las empresas se va a utilizar investigacion exploratoria, se realizara
mediante la técnica de encuesta, para conocer por medio de estadisticas numéricas un

diagndstico tecnoldgico de las empresas sujeta de estudio. Se implementaran las siguientes

etapas.

A. Metodologia

Diagrama 5: Metodologia Estudio de Empresa
~_ DETERMINACION DEL UNIVERSO

TAMARNO DE LA MUESTRA PERFIL DE LA EMPRESA
FICHA TECNICA RECOLECCION DE DATOS

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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B. Determinacion del universo
En el conjunto de todos los elementos o sujetos de interés en un estudio, es por ello que, para
el desarrollo de esta investigacion, se tomara en cuenta las empresas que estan registradas en

el rubro de procesamiento y conservacion de carnes de El Salvador.

I. Empresa de interés
Las empresas gque se van a tomar en cuenta en la investigacion seran las que estan registradas
en la Direccion de Estadistica y Censos (DIGESTYC), Ministerio Agricultura y Ganaderia
(MAG) y Ministerio de Salud (MINSAL). A continuacion, se presenta una tabla de las

empresas dedicadas al procesamiento y conservacion de carnes.

Tabla 4: Listado de empresa de sujeto de estudio

EMPRESA REGISTRADA EN EL PROCESAMIENTO Y CONSERVACION
DE CARNES
AVICOLA SELLO DE ORO
AVICOLA CAMPESTRE
AVICOLA SALVADORENA
AVICOLA LOS TEQUES
CARNES DE EL SALVADOR
SI-HAM
EMBUTIDOS LA ESPANOLA
GRUPO PROESA
EMBUTIDOS DE EL SALVADOR
PRODUCTOS EMBUTIDOS EL CHORY S. A. DEC. V.
EMBUTIDORA DE PRODUCTOS CARNICOS S.ADE C.V.
PRODUCTOS CARNICOS DE EL SALVADOR SIGMA
LA UNICA
JAMONES DE EL SALVADOR, S.A. DE C.V.

Fuente: elaboracion propia por el grupo de tesis
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ii. Tamafo de muestra
Muestra es un subconjunto del universo que se obtiene para investigar las propiedades o
caracteristicas de ésta Ultima. El disefio que se utiliz6 en esta investigacion para las empresas
que estan registradas en la actividad econémica de procesamiento y conservacion de carnes,
fue el método probabilistico, ya que es un universo finito la muestra se aplica técnica de
Muestreo aleatorio simple. A continuacién, formula de para obtener la muestra universo

finito.

()

2 4 L
Donde:
Z=nivel de confianza, se considerara un nivel de confianza del 95% que corresponde

a un valor de tabla de 1.96

P= Porcentaje de la poblacion que tiene el atributo deseado, se considera el valor de
0.50

Q= Porcentaje de la poblacion que no tiene el atributo deseado, se considera el valor
de 0.50

N= Tamario del universo, es un total de 14 empresas dedicada al procesamiento y

conservacion de carnes
e= Error de estimacion maximo aceptado, para este estudio se considerara un 5%.

n= Tamafo de la muestra, este dato servira para proyectar los resultados obtenidos de

las empresas en estudio, ya que este dato es representativo.

Sustitucion de los datos en la formula.
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00 8+ T4

=114
Obteniendo una muestra de 14 empresas dedicadas al procesamiento y conservacion de
carnes.

I. Perfil de la Empresa

Las empresas seleccionadas para la obtencion de informacion con el instrumento de
recoleccion, debe cumplir un perfil, este se crea basdndose en los atributos y caracteristicas

que se describe a continuacion:

Tabla 5: Perfil de Empresa sujeta de estudio

TIPO DE CLASIFICACION DESCRIPCION
Descripcion estructural
Tamafio de empresa Medianas y grande
Procesamiento carnes Bovina, Porcina y Aves
Conservacion de carnes Bovina, Porcina y Aves

Descripcion territorial

Pais El Salvador

Descripcidn por dimension

Tamario de unidad de muestra Individual

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

C. Disefo de instrumento

El instrumento que se va a utilizar es la encuesta, que va a ser dirigida para las empresas

carnicas en El Salvador, tiene la siguiente estructura:

e Encabezado: Nombre del tema de la tesis, logo de universidad de El Salvador y

logo de escuela de ingenieria Industrial
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e Planteamiento de objetivo: Recolectar informacién sobre las empresas que se

dedican al procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador para realizar

un diagndstico tecnoldgico y un disefio de estrategias

e Instrucciones para responder: Conteste las siguientes preguntas que se presentan

a continuacion, referente de un estudio para un trabajo de grado elaborado por

estudiantes egresados de la carrera de ingenieria industrial de la Universidad de

El Salvador

e Secciones de preguntas y respuestas: En la siguiente tabla se especifica el tipo

Pregunta y objetivo.

Tabla 6: Pregunta y Objetivo de la encuesta de estudio de empresa

Pregunta de la encuesta

Objetivo de la pregunta

Tipo de pregunta

1. ;Qué tipo de innovacion se

aplica segin su estructura

organizativa?

Determinar la innovacion en la

estructura de la organizacion

Pregunta cerrada de opcion

multiple

2. (Poseen  manuales de

procedimientos y de funciones?

Identificar la existencia de

manuales de procedimientos

organizacionales de las funciones

Pregunta cerrada (dicotémicas)

3. (Qué normas emplean para el

control de la calidad en la empresa

Identificar cuales son las normas
en cuales se fundamenta el control
de calidad en las empresas
registradas en el procesamiento y
conservacién de carnes en El

Salvador

Pregunta cerrada de opcion

maltiple

4, Disponen de planes de
innovacion tecnoldgica para la

empresa?

Identificar la implementacién de
planes de innovaciéon en las

empresas

Pregunta cerrada (dicotémicas)

5. ¢Cual es la técnica que utilizan
para la seleccion y adquisicion de

nuevas tecnologias?

Identificar cual es la técnica de
toma de decisiones a la hora de

remplazar un equipo

Pregunta cerrada de opcion

maltiple

6. ¢Cual es el porcentaje de
inversion a nuevas tecnologias del

presupuesto anual de la empresa?

Identificar en el plan financiero la
asignacion de inversion a nuevas
tecnologias a mediano o a largo

plazo.

Pregunta abierta

7. ¢Utiliza

herramientas o medios con el uso

instrumentos,

Identificar los medios,

instrumentos y herramientas con

Pregunta cerrada (dicotémicas)
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de tecnologia en el area financiera

y contable?

el uso de tecnologias de
informacion para la gestion de la
administracion  financiera vy

contable.

8. ¢Cuales son los indicadores
financieros que utiliza la empresa

para medir el desempefio?

Identificar el uso de indicadores

financieros en las empresas

Pregunta cerrada de opcién

maltiple

9. ¢Cual es el porcentaje de
crecimiento de utilidades en el

ultimo afio?

Determinar el crecimiento de

utilidades de las empresas
registradas en la actividad de
procesamiento y conservacion de

carnes.

Pregunta abierta

10. ¢ Tienen perfiles establecidos

de contratacién de personal?

Determinar los procedimientos de
contratacion y capacitacion en las

diferentes areas dentro de la

Pregunta cerrada (dicotémicas)

empresa segin el manual de
funciones
11. ¢Dispone el personal | Conocer los equipos vy

contratado con herramienta vy
equipo necesario para realizar su

funcion en el puesto de trabajo?

herramientas para realizar las

funciones de la empresa

Pregunta cerrada (dicotomicas)

12.  ;Poseen programas de
capacitaciones para innovacion de

procesos y tecnologias?

Identificar si tienen programas de
capacitaciones para innovacion de

procesos y tecnologias

Pregunta cerrada (dicotomicas)

13. {Qué grado de formacion

tiene el personal en las diferentes

Determinar el nivel académico del

personal en las diferentes areas de

Pregunta cerrada de opcion

areas de la empresa? Marque con | la empresa multiple
una X el grado de formacion.
14. ;Realizan estudios de Identificar la aplicacion de

mercado al momento de innovar

e introducir un producto?

estudios de mercado para la

innovacion de los productos

Pregunta cerrada (dicotémicas)

15. ¢ Qué medios digitales
utilizan para la promocion y

ventas de sus productos?

Identificar la utilizacién de

equipos, instrumentos y
herramientas tecnoldgicas para la

promocién y venta de productos

Pregunta cerrada de opcion

multiple
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16. ¢ Qué criterios utilizan para la
innovacion de productos en la
introduccién de sus productos al

mercado?

Determinar los criterios para la

introduccién de un producto

innovador al mercado

Pregunta cerrada de opcion

multiple

17. ¢Hacen uso de la tecnologia y
sistemas de informacion para el
control de sus productos en el

mercado?

Determinar el uso de tecnologias y
sistemas de informacion para el

control del area de mercado.

Pregunta cerrada (dicotémicas)

18. ;Cuentan con sistema de
gestion para el manejo de
materiales y el producto

terminado?

Conocer la gestion de manejo de
materiales y producto terminado,
por medio de equipos

tecnoldgicos y manuales

Pregunta cerrada (dicotomicas)

19. ¢ Cuadles de los siguientes
elementos aplica en el
aseguramiento de buenas

practicas de manufactura?

Identificar la aplicacion de las
buenas précticas de manufactura

en la elaboracidn de los productos

Pregunta cerrada de opcion

multiple

20¢ Utilizan

sistemas de informacion para la

tecnologias 0

planificacién de la produccion?

Determinar el uso de tecnologias y
sistemas de informacion para la
planeacion y programacion de la

produccion

Pregunta cerrada (dicotémicas)

21. ;Qué caracteristicas tiene la
maquinaria y equipo empleados
en su empresa en el proceso

productivo?

Identificar el nivel tecnoldgico de
la maquinaria y equipo en los

procesos de produccion

Pregunta cerrada de opcion

multiple

Fuente: Elaboracién propia por el grupo el grupo de tesis

i. Ficha técnica

Tabla 7: Ficha Técnica del estudio de empresa

FICHA TECNICA

Universo

14 empresas que se dedican al

Conservacion de Carnes.

Procesamiento vy

Objetivo de estudio

estrategias.

Recolectar informacién sobre las empresas que se dedican al
procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador para

realizar un diagnostico tecnoldgico y un disefio de
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Tipo de muestra

Muestreo aleatorio simple

Tiempo para realizar el trabajo

un mes

Técnica de recoleccion de datos

Encuestas

Tamafio de muestra y tipo de entrevista

La muestra seria 14 empresas que se dedican al

procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador

Recoleccion de informacion

Para pasar la encuesta sera de forma telefonica y por correo

electrénica de cada una de las empresas.

Nivel de confianza

95%

Margen de error

5%

Encuesta realizada por

Por el grupo de tesis

Fecha de trabajo de campo

03 de mayo de 2021

Fuente: Elaboracion propia por el grupo tesis

2.2.2. Estudio de Proveedores (Rastros)

Es un conjunto de rastros municipales y privados que se dedican a la matanza de ganado de

bovina y porcina que proporciona la materia prima que utiliza las empresas carnicas para

procesamiento, para que después se trasladen al mercado consumidor. Por lo cual es

necesario gque sea sujeto de estudio.

A. Metodologia

Para realizar el estudio de proveedores (rastros) las empresas que se dedican al procesamiento

y conservacion de carnes se utilizara la siguiente metodologia.

Diagrama 6: Metodologia del Estudio de Proveedores

DETERMINACION DEL UNIVERSO

TAMANO DE LA MUESTRA

PERFIL DEL RASTRO

DISENO DE INSTRUMENTO

FICHA TECNICA

RECOLECCION DE DATOS

TABULACION DE DATOS

CONCLUSION

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
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B. Determinacion del universo

Para el universo se va a tomar en cuenta los rastros que estan funcionamiento, en El salvador

operan 55 rastros entre municipales y privado. A continuacién, se muestra una tabla de la

ubicacion municipio que tienen rastros.

Tabla 8: Inventario de Rastro Municipales y Privados en Operaciones

MUNICIPIO
Jiquilisco San Vicente Guazapa Armenia
Usulutan Zacatecoluca Aguilares Acajutla
Jucuapa San Rafael Obrajuelo Chalatenango El Jobo(Acajutla)
(Tierra de Bendicion)
El Tréansito llobasco Nueva Concepcion Ahuachapan
San Miguel Soyapango El Paraiso Atiquizaya
San Francisco Gotera Cojutepeque Tejulta Santa Ana
Osicala Suchitoto San Juan Opico (INCARSA S.A Chalchuapa
de C.V)
Corinto Apopa Quezaltepeque La libertad
Anamoros Tonacatepeque Nahuizalco
Santa Rosa de Lima Metapan Izalco

Fuente: Elaboracién con base de informacion del MAG

Nota: Los cuatros resaltados son los que cuenta con autorizacion del MARN-MINSAL-MAG

i Tamarfio de la muestra

Para muestra se tomaran en cuenta tres rastros, uno por cada zona geogréafica de El Salvador.

El disefio que se utilizd en esta investigacion para los Rastros de bovinos y porcinos fue el

método no probabilistico y aplicando la técnica de Muestreo de conveniencia. A

continuacion, se menciona los tres rastros donde se realiz6 el estudio.
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Tabla 9: Ubicacién de los Rastro en estudio

Zona geografica Municipio Nombre del Rastro
Zona Occidental Acajutla El Jobo
Zona Central Soyapango Centro de Carnes
Zona Oriental San Miguel Rastro Municipal

Fuente: Elaboracion por el grupo de tesis con base de informacion de MAG

ii. Perfil del rastro

Los Rastros seleccionadas para la obtencion de informacion con el instrumento de
recoleccién, debe cumplir un perfil, este se crea basandose en los atributos y caracteristicas

que se describe a continuacion:

Tabla 10: Perfil de Rastro

TIPO DE CLASIFICACION DESCRIPCION

Descripcion estructural

Tipo de Rastro Privado o Municipal

Matanza de ganado Bovina y Porcina

Descripcidn territorial

Pais El Salvador

Zona Geografica Zona Occidental, Central y Oriental

Descripcion por dimension

Tamafio de unidad de muestra Individual

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

C. Disefio de instrumento
El instrumento que se va a utilizar es el cuestionario que va a ser dirigida para los rastros
municipal o privado para zona oriental, central y occidente, tiene la siguiente estructura:

e Encabezado: Nombre del tema de la tesis, logo de universidad de El Salvador y

logo de escuela de ingenieria Industrial
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e Planteamiento de objetivo: Recolectar informacion sobre las empresas que se

dedican al procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador para realizar

un diagndstico tecnoldgico y un disefio de estrategias

e Instrucciones para responder: Conteste las siguientes preguntas que se presentan

a continuacion, referente de un estudio para un trabajo de grado elaborado por

estudiantes egresados de la carrera de ingenieria industrial de la Universidad de

El Salvador

e Secciones de preguntas y respuestas: En la siguiente tabla se especifica el tipo

pregunta y objetivo.

Tabla 11: Preguntas y Objetivo de Cuestionario

Pregunta del cuestionario

Objetivo de la pregunta

Tipo de pregunta

1. ¢Cudles son los tipos de ganado que

sacrifican?

Conocer los tipos de ganado que

sacrifican

Pregunta abierta

2. ¢De qué zona del pais proviene el

ganado que se sacrifica?

Identificar la zona del pais de donde

proviene el ganado

Pregunta abierta

3¢ Considera usted que El Salvador tiene
la capacidad de cubrir la demanda de
carne local para su conservacion y

procesamiento? ;Por qué?

Verificar la capacidad que tiene El
salvador para cubrir la demanda de
carne para Su conservacion vy

procesamiento

Pregunta abierta

4. ¢(Cudles de las siguientes formas

utiliza para el proceso de corte de carne?

Conocer la forma que utilizan para el

proceso de corte de la carne

Pregunta abierta

5. ¢Segun su conocimiento de que
region del pais se produce el ganado de

bovino y porcino?

Identificar la regiéon del pais donde

cria ganado bovina y porcina

Pregunta abierta

6. ¢Considera que en el pais se tiene la
capacidad de exportar carnes con
respecto a otros  paises de

Centroamérica? ¢ Por qué?

Verificar la capacidad de exportacion
de carnes con respecto a otros paises

de Centroamérica

Pregunta abierta

7. ¢A qué problemas se enfrenta la
empresa  de  procesamiento Yy

conservacion de carnes en El Salvador?

Conocer los problemas que enfrenta la
empresa de  procesamiento Yy

conservacion de carnes

Pregunta abierta
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8. ¢{A qué mercado abastece con carnes

en el pais?

Identificar los mercados que abastece

carnes en el pais

Pregunta abierta

9. ¢Qué normas emplean para el control

de la calidad en la empresa?

Conocer las normas que emplean para

el control de la calidad en la empresa

Pregunta abierta

i Ficha técnica

Tabla 12: Ficha técnica de estudio de proveedores

FICHA TECNICA

Universo

Para el universo se tomd 55 rastros entre municipales y

privado

Obijetivo de estudio

Recolectar informacién sobre las empresas que se dedican al
procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador para
realizar un diagnostico tecnoldgico y un disefio de

estrategias.

Tipo de muestra

Muestreo de conveniencia

Tiempo para realizar el trabajo

uUn mes

Técnica de recoleccion de datos

Cuestionario

Tamafio de muestra y tipo de entrevista

Tres rastros de cada zona geografica de El Salvador, se

entrevistd al personal encargado del Rastro

Recoleccion de informacién

Entrevista al encargado de cada Rastros

Nivel de confianza

95%

Margen de error

5%

Encuesta realizada por

Por el grupo de tesis

Fecha de trabajo de

03/mayo/ 2021

Fuente: Elaboracion propia por el grupo tesis

2.2.3. Estudio Distribuidores

Es un conjunto de linea de supermercado que se dedican a la distribucion de carnes de bovina,
porcina, aves Yy producto carnico que proporciona las empresas registradas en el

procesamiento y conservacion. Por lo cual es necesario que sea sujeto de estudio.
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A. Metodologia

Para realizar el estudio de distribuidores de las empresas que se dedican al procesamiento y

conservacion de carnes se utilizara la siguiente metodologia.

Diagrama 7: Metodologia de Estudio de Distribuidores

DETERMINACION DEL UNIVERSO

TAMANO DE LA MUESTRA PERFIL DEL DISTRIBUIDOR

DISENO DE INSTRUMENTO

FICHA TECNICA RECOLECCION DE DATOS

TABULACION DE DATOS

ANALISIS DE DATOS

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

B. Determinacion del universo

Para el universo se va a tomar en cuenta los canales de distribucion que seria por la linea de
supermercados que estan funcionamiento en El salvador actualmente operan 200 en todo el

pais. A continuacion, se muestra una tabla la cantidad por la linea de supermercados.

Tabla 13: Listado de linea de supermercado

LINEA DE SUPERMERCADOS CANTIDAD SUCURSALES
Super selectos 100
Maxi despensa 15
Despensa de Don Juan 17
Despensa Familiar 63
Walmart 5
Total 200

Fuente: Elaborando por el grupo tesis con informacion secundaria
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I. Tamafo de la muestra
Para muestra se tomaran en cuenta 9 supermercados, tres por cada zona geogréafica de El
Salvador. El disefio que se utilizo en esta investigacion para los supermercados fue el método
no probabilistico y aplicando la técnica de Muestreo de conveniencia. A continuacion, se

mencionan los nueve supermercados donde realizo el estudio.

Tabla 14: Ubicacion de los supermercados en estudio

Zona geografica Linea supermercados Cantidad de
supermercados
SUper Selectos 1
Zona Occidental Despensa de Don Juan
Walmart 1
Super Selectos 1
Zona Central Despensa de Don Juan 1
Maxi Despensa 1
Super Selectos 1
Zona Oriental Despensa de Don Juan 1
Walmart 1
Total 9

Fuente: Elaboracion por el grupo de tesis con base de informacion de secundaria.

ii. Perfil del supermercado
La linea de supermercado seleccionado para la obtencion de informacion con el instrumento
de recoleccidn debe cumplir un perfil, este se crea basandose en los atributos y caracteristicas

que se describe a continuacion:

Tabla 15: Perfil de Supermercado

TIPO DE CLASIFICACION DESCRIPCION

Descripcion estructural

Tipo de supermercado Canal de distribucion

Descripcion territorial
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Pais

El Salvador

Zona Geografica

Zona Occidental, Central y Oriental

Descripcidon por dimension

Tamario de unidad de muestra

Individual

Fuente:

Elaboracién por el grupo de tesis

C. Disefio de instrumento

El instrumento que se va utilizar es la lista de verificacién (checklist) siendo un formato para

recolectar datos ordenadamente y de manera sistematica, que va ser dirigida para las lineas

de supermercados de la zona oriental, central y occidente, tiene la siguiente estructura:

e Encabezado: Nombre del tema de la tesis, logo de Universidad de EIl Salvador y

logo de escuela de Ingenieria Industrial

e Planteamiento de objetivo: Recolectar informacion sobre las empresas que se

dedican al procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador para realizar

un diagndstico tecnoldgico y un disefio de estrategias

e Instrucciones para responder: Conteste las siguientes preguntas que se presentan

a continuacion, referente de un estudio para un trabajo de grado elaborado por

estudiantes egresados de la carrera de Ingenieria Industrial de la Universidad de

El Salvador

e Secciones de preguntas y respuestas: En la siguiente tabla se especifica el tipo

pregunta y objetivo.

Tabla 16: Preguntas y Objetivos de Checklist

Pregunta del checklist

Objetivo de la pregunta

Tipo de pregunta

1. ¢Seleccione el departamento que va
realizar la observacion de productos

carnicos?

Identificar la zona geograficadonde se | Pregunta cerrada de

distribuyen productos carnicos.

opcién multiple

2. ¢Seleccione el supermercado de la

visita?

Conocer los canales de distribucion de | Pregunta cerrada de

productos carnicos

opcion maltiple
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3. ¢Selecciona las marcas del producto
de Salchicha?

Identificar la marca de empresa
carnicas que vende producto de

salchicha

Pregunta cerrada de

opcion maltiple

4. ¢ Seleccione las marcas del producto

de jamon?

Identificar la marca de empresa

carnicas que vende producto de jamon

Pregunta cerrada de

opcién multiple

5. ¢seleccione las marcas del producto

de mortadela?

Conocer la marca de empresa carnicas

que vende producto de mortadela

Pregunta cerrada de

opcion maltiple

6. ¢ Seleccione las marcas del producto

Identificar la marca de empresa

Pregunta cerrada de

de chorizo? carnicas que vende producto de | opcion multiple
chorizo
1. ¢Seleccione las marcas del Identificar la marca de empresa | Pregunta cerrada de

producto de Tocino?

carnicas que vende producto de tocino

opcién maltiple

11. ¢ Seleccione las marcas del

producto de tocineta?

Conocer la marca de empresas
carnicas que vende producto de

tocineta

Pregunta cerrada de

opcion maltiple

12. ; Seleccione las marcas del

producto de butifarra?

Identificar la marca de empresa
carnicas que vende producto de

butifarra

Pregunta cerrada de

opcion maltiple

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

i. Ficha técnica

Tabla 17: Ficha técnica de estudio de distribuidor

FICHA TECNICA

Universo

200 supermercado

Objetivo de estudio

estrategias.

Recolectar informacién sobre las empresas que se dedican al
procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador para

realizar un diagnostico tecnoldégico y un disefio de

Tipo de muestra

Muestreo de conveniencia

Tiempo para realizar el trabajo

15 dias

Técnica de recoleccion de datos

Listados de chequeo(checklist)
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Tamafio de muestra y tipo de entrevista

9 supermercados, tres por cada zona geografica de El

Salvador.

Recoleccion de informacién

Cliente misterioso

Nivel de confianza

95%

Margen de error

5%

Encuesta realizada por

Grupo de tesis

Fecha de trabajo de

03 de mayo de 2021

Fuente: Elaboracion propia por el grupo tesis

2.3. Disefio de Indices Tecnoldgicos

2.3.1. Obijetivos de las variables tecnoldgicas

Tabla 18: Variables Tecnolégicas

., Nombre de o . .
Funcion Objetivos tecnoldgicos de las variables
la variable
Nivel Evaluar el nivel de formalizacion organizacional y gestion
Direccion tecnoldgico | administrativa de la empresa para conocer el grado de innovacién
de direccion | que tienen las empresas carnicas.
Nivel Evaluar el nivel de gestién financiera y la aplicacion de indicadores
Finanzas tecnoldgico | para medir el porcentaje de crecimiento de utilidades de las
de finanzas | empresas.
Nivel Evaluar el nivel de gestion de recurso humano y el grado académico
Recurso tecnolégico | en las diferentes areas de la empresa, para identificar el desarrollo
humano de recursos | profesional en la industria carnica.
humanos
Nivel Evaluar el nivel de innovacién de los productos con el uso de
tecnoldgico | tecnologia para identificar las estrategias de marketing.
Mercadeo
de mercadeo
Nivel Evaluar el nivel de la gestién de la produccién con el uso de
tecnoldgico | tecnologia y el grado tecnoldgico de la maquinaria y equipo para
Produccién de conocer la situacidn actual con la que operan las empresas carnicas.
produccion

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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2.3.2. Definicion de las variables tecnoldgicas
Teniendo definidas y descritas las variables segun el area funcional de la empresa se procede
a la ponderacién de las variables que componen el indice tecnolégico segun la importancia

tecnoldgica que tienen en laempresa cada variable y que estas sean medibles y cuantificables.

Tabla 19: Definicién de las variables tecnolégicas

FUNCION VARIABLE
EMPRESARIAL TECNOLOGICA
INDICE TECNOLOGICO DEL DIRECCION D
PROCESAMIENTO Y EINANZAS =
CONSERVACION DE CARNES RECURSO HUMANG =H
EN EL SALVADOR VERCADEG v
PRODUCCION P

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

2.3.3. Ponderacion y priorizacion de variables

Para la ponderacion de las variables se hara uso de la matriz de criterios ponderados.

A continuacion, se presenta una tabla con las variables con sus respectivos criterios con el
calculo de sus ponderaciones en base al espacio fisico, el namero de empleados y la relacion
directa de la tecnologia para el procesamiento y conservacion de la materia prima (carnes)

de cada area de la empresa.

Tabla 20: Criterio de Evaluacion

Calificacion CRITERIO: ESPACIO FiSICO DE LAS AREAS FUNCIONALES
1 Pequefio
2 Mediano
3 Grande
Calificacion CRITERIO: NUMERO DE EMPLEADOS DE LAS AREAS
FUNCIONALES
1 lal0
2 11a20
3 21 amas
Calificacion CRITERIO: RELACION DIRECTA DE LA TECNOLOGIA PARA
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EL PROCESAMIENTO Y CONSERVACION
1 No importante
2 Poco importante
3 Importante
4 Muy importante
Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
Tabla 21: Ponderacion de las variables
Espacio fisico de
’ Ndmero de  |Relacion directa
Variable as .areas empleados  |de la tecnologia .
funcionales Total Ponderacion
Nivel
tecnoldgico de 1 1 3 5 16.13%
direccion
Nivel
tecnoldgico 1 1 3 5 16.13%
de finanzas
Nivel
tecnoldgico de 2 1 3 6 19.35%
mercadeo
Nivel
tecnolégico 5 16.13%
de recursos 2 1 2
humanos
Nivel
tecnolégico 10 39 84%
de 3 3 4
produccion
TOTAL 31 100.00%

Fuente: Elaboracién por el grupo de tesis

Luego de dar una ponderacion a las variables de cada area con su respectiva calificacion y

porcentaje a continuacién se presenta una tabla resumen con sus porcentajes asignados:

54



Tabla 22: Porcentaje asignado por area funcional

AREA FUNCIONAL PORCENTAJE ASIGNADO
AREA GERENCIA 16.13%
AREA FINANZAS 16.13%
AREA DE RECURSOS 19.35%
HUMANOS
AREA DE MERCADEO 16.13%
AREA DE PRODUCCION 32.84%
TOTAL 100.00%

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

2.3.4. Objetivos de los indicadores

Los objetivos de los indicadores de cada area funcional de la empresa comprendida por

direccion, finanzas, recurso humano, mercadeo y produccion, tienen el propésito de medir el

nivel tecnoldgico que se desarrolla en este diagnostico para el procesamiento y conservacion

de carnes. A continuacion, se presenta cada area con sus respectivos objetivos de indicadores.
a. Direccion

1. Determinar la innovacion en la estructura de la organizacion.

2. ldentificar la existencia de manuales de procedimientos organizacionales de las

funciones.

3. Identificar cuales son las normas en cuales se fundamenta el control de calidad en las

empresas registradas en el procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador.

4. ldentificar la implementacion de planes de innovacion en las empresas.
5. ldentificar cual es la técnica de toma de decisiones a la hora de remplazar un equipo.
b. Finanzas

6. Identificar en el plan financiero la asignacién de inversion a nuevas tecnologias a

mediano o a largo plazo.

7. ldentificar los medios, instrumentos y herramientas con el uso de tecnologias de

informacidn para la gestién de la administracion financiera y contable.
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10.

11.
12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.

19.

20.

21.

Identificar el uso de indicadores financieros en las empresas.

Determinar el crecimiento de utilidades de las empresas registradas en la actividad de

procesamiento y conservacion de carnes.
c. Recurso humano

Determinar los procedimientos de contratacion y capacitacion en las diferentes areas

dentro de la empresa segun el manual de funciones.
Conocer los equipos y herramientas para realizar las funciones de la empresa.

Identificar si tienen programas de capacitaciones para innovacion de procesos y

tecnologias.

Determinar el nivel académico del personal en las diferentes areas de la empresa.
d. Mercadeo

Identificar la aplicacion de estudios de mercado para la innovacion de los productos.

Identificar la utilizacion de equipos, instrumentos y herramientas tecnoldgicas para

la promocion y venta de productos.
Determinar los criterios para la introduccién de un producto innovador al mercado.

Determinar el uso de tecnologias y sistemas de informacion para el control del area

de mercado.
e. Produccion

Conocer la gestion de manejo de materiales y producto terminado, por medio de

equipos tecnoldgicos y manuales.

Identificar la aplicacion de las buenas practicas de manufactura en la elaboracion de

los productos.

Determinar el uso de tecnologias y sistemas de informacion para la planeacion y

programacion de la produccion.

Identificar el nivel tecnoldgico de la maquinaria y equipo en los procesos de

produccién.
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Tabla 23: indices Tecnolégico

Indice Tecnoldgico de la actividad econémica procesamiento y conservacion de carnes
. ., . , Nomenclaturade la
Variable Ponderacion | Indicadores Férmula
variable
Nivel tecnolégico de
direccién 16.13% 5 D
2 5
=1
Nivel tecnolégico 4
de finanzas 16.13% E
2 4
=1
Nivel tecnoldgico 4
de RR HH 19.35% RH
2 4
=1
Nivel tecnolégico de
mer 4
ercadeo 16.13% 5 M
4
=1
Nivel tecnoldgico de
roduccion
P 32.84% 4 5 P
4
=1
Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
Tabla 24: Formula de los indicadores
Indicador Pregunta de la Obijetivo del indicador Formula
encuesta
Nivel de | 1. ;Quée tipo de | Determinar la innovacion en la
organizacién innovacion se aplica | estructura de la organizacion #
segin  su  estructura #
organizativa?
Existencia de | 2. ¢(Poseen manuales de | Identificar la existencia de
manuales procedimientos y de | manuales de procedimientos #
organizacionales funciones? organizacionales de las | #

funciones

Normas de calidad

3. ¢ Qué normas emplean
para el control de la

calidad en la empresa

Identificar cuales son las normas
en cuales se fundamenta el

control de calidad en las
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empresas registradas en el
procesamiento y conservacion

de carnes en El Salvador

Innovacion

tecnolégica

4. ;Disponen de planes

de innovacion

Identificar la implementacién de

planes de innovaciéon en las

tecnologica para la | empresas
empresa?
Técnicas de | 5. ¢(Cudl es la técnica que | Identificar cual es la técnica de
evaluacion utilizan para la selecciéon | toma de decisiones a la hora de
y adquisicién de nuevas | remplazar un equipo © _
tecnologias? ¢
Inversion 6. ¢Cual es el porcentaje | Identificar en el plan financiero
tecnoldgica de inversion a nuevas | la asignacion de inversion a
tecnologias del | nuevas tecnologias a mediano o %
presupuesto anual de la | a largo plazo. 100%
empresa?
Instrumentos 7. Utiliza instrumentos, | Identificar los medios,
tecnoldgicos herramientas o medios | instrumentos y herramientas con
financieros con el uso de tecnologia | el uso de tecnologias de
en el area financiera y | informacidn para la gestion de la
contable? administracién  financiera vy
contable.
Indicadores 8. ¢Cuales son los Identificar el uso de indicadores
Financieros indicadores financieros financieros en las empresas
que utiliza la empresa
para medir el
desempefio?
Utilidad anual 9. ¢Cual es el porcentaje | Determinar el crecimiento de
de crecimiento  de | utilidades de las empresas
utilidades en el dltimo | registradas en la actividad de %
ano? procesamiento y conservacion 100%
de carnes.
Perfil de 10. ¢ Tienen perfiles Determinar los procedimientos

contratacion

establecidos de

de contratacion y capacitacion en
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contratacion de

personal?

las diferentes areas dentro de la
empresa segin el manual de

funciones

Equipo de trabajo

11. ; Dispone el personal
contratado con
herramienta y equipo
necesario para realizar su
funcién en el puesto de

trabajo?

Conocer los  equipos vy
herramientas para realizar las

funciones de la empresa

Capacitacion

tecnoldgica

12. ¢Poseen programas
de capacitaciones para
innovacion de procesos y

tecnologias?

Identificar si tienen programas
de capacitaciones para
innovacion de procesos Yy

tecnologias

Nivel académico

13. ¢Qué grado de
formacion tiene el
personal en las
diferentes areas de la
empresa? Marque con
una X el grado de

formacion.

Determinar el nivel académico
del personal en las diferentes

areas de la empresa

Estudio de mercado

a innovacion

14. ;Realizan estudios
de mercado al momento
de innovar e introducir

un producto?

Identificar la aplicacién de
estudios de mercado para la

innovacion de los productos

Medios digitales

15. {Qué medios
digitales utilizan para la
promocion y ventas de

sus productos?

Identificar la utilizacion de
equipos, instrumentos y
herramientas tecnoldgicas para
la promocion y venta de

productos

Criterio de

Innovacion

16. ¢ Qué criterios
utilizan para la
innovacion de productos
en la introduccion de sus

productos al mercado?

Determinar los criterios para la
introduccién de un producto

innovador al mercado

Sistemas de control

17. ¢Hacen uso de la
tecnologia y sistemas de

informacién para el

Determinar el uso de tecnologias
y sistemas de informacion para

el control del area de mercado.
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control de sus productos
en el mercado?

Sistema de gestion 18. ¢Cuentan con Conocer la gestion de manejo de

de producto sistema de gestion para materiales y producto terminado,
el manejo de materiales | por medio de  equipos | #
y el producto terminado? | tecnoldgicos y manuales

Aseguramiento de 19. ;Cuéles de los Identificar la aplicacion de las

calidad siguientes elementos buenas préacticas de manufactura
aplicaen el en la elaboracion de los | #
aseguramiento de buenas | productos
practicas de
manufactura?

Tecnologias de | 20. ¢Utilizan tecnologias | Determinar el uso de tecnologias

informacion 0 sistemas de | y sistemas de informacion para
informacion para la | la planeacion y programacion de
planificacion de la | la produccion #
produccion?

Tipo de maquinaria | 21. /Qué caracteristicas | Identificar el nivel tecnoldgico
tiene la maquinaria y | de la maquinariay equipo en los
equipo empleados en su | procesos de produccién #
empresa en el proceso #
productivo?

2.3.5.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Calculos de indices tecnoldgico

a. Paso 1: Evaluacion de los indicadores

Se evaluaran los indicadores de cada pregunta de la encuesta a empresas que estan registradas
en el procesamiento y conservacién de carnes, asignando un valor a cada indicador. A

continuacion, las variables con su respectivo nimero de indicadores:
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Variables y sus indicadores

e D (Direccion) =5

F (Finanzas) = 4

RH (Recurso Humano) = 4

M (Mercadeo) = 4

P (Produccién) = 4
b. Paso 2: Calculo de los indicadores por variable
Sumar los indicadores de cada variable aplicando la siguiente formula

Indicador de la variable direccion (D):

n ™M
6]

Aplicacion de la férmula para el indicador de la variable finanzas (F), recurso humano (RH),

mercadeo (M) y produccién (P).

II’\/I
N

c. Paso 3. Calculo de la formula del indice tecnolégico

A continuacion, se presenta la ecuacion del nivel tecnologico que es igual a la sumatoria de

las ponderaciones por su variable.

o =( . % +( . %) +( . % +( . % +( . %)
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2.3.7.1. Andlisis de los niveles tecnoldgicos

2.3.7.2. Rango de calificaciones del nivel tecnologico

Para medir el nivel tecnol6gico de las empresas sujetas de estudio de la actividad de
procesamiento y conservacion de carnes, se utilizara un rango de calificaciones del 0% al

100%, que se describen en la siguiente tabla:

Tabla 25: Rango de calificacion de nivel tecnoldgico

RANGO NIVEL TECNOLOGICO DESCRIPCION
Debe cumplir con el minimo de 16.8 de
80% > NT < 100% Alto o
los indicadores de un total de 21.
] Debe cumplir con el minimo de 10.5 de
50%>NT <79% Medio o
los indicadores de un total de 21
. Debe cumplir con el minimo de 10.29 de
NT <49% Bajo o
los indicadores de un total de 21

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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3.1.Metodologia general

CAPITULO lII: DISENO

Después de realizar la etapa de diagndstico y obtenida una visualizacién mas amplia de las

empresas dedicadas al procesamiento y conservacion de carnes, se procede a realizar la etapa

de disefio que tiene la siguiente metodologia:

Diagrama 8: Metodologia general de etapa disefio

Inicio

Conceptualizacion
previa al disefio

v
Situacién actual

v
Variables de disefio

v
Disefio conceptual

v
Modelo de
estratégia

N~

A 4

v

Modelo estratégico para
la empresa micro y
pequeria

Modelo estratégico para
la empresa mediana

Modelo estratégico para
la empresa grande

J

Y
A 4

Beneficios
esperados

Fin

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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A continuacion, se describe cada etapa.

1.

Conceptualizacion previa del disefio.
Comprende una revision bibliografica de los conceptos claves para realizar el disefio

a la actividad del procesamiento y conservacion de carnes.

Situacion actual.
Es el planteamiento del problema obtenido de la etapa de diagndstico tecnoldgico,
realizada a catorce empresas que se dedican al procesamiento y conservacion de

carnes.

Variables del disefio.
Se representan las caracteristicas y requerimientos necesarios para la elaboracion del

disefio, de las cuales se toman del andlisis del diagnostico tecnoldgico.

Disefio conceptual.
Identificacion del disefio conceptual que servird de insumo para la resolucién de la

problemaética y el disefio final.

Modelo de estrategias.
Contiene el disefio de estrategias que serviran para dar solucion a la problematica de

las empresas, el cual contiene tres niveles que se describen a continuacion.

e Nivel 1: Se refiere a las estrategias dirigidas a las empresas micro y pequefias.
e Nivel 2: Se refiere a las estrategias dirigidas a las empresas medianas.

e Nivel 3: Se refiere a las estrategias dirigidas a las empresas grandes

Modelo estratégico para las empresas micro y pequerias.

Que contiene un plan estratégico, control e indicadores.

Modelos estratégicos para las empresas medianas.

Que contiene un plan estratégico, control e indicadores

Modelo estratégico para las empresas grandes.
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Que contiene un plan estratégico, control e indicadores.

9. Beneficios esperados.

Se presenta una lista de los beneficios que se esperan de la implementacién del plan

estratégico por cada uno de los tamafios de empresas.

Descritas las etapas de la metodologia de la etapa de disefio, se procese al desarrollo detallado

de cada una de ellas.

3.2. Etapa de conceptualizacion de disefio previo

Un proceso de conceptualizacion previo el cual consiste en definir las ideas base y principales

que seran utilizadas para la estructuracién de un propoésito y que serviran para orientar el

lineamiento del disefio conceptual.

Para el desarrollo de la conceptualizacion del disefio previo se presenta la metodologia a

sequir.

Diagrama 9: Metodologia de conceptualizacion de disefio

Inicio

¢
Conceptualizacion

de disefio
L

Y

Conceptualizacion
de estrategias

J

v

estratégica

Modelos de planeacion

Fin

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
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Conceptualizacion del disefio: Comprende una revision bibliografica de diferentes
autores sobre el concepto de disefio.

Conceptualizacion de estrategias: Comprende una revision bibliografica de diferentes
autores sobre el concepto de estrategia.

Modelos de planeacion estratégica: Contiene la descripcion de los modelos de

planeacion estratégica de los autores que tuvieron mayor aportacion.

El desarrollo de la metodologia se presenta a continuacion:

3.2.1 Conceptualizacion de disefio

Con la revision bibliografica, se presentan los conceptos de disefio segun autores:

El disefio tiene dos objetivos, pues en primer lugar se refiere al valor utilitario del
objeto disefiado y en segundo lugar, al embellecimiento u ornamento de esa utilidad.
Sin embargo, muchos identifican la palabra disefio mas con este aspecto secundario
que con su significacion completa: es decir, con el adorno separado o incluso
contrapuesto a la utilidad practica. Henry Cole, en el Jornal of Design (1849)

El disefio posee innumerables concertaciones, es la organizacion, en un equilibrio
armonioso, de materiales, de procedimientos u de todos los elementos que tienden a
una determinada funcién. El disefio no es un una fachada ni la apariencia exterior.
Mas bien debe penetrar y comprender la esencia de los productos y de las
instituciones. Moholy Nagy (1947), en Quarante, D. Disefio industrial. Elementos
introductorios, Barcelona CEAC, 1992

El disefio industrial es una actividad proyectual que consiste en determinar las
propiedades formales de los objetos producidos industrialmente. Estas propiedades
formales no son solo las caracteristicas exteriores, sino sobre todo, las relaciones
funcionales y estructurales que hacen de un objeto una unidad coherente, desde el
punto de vista del producto y del usuario. Tomas Maldonado, aceptada por el ICSID
(International Council of Societies of Industrial Design) y que presenté en una

conferencia bajo el titulo de Education for design, 1961.
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El disefio es una actividad creativa, cuyas directrices establecen las multiples facetas
y cualidades de los objetos, procesos, servicios y sistemas a lo largo de todos sus
ciclos de vida. Por lo tanto, el disefio es un factor primordial de la innovacién humana
de las tecnologias y un factor crucial del intercambio cultural y econémico. La actual
definicion del ICSID en www.icsid.org/iddefinition.html (2005)

El fin dltimo del disefio es la mejora de los productos y procesos para una mayor
satisfaccion de las personas y una mejora del bienestar de la sociedad en general;
iniciativas como la de “Disefio estratégico”, contribuyen a este objetivo al facilitar
que las empresas puedan aprovechar todo el potencial estratégico del disefio, dandoles
las herramientas y procedimientos necesarios para que puedan llevarlo a cabo de
forma solvente y controlando el riesgo en el proceso de toma de decisiones.

Economista Xénia Viladas.

Con las diferentes definiciones del disefio, se concluye que es un proceso de ordenamiento

de las cualidades o caracteristicas del objeto de estudio, permitiendo un equilibrio entre los

procedimientos y elementos para aprovechar los beneficios que logren una toma decision de

forma oportuna.

3.2.2 Conceptualizacion de Estrategia.

Revision bibliografica de diferentes autores del concepto de estrategia presentadas a

continuacion:

La estrategia es la determinacion de las metas y objetivos de una empresa a largo
plazo, las acciones a emprender y la asignacion de recursos necesarios para el logro
de dichas metas. Chandler (2003).
La estrategia es el lazo comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones
producto-mercado de tal manera que definan la esencial naturaleza de los negocios
en que esta la organizacion y los negocios que planea para el futuro. Ansoff (1965)
La estrategia es el patron de objetivos, propositos o metas, politicas y planes
esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de
negocio esta la empresa o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser. Learned,
Christensen, Andrews y Guth (1969)
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La estrategia es el conjunto de fines y objetivos basicos de la organizacion, los
principales programas de accion escogidos para alcanzar estos fines y objetivos, y los
sistemas mas importantes de asignacion de recursos usados para relacionar a la
organizacion con su entorno. Schendell y Hatten (1972)

La estrategia es la orientacion en el actuar futuro, el establecimiento de un fin, en un
plazo estimado como aceptable hacia el cual orientar el rumbo empresarial. Carneiro
Caneda (2010)

Drucker, considerado el padre de la administracion moderna, afirma que la esencia
de la estrategia esta en conocer ¢qué es nuestro negocio? y, ¢qué deberia ser? (2007).
A juicio de Drucker, normalmente las empresas se olvidan de lo méas obvio: a qué se
dedican la empresa, y distribuyen su esfuerzo en otras actividades que merman el
objetivo principal.

Es el desarrollo de la formula de como la empresa va a competir, cuales deben ser
sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos. Michael

Porter.

Con las definiciones de estrategias, se concluye que es una guia de orientacién al actuar

futuro, correspondiente al conjunto de metas y objetivos que la empresa desea lograr en un

plazo determinado.

3.3.Etapa de situacion actual

Para el desarrollo de la etapa de situacion actual, se presenta la metodologia siguiente:
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Diagrama 10: Metodologia de la situacion actual
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Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis.

e Andlisis de marco légico: Aplicacion de técnicas que permiten la identificacion de
la problemética.

e Planteamiento del problema: Comprende la descripcion del problema encontrada en

la situacién actual.

e Enunciado del problema: Define de forma textual el problema.

A continuacion, el desarrollo de la metodologia:

3.3.1. Situacion actual del procesamiento y conservacion de Carnes

3.3.1.1 Antecedentes de la Carne Bovina en El Salvador
Las actividades mas importantes de ganaderia en El Salvador son bovina, porcinay avicola.

La ganaderia bovina se ha clasificado como una actividad de subsistencia, especializada en
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produccion de leche y de doble propdsito (leche y carne). Se estima que “10s ganaderos dentro
de la categoria de doble proposito representan el 73% del rebafio nacional y que producen el
60% de la leche y el 30% de la carne que se produce en el pais” (IICA/MAG, 2012: 21).
El consumo anual de carnes para 2015 ascendié a US$976 millones: 23.8 % corresponde al
consumo de carne bovina (US$231.9 millones, equivalentes a 79.6 millones de libras). Las
carnes, incluyendo res, pollo y cerdo, representan el 23% del gasto en alimentos de la Canasta
de Mercado (DIGESTYC, 2010).
En el caso de El Salvador, la satisfaccion de la demanda de carne bovina depende en buena
medida de los flujos de importaciones provenientes principalmente de Nicaragua. Entre 2007
y 2015 las importaciones representaron, en promedio, el 42% del consumo local. Para el afio
2016, segun datos de la Direccién General de Aduanas del Ministerio de Hacienda de El
Salvador (DGA), el 78.2% de las importaciones tuvo como origen Nicaragua, 6.0% provino
de Estados Unidos y 5.4% de Guatemala.

a. Caracterizacion de la oferta
En términos de produccion de ganado en pie, la mayor parte del ganado que se cria en El
Salvadores de doble propoésito (leche y carne), es decir, una vez que las hembras han
cumplido con la vida atil en la produccion de leche (después de 5-7 partos), estas son
sacrificadas para la produccion de carne. Los machos son vendidos para el sacrificio en
mercado local antes de cumplir los dos afios (toretes entre 18 y 24 meses), momento éptimo
en el cual la conversion de alimento en carne es altamente eficiente.Datos del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia (MAG) indican que existen tres tipos de ganaderias en el pais: a)
subsistencia (24% del rebafio nacional), b) especializadas en produccién de leche (3% del

rebafio nacional) y c¢) doble propésito (73% del rebafio nacional).
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Graéfico 3: Produccion bovina
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Fuente: Encuesta Nacional Agropecuaria de Propdsitos Multiples (ENAPM 2017-2018)

En el grafico anterior, se muestra la produccion de leche (miles de litro), bovino sacrificio
(cabeza) y carne (miles de libras) para los periodos comprendido del afio 2014 hasta 2017
siendo este con una produccién de 461,741 leche (miles de litro), 110,695 bovina sacrificio
y 41,133 carnes (miles de libras)

Segun datos proporcionados por el MAG en el marco del estudio, en el pais, a 2017, se
encontraban operando un total de 38 rastros que participan en el sacrificio de carne bovina,
la mayoria de los cuales operan en condiciones sanitarias inadecuadas. Ademas, no existe
una supervision estricta de los mismos, lo cual aumenta los riesgos asociados con el consumo
de esta carne. En el grafico que se presenta a continuacion, para 2015, se sacrificaron 112,
287 cabezas de ganado, de las cuales cinco departamentos concentraron 67.6 %: San Salvador
(24.6 %), Sonsonate (13.0 %), Santa Ana (10.4%), La Libertad (10.2 %) y San Miguel (9.3
%). Entre los departamentos con menos sacrificio de bovinos se encuentran Morazan con

apenas el 0.9% del total y Cabarias con el 1.4 % (MAG, 2016).
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Gréfico 4: Departamentos con mayor sacrificio de cabezas de ganado

Cinco departamentos que concentraron mayor
sacrificio de cabeza de ganado en el afio 2015

3T

H5an Salvador @ESonsonate SantaAna @la lbertad B 5an Migue
Fuente: Datos del MAG, 2016

En el procesamiento de carne participan los distribuidores minoristas del canal moderno, asi
como carnicerias localizadas en mercados municipales, carnicerias de colonias y pueblos,
estas Ultimas procesan pequefios volimenes de carnes (carnes molidas, embutidos, etc.). La
calidad del corte depende de la ubicacién en el cuerpo del animal. Se considera que la de
mejor calidad es la del lomo de aguja. El eslabén de la distribucion mayorista 'y la importacion
estdn estrechamente relacionados, existen importadores que se dedican a abastecer el
consumo intermedio, como es el caso de ciertas cadenas de restaurantes, plantas de
procesamiento de carnes, pequefias carnicerias, puestos en Mercados Municipales, etc.

A nivel nacional, la distribucion minorista de carne bovina, asi como la de porcino y de aves,
se realiza a través de distribuidores en canal moderno y en canal tradicional. En la mayoria
de casos, la carne bovina que se vende en el canal tradicional es de origen nacional, mientras

que la vendida en el canal moderno es importada, principalmente de origen nicaragiiense.
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b. Caracterizacion de la demanda

La demanda se refiere al consumo nacional (intermedio y final) y a las exportaciones. Segun
registros del BCR, las exportaciones de carne bovina de El Salvador han sido minimas. Para
el periodo 2001-2016, en promedio se exportd 12,410 libras anuales, de las cuales 45.8 % se
destin6 a Nicaragua y 39.8 % a Guatemala (BCR, 2017). EI consumo intermedio es el que se
realiza en restaurantes, industrias y plantas de procesamiento, quienes utilizan la carne bovina
como materia prima para la produccién de otros alimentos o subproductos (procesados y
empacados). Este consumo es abastecido por importadores, distribuidores mayoristas y por
algunos distribuidores minoristas del canal moderno. EI consumo final es el que realizan los
hogares, quienes compran la carne en los puntos de distribucién minorista tradicional y
moderno. Las familias adquieren los cortes listos para ser cocinados. Para el afio 2016, un
total de 190,763 hogares compraron carne bovina.

3.3.1.2. Antecedentes de la produccion de carne de pollo en El Salvador

La avicultura es una actividad que se practica a escala mundial, siendo los principales
productos la carne de pollo y los huevos. La carne de pollo posee una serie de caracteristicas
que la hacen apetecida por los consumidores, entre ellas se encuentra su valor nutritivo, ya
que en contenido de proteina es equiparable a la carne roja, pero es facilmente digerible y
contiene una serie de elementos entre los que se encuentran vitaminas y minerales; otra
caracteristica que la hace atractiva es su bajo precio en comparacion a las carnes de
mamiferos. La produccion avicola de El Salvador se clasifica en dos tipos: Comercial y
familiar. La primera se realiza con fines netamente comerciales y la segunda como un medio

de subsistencia de las familias campesinas.
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El Salvador produce 60 millones de pollos y 120 mil pavos al afio, y tiene 4.1 millones de
ponedoras en produccion. En pollo, El Salvador ha tenido un crecimiento mas o menos del
8% anual, una tendencia que promete continuar. Hasta 10 afios antes de 2007, el consumo de
pollo en el pais era uno de los menores de Latinoamérica, para ese afio, EI Salvador se pone
a la par con otros paises de Centroamérica con un consumo de 32 libras (14.5 kg) al afio.
(Aunque Costa Rica y Panaméa consumen casi el doble).

En la preferencia de color del pollo, EI Salvador es el Unico pais en Centroamérica con pollo
amarillo. Antes la preferencia era para pollo blanco, pero ahora es amarillo.

En la historia de la avicultura salvadorefia, s6lo hay dos afios en los que no hubo crecimiento,
y esos tuvieron que ver con desastres naturales.

En EI Salvador, la tecnologia y la capacidad técnica del avicultor salvadorefio siempre han
sido muy altas e importantes.

En El Salvador existen dos tipos de produccion avicola: comercial y familiar. La produccion
comercial se caracteriza por la utilizacion de lineas genéticas especializadas, uso de
tecnologia avanzada, suministro de alimentos balanceados y una alta produccion por ave. La
avicultura comercial se divide en diferentes areas de actividad productiva: postura, engorde,
reproduccion de ponedoras y reproduccion de engorde.

La estructura de la industria avicola salvadorefia es bastante tipica para Latinoamérica con
dos o tres empresas grandes en la actividad y el resto pequefias 0 medianas. En EIl Salvador
hay tres principales empresas de pollo: Avicola Salvadorefia, Sello de Oro y Avicola

Campestre, pero un 30% del mercado lo tienen los pequefios productores de pollo.

74



a. Tecnologia de produccién

En el pais existen alrededor de 1,500 granjas de las cuales aproximadamente el 42.1% son
granjas de gallinas ponedoras, el 50.1% explotan pollo de engorde, el 0.2% reproductoras
ponedoras, el 2% reproductoras para engorde y el resto son de doble actividad.

Por otro lado, la produccién avicola familiar, se caracteriza por utilizar aves de bajo potencial
genético, sin especializacion, con poco o nulo uso de tecnologia y bajas producciones. La
avicultura familiar se realiza con fines de autoabastecimiento de alimentos y para
comercializar los excedentes.

Uno de los aspectos mas importantes en el desarrollo de la avicultura ha sido el mejoramiento
genetico. Hay diversos tipos de razas avicolas especializadas, las cuales se han derivado de
la manipulacion genética distinguiéndose razas de postura y de produccion de carne.
Mediante este tipo de mejoramiento, el ciclo productivo de pollo de engorde se ha podido
reducir de 14 semanas a menos de 8 semanas. Ademas del mejoramiento genético, los
aspectos de sanidad y contenido nutricional de los alimentos proporcionados a las aves, son
areas claves en el éxito de esta industria. El pollo se comercializa por su peso en kilos de las
siguientes formas: pollo entero (incluye visceras, patas y cabeza), pollo limpio (no incluye
visceras, patas ni cabeza), pollo en partes (se divide en diferentes porciones como muslos,
pechugas, alas y visceras). La Asociacion de Avicultores de El Salvador, (AVES) comenta
al respecto, “la capacitacion se mantiene a nivel de los técnicos y de los avicultores, decimos
que el equipo es igual en todas partes, un poco mas moderno que otros, los alimentos son los
mismos, la raza es la misma. Los avicultores van renovandose Yy tecnificandose
constantemente. Las tecnologias informaticas del Internet se estan aprovechando con gran

ventaja”.
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“Ademas, en el sector avicola hay muy poca rotacion de personal, por amor o por

conveniencia, y eso le ayuda mucho a la industria”.

b. Retrospectiva de la produccion de carne de pollo (1995-2006)

Segun el Sector Avicola, en un Estudio Sectorial de Competencia Segundo informe (version

Final), la retrospectiva de produccién de carne aviar en lapso de 1990-2006, con base de

datos de AVES, la cantidad de libras de carne de pollo y la variacién acumulada se presenta

de la siguiente manera.

Tabla 26: Retrospectiva de la produccion de carne de pollo (1995-2006)

Afo Libras de carne de pollo Var% acumulada
1990 71,659,200 -
1991 78,400,100 9.4%
1992 88,130,400 21.8%
1993 97,436,500 32.4%
1994 109,274,800 44.5%
1995 119,579,800 54.0%
1996 116,500,000 51.4%
1997 125,100,000 58.8%
1998 138,300,000 69.3%
1999 153,761,800 80.5%
2000 165,574,400 88.2%
2001 161,113,500 85.5%
2002 170,822,400 91.5%
2003 186,540,800 100.7%
2004 202,644,400 109.3%
2005 216,973,200 116.4%
2006 223,079,100 119.2%

Fuente: Datos segin AVES

El desempefio del sector de carne aviar ha sido mucho mas destacado, dado que la produccion

pas6 de 119,5 millones de libras en 1995 a 223,1 millones en 2006, lo que muestra un
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incremento promedio anual del 7,8%, que duplicé la oferta. A continuacion, se muestra el
grafico.

Gréfico 5: Carne de pollo en millones de libras
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Fuente: Tomado de superintendencia de competencia en base a datos de AVES?

Para los afios siguientes del 2010 hasta 2019, la tendencia de la produccion de pollo en
millones de libras ha sido la siguiente, como se puede ver en la tabla siguiente. Datos segun

AVES

Tabla 27: Retrospectiva de la produccion de carne de pollo (2010-2019)

e Millones de libras de carne de
pollo
2010 231
2011 240
2012 242
2013 250
2014 258.9
2015 280
2016 300
2017 299.7
2018 317.3
2019 3236

Fuente: Datos segiin AVES

2 Estudio requerido por la Superintendencia de Competencia de La Republica de El Salvador, en el marco del Programa
COMPAL. Agosto 2007
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La tendencia se ve reflejada en el grafico siguiente, pudiéndose observar un incremento en

la produccion anual a lo largo de los afos.

Graéfico 6: Produccion avicola
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Fuente: Datos seguin AVES
c. Consumo per capita de pollo
El consumo de la produccién de pollo por parte de la poblacion de El Salvador tiende al

alza como se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla 28: Retrospectiva de consumo per cépita (2010-2019)

e Libras de carne de pollo per
capita
2010 38.4
2011 39.4
2012 39.1
2013 39.8
2014 40.6
2015 43.4
2016 45.7
2017 45
2018 46.9
2019 47.1

Fuente: Datos segin AVES
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La tendencia se ve reflejada en la siguiente gréfica, en la cual se puede observar un

incremento anual per cépita.

Grafico 7: Libras per capita de carne de pollo
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Fuente: Datos segiin AVES

d. Participacion avicola al Producto Interno Bruto
Segun AVES, la participacion del sector avicola al PIB, es para el afio 2018 de 0.67%, a
continuacion, se presenta una tabla donde se ven reflejados los aportes al PIB desde el afio

2010 al 2018.

Grafico 8: Participacion del sector avicola en el PIB
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Fuente: BCR, “Sistema de Cuentas Nacionales (SCNES), aiio base 2005”
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3.3.1.3. Antecedentes de carne de cerdo

El sector carnico porcino es uno de los sectores de carne que ha desarrollado sus procesos
productivos y procesamientos a un ritmo lento, a pesar de que para los afios de 1945 el pais
contaba con la produccion de carne porcina de raza extranjera en la zona oriental del pais
mediante la creacion de granjas que pretendian generar un impacto econdémico, pero por falta
de apoyo a estos productores y principalmente por la reforma agraria este proyecto fue
desechado poco a poco. Pero, gracias a los esfuerzos de crear una asociacion a fines al rubro,
la reactivacion de la porcicultura tomé un auge con la importacion de cerdos de raza con
destino a la granja EI Cimborro en los afios de 1984, donde el pais se encontraba en un
conflicto armado, pero que luego fueron afectadas por falta de financiamiento, los
porcicultores continuaron sus labores de forma independiente sin asesoramiento técnico;
finalmente para los afios de 1989 se cred la Asociacién Salvadorefia de Porcicultores
(ASPORC), a fin de proteger los intereses comerciales y lograr consolidar un sector mas
competitivo que lograra enfrentarse a los retos del mercado. A finales de la década de los 80
el Ministerio de Agricultura y Ganaderia impulsé programas para modernizar el sector a
través de asistencia técnica, tales como: el programa de cerdo mejorado, la importacion de
verracos (sementales) y reproductoras de razas puras, el programa de inseminacion artificial
que distribuyd semen fresco en todo el pais, fueron algunas de las iniciativas méas importantes
del MAG. EI Salvador se encuentra en tercer lugar de produccion a nivel de Centroamérica
con 16,900 toneladas métricas (Tm), superado por Guatemala con 70,000 Tm y Costa Rica
con 49,939 Tm. Los productores asociados a ASPORC producen el 70 % de la produccién

nacional que se queda en el mercado local.
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Graéfico 9: Produccion de carne de cerdo
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A pesar de que en el pais la produccion de carne de cerdo aumentd el 15 % en 2014, en
comparacion con los datos registrados en 2013, el gusto de los salvadorefios por la carne
porcina aun es baja en comparacion con los vecinos centroamericanos. Segun datos de la
Asociacion Salvadorefia de Porcicultores (ASPORC), en el pais cada salvadorefio consume
en promedio 3.9 kilogramos, mientras que Costa Rica posee el mayor nivel de consumo con
11 kg. Per céapita, Honduras 6 kg, Guatemala con 5 kg y Nicaragua relegado con 2 kg por
cada habitante.

a. Tecnificacion de produccion
El Salvador cuenta con dos sistemas de produccién: De traspatio y tecnificado.

l. El sistema de produccion de Traspatio
Este tipo de produccion los pequenos productores de crianza familiar o de traspatio suelen
tener de 3 a 4 animales por grupo familiar, por lo general razas criollas, muy poco mejoradas
y se manejan en corrales (chiqueros) pequenios durante la época lluviosa y en completa
libertad durante la estacion seca. La alimentacion es primordialmente de desperdicios de

alimentos del hogar incluyendo entre estos la harinilla, agua del lavado del maiz (chilate),
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maicillo, asi como el suero de la leche cuando se elabora la cuajada, estas cerdas se cargan
utilizando el verraco de personas que se dedican a dar salto natural de sus sementales.

No aplican ningun tipo de tecnologia y carecen de planes profilacticos y tratamientos, utilizan
el cerdo como un sistema de ahorro al que recurren segln sus necesidades, se comercializa
con intermediarios a bajos precios y con animales de aproximadamente un afio de edad,
alrededor de los 60 kilogramos de peso vivo. La ceba se realiza generalmente con granos, se
desarrolla en un periodo que fluctaa entre 60 a 120 dias. Las cerdas criollas son bastantes
prolificas y se caracterizan por ser buenas madres. Este tipo de explotacion con muchas
limitaciones sociales y sanitarias, ha disminuido por diversas razones, la dinamica
poblacional de cerdos no es constante al ser afectada por precios de mercado tanto de animal
en pie como de su precio en carne, falta de medidas de prevencion sanitarias, desastres
naturales y principalmente la condicion socioeconémica del criador de cerdo (porcinocultura
familiar) que por sus necesidades inmediatas vende sus cerdos y da por finalizada la
explotacion para dar inicio unos meses después. El comercio se fundamenta en la venta del
cerdo a través de intermediarios principalmente.

I. Sistema de Produccion Tecnificado

Son sistemas de produccién intensivos, disponen de instalaciones adecuadas y de un hato con
un excelente encaste, rendimientos excelentes en relacion a indices de productividad.

Las instalaciones de las granjas estan disefiadas para controlar las diversas condiciones de
trabajo; pisos elevados, de metal o plastico, para manejo de cerdas lactantes y lechones, jaulas
parideras para manejo de partos, corrales especiales para manejo de verracos; corrales con
piso de cemento para animales en engorde, todos equipados con comederos y boquillas para
suministro de agua, adaptados para el tipo especifico de animales que albergaran, segun las

edades y tamario de los mismos.
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En el sector tecnificado por el sistema de produccion empleado las empresas porcicolas

pueden clasificarse en dos tipos:

b.

Granjas de Ciclo Completo, producen sus lechones, engordan parte o toda su
produccion para destace.
Granja de Engorde, adquieren lechones de una granja de ciclo completo y los

desarrolla hasta alcanzar el peso de rastro.

Razas de cerdo en El Salvador

Actualmente en el pais, se encuentran diferentes razas de cerdos, desde la raza criolla hasta

ejemplares internacionales que fueron importados para impulsar el sector con mayores

estandares de calidad, entre ellos se mencionan:

Duroc: Raza originaria de Estados Unidos, que posee excelentes cualidades para la
industria debido a su rapido crecimiento y calidad de carne magra, es decir, que es
libre en su mayoria de grasa y hueso. El peso promedio de los machos es de 800 libras
y de 650 libras en el caso de las hembras. Se distingue por las caracteristicas de su
canal y la eficiencia alimentaria; solidas pezuiias y patas hacen de esta raza una
excelente eleccion para condiciones de crianza dificiles, ya que poseen resistencia
enfermedades y se adaptan a diferentes tipos de clima y se caracterizan por tener
numerosas camadas. Por estas razones es utilizada para la hibridacion entre distintas
razas.

Landrace: Raza originaria de Dinamarca considerada muy versatil, ya que se utiliza
como linea pura materna o paterna y son de facil adaptacion a diversos tipos de
climas; ademas esta raza se considera de tipo magro porque presenta niveles bajos de
engrasamiento y pueden llegar a pesar 720 libras los machos y 620 libras las hembras.
Dalland: Esta raza hibrida proviene de cruces de linea paterna de las siguientes razas
puras: Large White, Yorkshire, Pietrain y de cruces de linea materna de raza Pietrain
0 de una combinacion entre Large White y Yorkshire13. “El cerdo de engorde
resultante posee buen crecimiento, carne magra, buena conformacion, calidad de

carne, y conversion alimentaria” (TOPIGS, 2005).
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El nivel de consumo de carne de cerdo en el territorio es bajo debido a la cultura que antecede

a los salvadorefios.

Grafico 10: Importacion de carne de cerdo

IMPORTACION DE CARNE DE CERDO
(2012-2014)

10

0.49

1 millones de dolares
O N M O

Carne porcina procesada Carne porcina fresca

Fuente: Datos seguin documento de trabajo 2016-02 BCR

El nivel de importacion de carne es alto, pero en su mayoria la importacion es de carne

fresca, refrigerada o congelada segln datos del BCR en su documento de trabajo 2016-02.

3.4.  Andlisis de Marco Ldgico
Es una metodologia de gestion de proyectos que permite a las organizaciones disefiar,
planificar y definir sus programas o proyectos. Comprende los siguientes procesos:
3.4.1. Matriz de Involucrados.
Consiste en identificar y analizar qué grupos de personas y organizaciones estan directa
o indirectamente involucrados en la problematica que se intenta resolver. Para cada
involucrado identificado, se analiza de qué forma ellos perciben el problema, quienes
estarian a favor de las estrategias de solucion o quienes se opondrian a ellas, asi como los
recursos que disponen ante su postura de apoyo u oposicion. El esquema general de la

matriz de involucrados es la siguiente:
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Tabla 29: Matriz de involucrados

Involucrados Intereses Posicion Recursos Estrategia
Involucrado 1 L )
Interesado Recurso 1 Estrategia 1
@  cmmcmmmmen
Involucrado 2 L _
Favorable Recurso 2 Estrategia 2
@ mmmmmmeen
Involucrado n L )
Interesado Recurso n Estrategia 3
[ T ——

Fuente: The Logical Framework Approach. AusGUIDElIines, AusAID.

La identificacion de involucrados en el procesamiento y conservacion de carnes en El

Salvador se detalla a continuacion:

Tabla 30: Matriz de involucrados

Involucrados Intereses Posicién Recursos Estrategia
Unidad de Asegurar a los )
. ) . Normativa de
alimentos y bebidas | consumidores que los ) o ) i
T Interesado calidad, sanitaria | Brindar asesoria
del Ministerio de | productos cumplan con ) ) o
o e inocuidad. técnica
Salud. los requisitos de

calidad y salubridad.
Conocer los
indicadores para medir

Asociacion los niveles . Identificar los

. o Capacidad de )
Salvadorefia de tecnoldgicos de las o niveles
) ) Favorable asesoria técnica. .

Industriales empresas registradas tecnoldgicos
en el procesamiento y
conservacion de
carnes.

Empresas Conocer el estado Maquinaria y L

. Interesado . Disefiar modelos
manufactureras de | actual tecnoldgico de equipo,

procesamiento y

las empresas

que permitan el
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conservacion de

carnes

Recurso humano,
procesos, materia
prima,
instalaciones y

financiamiento

crecimiento

tecnoldgico

Defensoria del

Velar por el

cumplimiento de los

Estadisticas,

Asegurar que las
normativas y

reglamentos se

Favorable reglamentos y
consumidor. derechos del ] cumplan
) normativas. .
consumidor. mediante
inspecciones.
Asegurar que se
Velar por el
o o o cumpla la
Ministerio de cumplimiento de los Cadigo de
) Favorable ] normativa
Trabajo derechos de los Trabajo .
. mediante
trabajadores . )
Inspectoria
Generar
o Registrar las empresas . estadisticas del
Ministerio de . Solvencias y
segun su actividad Favorable desarrollo
Economia o estadisticas .
econémica econémico del
pais
o ) ] Impulsar el
Ministerio de Otorgar permisos de Permiso para el
] . ] ) . desarrollo de la
Agricultura y inocuidad y asesoria Favorable funcionamiento y )
’ o e agriculturay
Ganaderia técnica soporte técnico i
ganaderia
. o Velar por el
Ministerio de . Peritaje para el o
) ) Otorgar permisos ] cumplimiento de
Medio Ambiente y Favorable otorgamiento de
ambientales . la normativa
Recursos Naturales permisos )
ambiental
o ] Impulsar el
Ministerio de ) Registro
) Recolectar impuestos Favorable . ] desarrollo
Hacienda tributario o
econémico

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

86



3.4.2. Arbol de problemas.
Consiste en analizar el estado actual de la problematica identificada, para ello es
necesario identificar los principales problemas relacionados a la problematica central y
las relaciones entre estos. Siendo este proceso plasmado en un arbol, donde el tronco es
el problema principal identificado, las ramas las consecuencias del problemay las raices

las causas que dan origen al problema como se observa a continuacion.

lustracion 1: Arbol de problemas

SUB EFECTO 2

SUB EFECTO 1
EFECTO 1 EFECTO 2

PROBLEMA
CAUSA 1 CAUSA 2 CAUSA 3

( A
[ SUB CAUSA 3.1 ) { SUB CAUSA 3.2 J

Fuente: CAMPBELL, K.L.I. GARFORTH, C. HEFFERNAN, C. MORTON, J. PATERSON, R. RYMER, C. UPTON, M.
(2006

Elementos del arbol de problemas:

e Problema: Es un conjunto de hechos o circunstancias que dificultan la consecucion
de un fin establecido. Siendo el problema que se pretende resolver.

e Causas: Es el fundamento u ocasion que permite el surgimiento de un problema,
conocido principalmente como el origen.

e Efectos: Son conclusiones o resultados derivados de las causas.

A continuacion, se detalla el arbol de problemas de la situacion actual de empresas micro y

pequefias que se dedican procesamiento y conservacion de carnes.
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Arbol de problemas de empresas micro y pequefias

% RENTABILIDAD ECONOMICA GENERACION DE EMPLEOS
APORTACION AL PRODUCTO o
INTERNO BRUTO DE LA MICRO Y PEQUENA DIRECTOS E INDIRECTOS

f f t i

MAYOR PARTICIPACION EN EL AUMENTO DE LA MAYORES OPORTUNIDADES
MERCADO NACIONAL PRODUCTIVIDAD DE CRECIMIENTO

t ! f f

INCREMENTO DE LA
CRECIMIENTO ECONOMICO

AUMENTO DE LAS VENTAS

$
PLAN DE NEGOCIO
! I f 1
. . UTILIZACION ADECUADA DE GESTION DE CAPACITACIONES
CREACION DE !_A MISION Y EQUIPO Y MAQUINARIA OPORTUNIDAD EN EL EN EL PROCESAMIENTO Y
VISION EXISTENTE MERCADO NACIONAL CONSERVACION DE CARNES
T T T
OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROCESOS PRODUCTIVOS OPTIMIZAR LOS RECURSOS RECURSO HUMANO
DEFINIDOS METODIZADOS CAPACITACIDO

A continuacién, se detalla el arbol de problemas de la situacion actual de empresas medianas
que se dedican procesamiento y conservacion de carnes.

Arbol de problemas de las empresas medianas.

LEVE APORTACION AL CRECIMIENTO ECONOMICO
PRODUCTO INTERNO BRUTO LENTO

i f

REDUCIDA PARTICIPACION DE AUMENTO DE LAS
LAS EXPORTACIONES IMPORTACIONES

f 1

CARECE DE INNOVACION GLOBAL EN LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

ﬁ

! f f r

PARALIZACION EN LA
GENERACION DE EMPLEOS
DIRECTOS E INDIRECTOS

BAJA RENTABILIDAD
ECONOMICA DE LA MEDIANA

BAJOS ESTANDARES DE
CALIDAD PARA
EXPORTACIONES

DESAPROVECHAMIENTO DE
OPORTUNIDADES DE
DESARROLLO EN EL SECTOR

CARECEN DE PLANES DE PROCESO AUTOMATIZADO POCA COMPETITIVIDAD EN EL REDUCIDA GESTION DE
INNOVACION PARA PROCESAMIENTO DE MERCADO NACIONAL E CAPACITACION
CARNE LIMITADO INTERNACIONAL
i - ABASTECIMIENTO RECURSO HUMANO CON
ESCASA INNOVACION DE LOS LIMITADA CAPACIDAD INSUFICIENTE DE MATERIA REDUCIDA CAPACITACION
PRODUCTOS INSTALADA PRIMA TECNICA

A continuacion, se detalla el arbol de problemas de la situacion actual de empresas grandes

que se dedican procesamiento y conservacion de carnes.
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Arbol de problemas de las empresas grandes.

LEVE APORTACION AL PRODUCTO
INTERNO BRUTO

CRECIMIENTO ECONOMICO
LENTO

BAJA RENTABILIDAD ECONOMICA
DEL SECTOR

PARALIZACION EN LA
GENERACION DE EMPLEOS
DIRECTOS E INDIRECTOS

!

f

T

f

REDUCIDA PARTICIPACION DE
LAS EXPORTACIONES

!

AUMENTO DE LAS
IMPORTACIONES

BAJOS ESTANDARES DE CALIDAD
PARA EXPORTACIONES

!

f

DESAPROVECHAMIENTO DE
OPORTUNIDADES DE
DESARROLLO EN EL SECTOR

!

LIMITADA INNOVACION DE LOS PRODUCTOS

!

i

!

CARECEN DE PLANES DE
INNOVACION

PROCESO AUTOMATIZADO
PARA PROCESAMIENTO DE
CARNE LIMITADO

POCA COMPETITIVIDAD EN EL
MERCADO INTERNACIONAL

POCA GESTION DE
CAPACITACION TECNICA

T

¢

f

ESCASA INNOVACION GLOBAL

ESCASA INVESTIGACION Y
DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS

ABASTECIMIENTO INSUFICIENTE
DE MATERIA PRIMA

RECURSO HUMANO CON
REDUCIDA CAPACITACION
TECNICA

3.4.3. Arbol de objetivos.

Esta relacionado con el arbol de problemas, este consiste en definir objetivos a alcanzar
que solucionen el o los problemas identificados, convierte la vision negativa de los
arboles de problemas a una vision positiva mediante las estrategias para cada problema

como se observa en la ilustracion siguiente.

llustracion 2: Arbol de objetivos

SUBFIN1 SUB FIN 2

OBJETIVO
MEDIO 2

MEDIO 1

MEDIO 3

[ SUB MEDIO 3.1 ]( SUB MEDIO 3.2 ]

Fuente: CAMPBELL, K.L.I. GARFORTH, C. HEFFERNAN, C. MORTON, J. PATERSON, R. RYMER, C. UPTON, M.
(2006)

Para la situacion actual, se presenta el arbol de objetivos para empresas micro y pequefias

que se dedican al procesamiento y conservacién de carnes.
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Arbol de objetivo para empresas micro y pequefias.

INCREMENTO DE LA
APORTACION AL PRODUCTO
INTERNO BRUTO

CRECIMIENTO ECONOMICO

RENTABILIDAD ECONOMICA
DE LA MICRO Y PEQUERNA

GENERACION DE EMPLEOS
DIRECTOS E INDIRECTOS

f

f

T

f

MAYOR PARTICIPACION EN EL
MERCADO NACIONAL

AUMENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD

AUMENTO DE LAS VENTAS

t

!

f

MAYORES OPORTUNIDADES
DE CRECIMIENTO

!

$

PLAN DE NEGOCIO

ﬁ

!

i

GESTION DE CAPACITACIONES
EN EL PROCESAMIENTO Y
CONSERVACION DE CARNES

f

CREACION DE LA MISION Y UL'SS?;&%N@L)&S%EQADE OPORTUNIDAD EN EL
VISION EXISTENTE MERCADO NACIONAL
f f T
OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROCESOS PRODUCTIVOS OPTIMIZAR LOS RECURSOS
DEFINIDOS METODIZADOS

RECURSO HUMANO
CAPACITACIDO

Para la situacion actual, se presenta el arbol de objetivos para empresas medianas que se

dedican al procesamiento y conservacion de carnes.

Arbol de objetivo para empresas medianas.

INCREMENTO A LA APORTACION
DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO

APORTACION AL CRECIMIENTO
ECONOMICO NACIONAL

CRECIMIENTO DE LA
RENTABILIDAD ECONOMICA DEL
SECTOR

GENERACION DE EMPLEOS
DIRECTOS E INDIRECTOS

!

!

T

!

CRECIMIENTO EN EL NIVEL DE
LAS EXPORTACIONES

AUMENTO DEL CONSUMO DE
CARNES NACIONALES

CUMPLIMIENTO CON LOS
ESTANDARES DE CALIDAD PARA
EXPORTACIONES

!

!

f

GENERACION DE
OPORTUNIDADES DE
DESARROLLO EN EL SECTOR

f

f

INNOVACION GLOBAL ESTABLECIDA EN LA ORGANIZACION

f

1

!

AUMENTO DE LA COMPETITIVIDAD
EN EL MERCADO NACIONAL E
INTERNACIONAL

GESTION DE CAPACITACION
TECNICA

IMPLEMENTACION DE PLANES DE AUMENTO DE LA INTENSIDAD
INNOVACION TECNOLOGICA
x f

APLICACION DE INNOVACIONDE
LOS PRODUCTOS

INNOVACION DE PRODUCTOS
CON ESTANDARES DE CALIDAD

T

!

ABASTECIMIENTO DE MATERIA
PRIMA

PERSONAL CALIFICADO

Para la situacion actual, se presenta el arbol de objetivos para empresas grandes que se

dedican al procesamiento y conservacion de carnes.

Arbol de objetivo para empresas grandes.
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INCREMENTO A LA APORTACION
DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO

APORTACION AL CRECIMIENTO
ECONOMICO NACIONAL

CRECIMIENTO DE LA
RENTABILIDAD ECONOMICA DEL
SECTOR

GENERACION DE EMPLEOS
DIRECTOS E INDIRECTOS

f

f

T

!

CRECIMIENTO EN EL NIVEL DE
LAS EXPORTACIONES

AUMENTO DEL CONSUMO DE
CARNES NACIONALES

CUMPLIMIENTO CON LOS
ESTANDARES DE CALIDAD PARA
EXPORTACIONES

f

!

f

GENERACION DE
OPORTUNIDADES DE
DESARROLLO EN EL SECTOR

!

f

INNOVACION DE LOS PRODUCTOS

?

1

i

AUMENTO DE LA COMPETITIVIDAD
EN EL MERCADO NACIONAL E
INTERNACIONAL

ASESORIA TECNICA AL SECTOR

IMPLEMENTACION DE PLANES DE AUMENTO DE LA INTENSIDAD
INNOVACION TECNOLOGICA
x )

APLICACION DE INNOVACION
GLOBAL

INNOVACION DE PRODUCTOS
CON ESTANDARES DE CALIDAD

3.4.4. Planteamiento del problema.

T

T

ABASTECIMIENTO DE MATERIA
PRIMA

PERSONAL CALIFICADO

Para el planteamiento del problema se hace uso del método de resolucién de problemas,

comunmente llamado “caja negra”, que permite conocer y analizar las variables de

entrada al sistema provenientes de su entorno o medio ambiente y las variables de salida

que el sistema genera, siendo las variables de entrada el estado actual y las variables de

salida el estado al que se pretende llegar.

Por tanto, para la actividad de procesamiento y conservacion de carnes se tiene:

El problema para empresas micro y pequefias
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ESTADO A PROCESO

Carece de un plan de

ESTADO B

: Plan de negocio definido

1. Variables de entrada 2.

e Recurso humano no tecnificado.

e Materia prima escasa dentro del pais
(bovino, porcino).

e Equipo y maquinaria artesanal, semi-
mecanica, mecanica.

e Porcentaje limitado en el presupuesto
anual para la adquisicion de nuevas
tecnologias.

El problema para empresas medianas

ESTADO A PROCESO

Carece de innovacion

Variables de salida

Proyecciones de ventas.

Indicadores de gestion (KPI's).
Estrategias comerciales.

Estructura de organizacion definida.
Mision y vision,

ESTADO B

Innovacion global establecida

global en la estructura e
organizativa en la organizacion

1. Variables de entrada

¢ Recurso humano con bajo nivel
académico.

e Materia prima escasa dentro del pais
(bovino, porcino).

e Equipo y maquinaria semi-mecanica,
mecanica y automatizada.

e Uso de tecnologias en el area
financiera.

e Medios digitales para la promocion y
ventas de sus productos.

e Uso de tecnologia de la planificacion
de la produccion.

e Se dispone un presupuesto de inversion
para la adquisicion de nuevas
tecnologias.

e Normas de calidad.

Variables de salida

Comité de innovacion.
Proyecciones de ventas de nuevos
productos.

Estrategias comerciales.
Indicadores tecnologicos.

Manual de calidad para
certificacion de nuevos productos.
Programas de capacitacion al
personal.
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El problema de empresas grandes

ESTADO A PROCESO ESTADO B
Limitada innovacion de los Innovacién de los productos
1. Variables de entrada 2. Variables de salida

Plan de innovacién

Recurso humano con bajo nivel
académico.

Materia prima escasa dentro del pais
(bovino, porcino).

Equipo y maquinaria semi-mecénica,
mecanica y automatizada.

Uso de tecnologias en el area
financiera.

Medios digitales para la promocién y
ventas de sus productos.

Departamento de Investigacion,
Desarrollo e innovacion para
nuevos productos.

Proyecciones de ventas de nuevos
productos.

Estrategias comerciales.
Indicadores tecnologicos.

Manual de calidad para
certificacion de nuevos productos.
Programas de capacitacion al
personal.

e Uso de tecnologia de la planificacion
de la produccion.

e Se dispone un presupuesto de inversion
para la adquisicion de nuevas
tecnologias.

e Normas de calidad.

3.4.5. Enunciado del problema
En el anélisis de la situacion actual mediante los procesos de marco logico en el diagnostico
tecnoldgico se enuncia los siguientes problemas:
A. Enunciado del problema de la empresa micro y pequefias:
“Carece de un plan de negocio”, debido a que no tienen definido una estructura de negocio

que les permita competir en el mercado nacional.

B. Enunciado del problema de la empresa medianas:
“Carece de innovacion global en la estructura organizativa”, ya que no poseen una cultura

de innovacidn dentro de las areas funcionales ni encargado de promoverla.
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C. Enunciado del problema de la empresa grande:

“Limitada innovacion de los productos”, a causa de que no existe un departamento

especializado en la innovacion del producto.

3.5.  Variable del disefio.

Para descripcion de las variables de disefio se ha tomado en cuenta de resultado obtenido del

diagndstico tecnoldgico principalmente al estudio de las empresas dedicadas al

procesamiento y conservacion de carnes. Las variables de disefio sirven como referencia para

cuantificar y validar la propuesta de solucion si es favorable para la actividad.

Tabla 31: Variables de disefio por tamafio de empresas

Empresas micro y pequefias

Variable de entrada Descripcion Nivel de organizacion Tipo de Variable
Formalizacion Empresas no legalizadas Estratégico Cualitativa
Obijetivos Obijetivos estratégicos no Estratégico Cualitativa
definidos

Presupuesto Limitado porcentaje de inversion Estratégico Cuantitativo
para nuevas tecnologias

Desarrollo Bajo nivel de formacion del Tactico Cualitativa
personal

Estrategias Estrategias  comerciales  no Téctico Cualitativa

comerciales definidas

Empresas medianas

Objetivos Objetivos estratégicos no Estratégico Cualitativa
definidos

Innovacidn global Innovacién global no Tactico Cualitativa
implementada

Desarrollo Bajo nivel de formacion del Tactico Cualitativa
personal

Certificacion Limitada certificacion de los Operativo Cuantitativo
productos

Plan de innovacién No tienen plan de innovacion Operativo Cualitativo
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Empresas grandes

Obijetivos Objetivos estratégicos no Estratégico Cualitativa
definidos
Innovacion global Innovacion global no Tactico Cualitativa

implementada

Desarrollo Bajo nivel de formacion del Tactico Cualitativa
personal

Certificacion Limitada certificacion de los Operativo Cuantitativo
productos

Patentes Tienen limitadas patentes Estratégica Cualitativo

3.6.  Disefio conceptual

3.6.1. Planeacion estratégica

3.6.1.2.Definiciones generales.

La Planificacion Estratégica representa el mapa de ruta que habilita el cumplimiento de

estos caminos, este pensamiento tiene varias definiciones entre las mas destacadas:

Es el proceso continuo y dindmico del anélisis interno y externo, asi como
establecimiento de objetivos gque sirvan como guia para la organizacion, para prever
su futuro y desarrollarse, con el propdsito de identificar y seleccionar estrategias
pertinentes que permitan unificar sus esfuerzos y alcanzar los objetivos
institucionales. Paredes trejo, Yaneth Bertila y otros, Disefio de un Sistema de
Planeacion Estratégica, 1997, p 12.

La Planificacion Estratégica es el esfuerzo sisteméatico y mas o menos formal de una
compariia para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicas,
para desarrollar planes detallados con el fin de poner en préctica las politicas y
estrategias, y asi lograr los objetivos y propositos basicos de la compafiia. Steiner.,
George A., Planeacion Estratégica: lo que todo director debe saber, una guia paso a
paso, Editorial Continental, México, 1996, p 21.

Planeaciéon estratégica es una herramienta que permite a las organizaciones

prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con
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ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefio, por lo cual es
necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen en el proceso de

planeacion. Ayala Luis, Arias Ramiro.

e Es un proceso mediante el cual una Organizacién define su vision de largo plazo y
las estrategias para alcanzarla a partir del andlisis de sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Supone la participacion activa de los actores
organizacionales, la obtencién permanente de informacion sobre sus factores claves
de éxito, su revision, monitoreo y ajustes periodicos para que se convierta en un estilo
de gestién que haga dela Organizacién un ente proactivo y anticipatorio. Serna
Gomez, Humberto, Gerencia estratégica: Planeacion y Gestion, 2da Edicion,
Editorial Legis, Bogota-Colombia, 1994,p 17-18

La definicién mas completa se describe desde 4 puntos de vista:

e El porvenir de las decisiones actuales. La Planificacion Estratégica observa las posibles
alternativas de los cursos de accion en el futuro, seleccionando la mejory convirtiéndose en
la base para la toma de decisiones.

e Proceso. Se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias
y politicas para lograr estas metas y desarrollar planes detallados asegurando la
implantacion exitosa de las estrategias.

e Filosofia. El pensamiento Estratégico es una actitud, una forma de vida requiere
dedicancidn para actuar con base en la observacién del futuro y una determinacion para
planear constante y sistematicamente como parte integral de la direccion.

e Estructura. Une tres tipos de planes; estratégicos, programas a mediano plazo,

presupuestos a corto plazo y planes operativos.

Resumiendo las definiciones, se concluye que la Planificacién Estratégica es un recurso
conceptual que describe los métodos o los caminos a seguir para lograr alcanzar los objetivos
y metas a largo plazo de una organizacion, mediante un proceso que permite definir la
vision, mision, objetivos, politicas y estrategias sobre el analisis de su entorno, directo e

indirecto, con la participacion del personal de todos los niveles de la Organizacion.
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El planeamiento estratégico juega un doble rol: El de relacionar una Organizacion y su

personal con su entorno y a su vez provee unidad y direccion en sus actividades. Disefiando

las mejores estrategias generales basadas en el aprovechamiento de los recursos y las

capacidades de la Organizacion de acuerdo a su FODA. Esto equivale a establecer las bases

para la toma de decisiones presentes y futuras que resulten consistentes con las metas y

objetivos propuestos.

3.6.2.

Propositos y Beneficios de la Planificacion Estratégica

El objetivo de una Planificacion Estratégica es conocer la situacion actual y el ritmo de

desempefio de una Empresa, para de esta manera contrarrestar aspectos negativosy

mantener ventaja de los positivos, con la ejecucion de estrategias que se ajusten a sus

necesidades y generen el crecimiento organizacional. Estimulando asi, a todos los

gerentes y directivos mejorar las posibilidades para alcanzar los resultados deseadosy

posibles para la toma de decisiones acertadas.

Los siguientes son los propositos y por consecuencia los beneficios que se genera:

Esclarecer los objetivos y metas por lograr; determinando la direccion y sus
prioridades.

Proveer un marco de accion para el desarrollo de politicas y la toma de
decisiones.

Ayudar en la efectiva asignacion y uso de recursos, identificando temas
criticos de riesgo.

Mejora, mide y evalla el desempefio institucional.

Propicia una transformacién en la cultura organizacional.
Genera sinergia y compromiso grupal.

Mejora de los procesos internos

Prioriza los aspectos que requieren inmediata y mayor atencion

Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente.
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e Obliga a los ejecutivos a ver la Planificacion desde la macro perspectiva,
sefialando los objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos.

e Fomenta la planeacion y la comunicacion interdisciplinarias.

e Obligaa la visualizacion del conjunto. Esta comprension general es valiosa, pues
capacita al gerente para ver las relaciones de importancia, obtiene un
entendimiento méas pleno de cada actividad y aprecia la base que apoya a las

actividades administrativas.

3.6.3. Importancia de la Planificacion Estratégica

La importancia de la planeacion estratégica, acorde a lo que manifiestan los autores Koontz
y O Doonnell. (1967) y Mercado Salvador, H. (1995); radica fundamentalmente en los
siguientes aspectos:

e Induce al analisis sistematico y riguroso del ambito interno de la empresa, a fin de
minimizar o eliminar las debilidades y amenazas, potencializar las fortalezas y
aprovechar las oportunidades del medio.

e Permite a la gerencia mantener el maximo control posible sobre el destino de la
empresa, en el mundo cambiante.

e Define la misin de la organizacn, estableciendo un esfuerzo coordinado y una
direcct n concreta.

e Logra ventajas competitivas sobre aquellos que no implementan el planeamiento
estra®yico.

e Facilita el posicionamiento y la competitividad empresarial.

e Permite evaluar los logros alcanzados.

e El ¢éxito de la planificacion estratégica consiste en el poder de anticipacion, la
iniciativa y la reaccion oportuna del cambio, sustentando sus actos no en corazonadas
sino con un método, plan. Estableciendo asi los objetivos de la organizacion y la
definicion de los procedimientos adecuados para alcanzarlos.

e Fija prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de la organizacion, ayuda a
tratar a los problemas de cambios en el entorno externo

e Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.
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e Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

e Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

e Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las corazonadas o
empirismo.

3.6.4. Etapas de la Planificacion Estratégica.

Enfocar la planificacion estratégica en los factores criticos que determinan el éxito o fracaso
de una organizacion y disenar un proceso realista, son los aspectos claves a considerar para
su desarrollo, el autor Fred R. David (2003) en su libro Conceptos de Administracion

Estratégica propone el esquema siguiente:

Diagrama 11: Etapas de planificacion estratégica
Vision

| Mision

Andlisis
Externo

Andlisis
Interno

Formulacién

A 4
Objetivos
estratégicos

Implementacion
e Adaptaciones
e Planes de acciones

Implementacién

} Evaluacion

Fuente: FRED R. David, Conceptos de Administracién Estratégica, 2003.

Evaluaciény
Control

ONNORNONONO

En el cual constan los siguientes pasos:

e Definicion de la vision: Esta es la respuesta a la pregunta ¢Que queremos ser?
Formulacion de la Mision, responde a la pregunta:
0 ¢Cual es nuestro negocio?
o ¢Como lograremos nuestra Vision?
e Analisis de la situacion actual con el Entorno Externo e Interno clave (FODA)
e Analisis y formulacion de las metas y objetivos estratégicos.
e Implementacion de Estrategias
o0 Elaboracion de los planes de accion
0 Ejecucion de la Planificacion Estratégica

e Control y Evaluacion
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La Planificacion Estratégica debe ser entendida como un proceso participativo, que no va
resolver todas las incertidumbres, pero que permitira trazar una linea de propositos para
actuar en consecuencia. El proceso debe adaptarse a la organizacion. Hay dos aspectos claves
a considerar para desarrollo del proceso como es el de enfatizar el analisis de las condiciones

del entorno en que la organizacion se encuentra y en el analisis de sus caracteristicas internas.

3.6.5. Tipos de Planes

Si los gerentes de una Organizacion no cuentan con la formulacion ni estructuracion de
planes no pueden saber como organizar y controlar a su personal porque desconocen los
recursos con los que cuentan. Sin la existencia de un plan no se puede dirigir con seguridad
a los demas. Ya no se conoce hacia donde se va, o si las metas que se plantearon en un inicio
se lograran cumplir. Los Planes son el resultado del proceso de planeacion y pueden definirse
como disenos o0 esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro, y las

especificaciones necesarias para realizarlos, estos planes se clasifican en:

3.6.5.2. Estratégicos

Son los que establecen los lineamientos generales de la planeacion, sirviendo de base a los
demas planes (tactico y operativos), son disefiados por los miembros de mayor jerarquia de
la empresa y su funcion consiste en regir la obtencion, uso y disposicion de los medios
necesarios para alcanzar los objetivos generales de la organizacion, son a largo plazo y

comprenden a toda la empresa.

3.6.5.3. Tacticos o funcionales
Estos determinan planes mas especificos que se refieren a cada uno de los departamentos de
la empresa y se subordinan a los Planes Estratégicos. Son establecidos y coordinados por los

directivos de nivel medio con el fin de poner en practica los recursos de la empresa. Estos
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planes por su establecimiento y ejecucion se dan a mediano plazo y abarcan un area de
actividad especifica.

3.6.5.4. Operativos

Se rigen de acuerdo a los lineamientos establecidos por la Planeacion Tactica y su funcion
consiste en la formulacion y asignacion de actividades mas desarrolladas que deben ejecutar
los ultimos niveles jerarquicos de la empresa. Los planes operativos son a corto plazo y se

refieren a cada una de las unidades en que se divide un area de actividad.

3.6.6. Clasificacion de Estrategias
A continuacién se mencionan varios tipos de estrategias bajo dos enfoques fundamentales

que son:

3.6.6.1. Enfoque Competitivo.
Estrategias pertenecientes al enfoque competitivo:

e Estrategias Competitivas Genéricas. Consiste en emprender acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicion defendible en un sector, para enfrentarse con éxito
a las cinco fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la
inversion para la empresa. Escalante Karla, Estrategias Competitivas, 7/11/2002.
Entendido como las 5 fuerzas competitivas: a los competidores actuales,
competidores potenciales, productos o0 servicios sustitutos, proveedores Yy
compradores. Cinco Fuerzas Competitivas (Porter), 30/11/2010.

Clasificacion de estrategias genéricas.

Tabla 32: Clasificacion de estrategias genéricas.
Estrategia: Competitiva Definicion

Practica de politicas funcionales que aseguren una produccion eficiente de
Liderazo en costo grandes volimenes, acceso favorable a las materias primas y una reduccion

de costos en las areas funcionales.

. L Diferencia el producto o servicio que se ofrece, creando asi algo que en las
Diferenciacion ) . ) ) )
empresas se perciba como Unico. Es necesario precisar que la estrategia de
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diferenciacion no s6lo permite prescindir de los costos, si no que constituye

el principal objetivo estratégico

Enfoque o concentracion

Se centra en un grupo de compradores, en un segmento de la linea de
productos o en un mercado geografico; procura ante todo dar un servicio

excelente a un mercado en particular

3.6.6.2.Enfoque de crecimiento

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Estrategias pertenecientes al enfoque de crecimiento:

e Integrativas

Las estrategias de integracion buscan controlar o adquirir el dominio de los

distribuidores, de los proveedores o de la competencia

e Intensivas

Estas estrategias requieren de un esfuerzo intenso para mejorar la posicion

competitiva de la empresa con los productos existentes.

e Diversificadas

La estrategia de diversificacion se da cuando la organizacion diversifica la cartera de

productos y/o servicios que es capaz de ofrecer. En términos generales estas

estrategias estan perdiendo su popularidad porque las organizaciones tienen cada vez

mas problemas para administrar las actividades de negocios diversos. Clasificacion

de estrategias de crecimiento.

Tabla 33: Clasificacion de estrategias de crecimiento

Clasificacion Estrategia Definicion
» ) Ganar la propiedad o un mayor control sobre
Integracion hacia adelante | .
distribuidores o detallistas.
) B . ] Buscar la propiedad o un mayor control sobre
Integrativas Integracion hacia atras
proveedores
- . Buscar la propiedad o mayor control de los
Integracion horizontal )
competidores.
Buscar mayor participacion en el mercado para los
Intensivas Penetracion de mercado | productos actuales en los mercados existentes,
mediante mayores esfuerzos de mercadeo.
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Desarrollo de mercado

Introduccién de productos actuales a nuevas areas

geogréficas.

Desarrollo de producto

Buscar mayores ventas mejorando o modificando

(desarrollando) el producto actual.

Diversificacion

concéntrica

Axiadir nuevos productos pero relacionados

. . Diversificacion de
Diversificadas
conglomerados

Aanadir nuevos productos no relacionados.

Diversificacion horizontal

Axadir productos nuevos no relacionados para clientes

actuales.

Asociaciones

Una empresa que trabaja con otra en un proyecto

especial.

Reduccidn

Otras

Una empresa que se reestructura mediante reduccion
de costos y de activos para disminuir declinacion en

ventas.

Desposeimiento

Venta de una division o parte de una organizacion.

Liquidacion

Venta de todos los activos de la empresa, por partes,

por su valor tangible.

Combinacion

Una organizacidon que sigue dos o mas estrategias

simultaneamente.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

3.6.7. Fases de Proceso Estratégico

Un proceso estratégico se fundamenta en 3 fases principales las cuales se subdividen en 12

pasos, que pretenden sistematizar y ordenar el desempefio de la empresa para lograr ciertas

ventajas competitivas.
Las fases son las siguientes:

e Formulacién de Estrategias

e Ejecucion e implementacion de las Estrategias

e Evaluacion de las estrategias
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3.6.7.1. Formulacion de Estrategias

Es el proceso inicial, que conduce a la fijacion de la misidn de la empresa se basa en recoger
informacion y estudiarla respecto a factores internos y externos que intervienen en el proceso
estratégico. Uno de los métodos mas utilizados es el andlisis FODA que nos ayuda a
identificar: las oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas estableciendo correlaciones
entre ellos para fijar los objetivos y las estrategias de la Organizacion. En resumen, consiste

en la fijacion de la misidn, los objetivos y las estrategias empresariales.

Diagrama 12: Actividades de la formulacion de estrategias

3. Toma de

1.Investigacion 2. Analisis deciciones

Fuente: David (2003), Mintzberg, Ahlstrand y Lampell (2008)
3.6.7.2. Ejecucion e implementacion de las Estrategias
Luego de la etapa inicial, viene la parte, mediante la cual se movilizan los empleados y

gerentes con el fin de poner en practica las estrategias formuladas.

Diagrama 13: Actividades de la ejecucion de estrategias

3. Asignacion

1.Fijacion de metas 2. Politicas de recursos

Fuente: David (2003), Mintzberg, Ahlstrand y Lampell (2008)

Para superar el problema que surge a la hora de poner en préctica una estrategia. Se sugiere:

e Revision de la variedad de enfoques que los gerentes pueden aplicar a estas tareas.
e Ladefinicion de tareas claves de implementacion
e "Analisis e identificacion de las destrezas que son necesarias para realizar

eficazmente una Estrategia™ Goldtein, Leonard.

104



3.6.7.3 Evaluacion de las estrategias

Es la fase mediante la cual se hace una evaluacion de los resultados del plan; como parte
inicial se somete a un nuevo diagnoéstico de los factores de los factores internos y externos:

luego se compara el proceso real con el planificado y finalmente se realizan las correcciones
pertinentes.

Diagrama 14: Actividades de evaluacion de estrategias

1._Ané|isis de factores 2. Evaluaci_c')n 3'mTe°d'?§a§ ¢
internos y externos de estrategias correctivas

Fuente: David (2003), Mintzberg, Ahlstrand y Lampell (2008)

3.6.8. Niveles de Estrategias y Planeacion

Es comun que las empresas que ofrecen variedad de productos o s#gsdacioden planes

y estrategias en tres niveles: Corporativo, empresarial y funcional.

Diagrama 15: Niveles de planeacion y estrategias

Nivel corporativo

Nivel unidad de
negocios

Unidad funcional
Fuente: David (2003), Mintzberg, Ahlstrand y Lampell (2008)

3.6.8.1 Nivel Corporativo.

Este nivel es el mas alto, decide los negocios a desarrollar y los negocios a eliminar. La

Estrategia Corporativa guia la direccion general de empresas con mas de un ramo de
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actividad. La diversificacion es uno de los principales aspectos de la planeacién y elaboracién
de estrategias corporativas. Esta estrategia la formula la alta administracion con el fin de
supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con mas de una linea
de negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este nivel son:

e ;Cuales son las metas y las expectativas para cada negocio?

e Cbmo se deben asignar los recursos para que se puedan alcanzar las metas?
En este nivel se realiza la llamada Planeacion Estratégica, porque los lineamientos son
disefiados y asumidos por los dirigentes o altos mandos de la organizacion, para toda la
organizacion. Por ello, cumplen con la tarea de enfrentar la incertidumbre que se genera en
el ambiente, determinando las amenazas y oportunidades y disefiando estrategias para
enfrentar estos dos anteriores. Cabrera Liliana. La proyeccion se debe realizar a largo plazo,
y se debe tomar a toda la empresa, disefiando una Mision (Actual), Vision (futuro) y Metas
(Proyecciones). Basicamente no solo se preocupa por anticiparse al futuro, sino por visualizar
implicaciones futuras en decisiones actuales. Esta proyectada al logro de los objetivos
institucionales de la empresa, y tiene como finalidad basica el establecimiento de guias

generales de accion de la misma.

e ;Como vamos a competir?

e ;Qué productos y servicios deberia ofrecer?

e A qué cliente intenta servir?

e ;De qué manera deberan ser administrados las diversas funciones (Produccion,

Mercadotecnia, Finanzas, etc.) a fin de satisfacer las metas del mercado?
A este nivel se trata de determinar cdémo desarrollar lo mejor posible la actividad o las

actividades correspondientes a la unidad estratégica, 0 sea en un entorno competitivo, como

competir mejor en tal o cual negocio. Representa la estrategia especifica para cada negocio,
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como se va a manejar el negocio, que cartera de productos va a desarrollar la empresa, etc.

Noreno Claudia

Tabla 34: Tipos de planeacion

. Tipos de .
Alcance Niveles P ., Objeto
planeacidn
Elaboracion del mapa ambiental para evaluacion.
Largo plazo Corporativo Estratégica Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.
Incertidumbre.
Mediano Unidad de Tact Conversién e interpretacién de estrategias en planes
actica
plazo negocios concretos en el nivel departamental.
. ) Subdivision de planes tacticos de cada departamento
Corto plazo Funcional Operacional ] ]
en planes operacionales para cada tarea.

Fuente: CHIAVENATO, ldalberto, Administracién "Procesos Administrativos',1998.
3.7. Modelo de estrategia

3.7.1. Resumen de los modelos de planeacién estratégica

A continuacion, se presentan en una tabla los nueve modelos de planeacién estratégica con

la descripcion de sus respectivas etapas

Tabla 35: Modelos de planeacion estratégica

Mod.el.o Modelo 2:Frank Modelo 3: Tom Moc’ielo ak Modelo 5: Modelo 6 o Modelo 8: George Modelo 9: Cinco
1:William Colény Interamericano de  |Modelo 7: SHKG .
Banghart Lambert . Bateman vy Snell Steiner Fuerzas de Porter

Newman Rodriguez Desarrollo (BID)

Diagnostico |Conceptualizacion |Establecer la vision |Objetivos Identificacion y Consenso Diagndstico. Estudio de la planeacion ( [Analisis interno y

del del problema y definir la situacion |estratégicos |diagnostico del estratégico Interno y externo  |evaluacion de riesgosy  [externo de la empresa.
Etapal |Problema o el problema actual problema oportunidades internos y  (Analisis financiero y

externos) rentabilidad

Determinacio |Disefio de planes o |Acordar la mision, |Diagndstico |Formulacion de Diagnostico Determinacion de  |Acordar las estrategias,  [Vision global de la

nde alternativas objetivos, estretegias|y escenarios |posibles alternativas |situacional las lineas mision, presupuesto, empresa con respecto a

soluciones o estratégicas objetivos la industria (fortalezas y
Etapa 2 alternativas amenazas con respecto

a la industria)

Evaluacion  |Evaluaciony Generar alternativas |Planes y Selecciony Definicién de Identificacion de Organizacion para la Retroalimentacion y

Etapa 3 |de planes seleccion de planes |y convenir tacticas |presupuesto [evaluacion de las estrategias y planes y programas |implementacion de planes |evaluacion de estrategias
0 alternativas posibles alternativas |objetivos

Prondstico  |Instrumentacion del |Elaborar el plan Resultados  |Prondstico de los  |Plan estratégico Administracién y Revision y eleccion del

de los plan o alternativa  |tactico resultados control estratégico [plan a seguir
Etapa 4 |resultados

de cada

accion

Eleccion del |Eleccion del plana Eleccion y revision  [Sistemas de
Etapa 5 |camino a seguir del plan a seguir evaluacién de

seguir control.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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3.7.2. Seleccién del modelo
3.7.2.1. Evaluacion cualitativa

Para la seleccion de los modelos, fueron priorizados por medio de la Matriz Saaty, que

muestra las correlaciones entre los distintos objetivos en funcion de los siguientes pesos

Tabla 36: Pesos para priorizacion de modelos estratégicos

1: lgual de importante

3: Ligeramente méas importante (1/3 ligeramente menos importante)

5: Mas importante (1/5 menos importante)

7: Bastante mas importante(1/7 bastante menos importante)

9: Mucho més importante (1/9 mucho menos importante)

Fuente: Elaboracion por propia con base MITR A,[sorad.ual.es/mitra/home_mitra/doc3.pdf],2001

A continuacion, se presenta una tabla de los modelos estratégicos:

Tabla 37: Asignacion de variable para modelo estratégico

Modelos

Modelo de William Newman

El modelo de planeacion de Frank Banghart

El modelo de Tom Lambert de planeacidn estratégica.

El modelo de Colén y Rodriguez de planeacion estratégica

El modelo de Bateman y Snell de planeacién estratégica.

Modelo de planeacion estratégica del Banco Interamericano de Desarrollo

Modelo de George Steiner

I @ T m O O W >

Modelo de planeacion estratégica SHKG.

Modelo de estrategias de Michael Porter.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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Tabla 38: Matriz Saaty

%

IMPORTAN
A B © D E [F |6 H | a b c d E f g h i MEDIA$ A ORDEN

A 3 5 5 3 3 5 5 033 017 035 017 015 015 017 015 015 013 01§ 18 2
B 113 15 5 3 3 5 5 033 006 012 017 015 015 017 015 015 013 014 14 3
C 15 | 15 15 15| 153 3 014 003 002 003 015 00y 001 009 0.09 0.06 0.06 6 6
D 15 | 15 | 15 1 15| 155 |3 3 014 003 002 00y 003 0014 001 009 009 006 0.04 7
E 13 | 113 |5 5 1 1/5 |5 3 014 006 004 017 015 005 001 015 0.09 0.6 0.09 9 5
F 13 | 113 15 5 5 13 3 011 006 004 017 015 025 006 009 009 004 011 11 4
G s | U5 | 13 | 13 15183 13 014 003 002 0013 004 00y 002 003 009 0.06 003 3 8
H 5 | 15 | 13 | 13 | 13| 13| 13 1 014 003 002 001 00y 002 002 001 003 006 0.02 2 9
| 3 3 7 7 7 9 7 7 1 052 035 024 024 035 052 022 021 040 034 34 1
TOTALES 5.8 | 8.4667| 28.867| 33.667|19.93|17.27/32.33] 33 | 249 100 1.00 100 100 100 100 1200 1200 1 1 100

Fuente: Elaboracion por propia con base MITR A, [sorad.ual.es/mitra/home_mitra/doc3.pdf],2001

En base de la Matriz Saaty se presenta el orden de prioridad de los objetivos estratégicos

Como prioridad 1° el modelo I con el 34% - Modelo de estrategias de Michael Porter.

Como prioridad 2° el modelo A con el 18% - Modelo de William Newman

Como prioridad 3° el modelo B con el 14% - El modelo de planeacion de Frank Banghart

Como prioridad 4° el modelo F con el 11%- Modelo de planeacion estratégica del Banco

Interamericano de Desarrollo

Como prioridad 5° el modelo E con el 9%- EI modelo de Bateman y Snell de planeacion

estratégica.

Como prioridad 6° el modelo C con el 6%- El modelo de Tom Lambert de planeacion

estratégica.

Como prioridad 7° el modelo D con el 4%- El modelo de Colon y Rodriguez de planeacion

estratégica.

Como prioridad 8° el modelo G con el 3%- Modelo de George Steiner.

Como prioridad 9° el modelo H con el 2%- Modelo de planeacion estratégica SHKG.

Los modelos segln el resultado de la evaluacion cualitativa son los siguientes:

o b~ W DN

William Newman

Frank Banghart

Bateman y Snell

Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

Cinco Fuerzas de Porter
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3.7.2.2. Evaluacion cuantitativa

Criterios de evaluacion cuantitativa

Tabla 39: Criterios de evaluacion cuantitativa

No | Criterio Peso Relativo
1 Aplicacion de estrategias tecnologicas 40%
2 Desarrollo competitivo 35%
3 Nivel de factibilidad 25%

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

A continuacion, se presentan las tablas de calificacidn para cada criterio

Tabla 40: Calificacion de aplicacion de estrategias tecnoldgicas

Criterio: Aplicacion de estrategias tecnoldgicas
Calificacion Pardmetro

1 Baja

2 Media

3 Alta

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

Tabla 41: Calificacion de desarrollo competitivo

Criterio: Desarrollo competitivo
Calificacion Parametro
1 Nulo
2 Parcial
3 Completo

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Tabla 42: Calificacion de nivel de factibilidad

Criterio: Nivel de factibilidad
Calificacion Pardmetro
1 Bajo
2 Intermedio
3 Alto
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Tabla 43: Seleccién de modelo

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
No Criterios | Peso % ., |calificacién e Calificacio ... |Calificacion ..., | Calificacion | Calificaci6 | Calificacion
Calificacién Calificacién n Calificacién Calificacion
ponderada ponderada ponderada n ponderada
ponderada
Aplicacion de
1 estrategias 40% 1 0.4 1 0.4 1 0.4 1 0.4 3 1.2
tecnolégicas
Desarrollo
2 o 35% 3 1.05 3 1.05 3 1.05 3 1.05 3 1.05
competitivo
3 Nivelde | e, 3 0.75 3 0.75 3 0.75 3 0.75 3 0.75
factibilidad
Total 100% 2.2 2.2 2.2 2.2 3

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

Con la evaluacion cuantitativa el modelo a utilizar para el disefio de estrategias es el modelo

de Porter; el cual contiene las siguientes etapas:

Analisis interno y externo de la empresa. Analisis financiero y rentabilidad

Vision global de la empresa con respecto a la industria (fortalezas y amenazas con

respecto a la industria)

Retroalimentacion y evaluacién de estrategias.
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3.8 Modelo de Estrategias para el Crecimiento del Procesamiento y Conservacion de Carnes

en El Salvador
Diagrama 16: Modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico

Modelo de estrategias para el crecimiento tecnoldgico
del procesamiento y conservacién de carnes en El
Salvador

v
NIVEL 1: Empresa microy pequena}—
Plan estratégico )
Indicadores )
Control )
. NO
NIVEL 2 Empresa mediana )4—
Plan estratégico )
Indicadores )
Control )
o NO
NIVEL 3: Empresa grande }—
Plan estratégico )
Indicadores )
Control )
NO
[ Empresa consolidada j

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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En el diagrama anterior, se presenta el modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico
de la actividad de procesamiento y conservacion de carnes en El Salvador, el cual esta
compuesto por tres niveles que se describen:

Para el nivel uno que comprende las empresas micro y pequefias, para nivel dos que
comprende las empresas medianas y el nivel tres que comprende las empresas grandes, que
se dedican al procesamiento y conservacion de carnes, el nivel estd compuesto por un plan
estratégico, control, indicadores y una evaluacion de indicadores a continuacion, se describe
cada uno de ellos:

e Plan estratégico: Donde se realiza un analisis interno y externo con el propésito de
disefar las estrategias que aporten a las empresas para el crecimiento competitivo.

e Control: En esta etapa se dara seguimiento y monitoreo a la implementacion de las
estrategias en cada uno de los niveles.

e Indicadores: Se realiza una evaluacion de los avances de la implementacién de las
estrategias para medir el desempefio de su ejecucion.

e Evaluacion de indicadores: Esta representado por el simbolo de la toma de decision,

el cual indica la aprobacién para pasar al siguiente nivel dentro del modelo.

3.9. Modelo estratégico para las empresas micro y pequefias
A continuacion, se presenta la metodologia del modelo de estrategias para el crecimiento
tecnoldgico para el nivel uno, que contiene las siguientes etapas un plan estratégico, control,

indicadores y evaluacién de indicadores.
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Diagrama 17: Modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico Nivel |

del procesamiento y conservacién de carnes en El
Salvador
'

NIVEL 1: Empresa microy pequeﬁa}—

{Modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico}

Plan estratégico )
Indicadores )
Control )

NO

[ NIVEL 2: Empresa mediana J

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

e Plan estratégico: Se realiza un andlisis interno y externo a las empresas micro y
pequefias que se dedican al procesamiento y conservacion de carnes y disefio de
estrategias

e Control: En esta etapa se dara seguimiento y monitoreo a la implementacion de las
estrategias del nivel uno.

e Indicadores: Se realiza una evaluacion de los avances de la implementacién de las
estrategias para medir el desempefio de su ejecucion por las empresas micro y
pequenas.

e Evaluacion de indicadores: Esta representado por el simbolo de la toma de decision,

el cual indica la aprobacion para pasar al nivel dos del modelo estratégico.

3.9.1. Plan estratégico

Es un recurso conceptual que describe los métodos o los caminos a seguir para lograr alcanzar
los objetivos y metas a largo plazo de una organizacion, mediante un proceso gque permite
definir la vision, mision, objetivos, y estrategias sobre el andlisis de su entorno, directo e
indirecto, con la participacion del personal de todos los niveles de la Organizacion. Que

contienen siguientes etapas:
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1) Mision y vision

2) Analisis interno y Externo

3) Objetivos estratégicos

4) Formulacion y evaluacion de estrategias

5) Disefio de estrategias.

3.9.1.1 Misioén

l. ¢Quiénes somos, qué hacemos, para quiénes?

La mision es una descripcion de la razon de ser de la organizacion, establece su “qué hacer”

institucional, los bienes y servicios que entrega, las funciones principales que la distinguen y

la hacen diferente de otras instituciones y justifican su existencia.

Una correcta definicién de la Misidn debe contener:

Cuaél es el proposito de la organizacion

Qué hace: Descripcion de los productos finales (bienes y servicios que
entrega)

Para quiénes: Identificacion de los usuarios o beneficiarios a quiénes
van dirigidos los productos finales (bienes y servicios)

Cual es el efecto que se espera lograr (resultado final): En la poblacion
objetivo a la que se dirige su accionar, a través de los productos
provistos. El quehacer de la institucion que genera el valor pablico de

la entidad y el plazo en que se espera proveer

Il. Utilidad de contar una Mision concertada entre el equipo directivo y la

comunicacion de ésta a los usuarios:

Establece el marco que justifica la intervencion publica en el ambito
de responsabilidad

Tiene la capacidad de mantener el foco directivo en lo importante
Lograr encauzar los apoyos politicos y capacidades administrativas del
sistema

Mostrar a los grupos de interés la creacion de valor publico esperado
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Idealmente no debe faltar:

« El ambito territorial de su accion (nivel central, nacional, local,

internacional)

IV.  Qué aspectos son optativos (dado que en general deben ir en la vision o en los
valores)
« Los estandares como piensan conseguir su proposito
» Los valores con los cuales piensan enfocar su gestion
V. ¢Qué aspectos no deben ser incluidos en una misién?
» Los Subproductos o productos intermedios
» Los usuarios internos de la entidad
» Los mejoramientos que la entidad piensa realizar para ser mas eficiente
o eficaz (estos deben quedar registrados como objetivos estratégicos)
D. Componentes de la mision.
Tabla 44: Componentes de la mision.

No Componente Interrogante Respuesta

1 Clientes ¢Quiénes son los clientes de | Los hogares salvadorefios que
la empresa? consumen carnes

2 Productos y Servicios ¢Cuéles son los productos y | Productos carnicos y derivados
servicios mas importantes de | procedentes de carne bovina, porcina
la empresa? y aves.

3 Mercados ¢En donde compite la | Mercado nacional
empresa geograficamente?

4 Tecnologia ¢Es la tecnologia un interés | Necesario para seguir creciendo.
primordial de la empresa?

5 Preocupacion por la|¢La empresa estd | Para  lograr el  crecimiento
supervivencia, rendimiento y | comprometida con el | competitivo se debe hacer a través
rentabilidad cumplimiento de los | del cumplimiento de los objetivos

objetivos? estratégicos.

6 Filosofia ¢Cudles son las creencias, | Ofrecer productos que cumplen con
valores, aspiraciones y las | la satisfaccion de los clientes y
prioridades éticas de la | formar parte de la nutricion de las
empresa? familias.
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7 Concepto que tiene la| ¢Cudl es su cualidad | Ofrecer productos frescos para la
empresa de si misma distintiva o su mayor ventaja | aceptacion del consumo en los

competitiva? hogares.

8 Preocupacion por su imagen | ¢La empresa debe responder | Los  productos se  elaboren
publica a las preocupaciones sociales, | cumpliendo con las normativas
comunitarias y ambientales? | sanitarias y de salud y amigable con

el medio ambiente.

9 Preocupacion por los | ¢Los empleados son valiosos | Es un factor fundamental para el
empleados para la empresa? desarrollo y crecimiento de la
empresa.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
3.9.1.2 Mision de las empresas micro y pequefias
“Somos una empresa que ofrece productos carnicos que cumple con la satisfaccion

formando parte de la nutricion de las familias salvadorefias, con alto compromiso del

’

bienestar de la salud y el medioambiente que contribuye al crecimiento economico del pais’

3.9.1.2 Vision
La vision corresponde al futuro deseado de la organizacion. Se refiere a como quiere ser
reconocida la entidad, representa los valores con los cuales se fundamentard su accionar

publico.

D. Pasos Basicos para la identificacion de la Vision

e ;Cbmo se redacta?

Puede ser mas amplia que la Mision Institucional, y debe contener aspectos que
permitan a los usuarios ciudadanos identificar que pueden esperar de la Entidad en
cuanto a valores, creacion de oportunidades, proyeccién, etc. Se debe evitar repetir
las funciones, y los productos que caracterizan la definicion de la misién. Asimismo,
no deberian sefialarse aquellos aspectos relacionados con los proyectos de
modernizacion de corto plazo.

¢ Qué no debe faltar?

e Los valores de la entidad
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e COmo quiere ser vista o percibida la institucion en el futuro

e Importancia de la declaracion de Vision para la gestion institucional

e Compromete publicamente las aspiraciones institucionales, dando un efecto de

cohesidn a la organizacion.

e Permite distinguir y visualizar el caracter publico y cémo la intervencion

gubernamental se justifica desde el punto de vista de lo que entrega a la sociedad

e Complementa el efecto comunicacional de la mision y enmarca el quehacer

institucional en los valores que la sociedad espera de la entidad publica.

E. Identificacion de elementos de la vision

Tabla 45: Elementos de la vision para las empresas micro y pequefias

Pregunta

Analisis

¢Qué se desea hacer en un

futuro?

Un crecimiento y fortalecimiento de las empresas micro y pequefias

¢Para qué se hara?

Para obtener un desarrollo y rentabilidad financiera

¢A quién se desea servir?

A los hogares salvadorefios que compran carnes y derivados

necesarios?

¢En qué tiempo se lograra la | A largo plazo
visiéon?
¢ Qué recursos son | Formalizacion de la empresa y apoyo financiero por parte de instituciones.

Fuente: Elaboracién por el grupo de tesis

3.9.1.3. Vision de las empresas micro y pequefias

“Ser una empresa fortalecida en el mercado nacional que busca ofrecer productos frescos

que permita generar el crecimiento de utilidades y la rentabilidad financiera”

3.9.2. Andlisis interno y externo (FODA)

Uno de los aspectos fundamentales de la planeacion estratégica lo constituye el analisis

situacional, también conocido como analisis FODA (fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas), el cual posibilita la recopilacion y uso de datos que permiten
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conocer el perfil de operacion de una empresa en un momento dado, y a partir de ello
establecer un diagnostico objetivo para el disefio e implantacion de estrategias tendientes
a mejorar la competitividad de una organizacion. El andlisis FODA es aplicable a
cualquier tipo de empresa sin importar su tamafio 0 naturaleza, es una herramienta que

favorece el desarrollo y ejecucién de la planeacién formal.

3.9.3. Variables del analisis FODA
Se inicia con los conceptos de las variables internas y luego con las externas, por razén de
agrupar los conceptos dentro de su misma categoria.

A) Fortaleza. Es algo en lo que la organizacion es competente, se traduce en aquellos
elementos o factores que estando bajo su control, mantiene un alto nivel de desempefio,
generando ventajas o beneficio presente y claro, con posibilidades atractivas en el futuro.
Las fortalezas pueden asumir diversas formas como: recursos humanos maduros, capaces
y experimentados, habilidades y destrezas importantes para hacer algo, activos fisicos
valiosos, finanzas sanas, sistemas de trabajo eficientes, costos bajos, productos y servicios
competitivos, imagen institucional reconocida, convenios y asociaciones estratégicas con
otras empresas, etc.
B) Debilidad. Significa una deficiencia o carencia, algo en lo que la organizacion tiene
bajos niveles de desempefio y por tanto es vulnerable, denota una desventaja ante la
competencia, con posibilidades pesimistas o poco atractivas para el futuro. Constituye un
obstaculo para la consecucién de los objetivos, aun cuando esta bajo el control de la
organizacion. Al igual que las fortalezas éstas pueden manifestarse a través de sus
recursos, habilidades, tecnologia, organizacion, productos, imagen, etc.
Las oportunidades y amenazas son variables externas que constituyen los limites
determinados por el sector productivo a que pertenece una entidad, y el entorno general
que define el ambiente competitivo.
C) Oportunidades. Son aquellas circunstancias del entorno que son potencialmente
favorables para la organizacion y pueden ser cambios o tendencias que se detectan y que
pueden ser utilizados ventajosamente para alcanzar o superar los objetivos. Las
oportunidades pueden presentarse en cualquier &mbito, como el politico, econdmico,
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social, tecnoldgico, etc., dependiendo de la naturaleza de la organizacion, pero en general,
se relacionan principalmente con el aspecto mercado de una empresa. El reconocimiento
de oportunidades es un reto para los administradores debido a que no se puede crear ni
adaptar una estrategia sin primero identificar y evaluar el potencial de crecimiento y
utilidades de cada una de las oportunidades prometedoras o potencialmente importantes.
D) Amenazas. Son factores del entorno que resultan en circunstancias adversas que ponen
en riesgo el alcanzar los objetivos establecidos, pueden ser cambios o tendencias que se
presentan repentinamente o de manera paulatina, las cuales crean una condicion de
incertidumbre e inestabilidad en donde la empresa tiene muy poca o nula influencia, las
amenazas también, pueden aparecer en cualquier sector como en la tecnologia,
competencia agresiva, productos nuevos mas baratos, restricciones gubernamentales,
impuestos, inflacion, etc. La responsabilidad de los administradores con respecto a las
amenazas esta en reconocer de manera oportuna aquellas situaciones que signifiquen

riesgo para la rentabilidad y la posicion futura de la organizacion.

A. Pasos del FODA
El desarrollo de la técnica de FODA se ha realizado de la manera siguiente:

1. Recopilacion de informacion interna: Fortalezas y debilidades.
Obtenida con los instrumentos de recopilacién de informacion en el Diagnostico
Tecnologico en las empresas del procesamiento y conservacion de carnes.

2. Recopilacion de informacion externa: Oportunidades y amenazas.
Obtenida a partir de fuentes secundarias tales como: Revistas, trabajos bibliograficos
e informes de las instituciones involucradas en la actividad econdémica.

3. Desarrollo de la matriz con la informacién recopilada.
Se enlistan segun los elementos de la matriz: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades

Y amenazas.
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3.9.3.1 Matriz (FODA)

Tabla 46: Matriz FODA de empresas micro y pequefias

MATRIZ FODA DE EMPRESAS MICRO Y PEQUENAS

AMBITO ] FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
DIRECCION 1. Tienen el | 1. Disponen de la | 1. Noimplementan 1. Multasy cierre de
conocimiento  del informacién para manuales de operaciones por
procesamiento y formalizarse y procedimientos y Ministerio de Medio
conservacion  de legalizarse. funciones. Ambiente y
carne. 2. Cuentan con la|2. No implementan Ministerio de Salud
2. Posee informacion para la técnicas para por incumplimientos
conocimiento aplicacion e seleccion y de medidas
sobre la implementacion  de adquisicion de sanitarias.
organizacion. Normas Sanitarias y nuevas
de Salubridad. tecnologias.
3. No implementan
un plan
estratégico.
FINANZAS 1. Genera ingreso | 1. Financiamiento por 1. Limitada 1. Alza del precio del
econémico. parte de las utilizacion y combustible para el
instituciones aplicacion de la transporte  de los
financieras que tecnologia de productos
apoyan a micro 'y informacion en el | 2. Alza de precios en
pequefias empresas. area financiera. energia eléctrica.
2. Desconocimiento
de indicadores
financieros para
medir el
desempefio.
3. Limitado
porcentaje de
inversién para
nuevas
tecnologias.
RECURSOS 1. Cuentan con | 1. Personal capacitado | 1. Desactualizacion | 1. Regulaciones  del
HUMANOS personal con para contratar. de perfiles para Cadigo de Trabajo.
conocimientos contratacion de L
2. Emigracion de mano
sobre el personal.
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procesamiento y
conservaciéon  de

carnes.

Las herramientas
y equipo necesario
para realizar sus
funciones son
limitadas.

Desconocimiento
de programas de

capacitacion para

mejoras de
procesos.

Grado de
formacion de
personal es

deficiente con

respecto al area

de obra calificada.

competente.

MERCADEO Venta de sus Alza del mercado Desconocimiento Competencia por
productos a un consumidor. de estudios de parte de la mediana
segmento del Aumento de las mercado y grande empresa.
mercado nacional. ventas Aplicacién

) Productos

inadecuada de

S procedentes de las
marketing digital. . .
o importaciones.

Limitada

capacidad para Regulacion de

cubrir el mercado precios por parte de
la mediana y grande
empresa.

PRODUCCION Conocimiento vy Ordenar el proceso Desconocimiento Materia prima

aplicacion de
procesos para
elaboracion de los

productos.

para la elaboracién de

los productos.

Aumento de la

capacidad instalada.

de sistemas de

gestion para el

manejo de
materiales y
productos
terminados
Limitada
maquinaria y

escasa en el pais.

Enfermedades al
ganado porcino,

bovino y aves.

Estandares de
calidad para cubrir

nuevos mercados.
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equipo.

3. Desconocimiento
del aseguramiento
de las buenas
practicas de

manufactura.

4. Desconocimiento
de tecnologia de
informacion para
la planificacion de

la produccion.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
3.9.3 Objetivos estratégicos
Son los fines o metas desarrollados a nivel estratégico y que las empresas micro y pequefias
pretenden lograr en un periodo determinado de tiempo. A continuacion, se presentan los

objetivos estratégico del nivel uno.

Tabla 47: Objetivos estratégicos de empresas micro y pequefias

Area funcional Objetivos estratégicos
L Desarrollar liderazgo organizativo para lograr el crecimiento de la
Direccion
empresa.
Finanzas Incrementar las utilidades para lograr liquidez financiera.
Recursos Humanos Mejorar la capacitacion de los empleados para medir el rendimiento.
Mercadeo Incrementar las ventas a través de la satisfaccion de los clientes.
Produccién Incrementar la productividad para lograr la satisfaccion de la demanda.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Para priorizar los objetivos estratégicos se va utilizar la técnica de La Matriz Saaty, conocido
como el proceso de jerarquizacion analitica (AHP), fue propuesto por el Dr. Thomas Saaty
(1980, 1982). Esta disefiado para resolver problemas complejos de criterios multiples. El
proceso requiere que quien toma las decisiones proporcione evaluaciones subjetivas respecto

a laimportancia relativa de cada uno de los criterios y que, después especifique su preferencia
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con respecto a cada una de las alternativas de decision y para cada criterio. El resultado de la
Matriz Saaty es una jerarquizacion con prioridades que muestran la preferencia global para
cada una de las alternativas de decision.?

La Matriz Saaty hace posible latoma de decisiones grupal mediante el agregado de opiniones,
de tal manera que satisfaga la relacion reciproca al comparar dos elementos. Luego toma el
promedio geométrico de las opiniones. Cuando el grupo consiste en expertos, cada uno
elabora su propia jerarquia, y después se combina los resultados por el promedio.

Ventajas

e Presentar un sustento matematico de la importancia relativa de cada uno de los
criterios evaluados.

e Medir criterios cualitativos y cuantitativos mediante una escala comun.

e Si es el caso permitir incluir la participacion de diferentes personas o grupos de
expertos.

Desventajas

e Al ser un método matematico tedioso, puede ocasionar cansancio en la persona que
lo realiza y/o el grupo de personas que participan y no dar mayor atencion a la
evaluacion del modelo.

e Falta de voluntad de los participantes en colaborar para la estructuracion de la Matriz
Saaty.

A continuacion se presenta la Matriz Saaty de priorizacion de los objetivos estratégicos para

las empresas micro y pequefias.

Tabla 48: Nivel de priorizacion de los objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

A Desarrollar liderazgo organizativo para lograr el crecimiento de la
empresa.
B Incrementar las utilidades para lograr liquidez financiera.

3 SAATY, Thomas, The Analytic Hierarchy Process, Editorial McGHif, New York, 1980
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Mejorar la capacitacion de los empleados para medir el

rendimiento.

Incrementar las ventas a través de la satisfaccién de los clientes.

Incrementar la productividad para lograr la satisfaccion de la

demanda.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Los objetivos estratégicos para nivel uno de las empresas micro y pequefas, fueron

priorizados por medio de la Matriz Saaty, que muestra las correlaciones entre los distintos

objetivos en funcion de los siguientes pesos:

Tabla 49: Pesos para priorizacion de los objetivos estratégicos

1: Igual de importante

3: Ligeramente mas importante (1/3 ligeramente menos

importante)

5: Mas importante (1/5 menos importante)

7: Bastante mas importante(1/7 bastante menos importante)

9: Mucho més importante (1/9 mucho menos importante)

Fuente: Elaboracion por propia con base MITR A,[sorad.ual.es/mitra/home_mitra/doc3.pdf],2001

Tabla 50: Matriz Saaty

0,
A | B |c]| D E a b c d e | MEDIAS IMPOR'{?ANCIA ORDEN

A 1 51 3 | 5] 3 0.09| 0.08| 0.16| 006/ 0.27| 013 13 3°

B 5 1 7 1 5 0.43| 0.39| 0.37| 0.30| 0.45| 039 39 10

C B3| Ut | 1 | 7| 1 0.03| 0.06| 0.05| 0.04| 0.09| 005 5 5°

D 5 1 7 1 1 0.43| 0.39| 0.37| 0.30| 0.09| 032 32 20

E 13 | 15| 1 1 1 0.03| 0.08| 0.05| 0.30]| 0.09| 011 11 40
TOTALES | 11.67 | 2543 | 19 [3.343| 11 1 1 1 1 1 1 100

Fuente: Elaboracion por propia con base MITR A, [sorad.ual.es/mitra/home_mitra/doc3.pdf],2001

En base de la Matriz Saaty se presenta el orden de prioridad de los objetivos estratégicos

Como prioridad 1° el objetivo B con el 39% - Incrementar las utilidades para lograr liquidez

financiera.

Como prioridad 2° el objetivo D con el 32% - Incrementar las ventas a través de la

satisfaccion de los clientes.
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Como prioridad 3° el objetivo A con el 13% - Desarrollar liderazgo organizativo para lograr

el crecimiento de la empresa.

Como prioridad 4° el objetivo E con el 11%- Incrementar la productividad para lograr la

satisfaccion de la demanda.

Como prioridad 5° el objetivo C con el 5%- Mejorar la capacitacion de los empleados para

medir el rendimiento.

3.9.4 Formulacion y evaluacion de estrategias

Para la formulacion de estrategia del nivel uno que es para las empresas micro y pequeias,
se aplica la técnica DOFA que se describe a continuacion.

Estrategias DOFA

Segun la situacion las empresas, pueden aplicar alguna de estas estrategias para actuar ya que
se conocen todas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

e Estrategias Ofensivas (FO): Estas estrategias se consiguen uniendo Fortalezas y
Oportunidades. Se usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja
de las oportunidades externas.

e Estrategias Defensivas (FA): Estas estrategias se consiguen uniendo Fortalezas y
Amenazas. Se aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas.

e Estrategias  Reorientativas (DO): Esta  estrategia la  conseguimos
uniendo Debilidades y Oportunidades. Pretenden superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas.

o Estrategias de Supervivencia (DA): Esta estrategia se consigue uniendo Debilidades
y Amenazas. Son tacticas defensivas que pretenden, no fortalecer ni impulsar,

mantener su lugar para evitar las amenazas del entorno de la mejor forma posible.
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Tabla 51: Matriz DOFA de empresas micro y pequefias

ANALISIS DEL ENTORNO

FORTALEZAS -F DEBILIDADES -D
1. Tienen el conocimiento del | 1. No implementan manuales de procedimientos y funciones.
procesamiento y conservacion de carne. | 2. No implementan técnicas para seleccion y adquisicion de nuevas tecnologias.
2. Posee  conocimiento  sobre  la | 3. No implementan plan de negocio.
organizacion. 4, Limitada utilizacion y aplicacion de la tecnologfa de informacion en el &rea

Genera ingreso econémico. financiera

4. Cuentan con personal con conocimientos Desconocimiento de indicadores financieros para medir el desempefio.

sobre el procesamiento y conservacion de I . . . .

Limitado porcentaje de inversion para nuevas tecnologias.
carnes. S . .
Desactualizacion de perfiles para contratacion de personal.
5. Venta de sus productos a un segmento del . . . . . o
) Las herramientas y equipo necesario para realizar sus funciones son limitadas.
mercado nacional.

© 0 N o o

o L Desconocimiento de programas de capacitacion para mejoras de procesos.
6. Conocimiento y aplicacién de procesos ) N
10. Grado de formacion de personal es deficiente con respecto al area competente.

para elaboracidn de los productos.

11. Desconocimiento de estudios de mercado

12. Aplicacién inadecuada de marketing digital.

13. Limitada capacidad para cubrir el mercado

14. Desconocimiento de sistemas de gestién para el manejo de materiales y
productos terminados

15. Limitada maquinaria y equipo.

16. Desconocimiento del aseguramiento de las buenas practicas de manufactura.

17. Desconocimiento de tecnologia de informacién para la planificacion de la

ANALISIS INTERNO

produccion.
OPORTUNIDADES - O ESTRATEGIAS OFENSIVAS - FO ESTRATEGIAS - DO
Disponen de la informacion para formalizarse y | Optimizar fortalezas para maximizar Contrarrestar debilidades para explotar oportunidades= Desarrollar
legalizarse. oportunidades = Estrategia Ofensiva fortalezas para estrategias ofensivas

Cuentan con la informacion para la aplicacion e | 1.  Gestionar el proceso de formalizacién de | 1.  Crear un plan de negocio.

implementacion de Normas Sanitarias y de la empresa. 2. Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.
Salubridad. 2. Buscar fuentes de financiamiento que 3. Obtener conocimiento sobre la técnica de las Buenas Practicas de
Financiamiento por parte de las instituciones brindan las instituciones competentes. Manufactura.

financieras que apoyan a micro y pequefias empresas.

Personal capacitado para contratar.
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5. Alza del mercado consumidor. 3. Crear programas de capacitaciones con
6. Aumento de las ventas el apoyo de las instituciones relacionadas
7. Ordenar el proceso para la elaboracion de los a la actividad econdmica.

productos. 4. Realizar un estudio de mercado para
8. Aumento de la capacidad instalada. cobertura de nuevo segmento de

mercado.
AMENAZAS - A ESTRATEGIAS - FA ESTRATEGIAS - DA

1. Multasy cierre de operaciones por Ministerio de Optimizar fortalezas para minimizar Contrarrestar debilidades y amenazas= Desarrollar fortalezas para

Medio Ambiente y Ministerio de Salud por amenazas= Estrategias Defensiva estrategias defensivas

incumplimientos de medidas sanitarias. 1. Establecer la estructura de la 1. Obtener conocimiento en la gestién de manejo de materiales y productos
2. Alza del precio del combustible para el transporte de organizacion adecuada para las empresas terminados.

los productos micro y pequefias.
3. Alza de precios en energia eléctrica.
4. Regulaciones del Cédigo de Trabajo.
5. Emigracién de mano de obra calificada.
6. Competencia por parte de las medianas y grande

empresa.
7. Productos procedentes de las importaciones.
8. Regulacion de precios por parte de las medianas y

grande empresa.
9. Materia prima escasa en el pais.

10. Enfermedades al ganado porcino, bovino y aves.

11. Estandares de calidad para cubrir nuevos mercados.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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3.9.4.1 Generacion de estrategias (DAFO)

Tabla 52: Estrategias DAFO de empresas micro y pequefias

ESTRATEGIAS PARA LAS MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS
e  Gestionar el proceso de formalizacion de la empresa.
e Buscar fuentes de financiamiento que brindan las instituciones competentes.
0 e Crear programas de capacitaciones con el apoyo de las instituciones
relacionadas a la actividad econdmica.
e Realizar un estudio de mercado para cobertura de nuevo segmento de mercado.
e  Establecer la estructura de la organizacion adecuada para las empresas micro y
FA pequefias.
e  Crear un plan de negocio.
DO o Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.
e  Obtener conocimiento sobre la técnica de las Buenas Practicas de
Manufactura.
e  Obtener conocimiento en la gestién de manejo de materiales y productos
DA terminados.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

3.9.4.2. Implementacién de estrategias

Para la implantacion de las estrategias se va priorizar la ejecucion de cada una de ellas con
la aplicacion de la Matriz Hoshin Kanri (Matriz de despliegue), Esta metodologia se traduce
de diversas maneras: “Administracion por Politicas”, “Planeacion Hoshin”, “Despliegue de
politicas”, o de forma mas completa “despliegue de medios para alcanzar los objetivos”.
Hoshin en japonés significa metal brillante; brajula o simplemente senalar una direccion;
mientras que Kanri significa administracion o control. La direccion Hoshin es una
herramienta que integra consistentemente las actividades de todo el personal de la empresa
de modo que puedan lograrse metas clave y reaccionar rapidamente ante cambios en el
entorno. Esta disciplina parte de la idea que en toda empresa se enfrentan fuerzas que se
orientan en diferentes direcciones, surgiendo entonces el desafio de reorientarlas hacia un

mismo objetivo. La direccion Hoshin, bien difundida a través de las empresas japonesas a
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partir de los afios 60 paso a ser uno de los principales componentes de la Administracion

Total de la Calidad (TQM).

Objetivos

Los principales objetivos de Hoshin son:

Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los objetivos clave utilizando
medios indirectos en vez de presion directa, creando un sentimiento de necesidad y
convencimiento.

Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcién de los objetivos
clave de la empresa coordinando todos los esfuerzos y recursos.
Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcion de los cambios de

entorno.

La matriz de despliegue considera lo siguiente:

o g~ w0 D E

lHustracion 3: Elementos de la matriz de despliegue para Nivel |

5

Fuente: MITR A, [sorad.ual.es/mitra/home_mitra/doc3.pdf],2001

Objetivos del Sistema

Pesos de los objetivesgin Método Saaty
Estrategias

Relact n ObjetiveEstrategia

C8lculo del peso de las Estrategias

Relacion Estrategiagstrategias
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3.9.4.3. Matriz Hoshin Kanri
Tabla 53: Matriz Hoshin Kanri
Ny : :
\\ SIMBOLO VALOR RELACION
X)) ® 9 FUERTE
S [e) 3 MEDIO
Ny v v A 1 DEBIL
1 L0
Q
Q
N
N O
| I m | v | v | vi | v |wvin| X | PRIORIZACION
A O] A O| @® 13
B O 39
c o ONNO) 5
D ® O 32
E YANE AN 11
FEED 39.29 | 13.1 |48.78 | 284.5 | 401.1 | 39.29 | 117.9 | 27.26 | 27.26 998.39
Absoluto
Feso 3.136 | 1.045 | 3.894 | 22.7 | 32.01 | 3.136 | 9.408 | 2.176 | 2.176
Relac\jtlvo
Or en 0 (0] 0 0 o] 0 0 0 0
Prioridad 6 9 4 2 ! 5 3 ! 8

Fuente: Elaboracion propia por grupo de tesis con base MITR A,[sorad.ual.es/mitra/home_mitra/doc3.pdf],2001

A continuacién los resultados obtenidos de la Matriz Despliegue enumerados por orden

prioridad, siendo el nimero 1 el més importante entre las estrategias:

1.

La estrategia 5- Establecer la estructura de la organizacion adecuada para las

empresas micro y pequefias. Obtiene la puntacion de 32.01
La estrategia 4- Crear un plan de negocio. Obtiene la puntacién de 22.07

La estrategia 7- Gestionar el proceso de formalizacion de la empresa. Obtiene la

puntacién de 9.41
La estrategia 3 — Buscar fuente de financiamiento que brinda las instituciones

competentes. Obtiene la puntacién de 3.89

La estrategia 6 — Disefiar un plan de proyecciones de ventas para cubrir nuevos

mercados. Obtiene la puntacién 3.14
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6. La estrategia 1 —Realizar un estudio de mercado para cobertura de nuevos mercados.

Obtiene la puntacion de 3.14

7. La estrategia 8 - Crear programa de capacitaciones con el apoyo de la instituciones

relacionado a las empresas. Obtiene la puntacion de 2.18

8. La estrategia 9 - Obtener conocimiento sobre la técnica de las Buenas Practicas de

Manufactura. Obtener la puntacion de 2.18

9. La estrategia 2 -Obtener conocimiento en la gestion de manejo de materiales y

productos terminado Obtener la puntacién de 1.05

3.9.5. Indicadores

Los indicadores son una herramienta para clarificar y definir, de forma mas precisa, objetivos
e impactos son medidas verificables de cambio o resultado, disefiadas para contar con un
estandar contra el cual evaluar, estimar o demostrar el progreso con respecto a metas
establecidas, facilitan el reparto de insumos, produciendo productos y alcanzando objetivos.
Para medir el avance del nivel 1 respecto a la legalizacion de las empresas micro y pequefias,
se han utilizados indicadores de gestion o KPI's (Key Perfomance Indicator), siendo estos:

e KPI de Gerencia
e KPI de Finanzas
e KPI de Recursos Humanos
e KPI de Mercado
e KPI de Produccion
De los cudles, se han empleado los ideales por cada area funcional para el tamafio de las

empresas en este nivel.

A continuacion, se presenta los indicadores del nivel 1:
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Tabla 54: Indicadores de Nivel | de las empresas micro y pequefias

INDICADORES NIVEL 1-MICRO Y PEQUENAS
EMPRESA

JUSTIFICACION

DIRECCION

1. Indicadores de eficacia:

(Resultado alcanzado *100) /resultados previstos

Mide el logro de los resultados

propuestos. Indica si se hicieron las

cosas que se debian hacer, los aspectos

correctos del proceso.

FINANZAS

1. Indicadores de Liquidez:

Razdn corriente: Total activos corrientes/ Total pasivos.

Corrientes.

Prueba &cida: (Total activos corrientes — Inventarios) / Total

pasivos corrientes

Muestra la capacidad de una empresa

para afrontar el pago de sus deudas a

corto plazo

2. Indicadores de eficiencia o actividad:

Rotacion del inventario = (Inventario / Costo de ventas) x 360

dias

Periodo promedio de cobro = (Cuentas por cobrar a clientes /
Ventas) x 360 dias

Periodo promedio de pago = (Cuentas por pagar a proveedores /

Costo de ventas) x 360 dias

Rotacion del activo total = Ventas / Total activos

Miden la velocidad con que diversos

activos se convierten en venta o

efectivo.
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RECURSO HUMANO

1. Indicadores de eficiencia:

Facturacion Media por Empleado = (Facturacion total / Cantidad

promedio de empleados)

Costos operativos por Empleado = (Costes operativos totales /

Cantidad promedio de empleados)

Analizan variables relevantes de los
resultados con relacién al nimero de

empleados y el coste laboral.

2. Indicadores de capacitacion y desarrollo:

Inversién en Capacitacion de Empleados = (Monto invertido en

capacitacion / cantidad promedio de empleados)

Mide la relacién entre el monto
invertido en capacitacion y la cantidad

promedio de empleados.

MERCADEO

1. Indicadores de calidad de servicio:
Numero de quejas recibidas por el cliente/total de producto

vendido.

Indica el grado de satisfaccion de los

clientes.

2. Indicadores de participacion en el mercado

ventas de la empresa/Ventas totales en el mercado

Mide el crecimiento de las ventas en el

mercado.

PRODUCCION

1. Indicadores de productividad:

Ventas/ recursos utilizados

Indica la relacién del valor obtenido
en ventas respecto a los recursos
utilizados

2. Indicadores de calidad de proceso:

Numero de productos defectuosos/total de producto producido.

Mide el desempefio del proceso

productivo.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis con base de informacién secundaria

3.9.5.1. Indicadores por estrategia de Nivel |
A continuacion, se presenta una tabla con los indicadores por las estrategias que se
implementaran a las empresas micro y pequefias que se dedican al procesamiento y

conservacion de carnes.
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Tabla 55: Indicadores por estrategias de Nivel |

Estrategias

Indicadores

Descripcion

Ejemplo

Establecer la estructura
de la organizacion
adecuada para las
empresas micro y
pequefias.

(Resultado alcanzado
*100) /resultados

previstos

Mide el logro de los
resultados
propuestos. Indica si
se hicieron las cosas
que se debian hacer,
los aspectos
correctos del

proceso.

Se tienen 4 resultados alcanzados de 6

previstos @Oz 6 &6 P, el indicador se

cumplié en un 67%

Gestionar el proceso de
formalizacién de la
empresa.

(Resultado alcanzado
*100) /resultados

previstos

Mide el logro de los
resultados
propuestos. Indica si
se hicieron las cosas
que se debian hacer,
los aspectos

correctos del

Se tienen 10 resultados alcanzados de 12

previstos(l 2120)02 8 B I, el indicador se

cumplié en un 67%

proceso.
Buscar fuentes de | Periodo promedio de Miden la velocidad
financiamiento que _ .
. pago = (Cuentas por con que diversos
brindan las . 1000
instituciones pagar a proveedores / activos se convierten ! ~ 300
competentes. . 3 6 0i =1200 dias, donde los activos se
Costo de ventas) x 360 | en venta o efectivo. convertiran en venta o efectivo
dias
Disefilar un plan de | Rotacion del activo Miden la velocidad
Proyecciones de venta total = Ventas / Total con que diversos . _ 10000
para cubrir nuevos o] = =000% 0.33,
mercados. activos activos se convierten | gy indice de rotacion de activos es de 33.33%
en venta o efectivo.
Realizar un estudio de | Ventas de la | Mide el crecimiento

mercado para cobertura
de nuevo segmento de

empresa/Ventas totales

de las ventas en el
mercado.

2000 ..
=0.01, el crecimiento de las ventas en el

mercado. en el mercado 200000
mercado es de 1.00%
Gestionar programas de | Inversion en Mide la relacién
capacitaciones con el o
P Capacitacion de entre el monto

apoyo de las
instituciones Empleados = (Monto invertido en 6 6 -
relacionadas al | . . L 10000 - . .

. invertido en capacitacion y la = 0.33, su indice de rotacion de activos
procesamiento y 30000

conservacion de carnes.

capacitacion / cantidad

cantidad promedio

de empleados.

es de 33.33%
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promedio de

empleados)

Fuente: Elaboracién por el grupo de tesis

3.9.5.2. Evaluacion de indicadores para el Nivel |

Para pasar al siguiente nivel del modelo de estrategia para el crecimiento tecnoldgico se

deben cumplir los indicadores de cada una de las estrategias que se van implementar en las

empresas micro y pequefias, que se describe en la siguiente tabla.

Tabla 56: Indicadores para estrategias de Nivel |

INDICADORES PARA ESTRATEGIAS DEL NIVEL 1

NOMENCLATURA

NUMERO DE

ESTRATEGIAS DE LA VARIABLE | INDICADORES FORMULA RESULTADO
Establecer la
rgamizacien | IEDENL
adecuada para las (In Icador de la 1
. estrategia 1- Nivel 1
empresas micro y
pequenias.
oo @] teoes
£ lizacién d (Indlgador dg la 1
ormalizacion de
la empresa. estrategia 2 - Nivel 1
p
Buscar fuentes de
financiamiento IED3-N1
que brindan las (Indicador de la 1
instituciones estrategia 3 - Nivel 1
competentes.
Disefiar un plan
de proyecciones IED4-N1
de venta para (Indicador de la 1
cubrir nuevos | estrategia 4 - Nivel 1
mercados.
Realizar un
?nsttel:g;gc? f)ara IEDS-N1
(Indicador de la 1
cobertura de : .
estrategia 5 - Nivel 1
nuevo segmento
de mercado.
Gestionar
programas de
capacitaciones IED6-N1
con el apoyo de (Indicador de la 1

las instituciones
relacionadas al
procesamiento y

estrategia 6 - Nivel 1
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conservacion de
carnes.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

Formula para el valor del nivel 1

INDICADOR DEL NIVEL = IED1 + IED2 +IED3 + IED4 +IED5+ IED6

3.9.5.3.Calificacion de indicadores de Nivel |
A continuacion, se presenta una tabla con el rango minimo de indicadores que debe aprobar

para pasar al siguiente nivel en el modelo de estrategias para el crecimiento tecnoldgico.

Tabla 57: Rango por indicadores de Nivel 1
RANGO RESULTADO DESCRIPCION
Debe cumplir con el minimo de 5 indicadores de un total
de 6 indicadores.
El total de indicadores aprobados es menor a 5
indicadores.
Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

IN > 80% APROBADO

IN < 80% NO APRUEBA

3.9.6. Control

Es la fase del modelo de estrategias para el crecimiento través de la cual se establecen
estandares para evaluar los resultados obtenidos con el objetivo de corregir desviaciones,
prevenirlas y mejorar continuamente las operaciones. Para asegurarse de que los avances se
estan cumpliendo y que el trabajo se esta llevando a cabo como debe ser, los gerentes de las

empresas micro y pequefas deben dar seguimiento y evaluar el rendimiento.

3.9.6.1.Hoja de control

Las hojas de control (también Ilamadas de verificacion, de comprobacion o de cheque) son
impreso de tablas o diagramas utilizados para reunir datos basados en las observaciones del
comportamiento de un proceso. A continuacion, se describe las fases de aplicacion.

1. Determinacion el objetivo: Se define el objetivo de la observacion. para ellos ha de

enunciarse de manera clara.
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2.

4.

Definir el modo en que se llevaria a cabo el registro: En este paso se establece quién
efectuaré el registro como y donde, si se registraran todas ocurrencias o se realizar el
muestreo.

Disenar la hoja de control: La hoja de control ha de permitir que el registro de datos
sea sencillo, que la situacion registrada pueda entenderse con inmediatez.
Tomar datos: Una vez disefiada la hoja de control se procede a iniciar la toma de

datos.

A continuacion, se describe la hoja de control del nivel 1 para las empresas micro y pequefias,

aplicado las siguientes fases:

1.

Obijetivo de la hoja control: Registrar los avances de la implementacion de estrategias
de cada cinco areas funcionales con prop6sito de medir el avance.
Definir el modo en que se llevaria a cabo el registro: Se realiza una entrevista al
encargado de cada area funcional para obtener la informacién
Disefio la hoja de control: La hoja de control tiene siguiente estructura que se describe
a continuacion:
Encabezado: Nombre de la hoja de control y nivel 1
Tabla de informacién de hoja de control: Contiene la siguiente informacion:
i.  Fechade revision: Es la fecha que se realiza el registro de los datos en la hoja
de control.
ii.  Nombre encargado: Es la persona que se encargada de realizar el llenado de
la hoja de control que para el nivel dependera quien elija la empresa.
iii.  Objetivo: Registrar los avances de la implementacion de estrategias de cada
cinco areas funcionales con propdsito de medir el avance.
iv.  Firmade aprobacion: Es la firma de persona que da la aprobacion del llenado
de la hoja de control.
Secciones de preguntas y registro de datos: Se encuentra en una tabla por cada area

funcional de la empresa que contiene la pregunta y forma de registro de datos

A continuacion, se muestra el disefio de la hoja de control para nivel 1 que corresponde a las

empresas micro y pequefas:

138



HOJA DE CONTROL

Nivel 1

Fecha de revision:

Nombre encargado:

Objetivo:

Firma de aprobacion

Estrategia: Establecer la estructura de la organizacion adecuada para las empresas micro y

pequerias.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢ Cuéntos trabajadores han utilizado el manual de funciones?

¢Cuantas areas de empresa ha implementado el manual de

organizacion?

Estrategia: Gestionar el proceso de formalizacién de la empresa.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢En qué etapa se encuentra la empresa de la guia de

legalizacion?

Estrategia: Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢Cuanto es el inventario y costo de venta de la empresa

del periodo del control?

Inventario:

Costo de ventas:

¢Cuanto es el total de venta del periodo del control?
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Estrategia: Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva demanda.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢ Cuéles es el nimero de quejas por cliente y Total de

producto vendido en el periodo del control?

N° de quejas:

Total producto

vendido:

¢ Cuénto es el monto de venta total de los productos en el

mercado?

Estrategia: Gestionar programas de capacitaciones con el apoyo de las instituciones

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢ Cuénto es el monto invertido en capacitaciones del periodo
del control?

¢Cuales es la cantidad promedio de empleado en el periodo

del control ?

3.10. Modelo estratégico para las empresas medianas

A continuacion, se presenta la metodologia del modelo de estrategia para el nivel 11, que

contiene las siguientes etapas: Un plan estratégico, control, indicadores y evaluacion de

indicadores.

Diagrama 18: Modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico Nivel 11

del procesamiento y conservacién de carnes en El

[ Modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico}

Salvador
v

NIVEL 2: Empresa mediana }—

Plan estratégico

)

Indicadores

Control

NO

[ NIVEL 3: Empresa grande )

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
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e Plan estratégico: Se realiza un analisis interno y externo a las empresas medianas que
se dedican procesamiento y conservacion de carnes y disefio de estrategias

e Control: En esta etapa se dara seguimiento y monitoreo a la implementacién de las
estrategias del nivel I11.

e Indicadores: Se realiza una evaluacion de los avances de la implementacion de las
estrategias para medir el desempefio de su ejecucion por las empresas medianas.

e Evaluacion de indicadores: Esta representado por el simbolo de la toma de decision,

el cual indica la aprobacién para pasar al nivel 111 del modelo estratégico.

3.10.1. Plan estratégico
Es un recurso conceptual que describe los métodos o los caminos a seguir para lograr alcanzar
los objetivos y metas a largo plazo de una organizacion, mediante un proceso que permite
definir la vision, mision, objetivos, y estrategias sobre el analisis de su entorno, directo e
indirecto, con la participacion del personal de todos los niveles de la Organizacion. Que
contienen las siguientes etapas:

1) Mision y vision

2) Analisis interno y Externo

3) Objetivos estratégicos

4) Formulacion y evaluacion de estrategias

5) Disefio de estrategias.

3.10.1.1. Mision

l. ¢Quiénes somos, qué hacemos, para quiénes?

La mision es una descripcion de la razon de ser de la organizacion, establece su “qué hacer”
institucional, los bienes y servicios que entrega, las funciones principales que la distinguen y
la hacen diferente de otras instituciones y justifican su existencia.

Una correcta definicién de la Misidn debe contener:
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« Cual es el propdsito de la organizacion

»  Qué hace: Descripcidn de los productos finales (bienes y servicios que
entrega)

« Para quiénes: Identificacion de los usuarios o beneficiarios a quiénes
van dirigidos los productos finales (bienes y servicios)

» Cuél es el efecto que se espera lograr (resultado final): En la poblacion
objetivo a la que se dirige su accionar, a través de los productos
provistos. El quehacer de la institucion que genera el valor publico de
la entidad y el plazo en que se espera proveer

Utilidad de contar con una Mision concertada entre el equipo directivo y la
comunicacion de ésta a los usuarios:

» Establece el marco que justifica la intervencion publica en el ambito
de responsabilidad

« Tiene la capacidad de mantener el foco directivo en lo importante

» Lograr encauzar los apoyos politicos y capacidades administrativas del
sistema

« Mostrar a los grupos de interés la creacion de valor publico esperado

Idealmente no debe faltar:

« El ambito territorial de su accion (nivel central, nacional, local,
internacional)

Qué aspectos son optativos (dado que en general deben ir en la visién o en los
valores)

« Los estandares como piensan conseguir su propésito

« Los valores con los cuales piensan enfocar su gestion

¢Qué aspectos no deben ser incluidos en una misién?

» Los Subproductos o productos intermedios

» Los usuarios internos de la entidad

« Los mejoramientos que la entidad piensa realizar para ser mas eficiente

o eficaz (estos deben quedar registrados como objetivos estratégicos)
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3.10.1.2. Componentes de la mision

Tabla 58: Componentes de la mision de las empresas medianas

empleados

para la empresa?

No Componente Interrogante Respuesta

1 Clientes ¢Quiénes son los clientes de | Los hogares que consumen carnes
la empresa?

2 Productos y Servicios ¢Cudles son los productos y | Productos carnicos y derivados
servicios mas importantes de | procedentes de carne bovina, porcina
la empresa? y aves.

3 Mercados ¢En  dénde compite la | Mercado nacional e internacional.
empresa geograficamente?

4 Tecnologia ¢Es la tecnologia un interés | Necesario para seguir creciendo en la
primordial de la empresa? innovacion de los productos.

5 Preocupacion por la| ¢La empresa estd | Para  lograr el  crecimiento
supervivencia, rendimiento y | comprometido con el | competitivo se debe hacer a través
rentabilidad cumplimiento de los | del cumplimiento de los objetivos

objetivos? estratégicos.

6 Filosofia ¢Cuéles son las creencias, | Ofrecer productos de calidad,
valores, aspiraciones y las | satisfaccion de los clientes y formar
prioridades éticas de la | parte de la nutricidn de las familias.
empresa?

7 Concepto que tiene la| ¢Cudl es su cualidad | Ofrecer productos (I+D+i) frescos y

empresa de si misma distintiva o su mayor ventaja | de calidad que tiene una aceptacion al
competitiva? consumo de los hogares.

8 Preocupacion por su imagen | ;La empresa debe responder | Los  productos se  elaboren
publica a las preocupaciones sociales, | cumpliendo con las normativas

comunitarias y ambientales? | sanitarias y de salud, amigable con el
medio ambiente y estandares de
calidad.

9 Preocupacion por los | ¢Los empleados son valiosos | Es un factor fundamental para el

desarrollo y crecimiento de la

empresa.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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3.10.1.3. Mision de las empresas medianas

“Somos una empresa que ofrece productos carnicos de calidad buscando la satisfaccion de
los clientes para formar parte de la nutricién de los mercados nacionales e internacionales,
con alto compromiso con la sociedad y el medioambiente que contribuye al crecimiento

economico del pais”

3.10.1.4. Vision
La vision corresponde al futuro deseado de la organizacién. Se refiere a como quiere ser
reconocida la entidad, representa los valores con los cuales se fundamentara su accionar

publico.

A. Pasos Basicos para la identificacion de la Vision

e ;COmo se redacta?
Puede ser mas amplia que la Mision Institucional, y debe contener aspectos que permitan a
los usuarios ciudadanos identificar que pueden esperar de la Entidad en cuanto a valores,
creacion de oportunidades, proyeccion, etc.
Se debe evitar repetir las funciones, y los productos que caracterizan la definicion de la
mision. Asimismo, no deberian sefialarse aquellos aspectos relacionados con los proyectos
de modernizacion de corto plazo.
e ;Qué no debe faltar?
e Los valores de la entidad
e COmo quiere ser vista o percibida la institucién en el futuro
e Importancia de la declaracion de Vision para la gestion institucional
e Compromete publicamente las aspiraciones institucionales, dando un efecto de
cohesidn a la organizacion.
e Permite distinguir y visualizar el caracter publico y como la intervencion
gubernamental se justifica desde el punto de vista de lo que entrega a la sociedad

Complementa el efecto comunicacional de la misién y enmarca el quehacer institucional en

los valores que la sociedad espera de la entidad publica.
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3.10.1.5. Identificacion de elementos de la vision

Tabla 59: Elementos de la vision para las empresas medianas
Pregunta Analisis

¢ Qué se desea hacer en un | Un crecimiento competitivo en el mercado consumidor.

futuro?
¢Para qué se hara? Para generar utilidades y rentabilidad financiera
¢A quién se desea servir? A los hogares nacionales e internacionales que compran carnes y derivados

¢En qué tiempo se lograré la | A largo plazo

visiéon?

¢ Qué recursos son | Tecnologia, recursos financieros y mano de obra calificada

necesarios?

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

3.10.1.5. Vision de las empresas medianas

“Ser una empresa competitiva en el mercado nacional e internacional que permita obtener

productos de calidad para el desarrollo y la rentabilidad economica”

3.10.2. Andlisis interno y externo (FODA)

Uno de los aspectos fundamentales de la planeacion estratégica lo constituye el analisis
situacional, también conocido como analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas), el cual posibilita la recopilacion y uso de datos que permiten conocer el perfil
de operacion de una empresa en un momento dado, y a partir de ello establecer un diagnostico
objetivo para el disefio e implantacién de estrategias tendientes a mejorar la competitividad
de una organizacion. El analisis FODA es aplicable a cualquier tipo de empresa sin importar
su tamafio o naturaleza, es una herramienta que favorece el desarrollo y ejecucién de la

planeacion formal.
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A. Variables del analisis FODA
Se inicia con los conceptos de las variables internas y luego con las externas, por razén de
agrupar los conceptos dentro de su misma categoria.

A) Fortaleza. Es algo en lo que la organizacion es competente, se traduce en aquellos
elementos o factores que estando bajo su control, mantiene un alto nivel de desempefio,
generando ventajas o beneficios presentes y claros, con posibilidades atractivas en el futuro.
Las fortalezas pueden asumir diversas formas como: recursos humanos maduros, capaces y
experimentados, habilidades y destrezas importantes para hacer algo, activos fisicos valiosos,
finanzas sanas, sistemas de trabajo eficientes, costos bajos, productos y servicios
competitivos, imagen institucional reconocida, convenios y asociaciones estratégicas con
otras empresas, etc.

B) Debilidad. Significa una deficiencia o carencia, algo en lo que la organizacion tiene bajos
niveles de desempefio y por tanto es vulnerable, denota una desventaja ante la competencia,
con posibilidades pesimistas 0 poco atractivas para el futuro. Constituye un obstaculo para la
consecucién de los objetivos, aun cuando esta bajo el control de la organizacion. Al igual que
las fortalezas éstas pueden manifestarse a través de sus recursos, habilidades, tecnologia,
organizacion, productos, imagen, etc.

Las oportunidades y amenazas son variables externas que constituyen los limites
determinados por el sector productivo a que pertenece una entidad y el entorno general que
define el ambiente competitivo.

C) Oportunidades. Son aquellas circunstancias del entorno que son potencialmente
favorables para la organizacion y pueden ser cambios 0 tendencias que se detectan y que
pueden ser utilizados ventajosamente para alcanzar o superar los objetivos. Las
oportunidades pueden presentarse en cualquier ambito, como el politico, econémico, social,
tecnoldgico, etc., dependiendo de la naturaleza de la organizacion, pero en general, se
relacionan principalmente con el aspecto mercado de una empresa. El reconocimiento de
oportunidades es un reto para los administradores debido a que no se puede crear ni adaptar
una estrategia sin primero identificar y evaluar el potencial de crecimiento y utilidades de

cada una de las oportunidades prometedoras o potencialmente importantes.
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D) Amenazas. Son factores del entorno que resultan en circunstancias adversas que ponen en

riesgo el alcanzar los objetivos establecidos, pueden ser cambios o tendencias que se

presentan repentinamente o de manera paulatina, las cuales crean una condicion de

incertidumbre e inestabilidad en donde la empresa tiene muy poca o nula influencia, las

amenazas también, pueden aparecer en cualquier sector como en la tecnologia, competencia

agresiva, productos nuevos mas baratos, restricciones gubernamentales, impuestos, inflacion,

etc. La responsabilidad de los administradores con respecto a las amenazas esta en reconocer

de manera oportuna aquellas situaciones que signifiquen riesgo para la rentabilidad y la

posicién futura de la organizacion.
B. Pasos del FODA

El desarrollo de la técnica de FODA se ha realizado de la manera siguiente:

1. Recopilacion de informacion interna: Fortalezas y debilidades.

Obtenida con los instrumentos de recopilacion de informacion en el Diagnostico Tecnoldgico

en las empresas del procesamiento y conservacion de carnes.

2. Recopilacion de informacion externa: Oportunidades y amenazas.

Obtenida a partir de fuentes secundarias tales como: Revistas, trabajos bibliograficos e

informes de las instituciones involucradas en el sector carnico.

3. Desarrollo de la matriz con la informacion recopilada.

Se enlistan segln los elementos de la matriz: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

amenazas.

Finalmente, se revisa la informacion de la matriz para la generacion de estrategias DOFA,

que es una matriz de impacto cruzado entre los elementos de la matriz FODA.

3.10.2.1. Matriz de FODA

Tabla 60: Matriz de FODA de las empresas medianas (carne porcina)

MATRIZ DE FODA DE LA MEDIANAS EMPRESA (CARNE PORCINA)

AMBITO FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS

DIRECCION 1. Posee 1. Cuentan con la | 1. Carece de | 1. No utilizacién de la Norma
manuales  de informacion para innovacion Salvadorefia.
procedimientos la aplicacion e global 2. Legislacion por instituciones
y funciones implementacién 2. No se dispone del ministerio de Salud y

2. Utilizacién de de normas de de planes de Ministerio de medio

técnicas para calidad y para la innovacion Ambiente
seleccion y innovacion en la tecnolégica

adquisicién de

estructura de la
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nuevas
tecnologias

organizacion

FINANZAS Utilizacion o | 1. Crecimiento de 1. No se cuenta | 1. Costodeimportacion
aplicacion de la utilidades con un plan de
tecnologia de innovacion
informacion en
el area
financiera
Aplican
indicadores
financieros
para medir el
desempefio
Cuentan  con
porcentaje de
inversién para
nuevas
tecnologias
RECURSOS Se cuenta con | 2. Personal 1. Nivel de | 1. Regulaciones del Cddigo de
HUMANOS perfiles  para capacitado  para formacion Trabajo.
contratacion de contratar. académica baja | 2. Emigracion.
personal. en operarios
El personal 2. No cuenta con
dispone de las tecnologia  de
herramientas y entrenamiento
equipo
necesario para
realizar sus
funciones
MERCADEO Realizan 1. Incrementodelas | 1. No tienen | 1. Competencia Informal.
estudios de exportaciones planes de
mercado 2. Incremento en las innovacion.
Utilizan las ventas 2. No utilizan el
redes socialesy | 3. Alza del mercado criterio del
comercio consumidor empaque para la
electronico innovacion del
para la venta de producto
sus productos
Tienen
criterios para la
innovacion de
los productos
Usos de
tecnologias
para el control
PRODUCCION Utilizacion de | 1. Aumentar la 1. Notienen 1. Materia prima escasa en el
maquinaria capacidad planes de pais.
mecénica Yy instalada. innovacion. 2. Enfermedades al ganado
semi-mecanica 2. No utilizan porcino, bovino y aves.
en el proceso maquinaria 3. Estandares de calidad para
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productivo automatizada exportar
2. Utilizacion de

buenas

practicas  de

manufactura
3. Utilizacion de

tecnologia de

informacion

para la

planificacion

de la

produccion
4. Cuentan con

sistemas de

gestion para el

manejo de

materiales y

productos

terminados

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
Tabla 61: Matriz FODA de las empresas medianas (carne de aves)

MATRIZ FODA DE LA MEDIANAS AMPRESA (CARNE DE AVES

AMBITO FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS

DIRECCION 1. Posee manuales de | 1. Cuentan con la | 1. Noaplica 1. No utilizacion de la
procedimientos y informacién para la innovacion global Norma Salvadorefia.
funciones aplicacion e | en la estructura 2. Legislacion por

2. Utilizacion de implementacion  de | organizativa instituciones del
técnicas para normas de calidad y ministerio de Salud
seleccion y para la innovaciéon en | 2. Sin  Planes de y Ministerio de
adquisicién de la estructura de la innovacion medio Ambiente.
nuevas organizacion. tecnoldgica.
tecnologias.

FINANZAS 1. Utilizacion o | 1. Crecimiento de 1. No tiene planes de | 1. Costo de
aplicacion de la utilidades. innovacion. importacion.
tecnologia de
informacion en el
area financiera

2. Aplican
indicadores
financieros  para
medir el
desempefio

3. Cuentan con
porcentaje de
inversion para
nuevas tecnologias

RECURSOS 1. Se cuenta con |1 Personal capacitado | 1. No cuenta con | 1. Regulaciones  del

HUMANOS perfiles para para contratar. tecnologia de Codigo de Trabajo.
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contratacion de entrenamiento 2. Emigracion.
personal. Nivel de
El personal formacion
dispone de las académica baja en
herramientas y operarios
equipo  necesario
para realizar sus
funciones
Posee programas
de  capacitacion
para innovacion de
procesos y
tecnologia
MERCADEO Realizan estudios Incremento de las No utilizan el | 1. Competencia
de mercado exportaciones comercio Informal.
Tienen  criterios Incremento en las electrénico para la
para la innovacién ventas venta de sus
de los productos Alza del mercado productos
consumidor No utilizan
tecnologias para el
control de su
productos en el
mercado
PRODUCCION Cuentan con | 3. Aumentar la No tienen planes 1. Materia prima
sistemas de gestion capacidad instalada. de innovacion. escasa en el pais.
para el manejo de 2. Enfermedades al
materiales y ganado porcino,
productos bovino y aves.
terminados 3. Estandares de
Utilizacion de calidad para
maquinaria exportar

Automatizada vy
mecanica en el
proceso productivo
Aplicacién para el
aseguramiento de

las buenas
précticas de
manufactura

Utilizacion de
tecnologia de

informacién para la
planificacién de la

produccion
Tecnologias de
sistemas de

informacion

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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3.10.3. Objetivos estratégicos
Son los fines 0 metas desarrollados a nivel estratégico y que las empresas medianas
pretenden lograr en un periodo determinado de tiempo. A continuacion, se presentan los

objetivos estratégicos del nivel II.

Tabla 62: Objetivos estratégicos de las empresas medianas

Area funcional Objetivos estratégicos

Direccion Fomentar la cultura de innovacion en la empresa para lograr un crecimiento
competitivo.

Finanzas Incrementar las ventas de los productos (1+D+i) para lograr el crecimiento de las
utilidades.

Recursos Humanos Fortalecer la capacitacion en (1+D+i) a los empleados para medir el rendimiento.

Mercadeo Incrementar la participacion de los productos (I1+D+i) a través de la satisfaccion
de los clientes

Produccién Incrementar la productividad (1+D+i) para lograr la satisfaccion de la demanda.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

Para priorizar los objetivos estratégicos se van a utilizar la técnica de La Matriz Saaty,
conocido como el proceso de jerarquizacion analitica (AHP), fue propuesto por el Dr.
Thomas Saaty (1980, 1982). Esta disefiado para resolver problemas complejos de criterios
multiples. El proceso requiere que quien toma las decisiones proporcione evaluaciones
subjetivas respecto a la importancia relativa de cada uno de los criterios y que, después
especifique su preferencia con respecto a cada una de las alternativas de decision y para cada
criterio. El resultado de la Matriz Saaty es una jerarquizacion con prioridades que muestran
la preferencia global para cada una de las alternativas de decision.*

La Matriz Saaty hace posible latoma de decisiones grupal mediante el agregado de opiniones,

de tal manera que satisfaga la relacion reciproca al comparar dos elementos. Luego toma el

4 SAATY, Thomas, The Analytic Hierarchy Process, Editorial McGHill; New York, 1980
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promedio geométrico de las opiniones. Cuando el grupo consiste en expertos, cada uno

elabora su propia jerarquia, y después se combina los resultados por el promedio.

Ventajas

Presentar un sustento matematico de la importancia relativa de cada uno de los
criterios evaluados.

Medir criterios cualitativos y cuantitativos mediante una escala comun.

Si es el caso permitir incluir la participacion de diferentes personas o grupos de

expertos.

Desventajas

Al ser un método matematico tedioso, puede ocasionar cansancio en la persona que
lo realiza y/o el grupo de personas que participan y no dar mayor atencion a la
evaluacion del modelo.

Falta de voluntad de los participantes en colaborar para la estructuracion de la Matriz

Saaty.

A continuacién, se presenta la Matriz Saaty de priorizacion de los objetivos estratégicos para

las empresas medianas.

Tabla 63: Nivel para priorizar los objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

A Fomentar la cultura de innovacién en la empresa para lograr un crecimiento
competitivo.

B Incrementar las ventas de los productos (I+D+i) para lograr el crecimiento de las
utilidades.

C Fortalecer la capacitacién en (I+D+i) a los empleados para medir el rendimiento.

D Incrementar la participacién de los productos (I+D+i) a través de la satisfaccion de
los clientes

E Incrementar la productividad (I+D+i) para lograr la satisfaccion de la demanda.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
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Los objetivos estratégicos para nivel dos de las empresas medianas, fueron priorizados por

medio de la Matriz Saaty, que muestra las correlaciones entre los distintos objetivos en

funcidn de los siguientes pesos:

Tabla 64: Pesos para priorizar los objetivos estratégicos

1: Igual de importante

3: Ligeramente mas importante (1/3 ligeramente menos

importante)

5: Mas importante (1/5 menos importante)

7: Bastante mas importante(1/7 bastante menos importante)

9: Mucho més importante (1/9 mucho menos importante)

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

Tabla 65: Matriz Saaty

%

A B |C D E a b c d g MEDIAS IMPORTANCIA ORDEN
A 1 7 5 5 7 059 0.69| 0.33| 0.41| 0.69 0.54 54 10
B ur | 1 5 1 1 0.08| 0.10| 0.33| 0.08| 0.10 0.14 14 30
C 15 | 15| 1 1/3 1 0.12| 0.02| 0.07| 0.03| 0.10 0.07 7 50
D 15 | 1 3 1 1/5| 0.12| 0.10| 0.20| 0.08| 0.02 0.10 10 40
E ur | 1 1 5 1 10.085(0.098| 0.07| 0.41| 0.10 0.15 15 20
TOTALES|1.686]10.2| 15 |12.33|102| 1 1 1 1 1 1 100

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

En base de la Matriz Saaty se presenta el orden de prioridad de los objetivos estratégicos

Como prioridad 1° el objetivo A con el 54% - Fomentar la cultura de innovacion en la

empresa para lograr un crecimiento competitivo.

Como prioridad 2° el objetivo E con el 15% - Incrementar la productividad (I+D+i) para

lograr la satisfaccion de la demanda.

Como prioridad 3° el objetivo B con el 14% - Incrementar las ventas de los productos (1+D+i)

para lograr el crecimiento de las utilidades.

Como prioridad 4° el objetivo D con el 10%- Incrementar la participacion de los productos

(1+D+i) a traves de la satisfaccion de los clientes
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Como prioridad 5° el objetivo C con el 7%- Fortalecer la capacitacion en (1+D+i) a los

empleados para medir el rendimiento.

3.10.4 Formulacion y evaluacion de estrategia

Segun la situacion, las empresas pueden aplicar algunas de estas estrategias para actuar ya

que se conocen todas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Estrategias Ofensivas (FO): Estas estrategias se consiguen uniendo Fortalezas y
Oportunidades. Se usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja
de las oportunidades externas.

Estrategias Defensivas (FA): Estas estrategias se consiguen uniendo Fortalezas y
Amenazas. Se aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas.

Estrategias  Reorientativas  (DO): Esta  estrategia la  conseguimos
uniendo Debilidades y Oportunidades. Pretenden superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas.

Estrategias de Supervivencia (DA): Esta estrategia se consigue uniendo Debilidades
y Amenazas. Son tacticas defensivas que pretenden, no fortalecer ni impulsar,

mantener su lugar para evitar las amenazas del entorno de la mejor forma posible.
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Tabla 66: Matriz DOFA para las empresas medianas

ANALISIS DEL ENTORNO

FORTALEZAS-F DEBILIDADES -D

1. Posee manuales de procedimientos y funciones 1. No cuentan con planes de innovacion.

2. Utilizacién de técnicas para seleccion y 2. No implementan innovacion global en la
adquisicién de nuevas tecnologias estructura organizativa

3. Utilizacion o aplicacidn de la tecnologia de 3. Deficiente nivel académico de los operarios.
informacién en el area financiera 4. No dispone de tecnologia de entrenamiento

4, Aplican indicadores financieros para medir el 5. No utilizan el criterio del empaque para la
desempefio innovacion del producto.

5. Cuentan con porcentaje de inversion para nuevas 6. No utilizan el comercio electrénico para la
tecnologias venta de sus productos.

6. Se cuenta con perfiles para contratacion de
personal.

7. El personal dispone de las herramientas y equipo
necesario para realizar sus funciones.

8. Realizan estudios de mercado

9. Utilizan las redes sociales y comercio electrénico
para la venta de sus productos

10. Usos de tecnologias para el control

11. Utilizacion de maquinaria semi-mecénica,
automatizada y mecanica en el proceso productivo

12. Utilizacion de tecnologia de informacién para la

planificacion de la produccion
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ANALISIS INTERNO

13. Cuentan con sistemas de gestion para el manejo de
materiales y productos terminados

14. Utilizacién del aseguramiento de las buenas
practicas de manufactura

15. Tecnologias de sistemas de informacion

N o o M D

OPORTUNIDADES - 0O
Cuentan con la informacién para la aplicacion e
implementacion de normas de calidad y para la
innovacion en la estructura de la organizacion
Crecimiento de utilidades
Personal capacitado para contratar.
Incremento de las exportaciones
Incremento en las ventas
Alza del mercado consumidor

Aumentar la capacidad instalada.

ESTRATEGIAS OFENSIVAS - FO
Optimizar fortalezas para maximizar
oportunidades = Estrategia Ofensiva
1. Implementar un plan de proyeccidn de venta para

cubrir los nuevos mercados.
2. Generar una cultura de innovacion de los

productos.

ESTRATEGIAS - DO
Contrarrestar debilidades para explotar
oportunidades= Desarrollar fortalezas para
estrategias ofensivas
1. Generar un plan de innovacién.

2. Gestionar capacitaciones para el desarrollo de
las habilidades del personal

3. Realizar un estudio de mercado para satisfacer
la nueva demanda.
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© ®© N o g bk~ w0 D

AMENAZAS - A

Legislacién por instituciones del ministerio de
Salud y Ministerio de medio Ambiente.

Costo de importacion.

Variacién de precios de la materia prima.
Regulaciones del Cédigo de Trabajo.
Emigracién de personal calificado.
Competencia Informal.

Materia prima escasa en el pais.

Enfermedades al ganado porcino, bovino y aves.

Estandares de calidad para exportar.

ESTRATEGIAS - FA
Optimizar fortalezas para minimizar amenazas=
Estrategias Defensiva
1. Elaborar manuales de calidad que permitan la

certificacion del producto.

ESTRATEGIAS - DA
Contrarrestar debilidades y amenazas=
Desarrollar fortalezas para estrategias
defensivas
1. Implementar la innovacion global dentro de la

organizacion.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
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3.10.4 Generacion de estrategias (DAFO)

Tabla 67: Estrategias DAFO de las empresas medianas

ESTRATEGIAS PARA LAS EMPRESAS MEDIANAS

FO e Implementar un plan de proyeccién de venta para cubrir los nuevos mercados.

e  Generar una cultura de innovacién de los productos.

FA e Elaborar manuales de calidad que permitan la certificacion del producto

DO e Generar un plan de innovacion.
e  Gestionar capacitaciones para el desarrollo de las habilidades del personal

e Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva demanda.

DA e Implementar la innovacion global dentro de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

3.10.4.1. Implementacion de estrategias

Para la implantacion de las estrategias se va a priorizar la ejecucién de cada una de ellas con
la aplicacion de la Matriz Hoshin Kanri (Matriz de despliegue). Esta metodologia se traduce
de diversas maneras: “Administracion por Politicas”, “Planeacion Hoshin”, “Despliegue de
politicas”, o de forma mas completa “despliegue de medios para alcanzar los objetivos”.
Hoshin en japonés significa metal brillante; brajula o simplemente sefialar una direccion;
mientras que Kanri significa administracion o control. La direccion Hoshin es una
herramienta que integra consistentemente las actividades de todo el personal de la empresa
de modo que puedan lograrse metas clave y reaccionar rapidamente ante cambios en el
entorno. Esta disciplina parte de la idea que en toda empresa se enfrentan fuerzas que se
orientan en diferentes direcciones, surgiendo entonces el desafio de reorientarlas hacia un
mismo objetivo. La direccion Hoshin, bien difundida a traves de las empresas japonesas a
partir de los afios 60 paso a ser uno de los principales componentes de la Administracion

Total de la Calidad (TQM).
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Objetivos

Los principales objetivos de Hoshin son:

Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los objetivos clave utilizando
medios indirectos en vez de presion directa, creando un sentimiento de necesidad y
convencimiento.

Integrar todas las tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcion de los objetivos
clave de la empresa coordinando todos los esfuerzos y recursos.
Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcion de los cambios de

entorno.

La matriz de despliegue considera lo siguiente:

o gk~ w DD BF

llustracion 4: Elementos de la matriz de despliegue para Nivel |1

5

Fuente: MITR A,[sorad.ual.es/mitra’lhome_mitra/doc3.pdf],2001

Objetivos del Sistema

Pesos de los objetivesgin M®&odo Saaty
Estrategias

Relact n ObjetiveEstrategia

C8lculo del peso de las Estrategias

Relacion Estrategiagstrategias
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3.10.4.2. Matriz Hoshin Kanri

Tabla 68: Matriz Hoshin Kanri

NS

SIMBOLO | VALOR | RELACION

\4\ o 9 FUERTE
) @) 3 MEDIO
2 O O A 1 DEBIL
Q
Q O
Q O
N\
I I I IV | Vv | VI | VIl | PRIORIZACION
A () O O 54
B () A\ O 14
C JAN A\ 7
D O A | A o 10
E A | A A | O 15
Peso
Absoluto | 1712|5085 | 24.25 | 194.3 | 104.6 | 134.8 | 162.3 1299.92
— 13.17 | 39.12 | 1.866 | 14.95 | 8.044 | 10.37 | 12.48
Relativo
Orden o [o] o o [o] o o
Prioridad 32 12 ’° 2¢ 6° 5¢ 42

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

A continuacion, los resultados obtenidos de la Matriz Despliegue enumerados por orden de

prioridad, siendo el nimero 1 el mas importante entre las estrategias:

1.

La estrategia 2- Generar una cultura de innovacién de los productos. Obtiene la

puntacion de 39.12

La estrategia 4- Generar un plan de innovacion. Obtiene la puntacion de 14.95

La estrategia 1- Implementar un plan de proyeccion de venta para cubrir los nuevos

mercados. Obtiene la puntacion de 13.17

La estrategia 7- Implementar la innovacion global dentro de la organizacion. Obtiene

la puntacion de 12.48

La estrategia 6 -Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva demanda.

Obtiene la puntacion de 10.37.
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6. La estrategia 5 -Gestionar capacitaciones para el desarrollo de las habilidades del

personal. Obtiene la puntacion de 8.04.

7. La estrategia 3 -Elaborar manuales de calidad que permitan la certificacion del

producto. Obtiene la puntacion 1.86.

3.10.5. Indicadores

Los indicadores son una herramienta para clarificar y definir, de forma mas precisa, objetivos
e impactos son medidas verificables de cambio o resultado, disefiadas para contar con un
estandar contra el cual evaluar, estimar o demostrar el progreso con respecto a metas
establecidas, facilitan el reparto de insumos, produciendo productos y alcanzando objetivos.
Para medir los avance del nivel 11 con respecto implementacién del comité innovacion se ha
considerado los indicadores establecidos y disefiado por el Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (CONACYT) de EI Salvador, habiendo recibido la colaboracion del Instituto
Colombiano para el Desarrollo de la Cienciay la Tecnologia “Francisco José de Caldas”, asi
como de la Red Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y Tecnologia (RICYT) del
Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo (CYTED).

Estos indicadores seran de utilidad:

e Para el comité innovacion, pues serd a través de ellos que logrard mostrar los
resultados de su trabajo de promover plan de innovacién, y con ello tomar la decision
de mejorar.

e Para las empresas medianas, pues asi observaran los avances por cada area funcional
de la empresa, para poder medir la competitividad luego del desarrollo de
implementacion los comités de innovacién y poder tomar la decision de mejorar de
la estrategia para poder de subir de nivel en el modelo de estrategias para el
crecimiento de las empresas de procesamiento y conservacion de carnes en El
Salvador

Los indicadores a utilizar se dividen en las siguientes categorias:
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1. Indicadores de ciencia y tecnologia.

2. Indicadores de adquisicién de tecnologias.
3. Indicadores de capacitacion tecnologica.
4. Indicadores de innovacion en productos.

5. Indicadores de innovacién en procesos.

6. Indicadores de incidencia de la innovacion tecnoldgica sobre la competitividad.

Tabla 69: Indicadores de Nivel Il

INDICADORES NIVEL 2- MEDIANAS EMPRESA

JUSTIFICACION

DIRECCION

1. Indicadores de eficacia:

(Resultado alcanzado *100) /resultados previstos

Mide el logro de los resultados
propuestos. Indica si se hicieron
las cosas que se debian hacer,
los aspectos correctos del

proceso.

2. Indicadores de adquisicion de tecnologias
NUmero de patentes nuevas registradas/ NUmero de patentes

actuales registradas

La relevancia de conocer
el ndmero de tecnologias
no incorporadas al capital
por parte de la empresa es
conocer c6mo se logra
proteger las tecnologias

adquiridas

FINANZAS

1. Indicadores de Liquidez:

Corrientes.

e Prueba &cida: (Total activos corrientes — Inventarios) /

Total pasivos corrientes

e Razon corriente: Total activos corrientes/ Total pasivos.

Muestra la capacidad de una
empresa para afrontar el pago

de sus deudas a corto plazo

2. Indicadores de eficiencia o actividad:

360 dias

e Rotacion del inventario = (Inventario / Costo de ventas) x

Miden la velocidad con que
diversos activos se convierten

en venta o efectivo.
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Periodo promedio de cobro = (Cuentas por cobrar a

clientes / Ventas) x 360 dias

Periodo promedio de pago = (Cuentas por pagar a

proveedores / Costo de ventas) x 360 dias

Rotacion del activo total = Ventas / Total activos

3. Indicadores de ciencia y tecnologia

Gastos totales en I+D/Ingresos netos de ventas totales

Ingresos netos de ventas totales/NUmero de ingenieros y

cientificos trabajando en 1+D

Es importante medir los
gastos de 1+D en relacion
a las ventas totales para
conocer el aporte de estos
activos a la generacion de

Ingresos para la empresa.

Esta razén permite determinar el
aporte de los ingenieros y
cientificos que trabajan en 1+D

a los ingresos de la empresa.

RECURSO HUMANO

1. Indicadores de eficiencia:

Facturacion Media por Empleado = (Facturacion total / Cantidad

promedio de empleados)

Costos operativos por Empleado = (Costes operativos totales /

Cantidad promedio de empleados)

Analizan variables relevantes de
los resultados con relacion al
numero de empleados y el coste

laboral.

2. Indicadores de capacitacion y desarrollo:

Inversién en Capacitacion de Empleados = (Monto invertido en

capacitacion / cantidad promedio de empleados)

Inversion en Capacitacion de Empleados = (Monto invertido en

capacitacion por implementacion (1+D) / cantidad promedio de

empleados)

Mide la relacién entre el monto
invertido en capacitacion y la
cantidad promedio de

empleados.

Mide la relacion entre el monto
invertido en capacitacion para

implementacién de innovacién
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y la cantidad promedio de

empleados.

MERCADEO

1. Indicadores de calidad de servicio:
Namero de quejas recibidas por el cliente/total de producto

vendido.

Indica el grado de satisfaccion

de los clientes.

2. Indicadores de participacion en el mercado

e ventas de la empresa/Ventas totales en el mercado

e venta de producto nuevo asociados con I+D /Venta totales

en el mercado

Mide el crecimiento de las

ventas en el mercado.

Mide participacién de los

nuevos productos en el mercado

PRODUCCION

1. Indicadores de productividad:

Ventas/ recursos utilizados

Indica la relacidn del valor
obtenido en ventas respecto a

los recursos utilizados

2. Indicadores de calidad de proceso:

Namero de productos defectuosos/total de producto producido.

Mide el desempefio del proceso

productivo.

3. Indicadores de innovacién en procesos
NUmero de procesos nuevos asociados con I1+D / Total nimero de

proceso existente

La identificacion de este
dato permite conocer las
innovaciones de tipo
Radicales (originadas por la
(1+D).

4. Indicadores de innovacion en productos
Numero de productos nuevos procesados con tecnologias

tradicionales/ total de nimero de productos existente procesado con

tecnologia tradicional

Esto permite conocer el
aprovechamiento de las
tecnologias ya existentes con la

aplicacion de Innovacién

3.10.5.1.Indicadores por estrategia de Nivel Il

A continuacion, se presenta una tabla con los indicadores por las estrategias que se
implementaran en las empresas medianas que se dedican procesamiento y conservacion de

carnes.
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Tabla 70: Indicadores por la estrategia de Nivel 11

Estrategias

Indicadores

Descripcion

Ejemplo

Gestionar la investigacion y
desarrollo para la innovacion
de los productos.

NUmero de patentes nuevas
registradas/ NUmero de
patentes actuales registradas

Mide la introduccién de
nuevas tecnologias a la
empresa y su proteccion.

Se tienen 7 patentes nuevas
registradas y el nimero de

7
patentes actuales son 22, o

0.3 2su indice de introduccion
de nuevas tecnologias es de
32%

NUmero de procesos nuevos
asociados con I+D / Total
nlmero de proceso existente

La identificacion de este
dato permite conocer las
innovaciones de tipo
Radicales (originadas por
la (1+D).

El nimero de procesos nuevos
I+D, es de 8 y el de procesos

existentes es de 17, 137: 047

se identifica un 47% de
innovaciones

Implementar un plan de
proyeccion de venta para
cubrir los nuevos mercados.

Gastos totales en
I1+D/Ingresos netos de ventas
totales

Medir los gastos de 1+D
con relacién a las ventas
totales para conocer el
aporte de estos activos a la
generacion de

Ingresos para la empresa.

Los gastos totales en I+D son
de 3000 y los ingresos totales

3000
de venta son de 21000, 21000
0.1 4el aporte de estos activos
es de 14%

Ingresos netos de ventas
totales/NUmero de
ingenieros y cientificos
trabajando en 1+D

Esta razon permite
determinar el aporte de los
ingenieros y cientificos
que trabajan en 1+D a los
ingresos de la empresa.

Los ingresos netos de venta son
de 21000 y el nUmero de
ingenieros y cientificos que

. 21000
trabajan en 1+D es de 4, T -

52 5 0el aporte de los
Ingenieros y cientificos es de
5250 por cada uno de ellos

Realizar un estudio de
mercado para satisfacer la
nueva demanda.

venta de producto nuevo
asociados con 1+D /Venta
totales en el mercado

Mide participacion de los
nuevos productos en el
mercado

Las ventas de nuevos
productos asociados a I+D es

de 45000 y las ventas totales

45000
son de 1250002500600'1 8

la participacion de nuevos
productos en el mercado es de
18%

Gestionar capacitaciones
para el desarrollo de las
habilidades del personal.

Inversion en Capacitacion de
Empleados = (Monto
invertido en capacitacion por
implementacion (I1+D) /
cantidad promedio de
empleados)

Mide la relacidn entre el
monto invertido en
capacitacion para
implementacion de
innovacion y la cantidad
promedio de empleados.

El monto invertido en
capacitacion es de 2000 la

cantidad de empleados es de
21,%)2 9 B 3lainversion

en capacitacién por cada
empleado es $95.23

Elaborar manuales de calidad
que permitan la certificacién
del producto.

Numero de productos
defectuosos/total de

producto producido.

Mide el desempefio del
proceso productivo.

El nimero de productos
defectuosos es de 7 y el
namero de productos totales es
de 125, = 0.0 5,6l
desempefio es de 94.4%

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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3.10.5.2.Evaluacion de indicadores para el Nivel Il

Para pasar al siguiente nivel del modelo de estrategias para el crecimiento tecnoldgico se

deben cumplir los indicadores de cada una de las estrategias que se van implementar en las

empresas medianas, que se describe en siguiente tabla:

Tabla 71: Indicadores para estrategias de Nivel Il

INDICADORES PARA ESTRATEGIAS DEL NIVEL 1

NOMENCLATURA

NUMERO DE

FORMULA

ESTRAVIEEAS DE LA VARIABLE | INDICADORES RO
Gestionar la
investigacion y IED1-N2
desarrollo para la (Indicador de la 2
innovacion de los | estrategia 1- Nivel 2
productos.
Implementar un
lan
Er?)yeccién gz IED2-N2
. (Indicador de la 2

venta para cubrir : .
los NUEVOS estrategia 2 - Nivel 2
mercados.
Realizar un
estudio de IED3-N2
mercado para (Indicador de la 1
satisfacer la estrategia 3 - Nivel 2
nueva demanda.
Gestionar
programas de
capacitaciones
con el apoyo de IED4-N2
las instituciones (Indicador de la 1
relacionadas al estrategia 4 - Nivel 2
procesamiento y
conservacion de
carnes.
Elaborar

tan | (Indicador de la 1
permitan 2 estrategia 5 - Nivel 2
certificacion del
producto.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

3.10.5.3.Calificacién de indicadores de Nivel 11

A continuacion, se presenta una tabla con el rango minimo de indicadores que debe aprobar

para pasar al siguiente nivel en el modelo de estrategias para crecimiento tecnologico.
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Formula para el valor del nivel 2

INDICADOR DEL NIVEL = IED1 + IED2 +IED3 + IED4 +IED5

Calificacién del valor del nivel

Tabla 72: Calificacion del valor de los indicadores de Nivel 11

RANGO RESULTADO DESCRIPCION

Debe cumplir con el minimo de 6 indicadores de un total
IN > 80% APROBADO

de 7 indicadores.

El total de indicadores aprobados es menor a 6
IN < 80% NO APRUEBA

indicadores.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

3.10.6. Control

Es la fase del modelo de estrategias para el crecimiento a través de la cual se establecen
estandares para evaluar los resultados obtenidos con el objetivo de corregir desviaciones,
prevenirlas y mejorar continuamente las operaciones. Para asegurarse de que los avances se
estan cumpliendo y que el trabajo se esté llevando a cabo como debe ser, el presidente del
comité de innovacion de las empresas medianas debe dar seguimiento y evaluar el

rendimiento

3.10.6.1. Hoja de control

Las hojas de control (también Ilamadas de verificacion, de comprobacién o de cheque) son
impresos de tablas o diagramas utilizados para reunir datos basados en las observaciones del
comportamiento de un proceso. A continuacion, se describe las fases de la aplicacion.

e Determinacion el objetivo: Se define el objetivo de la observacién. para ellos ha de
enunciarse de manera clara.

o Definir el modo en que se llevaria a cabo el registro: En este paso se establece quien
efectuard el registro como y donde, si se registraran todas ocurrencias o se realizar el

muestreo.
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e Disefar la hoja de control: La hoja de control ha de permitir que el registro de datos

sea sencillo, que la situacion registrada pueda entenderse con inmediatez.

e Tomar datos: Una vez disefiadas la hoja de control se procede al iniciar la toma de

datos.

A continuacion, se describe la hoja de control del nivel Il para las empresas medianas,

aplicando las siguientes fases:

e Objetivo de la hoja control: Registrar los avance de la implementacion de estrategias

de cada cinco areas funcionales con proposito de medir el avance.

e Definir el modo en que se llevaria a cabo el registro: Se llevaria acabo con una

entrevista con el encargado de cada &rea funcionales para obtener la informacion

e Disefio la hoja de control: La hoja de control tiene siguiente estructura que se

describe a continuacion:

e Encabezado: Nombre de hoja de control y nivel Il

e Tabla de informacion de hoja de control: Contiene la siguiente informacion:

Fecha de revision: Es la fecha que se realiza el registro de los datos en la hoja
de control.

Nombre encargado: Es la persona que se encargada de realizar el llenado de
la hoja de control que para el nivel 2 seria el presidente del comité de
innovacion

Objetivo: Registrar los avances de la implementacion de estrategias de cada
cinco areas funcionales con propdsito de medir el avance.

Firma de aprobacion: Es la firma de persona que da la aprobacion del llenado
de la hoja de control.

Secciones de preguntas y registro de datos : Se encuentra en una tabla por
cada area funcional de la empresa que contiene la pregunta y forma de registro

de datos

A continuacion, se muestra el disefio de la hoja de control para nivel 1l que corresponde para

las empresas medianas:
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HOJA DE CONTROL

Nivel 2

Fecha de revision :

Nombre encargado:

Obijetivo:

Firma de aprobacion

Estrategia: Gestionar la investigacion y desarrollo para la innovacion de los productos.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢ Cuéles es NUmero de patentes nuevas registradas y totales
Numero de patentes actuales registradas del periodo del
control?

N° de patentes nuevas:

N° de patentes actuales:

¢Cudl es el nimero de procesos nuevos asociados con I+D+iy
Total nimero de proceso existente en el periodo del control?

N° proceso
nuevos(l+D):
NP° proceso existentes:

Estrategia: Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢Cudles son los Gastos totales en 1+D y los Ingresos netos
de ventas totales en el periodo de control

Gastos Totales:

Ingreso neto de
ventas:

¢Cual es el nimero de ingenieros y cientificos trabajando en
1+D

Ne:

Estrategia: Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva demanda.

¢Cuanto es el monto de venta de producto nuevo asociados
con I+D+i ?

¢Cuanto es el monto de venta total de los productos en el
mercado?

Estrategia: Gestionar programas de capacitacion para desarrollo técnico del personal

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢Cuanto es el monto invertido en capacitaciones del periodo
del control?

¢Cuales es la cantidad promedio de empleado en el periodo
del control ?
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Estrategia: Actualizar manuales de calidad que permitan la certificacion del producto.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE REGISTRO DE DATOS
N° producto
defectuoso:
Cuales es nimero de producto de defectuoso y total de
producto producido en el periodo de control N° producto
producido:

3.11 Modelo estratégico para las empresas grandes
A continuacion, se presenta la metodologia del modelo de estrategias para el nivel Il1, que
contiene las siguientes etapas: Un plan estratégico, control, indicadores y evaluacion de

indicadores.

Diagrama 19: Modelo de estrategia para el crecimiento tecnoldgico Nivel 111

Modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico
del procesamiento y conservacion de carnes en El

Salvador
v

NIVEL 3: Empresa grande Jd—

Plan estratégico )

Indicadores )

Control )
NO g

[ Empresa consolidada )

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

e Plan estratégico: Se realiza un analisis interno y externo a las empresas grandes que
se dedican al procesamiento y conservacion de carnes y disefio de estrategias
e Control: En esta etapa se dard seguimiento y monitoreo a la implementacion de las

estrategias del nivel I11.
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e Indicadores: Se realiza una evaluacion de los avances de la implementacion de las
estrategias para medir el desempefio de su ejecucion por las empresas grandes.

e Evaluacion de indicadores: Esta representado por el simbolo de la toma de decision,
el cual indica la aprobacion para pasar a una empresa consolidada del modelo

estratégico.

3.11.1. Plan estratégico
Es un recurso conceptual que describe los métodos o los caminos a seguir para lograr alcanzar
los objetivos y metas a largo plazo de una organizacion, mediante un proceso que permite
definir la vision, mision, objetivos, y estrategias sobre el analisis de su entorno, directo e
indirecto, con la participacion del personal de todos los niveles de la Organizacion. Que
contienen siguientes etapas:

1) Misiony vision

2) Analisis interno y externo

3) Objetivos estratégicos

4) Formulacion y evaluacion de estrategias

5) Disefio de estrategias.

3.11.2. Misién

l. ¢Quiénes somos, qué hacemos, para quiénes?

La mision es una descripcion de la razon de ser de la organizacion, establece su “qué hacer”
institucional, los bienes y servicios que entrega, las funciones principales que la distinguen y
la hacen diferente de otras instituciones y justifican su existencia.

Una correcta definicion de la Mision debe contener:
« Cuél es el proposito de la organizacion
* Qué hace: descripciéon de los productos finales (bienes y servicios que

entrega)
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Para quiénes: Identificacion de los usuarios o beneficiarios a quiénes
van dirigidos los productos finales (bienes y servicios)

Cual es el efecto que se espera lograr (resultado final): En la poblacion
objetivo a la que se dirige su accionar, a través de los productos
provistos. El quehacer de la institucion que genera el valor pablico de

la entidad y el plazo en que se espera proveer

Utilidad de contar una Mision concertada entre el equipo directivo y la

comunicacion de ésta a los usuarios:

Establece el marco que justifica la intervencidn publica en el ambito
de responsabilidad

Tiene la capacidad de mantener el foco directivo en lo importante
Lograr encauzar los apoyos politicos y capacidades administrativas del
sistema

Mostrar a los grupos de interés la creacion de valor pablico esperado

Idealmente no debe faltar:

El dmbito territorial de su accién (nivel central, nacional, local,

internacional)

Qué aspectos son optativos (dado que en general deben ir en la vision o en los

valores)

Los estandares como piensan conseguir su propésito

Los valores con los cuales piensan enfocar su gestion

¢ Qué aspectos no deben ser incluidos en una mision?

Los Subproductos o productos intermedios
Los usuarios internos de la entidad
Los mejoramientos que la entidad piensa realizar para ser méas eficiente

o eficaz (estos deben quedar registrados como objetivos estratégicos)

A. Componentes de la mision.

Tabla 73: Componentes de la Mision para las empresas grandes

No

Componente

Interrogante Respuesta

Clientes

¢Quiénes son los clientes de | Los hogares que consumen carnes

la empresa?
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2 Productos y Servicios

¢Cuéles son los productos y
servicios mas importantes de

la empresa?

Productos carnicos y derivados
procedentes de carne bovina, porcina

y aves.

3 Mercados

¢En donde compite la

empresa geograficamente?

Mercado nacional e internacional.

4 Tecnologia

¢Es la tecnologia un interés

primordial de la empresa?

Necesario para seguir creciendo en la

innovacion de los productos.

5 Preocupacion por la
supervivencia, rendimiento y

rentabilidad

iLa empresa esta
comprometido con el
cumplimiento de los

objetivos?

Para  lograr el crecimiento
competitivo tecnoldgico se debe
hacer a través del cumplimiento de

los objetivos estratégicos.

6 Filosofia

¢Cuales son las creencias,
valores, aspiraciones y las
prioridades éticas de la

empresa?

Ofrecer productos de calidad,
satisfaccion de los clientes y formar

parte de la nutricién de las familias.

7 Concepto que tiene la

empresa de si mismo

¢Cudl es su cualidad
distintiva o su mayor ventaja

competitiva?

Ofrecer productos (I+D+i+d) frescos
y de calidad que tiene una aceptacion

al consumo de los hogares.

8 Preocupacion por su imagen

publica

¢La empresa debe responder
a las preocupaciones sociales,

comunitarias y ambientales?

Los  productos se  elaboren

cumpliendo con las normativas
sanitarias y de salud, amigable con el
medio ambiente y estandares de

calidad.

9 Preocupacion por los

empleados

¢Los empleados son valiosos

para la empresa?

Es un factor fundamental para el
desarrollo y crecimiento de la

empresa.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

3.11.3. Misidn de las empresas grandes

“Somos una empresa que ofrece productos carnicos con altos estandares de calidad
buscando la satisfaccion de los clientes para formar parte de la nutricion de los mercados
nacionales e internacionales, con alto compromiso con la sociedad y el medioambiente que

contribuye al crecimiento economico del pais”
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3.11.4. Vision
La vision corresponde al futuro deseado de la organizacién. Se refiere a coOmo quiere ser
reconocida la entidad, representa los valores con los cuales se fundamentara su accionar

publico.

A. Pasos Basicos para la identificacion de la Vision

e ;Cbmo se redacta?

Puede ser mas amplia que la Mision Institucional, y debe contener aspectos que permitan a
los usuarios ciudadanos identificar que pueden esperar de la Entidad en cuanto a valores,
creacion de oportunidades, proyeccion, etc.

Se debe evitar repetir las funciones, y los productos que caracterizan la definicién de la
mision. Asimismo, no deberian sefialarse aquellos aspectos relacionados con los proyectos
de modernizacién de corto plazo.

e ;Qué no debe faltar?

» Los valores de la entidad

« COmo quiere ser vista o percibida la institucion en el futuro

e Importancia de la declaracion de Vision para la gestion institucional

« Compromete publicamente las aspiraciones institucionales, dando un
efecto de cohesion a la organizacion.

« Permite distinguir y visualizar el caracter publico y cémo la
intervencion gubernamental se justifica desde el punto de vista de lo
que entrega a la sociedad

« Complementa el efecto comunicacional de la mision y enmarca el
quehacer institucional en los valores que la sociedad espera de la

entidad publica.
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3.11.4.1. Identificacion de elementos de la vision

Tabla 74: Elementos de la Visidn para las empresas grandes

Pregunta

Anélisis

¢Qué se desea hacer en un

futuro?

Una empresa consolidada en el rubro procesamiento y conservacion de

carnes.

¢Para qué se hara?

Para generar utilidades y rentabilidad financiera

¢A quién se desea servir?

A los hogares nacionales e internacionales que compran carnes y derivados

necesarios?

¢En qué tiempo se lograré la | A largo plazo
vision?
¢ Qué recursos son | Tecnologia, recursos financieros, mano de obra calificada e innovacién.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

3.11.4.2. Vision de las empresas grandes

“Ser una empresa consolidada en el mercado nacional e internacional que permita obtener

niveles optimos de calidad, productividad y competitividad”

3.11.5. Anélisis interno y externo (FODA)

Uno de los aspectos fundamentales de la planeacion estratégica lo constituye el analisis

situacional, también conocido como andlisis FODA (fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas), el cual posibilita la recopilaciéon y uso de datos que permiten

conocer el perfil de operacion de una empresa en un momento dado, y a partir de ello

establecer un diagndstico objetivo para el disefio e implantacion de estrategias tendientes

a mejorar la competitividad de una organizacion. El analisis FODA es aplicable a

cualquier tipo de empresa sin importar su tamafio 0 naturaleza, es una herramienta que

favorece el desarrollo y ejecucion de la planeacién formal.

A. Variables del anéalisis FODA
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Se inicia con los conceptos de las variables internas y luego con las externas, por razén de
agrupar los conceptos dentro de su misma categoria.

A) Fortaleza. Es algo en lo que la organizacion es competente, se traduce en aquellos
elementos o factores que estando bajo su control, mantiene un alto nivel de desempefio,
generando ventajas o beneficio presente y claro, con posibilidades atractivas en el futuro.
Las fortalezas pueden asumir diversas formas como: recursos humanos maduros, capaces
y experimentados, habilidades y destrezas importantes para hacer algo, activos fisicos
valiosos, finanzas sanas, sistemas de trabajo eficientes, costos bajos, productos y servicios
competitivos, imagen institucional reconocida, convenios y asociaciones estratégicas con
otras empresas, etc.

B) Debilidad. Significa una deficiencia o carencia, algo en lo que la organizacion tiene
bajos niveles de desempefio y por tanto es vulnerable, denota una desventaja ante la
competencia, con posibilidades pesimistas o poco atractivas para el futuro. Constituye un
obstaculo para la consecucién de los objetivos, aun cuando esta bajo el control de la
organizacion. Al igual que las fortalezas éstas pueden manifestarse a través de sus
recursos, habilidades, tecnologia, organizacion, productos, imagen, etc.

Las oportunidades y amenazas son variables externas que constituyen los limites
determinados por el sector productivo a que pertenece una entidad, y el entorno general
que define el ambiente competitivo.

C) Oportunidades. Son aquellas circunstancias del entorno que son potencialmente
favorables para la organizacion y pueden ser cambios o tendencias que se detectan y que
pueden ser utilizados ventajosamente para alcanzar o superar los objetivos. Las
oportunidades pueden presentarse en cualquier &mbito, como el politico, econdmico,
social, tecnoldgico, etc., dependiendo de la naturaleza de la organizacion, pero en general,
se relacionan principalmente con el aspecto mercado de una empresa. El reconocimiento
de oportunidades es un reto para los administradores debido a que no se puede crear ni
adaptar una estrategia sin primero identificar y evaluar el potencial de crecimiento y
utilidades de cada una de las oportunidades prometedoras o potencialmente importantes.

D) Amenazas. Son factores del entorno que resultan en circunstancias adversas que ponen
en riesgo el alcanzar los objetivos establecidos, pueden ser cambios o tendencias que se

presentan repentinamente o de manera paulatina, las cuales crean una condicion de
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incertidumbre e inestabilidad en donde la empresa tiene muy poca o nula influencia, las

amenazas también, pueden aparecer en cualquier sector como en la tecnologia,

competencia agresiva, productos nuevos mas baratos, restricciones gubernamentales,

impuestos, inflacion, etc. La responsabilidad de los administradores con respecto a las

amenazas, esta en reconocer de manera oportuna aquellas situaciones que signifiquen

riesgo para la rentabilidad y la posicion futura de la organizacion.
B. Pasos del FODA

El desarrollo de la técnica de FODA se ha realizado de la manera siguiente:

1. Recopilacion de informacion interna: Fortalezas y debilidades.

Obtenida con los instrumentos de recopilacion de informacion en el Diagnostico

Tecnologico en las empresas dedicadas al procesamiento y conservacion de carnes.

2. Recopilacion de informacion externa: Oportunidades y amenazas.

Obtenida a partir de fuentes secundarias tales como: Revistas, trabajos bibliograficos

e informes de las instituciones involucradas en el sector carnico.

3. Desarrollo de la matriz con la informacién recopilada.

Se enlistan segun los elementos de la matriz: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades

Y amenazas.

Finalmente, se revisa la informacion de la matriz para la generacion de estrategias DOFA,

que es una matriz de impacto cruzado entre los elementos de la matriz FODA.

3.11.5.1. Matriz de FODA

Tabla 75: Matriz FODA de empresas grandes

MATRIZ FODA DE LA EMPRESA GRANDE (CARNE BOVINA)

AMBITO FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS

1. Posee manuales de | 1. Cuentan con la | 1. Condiciones por | 1. No utilizacion de la
procedimientos y informacion para la proveedores  de Norma Salvadorefia.
funciones. aplicacion e carne 2. Legislacion por

2. Utilizacién de implementacion  de instituciones del

DIRECCION técnicas para normas de calidad y la Ministerio de Salud

seleccion y innovacion e y Ministerio de
adquisicién de investigacion para el Medio Ambiente.
nuevas desarrollo de los
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tecnologias.
Tecnologia de
sistemas de
informacion.
Aplicacion de

innovacion global

productos.

Planes de
innovacion
tecnoldgica.
Utilizacion 0| 1. Crecimiento de 1. Costo de importar | 1. Importacion de
aplicacion de la utilidades materia prima carne
tecnologia de
informacién en el
area financiera.
Aplican
indicadores
FINANZAS financieros  para
medir el
desempefio.
Cuentan con
porcentaje de
inversion para
nuevas
tecnologias.
Se cuenta con | 1. Personal capacitado | 1. No dispone con | 1. Regulaciones  del
perfiles para para contratar. tecnologia de Codigo de Trabajo.
contratacion de entrenamiento. 2. Emigracion.
personal.
El personal
RECURSOS dispone de las
HUMANOS herramientas y

equipo  necesario

para realizar sus
funciones
Uso de tecnologias

de sistemas de
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informacion
Posee programas
de capacitacion

para innovacion de

procesos y
tecnologia

Grado de
formacion de
personal es

adecuado para cada

area de la empresa

Realizan estudios | 1. Incremento de las 1. No cuenta con |1l Competencia
de mercado exportaciones estrategias de Informal.
Utilizan las redes | 2. Incremento en las precio.
sociales y ventas 2. No utilizan el
comercio 3. Alza del mercado criterio del
electronico para la consumidor empaque para la
venta de  sus innovacion del

MERCADEO productos producto
Tienen  criterios
para la innovacién
de los productos
Usos de
tecnologias para el
control
Cuentan con | 1.  Aumento de la 1. Notiene su propia | 1. Materia prima
sistemas de gestion capacidad instalada. crianza de ganado escasa en el pais.
para el manejo de vacuno. 2. Enfermedades al
materiales y ganado porcino,
productos bovino y aves.

PRODUCCION terminados 3. Estandares de
Utilizacion de calidad para
maquinaria exportar

Automatizada,
mecéanica y semi-

mecanica en el
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proceso productivo
3. Aplicacion para el

aseguramiento de

las buenas
précticas de
manufactura.

4. Utilizacion de
tecnologia de

informacion para la

planificacién de la

produccion.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

3.11.6. Objetivos estratégicos
Son los fines o metas desarrollados a nivel estratégico y que las empresas grandes
pretenden lograr en un periodo determinado de tiempo. A continuacion, se presentan los

objetivos estratégicos del nivel tres.

Tabla 76: Objetivos estratégicos de empresas grandes

Area funcional

Objetivos estratégicos

Direccion Fomentar la cultura de innovacion en la empresa para lograr un crecimiento
competitivo.
Finanzas Incrementar las ventas de los productos (1+D+i) para lograr el crecimiento de

las utilidades.

Recursos Humanos

Fortalecer la capacitacién en (I+D+i) a los empleados para medir el

rendimiento.

Mercadeo Incrementar la participacion de los productos (1+D+i) a través de la
satisfaccion de los clientes

Produccién Incrementar la productividad (I+D+i) para lograr la satisfaccion de la

demanda.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Para priorizar los objetivos estratégicos se va utilizar la técnica de La Matriz Saaty, conocido
como el proceso de jerarquizacion analitica (AHP), fue propuesto por el Dr. Thomas Saaty

(1980, 1982). Esta disefiado para resolver problemas complejos de criterios multiples. El
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proceso requiere que quien toma las decisiones proporcione evaluaciones subjetivas respecto
a laimportancia relativa de cada uno de los criterios y que, después especifique su preferencia
con respecto a cada una de las alternativas de decision y para cada criterio. El resultado de la
Matriz Saaty es una jerarquizacion con prioridades que muestran la preferencia global para
cada una de las alternativas de decision.®

La Matriz Saaty hace posible la toma de decisiones grupal mediante el agregado de opiniones,
de tal manera que satisfaga la relacion reciproca al comparar dos elementos. Luego toma el
promedio geométrico de las opiniones. Cuando el grupo consiste en expertos, cada uno
elabora su propia jerarquia, y después se combina los resultados por el promedio.

Ventajas
e Presentar un sustento matematico de la importancia relativa de cada uno de los
criterios evaluados.
e Medir criterios cualitativos y cuantitativos mediante una escala coman.
e Si es el caso permitir incluir la participacion de diferentes personas o grupos de
expertos.

Desventajas
e Al ser un método matematico tedioso, puede ocasionar cansancio en la persona que

lo realiza y/o el grupo de personas que participan y no dar mayor atencion a la
evaluacion del modelo.

e Falta de voluntad de los participantes en colaborar para la estructuracién de la Matriz
Saaty.

A continuacién, se presenta la Matriz Saaty de priorizacion de los objetivos estratégicos para

las empresas grandes.

Tabla 77: Nivel de los objetivos estratégicos para las empresas grandes

Obijetivos estratégicos

Fomentar la cultura de innovacion en la empresa para lograr un crecimiento
competitivo.

> SAATY, Thomas, The Analytic Hierarchy Process, Editorial McGHif; New York, 1980
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Incrementar las ventas de los productos (1+D+i) para lograr el crecimiento de las

B | Utilidades.

C Fortalecer la capacitacién en (I+D+i) a los empleados para medir el rendimiento.

D Incrementar la participacion de los productos (I+D+i) a través de la satisfaccion
de los clientes

E Incrementar la productividad (I+D+i) para lograr la satisfaccion de la demanda.

Fuente: elaboracion propia por el grupo de tesis

Los objetivos estratégicos para nivel 1l de las empresas grandes, fueron priorizados por

medio de la Matriz Saaty, que muestra las correlaciones entre los distintos objetivos en

funcion de los siguientes pesos:

Tabla 78: Peso para priorizar los objetivos estratégicos

1: lIgual de importante

3: Ligeramente mas importante (1/3 ligeramente menos importante)

5: Mas importante (1/5 menos importante)

7: Bastante mas importante(1/7 bastante menos importante)

9: Mucho més importante (1/9 mucho menos importante)

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

Tabla 79: Matriz Saaty para las empresas grandes

0,
A|lB|c|D|E]| a b c d e | MEDIAS IMPOR'?ANCIA ORDEN

A 1 7 | 5| 5 | 7 |059]069]|033]041]069| 054 54 10

B 7] 1 | 5| 1 [ 1 |008|010|033|008|010| o014 14 30

C 15| 5| 1 | 3| 1 [012|002|007 003|010 o007 7 50

D 5| 1 | 3| 1 | 15]012|010|020|008|002| o010 10 40

E 7] 1 | 1| 5 | 1 [0085[0098|007 |041|010| o015 15 20
TOTALES | 1.686 | 10.2 | 15 |12.33|102| 1 1 1 1 1 1 100

En base de la Matriz Saaty se presenta el orden de prioridad de los objetivos estratégicos

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

Como prioridad 1° el objetivo A con el 54% - Fomentar la cultura de innovacion en la

empresa para lograr un crecimiento competitivo.
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Como prioridad 2° el objetivo E con el 15% - Incrementar la productividad (I+D+i) para

lograr la satisfaccion de la demanda.

Como prioridad 3° el objetivo B con el 14% - Incrementar las ventas de los productos (I+D+i)

para lograr el crecimiento de las utilidades.

Como prioridad 4° el objetivo D con el 10%- Incrementar la participacion de los productos

(1+D+i) a traves de la satisfaccion de los clientes

Como prioridad 5° el objetivo C con el 7%- Fortalecer la capacitacion en (1+D+i) a los

empleados para medir el rendimiento

3.11.7. Formulacion y evaluacion de estrategias
Segun la situacion las empresas, pueden aplicar alguna de estas estrategias para actuar ya que
se conocen todas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

e Estrategias Ofensivas (FO): Estas estrategias se consiguen uniendo Fortalezas y
Oportunidades. Se usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja
de las oportunidades externas.

e Estrategias Defensivas (FA): Estas estrategias se consiguen uniendo Fortalezas y
Amenazas. Se aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas.

e Estrategias Reorientativas (DO): Esta estrategia la conseguimos uniendo Debilidades
y Oportunidades. Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas.

e Estrategias de Supervivencia (DA): Esta estrategia se consigue uniendo Debilidades
y Amenazas. Son tacticas defensivas que pretenden, no fortalecer ni impulsar,

mantener su lugar para evitar las amenazas del entorno de la mejor forma posible.
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Tabla 80: Matriz de DOFA para las empresas grandes

ANALISIS DEL ENTORNO

o

© ® N o

10.

11.

12.
13.

14.
15.

FORTALEZAS -F
Posee manuales de procedimientos y funciones.
Utilizacion de técnicas para seleccion y adquisicion de nuevas
tecnologias.
Aplicacion de innovacion global.
Tienen planes de innovacion tecnolégica.
Utilizacion o aplicacion de la tecnologia de informacion en el
area financiera.
Aplican indicadores financieros para medir el desempefio.
Cuentan con porcentaje de inversion para nuevas tecnologias.
Se cuenta con perfiles para contratacién de personal.
El personal dispone de las herramientas y equipo necesario
para realizar sus funciones
Posee programas de capacitacion para innovacion de procesos
y tecnologia
Grado de formacion de personal es adecuado para cada area
de la empresa
Realizan estudios de mercado
Utilizan las redes sociales y comercio electrénico para la
venta de sus productos
Usos de tecnologias para el control
Cuentan con sistemas de gestion para el manejo de materiales

y productos terminados.

DEBILIDADES -D
Condiciones por proveedores de carne.
No dispone con tecnologia de entrenamiento.
No utilizan el criterio del empaque para introducir un
nuevo producto al mercado.

Limitada innovacion para nuevos y existentes productos.
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ANALISIS INTERNO

16.

17.

18.

Utilizacion de maquinaria automatizada, mecanica y semi-
mecanica en el proceso productivo.
Aplicacion para el aseguramiento de las buenas practicas de

manufactura.

Utilizacion de tecnologia de informacion para la planificacion

de la produccion.

~N o oA W

OPORTUNIDADES - 0O
Cuentan con la informacién para la
aplicacién e implementacion de la
innovacion e investigacion para el

desarrollo de los productos con el

cumplimiento de normas de calidad.

Crecimiento de utilidades

Personal capacitado para contratar.
Incremento de las exportaciones
Incremento en las ventas

Alza del mercado consumidor

Aumento de la capacidad instalada.

ESTRATEGIAS OFENSIVAS - FO

Optimizar fortalezas para maximizar oportunidades =

Estrategia Ofensiva
Gestionar la investigacion y desarrollo para la innovacion de
los productos.
Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos

mercados.

1.

ESTRATEGIAS - DO

Contrarrestar debilidades para explotar

oportunidades= Desarrollar fortalezas para

estrategias ofensivas

Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva

demanda.

185




© N o g~ w DN

AMENAZAS - A
Legislacion por instituciones del
Ministerio de Salud y Ministerio de
Medio Ambiente.

Costo de importar materia prima

Importacion de carne.

Regulaciones del Codigo de Trabajo.

Emigracion de personal calificado.
Competencia Informal.

Materia prima escasa en el pais.
Enfermedades al ganado porcino,
bovino y aves.

Estandares de calidad para exportar.

ESTRATEGIAS - FA
Optimizar fortalezas para minimizar amenazas=

Estrategias Defensiva

1. Actualizar manuales de calidad que permitan la certificacion

del producto.

ESTRATEGIAS — DA

Contrarrestar debilidades y amenazas= Desarrollar

1.

fortalezas para estrategias defensivas
Gestionar programas de capacitacion para desarrollo
técnico del personal operativo.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
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3.11.7.1. Generacion de estrategias (DAFO)

Tabla 81: Estrategias DAFO de las empresas grandes

ESTRATEGIAS PARA LAS EMPRESAS GRANDES
o e  Gestionar la investigacion y desarrollo para la innovacion de los productos.
e Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.
FA e Actualizar manuales de calidad que permitan la certificacién del producto.
DO e Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva demanda.
DA e  Gestionar programas de capacitacion para desarrollo técnico del personal
operativo.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

3.11.8. Implementacion de estrategias

Para la implantacidn de las estrategias se va priorizar la ejecucién de cada una de ellas con
la aplicacion de la Matriz Hoshin Kanri (Matriz de despliegue), Esta metodologia se traduce
de diversas maneras: “Administracion por Politicas”, “Planeacion Hoshin”, “Despliegue de
politicas”, o de forma mas completa “despliegue de medios para alcanzar los objetivos”.
Hoshin en japonés significa metal brillante; brajula o simplemente sefialar una direccion;
mientras que Kanri significa administracion o control. La direccion Hoshin es una
herramienta que integra consistentemente las actividades de todo el personal de la empresa
de modo que puedan lograrse metas clave y reaccionar rapidamente ante cambios en el
entorno. Esta disciplina parte de la idea que en toda empresa se enfrentan fuerzas que se
orientan en diferentes direcciones, surgiendo entonces el desafio de reorientarlas hacia un
mismo objetivo. La direccion Hoshin, bien difundida a traves de las empresas japonesas a
partir de los afnos 60 paso a ser uno de los principales componentes de la Administracion

Total de la Calidad (TQM).
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Objetivos

Los principales objetivos de Hoshin son:

Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los objetivos clave utilizando
medios indirectos en vez de presion directa, creando un sentimiento de necesidad y
convencimiento.

Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcion de los objetivos
clave de la empresa coordinando todos los esfuerzos y recursos.
Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcion de los cambios de

entorno.

La matriz de despliegue considera lo siguiente:

o o b~ w N E

lustracién 5: Elementos de la matriz de despliegue para nivel 111

5

Fuente: MITR A,[sorad.ual.es/mitra/home_mitra/doc3.pdf],2001

Objetivos del Sistema

Pesos de los objetivesgin M®&odo Saaty
Estrategias

Relact n ObjetiveEstrategia

C8lculo del peso de las Estrategias

Relacion Estrategiagstrategias
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3.11.8.1. Matriz Hoshin Kanri

Tabla 82: Matriz Hoshin Kanri

siMBOLO VALOR | RELACION
d o 9 FUERTE
Ky @) 3 MEDIO
D v A 1 DEBIL
N
Q O
N\
I I 1 v V | PRIORIZACION
A () N\ N\ 54
B (] O 14
c JAN YA\ o 7
D O o 10
E ANl A|O O 15
Peso oo 5| 1712 | 1059 | 134.8 | 1587 1079.08
Absoluto
Feso 4523 | 15.23 [ 9.416 | 11.99 | 14.11
Rglzatlvo
r en o 0 0 0 0
Prioridad 1 2 5 4 3

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

A continuacién los resultados obtenidos de la Matriz Despliegue enumerados por orden

prioridad, siendo el nimero 1 el més importante entre las estrategias:

1.

La estrategia 1 -Gestionar la investigacion y desarrollo para la innovacién de los

productos. Obtiene la puntacion de 45.23

La estrategia 2 Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos

mercados. Obtiene la puntacion de 15.23

La estrategia 5- Gestionar programas de capacitacion para desarrollo técnico del

personal operativo. Obtiene la puntacién de 14.11

La estrategia 4- Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva demanda.

Obtiene la puntacion de 11.99

La estrategia 3 -Actualizar manuales de calidad que permitan la certificacion del

producto. Obtiene la puntacion de 9.41.
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3.11.9. Indicadores

Los indicadores son una herramienta para clarificar y definir, de forma mas precisa, objetivos
e impactos son medidas verificables de cambio o resultado, disefiadas para contar con un
estandar contra el cual evaluar, estimar o demostrar el progreso con respecto a metas
establecidas, facilitan el reparto de insumos, produciendo productos y alcanzando objetivos.
Para medir los avance del nivel Il con respecto implementacién del departamento
investigacion, desarrollo e innovacion(I+D+i), se ha considerado los indicadores establecidos
y disefiado por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) de El Salvador,
habiendo recibido la colaboracion del Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia
y la Tecnologia “Francisco José de Caldas”, asi como de la Red Iberoamericana de
Indicadores de Ciencia y Tecnologia (RICYT) del Programa Iberoamericano de Ciencia y
Tecnologia para el Desarrollo (CYTED).

Estos indicadores seran de utilidad:

« Para el departamento investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i), pues sera a
través de ellos que logrard mostrar los resultados de su trabajo de promover plan de
innovacion, y con ello tomar la decision de mejorar.

e Para las empresas medianas, pues asi observaran los avance por cada area funcional
de la empresa, para poder medir la competitividad luego de desarrollo de
implementacion el departamento investigacion, desarrollo e innovacion (I1+D+i), y
poder tomar la decision de mejorar de la estrategia para poder consolidarse como una
empresa lider y competitiva en el pais

Los indicadores a utilizar se dividen en las siguientes categorias:
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1. Indicadores de ciencia y tecnologia.

2. Indicadores de adquisicion de tecnologias.
3. Indicadores de capacitacion tecnologica.
4. Indicadores de innovacion en productos.

5. Indicadores de innovacién en procesos.

6. Indicadores de incidencia de la innovacion tecnoldgica sobre la competitividad

empresa:

Tabla 83: Indicadores de Nivel I11

A continuacion, se presenta una tabla con los indicadores por cada area funcional de la

INDICADORES NIVEL 3- GRAN EMPRESA

JUSTIFICACION

DIRECCION

1. Indicadores de eficacia:

(Resultado alcanzado *100) /resultados previstos

Mide el logro de los resultados
propuestos. Indica si se hicieron
las cosas que se debian hacer,
los aspectos correctos del

proceso.

2. Indicadores de adquisicion de tecnologias
Numero de patentes nuevas registradas/ NUmero de patentes

actuales registradas

La relevancia de conocer
el nimero de tecnologias
no incorporadas al capital
por parte de la empresa es
conocer como se logra
proteger las tecnologias

adquiridas

FINANZAS

1. Indicadores de Liquidez:

Razon corriente: Total activos corrientes/ Total pasivos. Corrientes.

Prueba 4cida: (Total activos corrientes — Inventarios) / Total

pasivos corrientes

Muestra la capacidad de una
empresa para afrontar el pago

de sus deudas a corto plazo
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2. Indicadores de eficiencia o actividad:

e Rotacion del inventario = (Inventario / Costo de ventas) x
360 dias

e Periodo promedio de cobro = (Cuentas por cobrar a
clientes / Ventas) x 360 dias

e Periodo promedio de pago = (Cuentas por pagar a

proveedores / Costo de ventas) x 360 dias

e Rotacion del activo total = Ventas / Total activos

Miden la velocidad con que
diversos activos se convierten

en venta o efectivo.

3. Indicadores de ciencia y tecnologia

e  (Gastos totales en I+D/Ingresos netos de ventas totales

e Ingresos netos de ventas totales/NUmero de ingenieros y

cientificos trabajando en 1+D

Es importante medir los
gastos de 1+D en relacion
a las ventas totales para
conocer el aporte de estos
activos a la generacién de

Ingresos para la empresa.

Esta razon permite determinar el
aporte de los ingenieros y
cientificos que trabajan en I+D

a los ingresos de la empresa.

RECURSO HUMANO

1. Indicadores de eficiencia:

Facturacion Media por Empleado = (Facturacion total / Cantidad

promedio de empleados)

Costos operativos por Empleado = (Costes operativos totales /

Cantidad promedio de empleados)

Analizan variables relevantes de
los resultados con relacion al
nimero de empleados y el coste

laboral.

2. Indicadores de capacitacion y desarrollo:

Inversion en Capacitacion de Empleados = (Monto invertido en

capacitacion / cantidad promedio de empleados)

Mide la relacion entre el monto
invertido en capacitacion y la
cantidad promedio de

empleados.
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Inversion en Capacitacion de Empleados = (Monto invertido en
capacitacion por implementacion (1+D) / cantidad promedio de

empleados)

Mide la relacidn entre el monto
invertido en capacitacion para
implementacion de innovacién
y la cantidad promedio de

empleados.

MERCADEO

1. Indicadores de calidad de servicio:
Numero de quejas recibidas por el cliente/total de

Producto vendido.

Indica el grado de satisfaccion

de los clientes.

2. Indicadores de participacion en el mercado

e ventas de la empresa/Ventas totales en el mercado

e venta de producto nuevo asociados con I+D /Venta totales

en el mercado

Mide el crecimiento de las

ventas en el mercado.

Mide participacion de los

nuevos productos en el mercado

PRODUCCION

1. Indicadores de productividad:

Ventas/ recursos utilizados

Indica la relacion del valor
obtenido en ventas respecto a

los recursos utilizados

2. Indicadores de calidad de proceso:

NUmero de productos defectuosos/total de producto producido.

Mide el desempefio del proceso

productivo.

3. Indicadores de innovacién en procesos
Numero de procesos nuevos asociados con 1+D / Total nimero de

proceso existente

La identificacion de este
dato permite conocer las
innovaciones de tipo
Radicales (originadas por la
(1+D).

4. Indicadores de innovacion en productos
e NUmero de productos nuevos procesados con tecnologias
tradicionales/ total de nimero de productos existente

procesado con tecnologia tradicional

Esto permite conocer el
aprovechamiento de las
tecnologias ya existentes con la

aplicacion de Innovacion
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Numero de mejoras en tecnologias a procesos existentes/

total nimero de tecnologia tradicional a proceso existentes

Esto permite identificar las
innovaciones de tipo
incremental en relacion a

los procesos productivos

3.11.9.1.

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

Indicadores por estrategia de Nivel 111

A continuacion, se presenta una tabla con los indicadores por las estrategias que se

implementar en las empresas grandes que se dedican al procesamiento y conservacion de

carnes.

Tabla 84: Indicadores por estrategias de Nivel 111

Estrategias Indicadores

Descripcién

Ejemplo

Gestionar la investigaciony | Numero de patentes nuevas

desarrollo para la in

de los productos.

novacion | registradas/ NUmero de

patentes actuales registradas

Medir los nuevos
productos que se esté
disefiado por el

departamento (1+D+i)

Se tienen 7 patentes nuevas

registradas y el nimero de
patentes actuales son 22, 212:

0.3 2su indice de introduccion
de nuevas tecnologias es de
32%

NUmero de procesos nuevos
asociados con I+D+i / Total

nlmero de proceso existente

La identificacion de este
dato permite conocer las
innovaciones de tipo
Radicales (originadas por
la (1+D+i).

El nimero de procesos nuevos

I+D+i, es de 8 y el de procesos
existentes es de 17, 137: 047

se identifica un 47% de

innovaciones

Disefiar un plan  de | Gastos totales en

proyecciones de venta para | 1+D+i/Ingresos netos de

cubrir nuevos mercados. ventas totales

Medir los gastos de 1+D+i
en relacién a las ventas
totales para

conocer el aporte de estos
activos a la generacion de

Ingresos para la empresa.

Los gastos totales en I+D+i son

de 3000 y los ingresos totales

3000

de venta son de 21000, 21000

0.1 4el aporte de estos activos
es de 14%

Ingresos netos de ventas
totales/NUmero de
ingenieros y cientificos
trabajando en 1+D+i

Esta razén permite
determinar el aporte de los
ingenieros y cientificos
que trabajan en 1+D+i a

los ingresos de la empresa.

Los ingresos netos de venta son
de 21000 y el ndmero de
ingenieros y cientificos que
trabajan en I1+D+i es de 4,
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219995 5 5 @ aporte de los

Ingenieros y cientificos es de

5250 por cada uno de ellos

Realizar un estudio de
mercado para satisfacer la

nueva demanda.

venta de producto nuevo
asociados con I+D+i /Venta

totales en el mercado

Mide participacion de los
nuevos productos en el

mercado

Las ventas de nuevos
productos asociados a I+D+i es

de 45000 y las ventas totales

45000
=01
2500000 8

la participacion de nuevos

son de 125000

productos en el mercado es de
18%

Actualizar manuales de
calidad que permitan la

certificacion del producto

Numero de productos
defectuosos/total de

producto producido.

Mide el desempefio del

proceso productivo.

El nimero de productos
defectuosos es de 7 y el

namero de productos totales es
7 _
de 125, 5500 5,8l

desempefio es de 94.4%

Gestionar  programas de

capacitacion para desarrollo

Inversion en Capacitacion de

Empleados = (Monto

Mide la relacién entre el

monto invertido en

El monto invertido en

capacitacion es de 2000 la

técnico del personal | invertido en capacitacién por | capacitacion para cantidad de empleados es de
operativo. implementacion (1+D) / implementacion de 21,2%°2 9 © 3Jainversién
21
cantidad promedio de innovacion y la cantidad en capacitacion por cada
empleados) promedio de empleados. empleado es $95.23
Fuente: Elaboracién propia por el grupo
3.11.9.2. Evaluacion de indicadores para el Nivel 111

Para pasar al siguiente nivel del modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico se

deben cumplir los indicadores de cada una de estrategias que se van implementar en las

empresas grandes, que se describe en la siguiente tabla
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Tabla 85: Indicadores para estrategias de Nivel 111

INDICADORES PARA ESTRATEGIAS DEL NIVEL 11

NOMENCLATURA | NUMERO DE .
ESTRATEGIAS DE LA VARIABLE | INDICADORES FORMULA RESULTADO
Gestionar la
investigacion y IED1-N2
desarrollo para la (Indicador de la 2
innovacion de los | estrategia 1- Nivel 3
productos.
Implementar un
lan de
Broyeccién de IED2-N2
. (Indicador de la 2

venta para cubrir : .
los NUEVOS estrategia 2 - Nivel 3
mercados.
Realizar un
estudio de IED3-N2
mercado para (Indicador de la 1
satisfacer la estrategia 3 - Nivel 3
nueva demanda.
Gestionar
programas de
capacitaciones
con el apoyo de IED4-N2
las instituciones (Indicador de la 1
relacionadas al estrategia 4 - Nivel 3
procesamiento y
conservacion de
carnes.
Elaborar
caidad aue. IEDS-N2

an | (Indicador de la 1
permitan 2 estrategia 5 - Nivel 3
certificacion del
producto.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
3.11.9.3. Calificacién de indicadores de Nivel 111

A continuacion, se presenta una tabla con el rango minimo de indicadores que debe aprobar

para pasar al siguiente nivel en el modelo de estrategias para crecimiento tecnologico.

Formula para el valor del nivel 3

INDICADOR DEL NIVEL = IED1 + IED2 +IED3 + IED4 +IED5
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Calificacién del valor del nivel

Tabla 86: Rango de calificacion de los indicadores Nivel III'
RANGO RESULTADO DESCRIPCION
Debe cumplir con el minimo de 6 indicadores de un total
de 7 indicadores.
El total de indicadores aprobados es menor a 6
indicadores.
Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

IN > 80% APROBADO

IN < 80% NO APRUEBA

3.11.10. Control

En esta fase del modelo de estrategias para el crecimiento, es donde se establecen estandares
para evaluar los resultados obtenidos con el objetivo de corregir desviaciones, prevenirlas y
mejorar continuamente las operaciones. Para asegurarse de que los avances se estan
cumpliendo y que el trabajo se estd llevando a cabo como debe ser, el gerente del
departamento de investigacion, desarrollo e innovacion de las empresas grandes deben dar

seguimiento y evaluar el rendimiento.

3.11.10.1. Hoja de control

Las hojas de control (también Ilamadas de verificacion, de comprobacién o de cheque) son
impresos de tablas o diagramas utilizados para reunir datos basados en las observaciones del
comportamiento de un proceso. A continuacion, se describe las fases de aplicacion.

e Determinacion el objetivo: Se define el objetivo de la observacion. para ellos ha de
enunciarse de manera clara.

e Definir el modo en que se llevaria a cabo el registro: En este paso se establece quien
efectuara el registr6 como y donde, si se registraran todas ocurrencia o se realizar el
muestreo.

e Disefiar la hoja de control: La hoja de control ha de permitir que el registré de datos
sea sencillo, que la situacion registrada pueda entenderse con inmediatez.

e Tomar datos: Una vez disefiadas la hoja de control se procede al iniciar la toma de

datos.

197



A continuacion, se describe la hoja de control del nivel Il para las empresas grandes,

aplicando las siguientes fases:

e Obijetivo de la hoja control: Registrar los avance de la implementacion de estrategias

de cada cinco areas funcionales con proposito de medir el avance.

o Definir el modo en que se llevaria a cabo el registro: Se llevaria acabo con una

entrevista con el encargado de cada area funcionales para obtener la informacion

e Disefio la hoja de control: La hoja de control tiene siguiente estructura que se describe

a continuacion:

Vi.

Vil.

Encabezado: Nombre de hoja de control y nivel 111

Tabla de informacién de hoja de control: Contiene la siguiente informacion:
Fecha de revision: Es la fecha que se realiza el registro de los datos en la hoja
de control.

Nombre encargado: Es la persona que se encargada de realizar el llenado de
la hoja de control que para el nivel Ill, seria el gerente del departamento
investigacion , desarrollo e innovacion

Objetivo: Registrar los avances de la implementacion de estrategias de cada
cinco areas funcionales con proposito de medir el avance.

Firma de aprobacién: Es la firma de persona que da la aprobacion del llenado
de la hoja de control.

Secciones de preguntas y registro de datos : Se encuentra en una tabla por
cada area funcional de la empresa que contiene la pregunta y forma de registro

de datos

A continuacidn, se muestra el disefio de la hoja de control para nivel I11 que corresponde para

las empresas grandes.
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HOJA DE CONTROL

Nivel 3

Fecha de revision :

Nombre encargado:

Objetivo:

Firma de aprobacion

Estrategia: Gestionar la investigacion y desarrollo para la innovacion de los productos.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢Cuél es el nimero de patentes nuevas registradas y totales de
namero de patentes actuales registradas del periodo del

control?

N° de patentes nuevas :

N° de patentes actuales:

¢Cudl es el nimero de procesos nuevos asociados con I+D+iy

Total nimero de proceso existente en el periodo del control?

N° proceso
nuevos(l+D+i):
N° proceso

existentes:

Estrategia: Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE

REGISTRO DE DATOS

¢Cuales es el Gastos totales en I1+D+i e Ingresos netos de

ventas totales en el periodo de control ?

Gastos Totales:

Ingreso neto de ventas:

¢, Cual es el nimero de ingenieros y cientificos trabajando

en [+D+i?

Ne:

Estrategia: Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva demanda.

¢ Cuénto es el monto de venta de producto nuevo asociados

con I+D+i ?

¢ Cuénto es el monto de venta total de los productos en el

mercado?

Estrategia: Actualizar manuales de calidad que permitan la certificacion del producto.

Estrategia; Gestionar programas de capacitacion para desarrollo técnico del personal
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PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE REGISTRO DE DATOS

¢Cuél es el numero de producto defectuoso y total N° producto defectuoso:

de producto producido en el periodo de control? N° producto producido:

PREGUNTAS PARA OBTENER EL AVANCE REGISTRO DE DATOS

¢Cuanto es el monto invertido en capacitaciones del periodo
del control?
¢Cuales es la cantidad promedio de empleado en el periodo

del control ?

3.12. Beneficio esperado

Con el desarrollo del modelo de estrategias para el crecimiento tecnolégico por cada nivel
del procesamiento y conservacion de carnes, es necesario realizar el contraste con las
variables de entrada descritas en el disefio conceptual, esto con el fin de identificar las

propuestas de mejoras.

Tabla 87: Beneficio de empresas dedicadas al procesamiento y conservacion de carnes

Empresas micro y pequenas

Variable de entrada Descripcién Propuestas obtenidas con el disefio
Formalizacion Empresas no legalizables Formalizacion de las empresas micro y pequefias.
Objetivos Objetivos  estratégicos  no | Establecimiento de objetivos estratégicos.

definidos
Estrategias comerciales Estrategias comerciales no | Estrategias comerciales adecuadas a las empresas.
definidas
Empresas medianas

Variable de entrada Descripcién Propuestas obtenidas con el disefio

Objetivos Objetivos  estratégicos  no | Establecimiento de objetivos estratégicos.
definidos

Innovacion global Innovacién global no | Aplicacién de la innovacidn global a través del comité de
implementada innovacion.

Plan de innovacion No tienen plan de innovacion Definicién de plan de innovacion.

Empresas grandes
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Variable de entrada

Descripcién

Propuestas obtenidas con el disefio

Obijetivos

Objetivos  estratégicos
definidos

no

Establecimiento de objetivos estratégicos.

Innovacidn global

Innovacién global

implementada

no

Aplicacién de la innovacién global a través de la

investigacion, desarrollo e innovacion

Patentes

Tienen limitadas patentes

Creacidn de nuevas patentes.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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CAPITULO IV: ADMINISTRACION DE LA PROPUESTA

4.1 Plan de Implementacion de estrategia de las empresas micro y pequefias
4.1.1. Estructura del desglose de trabajo.
La estructura de desglose de trabajo sirve para visualizar todos los alcances que tendra el
proyecto en forma esquematica. La estructura del EDT es la siguiente:

e Entregables: Se refieren a los productos que contendrad el proyecto y que seran
entregados para completar el proyecto. Esta es la division mayor y contiene un
conjunto de sub entregables y paquetes de trabajo.

e Paquetes de trabajo: Son un subconjunto de actividades que estan bajo la supervision
de los sub gerentes, las actividades por lo general se agrupan en conjuntos que tienen
cierta relacion.

e Actividades: Son la divisibn minima de los proyectos, representan las acciones que

se deben ejecutar para completar el proyecto, pero no van representadas en el EDT.

Desglose de trabajo para el nivel 2

A continuacién, se presenta la explicacion del desglose trabajo en el cual se detallan y
explican los entregables y paquetes de trabajo que son necesarios para la implantacion del
Comité de Innovacidn, esta explicacion se realiza del nivel 1y el nivel 2 del desglose trabajo

A. Nivel 1: Plan de negocio.

Para implementar del plan de negocio en las empresas micro y pequefias que se dedican al
procesamiento y conservacion de carnes, se logrard a través de las estrategias de los
entregables principales los cuales son:

e Gestion
e Financiamiento
e Capacitacion

e \entas
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e Promocion

B. Nivel 2: Entregables
i.  Gestion
Para el funcionamiento del plan de negocio para las empresas micro y pequefias que se
dedican al procesamiento y conservacion de carnes, se debe gestionar la presentacion y
aprobacion por la junta directiva de cada empresa para su implementacion.
ii.  Financiamiento
Se procede a la busqueda de los fondos financieros a instituciones bancarias, que financiaran
las actividades de cada una de estrategia que se realizaran.
iii.  Capacitacion
Para el desarrollo del plan de negocio, se requiere de los recursos humanos necesarios para
su funcionamiento. Esta integracion se facilitara a través de una capacitacion del personal
seleccionado.
iv.  Venta
Con la aprobacion e implementacion del plan de ventas para cubrir los mercados con la
innovacion productos nuevos.
v.  Promocion
La promocion de los nuevos productos que sugieran de la implementacion del plan de

negocio sera mediante de las estrategias comerciales establecidas en el estudio de mercado.

4.1.2. Desglose de Estructura de Trabajo (EDT)

Diagrama 20: EDT de implementacion de estrategia de empresas micro y pequefias

Plan de negocio

Iy 7 1 ! !

Gestion Financiamiento Capacitacion Ventas Promocion

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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4.1.3. Plan de gestién de cronograma

A. Método de estimacion de duracion de actividades

e Juicio de expertos: El juicio de expertos es un método de validacion util para verificar

la fiabilidad de una investigacion que se define como “una opinioén informada de

personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos

cualificados en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios vy

valoraciones”.

e Estimacion analoga: Técnica para estimar la duracion y el costo de una actividad o

un proyecto utilizando datos historicos de una actividad o proyecto similar.

B. Listado de actividades + precedencias + tiempo

La siguiente tabla muestra los entregables con sus correspondientes paquetes de trabajo, el

cddigo de las actividades con su descripcion, duracién y antecedencia.

Tabla 88: Listado de actividades + precedencias + tiempo

de capacitacion

Entregable Paquete Actividad Duracion | Precedencia
de trabajo Esperada
ID Descripcion Dias
Gestion Gestionar A | Presentacion Plan de negocio a 7| -
aprobacion de la junta directiva
plan de negocio | B | Evaluacién y aprobacion del 5 A
plan de negocidn
C | Asignacion de actividades 5 B
segun plan de negocién
Financiamiento Gestionar el | D | Blsqueda de instituciones y 5 c
financiamiento solicitud de requisitos para
financiamiento
E | Anélisis de alternativas vy 5 D
seleccion de opcion  de
financiamiento
F | Preparacion y entrega de 3 E
documentacién requerida
G | Notificacion de aprobacion de 7 F
financiamiento
H | Elaboracién y autorizacién de 3 G
plan de desembolsos
Capacitacion Gestionar | Determinacion de médulo de | 3 B
capacitacion
Capacitaciones | J Determinacion de contenidos | 7 |
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K | Elaboracion de plan de | 3 J
capacitacion

Venta Plan de ventas L | Presentacién plan de venta | 7 H
junta directiva

M | Aprobacion de plan de venta 5 L
Promocion Estudio de | N | Presentacion los resultados | 7 )
. ; KM
mercado estudio mercado a junta
directiva
O | Aprobacion y evaluacion de la | 5 N

estrategia comerciales

P | Elaboracion de plan de |3
gjecucién  para  estrategia
comerciales

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

4.1.4. Red de implementacion

ElI PERT/CPM fue disefiado para proporcionar diversos elementos Utiles de informacion para
los administradores del proyecto. Primero, el PERT/CPM expone la "ruta critica” de un
proyecto. Estas son las actividades que limitan la duracion del proyecto. En otras palabras,
para lograr que el proyecto se realice pronto, las actividades de la ruta critica deben realizarse
pronto. Por otra parte, si una actividad de la ruta critica se retarda, el proyecto como un todo
se retarda en la misma cantidad.

Las actividades que no estan en la ruta critica tienen una cierta cantidad de holgura; esto es,
pueden empezarse mas tarde, y permitir que el proyecto como un todo se mantenga en
programa. EI PERT/CPM identifica estas actividades y la cantidad de tiempo disponible para
retardos.

El PERT/CPM también considera los recursos necesarios para completar las actividades. En
muchos proyectos, las limitaciones en mano de obra y equipos hacen que la programacion
sea dificil. EI PERT/CPM identifica los instantes del proyecto en que estas restricciones

causaran problemas y de acuerdo a la flexibilidad permitida por los tiempos de holgura de
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las actividades no criticas, permite que el gerente manipule ciertas actividades para aliviar
estos problemas.

Finalmente, el PERT/CPM proporciona una herramienta para controlar y monitorear el
progreso del proyecto. Cada actividad tiene su propio papel en éste y su importancia en la
terminacion del proyecto se manifiesta inmediatamente para el director del mismo. Las
actividades de la ruta critica, permiten por consiguiente, recibir la mayor parte de la atencién,
debido a que la terminacion del proyecto, depende fuertemente de ellas. Las actividades no
criticas se manipularan y remplazaran en respuesta a la disponibilidad de recursos.

Por medio de la red para la implementacion de la estrategia de Plan de Negocio. Total de
duracion del proyecto es de 67 dias, esto debido a que el Diagrama se construye a partir de
la duracion y secuencia de cada una de las actividades de implementacion dando como
resultado la duracion de la implementacién. A continuacién, se presenta la red de la
Implementacién de la estrategia de Plan de Negocio. Con una ruta critica en las siguientes

actividades: A,B.C,D,E,F,G,H,L,M,N,O,P
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4.1.5. Diagramade GANTT

En el desarrollo de un proyecto es comdn que se disponga de recursos limitados para la
ejecucion de actividades. El gréafico de Gantt permite identificar la actividad en que se estara
utilizando cada uno de los recursos y la duracién de esa utilizacion, de tal modo que puedan
evitarse periodos 0ciosos innecesarios y se dé también al administrador una visién completa
de la utilizacion de los recursos que se encuentran bajo su supervision. El diagrama de Gantt
consiste en una representacion grafica sobre dos ejes; en el vertical se disponen las tareas del
proyecto y en el horizontal se representa el tiempo. Este grafico consiste simplemente en un
sistema de coordenadas en que se indica: En el eje Horizontal: un calendario, o escala de
tiempo definido en términos de la unidad méas adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora,
dia, semana, mes, etc.

En el eje Vertical: Las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar. A cada actividad se
hace corresponder una linea horizontal cuya longitud es proporcional a su duracion en la cual
la medicion efectda con relacion a la escala definida en el eje horizontal.

A continuacion, se presenta el diagrama de Gantt, para la implementacion del plan de negocio

en las empresas micro y pequefias que se dedican al procesamiento y conservacion de carnes.
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4.2. Plan de Implementacion de estrategia de las empresas medianas

4.2.2. Estructura del desglose de trabajo.

La estructura de desglose de trabajo sirve para visualizar todos los alcances que tendra el
proyecto en forma esquematica. La estructura del EDT es la siguiente:

e Entregables: Se refieren a los productos que contendra el proyecto y que seran
entregados para completar el proyecto. Esta es la division mayor y contiene un
conjunto de sub entregables y paquetes de trabajo.

e Paquetes de trabajo: Son un subconjunto de actividades que estan bajo la supervision
de los sub gerentes, las actividades por lo general se agrupan en conjuntos que tienen
cierta relacion.

e Actividades: Son la division minima de los proyectos, representan las acciones que
se deben ejecutar para completar el proyecto, pero no van representadas en el EDT.

Desglose de trabajo para el nivel 2

A continuacién, se presenta la explicacion del desglose trabajo en el cual se detallan y

explican los entregables y paquetes de trabajo que son necesarios para la implantacién del

Comité de Innovacion, esta explicacion se realiza del nivel 1y el nivel 2 del desglose trabajo
A. Nivel 1: Comité de Innovacion

Para implementar el comité de Innovacion para empresas medianas que se dedican al

procesamiento y conservacion de carnes, se lograra a través de las estrategias de los

entregables principales los cuales son:

e Gestion

e Financiamiento
e Contratacion

e Capacitacion

e Ventas

e Calidad

e Promocion
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B. Nivel 2: entregables
I. Gestion

Para el funcionamiento del comité de Innovacion de las empresas medianas que se dedican
al procesamiento y conservacion de carnes, se debe gestionar la presentacion y aprobacion
por la junta directiva de cada empresa para su implementacion.

ii. Financiamiento
Se procede a busqueda de los fondos financieros en instituciones bancarias o con fondo
propio de las empresas medianas que se dedican al procesamiento y conservacion de carnes,
que financiaran las actividades de cada una de estrategia que se realizara.

iii. Seleccion
Con la aprobacion por parte de junta directa de la implementacion del comité de Innovacion
se precede el andlisis de los perfiles de miembro que conformar el comite.

iv. Capacitacion
La formacion de los miembros del comité de innovacion, se requiere de los recursos humanos
necesario para su funcionamiento. Esta integracion se facilitara a través de la capacitacion
del personal seleccionado.

V. Venta
Con la aprobacion e implementacion del plan de ventas para cubrir los mercados con la
innovacion productos nuevos.
vi.  Calidad
Con la aprobacion de la implementacion de manual de calidad para certificacion de nuevos
productos, sera una herramienta que utilizara el comité de innovacion para elaboracion de
nuevos productos.
vii.  Promocion

La promocion de los nuevos productos que sugieran de la implementacion del comité
innovacion serd mediante de las estrategias comerciales establecidas en el estudio de

mercado.
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4.2.3. Desglose de Estructura de Trabajo (EDT)

Diagrama 21: EDT de implementacion de estrategia para empresas medianas

Comité de innovacién

3 ! 3

A
v v ' v
{ Gestion } [‘inanciamientc] Seleccion Capacitacion Ventas Calidad Promocién

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

4.2.4. Plan de gestion de cronograma
A. Método de estimacion de duracion de actividades

e Juicio de expertos: El juicio de expertos es un método de validacion util para verificar
la fiabilidad de una investigacion que se define como “una opinidon informada de
personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos
cualificados en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios Yy
valoraciones”.

e Estimacion analoga: Técnica para estimar la duracion y el costo de una actividad o
un proyecto utilizando datos histéricos de una actividad o proyecto similar.

B. Listado de actividades + precedencias + tiempo
La siguiente tabla muestra los entregables con sus correspondientes paquetes de trabajo, el

cddigo de las actividades con su descripcion, duracion y antecedencia.

Tabla 89: Listado de actividades + precedencias + tiempo

Entregable Paquete Actividad Duracién
de trabajo Esperada .
Precedencia
ID Descripcion Dias
Gestion Gestionar A | Presentacion y aprobacion de 7| e
comité de la junta directiva de la empresa
innovacion B | Aprobacion departamento de 5 A
comité de innovacion
Financiamiento Gestionar el | C | Blsqueda de instituciones y 5 B
financiamiento solicitud de requisitos para
financiamiento
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gjecucion  para  estrategia
comerciales

Anélisis de alternativas vy 5 c
seleccion de opcion de
financiamiento
Preparacion y entrega de 3 D
documentacién requerida
Notificacion de aprobacion de 7 E
financiamiento
Elaboracion y autorizacién de 3 F
plan de desembolsos
Seleccidn Anélisis de los Andlisis de los perfil de 12 B
miembros comité innovacion
perfiles de los Seleccién de miembros comité 7 H
miembros  del
Asignacion de cargos a los 3 |
comité miembros del comité
Elaboracion de plan de 3 3
capacitacion para miembro del
comité
Capacitacion Gestionar Determinacion de maédulo de 3 K
capacitacion
Capacitaciones Determinacion de contenidos 7 L
de capacitacion
Elaboracion de plan de 3 M
capacitacion
Venta Plan de ventas Presentacion plan de venta 7 N
junta directiva
Aprobacion de plan de venta 5 0
Calidad Manual de Presentacién de manual de 7 N
calidad calidad
certificacion Aprobacion de manual de 5 Q
producto calidad
Elaboracion de plan ejecucion 3 R
de manual de calidad
Promocién Estudio de Presentacién los resultados 7 Sp
mercado estudio mercado a junta '
directiva
Aprobacion y evaluacién de la 5 T
estrategia comerciales
Elaboracion de plan de 3 U

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

4.2.5. Red de implementacion

EI PERT/CPM fue disefiado para proporcionar diversos elementos Utiles de informacion para

los administradores del proyecto. Primero, el PERT/CPM expone la "ruta critica™ de un

proyecto. Estas son las actividades que limitan la duracion del proyecto. En otras palabras,
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para lograr que el proyecto se realice pronto, las actividades de la ruta critica deben realizarse
pronto. Por otra parte, si una actividad de la ruta critica se retarda, el proyecto como un todo
se retarda en la misma cantidad.

Las actividades que no estan en la ruta critica tienen una cierta cantidad de holgura; esto es,
pueden empezarse mas tarde, y permitir que el proyecto como un todo se mantenga en
programa. EI PERT/CPM identifica estas actividades y la cantidad de tiempo disponible para
retardos. EI PERT/CPM también considera los recursos necesarios para completar las
actividades. En muchos proyectos, las limitaciones en mano de obra y equipos hacen que la
programacion sea dificil. EI PERT/CPM identifica los instantes del proyecto en que estas
restricciones causaran problemas y de acuerdo a la flexibilidad permitida por los tiempos de
holgura de las actividades no criticas, permite que el gerente manipule ciertas actividades
para aliviar estos problemas.

Finalmente, el PERT/CPM proporciona una herramienta para controlar y monitorear el
progreso del proyecto. Cada actividad tiene su propio papel en éste y su importancia en la
terminacion del proyecto se manifiesta inmediatamente para el director del mismo. Las
actividades de la ruta critica, permiten por consiguiente, recibir la mayor parte de la atencion,
debido a que la terminacion del proyecto, depende fuertemente de ellas. Las actividades no

criticas se manipularan y remplazaran en respuesta a la disponibilidad de recursos.
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Por medio de la red para la implementacion del Comité de Innovacion. Total de duracion del
proyecto es de 80 dias, esto debido a que el Diagrama se construye a partir de la duracién y
secuencia de cada una de las actividades de implementacion dando como resultado la
duracion de la implementacién. A continuacion, se presenta la red de la Implementacion del
Comité de Innovacién. Con wuna ruta critica en las siguientes actividades
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4.2.6. Diagramade GANTT

En el desarrollo de un proyecto es comun que se disponga de recursos limitados para la
ejecucion de actividades. El gréafico de Gantt permite identificar la actividad en que se estara
utilizando cada uno de los recursos y la duracién de esa utilizacion, de tal modo que puedan
evitarse periodos 0ciosos innecesarios y se dé también al administrador una visién completa
de la utilizacion de los recursos que se encuentran bajo su supervision. El diagrama de Gantt
consiste en una representacion grafica sobre dos ejes; en el vertical se disponen las tareas del
proyecto y en el horizontal se representa el tiempo. Este grafico consiste simplemente en un
sistema de coordenadas en que se indica: En el eje Horizontal: un calendario, o escala de
tiempo definido en términos de la unidad méas adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora,
dia, semana, mes, etc. En el eje Vertical: Las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar.
A cada actividad se hace corresponder una linea horizontal cuya longitud es proporcional a
su duracién en la cual la medicion efectda con relacion a la escala definida en el eje
horizontal.

A continuacion, se presenta el diagrama de Gantt, para la implementacion del Comité de
Innovacion en las empresas medianas que se dedican al procesamiento y conservacion de

carnes.
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4.3. Plan de Implementacion de estrategia de las empresas grandes
4.3.1. Estructura de desglose de trabajo.

La estructura de desglose de trabajo sirve para visualizar todos los alcances que tendra el
proyecto en forma esquematica. La estructura del EDT es la siguiente:

e Entregables: Se refieren a los productos que contendrad el proyecto y que seran
entregados para completar el proyecto. Esta es la division mayor y contiene un
conjunto de sub entregables y paquetes de trabajo.

e Paquetes de trabajo: Son un subconjunto de actividades que estan bajo la supervisién
de los sub gerentes, las actividades por lo general se agrupan en conjuntos que tienen
cierta relacion.

e Actividades: Son la division minima de los proyectos, representan las acciones que
se deben ejecutar para completar el proyecto, pero no van representadas en el EDT.

Desglose de trabajo para el nivel 2

A continuacion, se presenta la explicacion del desglose trabajo en el cual se detallan y
explican los entregables y paquetes de trabajo que son necesarios para la implantacion del
departamento de investigacion, desarrollo e innovacion, esta explicacion se realiza del nivel
1y el nivel 2 del desglose trabajo.
A. Nivel 1: Departamento de investigacion, desarrollo e innovacion

Para implementar el de investigacion, desarrollo e innovaciéon (1+D+i) para las empresas
grandes que se dedican al procesamiento y conservacion de carnes, se lograra a traves de las
estrategias de los entregables principales los cuales son:

e Gestion

e Financiamiento
e Contratacion

e Area

e Equipamiento
e Capacitacion
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e \entas

e Calidad
e Promocion

B. Nivel 2: Entregables

i.  Gestion
Para el funcionamiento del departamento de investigacion, desarrollo e innovacion (I1+D+i)
de gran empresas que se dedican al procesamiento y conservacion de carnes, se debe
gestionar la presentacion y aprobacion por la junta directiva de cada empresa para su
implementacién.

ii.  Financiamiento
Se procede a la busqueda de los fondos financieros en instituciones bancarias o con fondo
propio de gran empresa que se dedican al procesamiento y conservacion de carnes, que
financiaran las actividades de cada una de estrategias que se realizara.
iii.  Contratacion
Con la aprobacion por parte de junta directa de la implementacién del departamento de
investigacién, desarrollo e innovacion (I1+D+i), se precede a la contratacién de los
especialistas segun los perfiles establecidos en el departamento.

iv. Area
Cada una de las empresas grandes determinaran el area del funcionamiento del departamento
(1+D+i) adecuado.

v.  Equipamiento
Ya establecida la infraestructura para el funcionamiento departamento de investigacion,
desarrollo e innovacién (1+D+i), se dotara el mobiliario y equipo necesario para el desarrollo

de las actividades propias de cada uno de los especialistas.

vi.  Capacitacion
La formacion de los especialistas del departamento de investigacion, desarrollo e innovacion
(1+D+i), se requiere de los recursos humanos necesarios para su funcionamiento. Esta

integracion se facilita a través de capacitacion del personal seleccionado.
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vii.  Venta
Con la aprobacion e implementacion del plan de ventas para cubrir los mercados con la
innovacién productos nuevos.
viii.  Calidad
Con la aprobacién de la implementacidn del manual de calidad para certificacion de nuevos
productos, serd la herramienta que se va utilizar el departamento (I+D+i) para elaboracion
de nuevos productos.

ix.  Promocién
La promocidn de los nuevos productos que sugieran de la implementacion de departamento
investigacion, desarrollo e innovacién (I1+D+i) serd mediante de las estrategias comerciales

establecidas en el estudio de mercado realizado en la etapa de disefio.

4.3.2. Desglose de Estructura de Trabajo (EDT)

Diagrama 22: EDT de implementacion de estrategia de empresas grandes

Departamento (I+D+i)

'] 4 v ¥ 3 3 1

Financiamiento Area

[ Gestion ’ Contratacién ] Equipamiento] [Capacitacién

Ventas ’ ‘ Calidad ’ [ Promocion

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

4.3.3. Plan de gestion de cronograma
A. Método de estimacion de duracion de actividades

e Juicio de expertos: El juicio de expertos es un método de validacién Gtil para verificar
la fiabilidad de una investigacion que se define como “una opinidon informada de
personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos
cualificados en eéste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios Yy
valoraciones”.

e Estimacion analoga: Técnica para estimar la duracion y el costo de una actividad o
un proyecto utilizando datos histdricos de una actividad o proyecto similar.

B. Listado de actividades + precedencias + tiempo
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La siguiente tabla muestra los entregables con sus correspondientes paquetes de trabajo, el

cddigo de las actividades con su descripcion, duracidn y antecedencia.

Tabla 90: Listado de actividades + precedencias + tiempo
Entregable Paquete Actividad Duracién
de trabajo Esperada .
Precedencia
ID Descripcion Dias
Gestion Gestionar A Presentacion y aprobacion de 7| -
departamento la junta directiva de la
(1+D+i) empresa
B Aprobacion departamento 5 A
(1+D+i)
Financiamiento Gestionar el | C Busqueda de instituciones y 5 B
financiamiento solicitud de requisitos para
financiamiento
D Anélisis de alternativas y 5 C
seleccion de opcion de
financiamiento
E Preparacion y entrega de 3 D
documentacién requerida
F Notificacion de aprobacion 7 E
de financiamiento
G Elaboracion y autorizacion 3 F
de plan de desembolsos
Contratacion Seleccionar los | H Andlisis de los perfil de los | 7 A
especialista del especialista del
departamento departamento(1+D+i)
(1+D+i) | Publicar oferta de empleo en | 1 H
medio electronicos y
periodicos de mayor
circulacion
J Recepcion de hoja de vida, | 21 |
entrevista y evaluacién de
candidatos
K Contratacidn de candidatos e | 3 J
inscripcion en ISSS Y AFP
Area Gestionar area | L Asignacion del area del | 5 A
departamento(l departamento
+D+i) M Distribucion de area del | 10 L
departamento
N Disefio estructural 10 M
] Disefio eléctrico 10 N
Equipamiento Gestionar el | P Busqueda de alternativas de | 5 0
equipamiento equipos y mobiliario
Q seleccion de alternativas de | 2 P
equipo y mobiliario
R Compra de equipo Yy |5 Q
mobiliario
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S Instalacion de equipo y R
mobiliario
Capacitacion Gestionar T Determinacion de médulo de K;S
capacitacion
Capacitaciones | U Determinacion de contenidos T
de capacitacion
\% Elaboracion de plan de U
capacitacion
Venta Plan de ventas w Presentacién plan de venta G
junta directiva
X Aprobacion de plan de venta w
Calidad Manual de | Y Presentacién de manual de \%
calidad calidad
certificacion z Aprobacion de manual de Y
producto calidad
AA | Elaboracién de plan | 3 z
gjecucion de manual de
calidad
Promocion Estudio de | BB | Presentacion los resultados | 7 X;AA
mercado estudio mercado a junta
directiva
CC | Aprobacion y evaluacién de | 5 BB
la estrategia comerciales
DD | Elaboracion de plan de | 3 ccC
ejecucion para estrategia
comerciales

4.3.2. Red de implementacion

ElI PERT/CPM fue disefiado para proporcionar diversos elementos Gtiles de informacion para
los administradores del proyecto. Primero, el PERT/CPM expone la "ruta critica" de un
proyecto. Estas son las actividades que limitan la duracion del proyecto. En otras palabras,
para lograr que el proyecto se realice pronto, las actividades de la ruta critica deben realizarse
pronto. Por otra parte, si una actividad de la ruta critica se retarda, el proyecto como un todo
se retarda en la misma cantidad.

Las actividades que no estdn en la ruta critica tienen una cierta cantidad de holgura; esto es,
pueden empezarse mas tarde, y permitir que el proyecto como un todo se mantenga en
programa. EI PERT/CPM identifica estas actividades y la cantidad de tiempo disponible para

retardos.
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El PERT/CPM también considera los recursos necesarios para completar las actividades. En
muchos proyectos, las limitaciones en mano de obra y equipos hacen que la programacion
sea dificil. EI PERT/CPM identifica los instantes del proyecto en que estas restricciones
causaran problemas y de acuerdo a la flexibilidad permitida por los tiempos de holgura de
las actividades no criticas, permite que el gerente manipule ciertas actividades para aliviar
estos problemas.

Finalmente, el PERT/CPM proporciona una herramienta para controlar y monitorear el
progreso del proyecto. Cada actividad tiene su propio papel en éste y su importancia en la
terminacion del proyecto se manifiesta inmediatamente para el director del mismo. Las
actividades de la ruta critica, permiten por consiguiente, recibir la mayor parte de la atencion,
debido a que la terminacion del proyecto, depende fuertemente de ellas. Las actividades no
criticas se manipularan y remplazaran en respuesta a la disponibilidad de recursos.

Por medio de la red para la implantacion del departamento de investigacion, desarrollo e
innovacion (I1+D+i). Total de duracion del proyecto es de 109 dias, esto debido a que el
Diagrama se construye a partir de la duracion y secuencia de cada una de las actividades de
implementacion dando como resultado la duracion de la implantacion. A continuacion se
presenta la red de la Implementacion de departamento de investigacion, desarrollo e
innovacion  (I+D+i). Con una ruta critica en las siguientes actividades:

A,B.L,M.N,O,P,Q,R,S, T,U,V,Y,Z AABB,CC,DD
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4.3.3. Diagrama de GANTT

En el desarrollo de un proyecto es comdn que se disponga de recursos limitados para la
ejecucion de actividades. El gréafico de Gantt permite identificar la actividad en que se estara
utilizando cada uno de los recursos y la duracién de esa utilizacion, de tal modo que puedan
evitarse periodos 0ciosos innecesarios y se dé también al administrador una visién completa
de la utilizacion de los recursos que se encuentran bajo su supervision. El diagrama de Gantt
consiste en una representacion grafica sobre dos ejes; en el vertical se disponen las tareas del
proyecto y en el horizontal se representa el tiempo. Este grafico consiste simplemente en un
sistema de coordenadas en que se indica: En el eje Horizontal: Un calendario, o escala de
tiempo definido en términos de la unidad méas adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora,
dia, semana, mes, etc.

En el eje Vertical: Las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar. A cada actividad se
hace corresponder una linea horizontal cuya longitud es proporcional a su duracién en la cual
la medicion efectda con relacion a la escala definida en el eje horizontal.

A continuacion, se presenta el diagrama de Gantt, para la implementacion del departamento
investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i) en las empresas grandes que se dedican al

procesamiento y conservacion de carnes.
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CAPITULO V: COSTEO DE LA IMPLEMENTACION

5.1. Sistema de Costeo
Para la evaluacion del sistema de costeo a elegir se deben conocer los conceptos generales.
Sistema: Conjunto ordenado de elementos que se encuentran interrelacionados e interactan
entre si.
Costos: Es un valor monetario de inversién que significd la totalidad del proceso de
obtencidn o puesta en funcionamiento de determinado producto o servicio.
En el costo intervienen muchos factores, los mas importantes son: Mano de Obra, Materia
Prima y Gastos Indirectos.
Sistema de Costeo: Es el conjunto de técnicas y procedimientos que tienen por objeto la
determinacion del costo unitario.

5.1.1. Clasificacion de los costos

A. Costos segun el grado de variabilidad:

Costos fijos: Su importe permanece constante independientemente del nivel de
actividad de la empresa.

Costos variables: Varian en forma proporcional de acuerdo al nivel de la produccién
0 actividad de la empresa

B. Costos segun su asignacion:

Costos directos: Se asignan directamente a una unidad de produccion.
Costos Indirectos: No se pueden asignar directamente a un producto o servicio, se

distribuyen entre las unidades producidas con algln tipo de Prorrateo.

5.1.2. Clasificacion de sistemas de costeos
A. Sistema de costos estimados:

Los sistemas de costos constituyen un primer intento de planificar los costos que se

utilizaran en una determinada operacion empresarial. Al tratarse de una planificacion
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de costos, una previsién, se anticipa a lo que seran los costos reales y pueden tener
modificaciones y rectificaciones a medida que se van ejecutando determinados
proyectos dentro de una empresa. Los sistemas de costos estimados se determinan “a
priori”, considerando los costos unitarios de produccion, la materia prima directa, la
mano de obra directa y otros costos indirectos que podrian intervenir en un proceso

de produccion.

Caréacteristicas:

e Los costos estimados se obtienen en base a calculos, cotizaciones y
estadisticas anteriores. Se requiere un conocimiento amplio de la industria. Se
realiza el estudio antes de iniciar la fabricacion de un producto.

e Un buen sistema de costos estimados considera el volumen de produccién que
se necesitard y en base a esta cantidad, determinara el precio unitario. Este
célculo deberd coincidir con los costos reales.

e El objetivo de los sistemas de costos estimados es determinar lo que puede
llegar a costar un producto.

e La herramienta principal que utiliza este sistema se denomina: La hoja de

costos estimados.

B. Sistema de costos por 6rdenes:

El sistema de costos por 6rdenes especificas tiene su origen en aquellas empresas que
cuentan con mdaltiples productos y que, por lo tanto, requieren un sistema que les
permita determinar los costos por cada unidad de produccion con la que cuentan.
El sistema de costos por drdenes especificas se origina en aquellas empresas donde
se trabaja con especificaciones muy detalladas de los clientes acerca de los productos
que deseen adquirir.
Ventajas:

e Permite controlar individualmente cada uno de los elementos del sistema de

costos.
e Permite conocer la utilidad o pérdida obtenida en cada orden de trabajo.

e Permite conocer los costos de produccion de cada orden.
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C. Sistema de costos por procesos:

El sistema de costos por procesos es aquel mediante el cual los costos de produccion
se cargan a los procesos, a los sistemas acumulados de los costos de produccion, por
departamento o por centro de costo.

Caracteristicas:

e En laempresa existiran tanto departamentos productivos como procesos sean
necesarios para terminar el producto que se esta fabricando.

e El sistema de costos por procesos es continuo. Esto quiere decir que los
diferentes departamentos siempre estaran operando aungue no exista pedidos
de clientes, de por medio.

e El proceso de produccion en el sistema de costos, es ciclico. Es decir, una
etapa se presenta detras de otra. Un producto pasa de departamento en

departamento hasta llegar a su etapa final.

El costo unitario del producto se calcula para un determinado periodo de tiempo. Este
puede ser: Semanal, mensual, semestral, anual, etc.

El sistema de costos por procesos debe ser compatible con el rubro de la empresa. De
alli que se entienda la naturaleza de este sistema de costos. Es decir, el sistema de
costos por procesos, solo funciona cuando existen etapas bien marcadas en el proceso

de produccion. Y estas etapas se encuentran divididas en diferentes segmentos.

D. Sistema de costos por actividades ABC:

También llamado sistema de costos basado en las actividades por sus siglas en inglés
(Activity Based Costing). Se constituye en la actualidad en uno de los sistemas de
costos més utilizados por las empresas porque aseguran una gestiéon moderna y una
revolucion respecto de los procesos obsoletos que se venian utilizando.
Caracteristicas:

e Esuna herramienta clave para el aumento de la competitividad.

e Brinda informacion a la empresa que le permite definir si ante un precio que

le viene dado, le conviene o no participar en este mercado.
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El sistema de costos ABC se basa en el principio de que la actividad es la
generadora de costos y que los productos consumen actividades.

Los productos generan actividades y las actividades consumen costos.

Ventajas:

No afecta a la estructura organizativa.

Ayuda a entender el comportamiento de los costos de la organizacion.
Proporciona informacion sobre las causas que originan la actividad y el
analisis de como se realizan las tareas.

Permite tener una vision real de lo que sucede en la empresa.

Permite conocer medidas de tipo no financiero dentro de la empresa.

El sistema de costos ABC es completamente sencillo y transparente.

Diferencia entre sistemas de costos tradicionales:

El sistema de costos utiliza medidas tradicionales como el volumen, la mano
de obra, como elemento para asignar costos a los productos. Mientras que el
sistema de costos ABC utiliza la jerarquia de las actividades como base para
realizar la asignacion, utiliza generadores de costos que estdtn o0 no
relacionados con la produccion.

El sistema de costos tradicionales se basa en las unidades producidas para
calcular la asignacion de gastos. En cambio, el sistema de costos ABC, utiliza
diferentes bases en funcion de las actividades relacionadas con los costos
indirectos.

El sistema de costos tradicionales sélo utiliza los costos del producto. Por su
parte, el sistema de costos ABC, se concentra en las actividades que originan
€S0S recursos.

En el sistema de costos tradicionales, la asignacion de gastos indirectos se
lleva a cabo en dos etapas: Primero se asigna a los departamentos involucrados
y luego a los productos. En el sistema de costos ABC, primero se lleva la

asignacion de costos a las actividades y después a los productos.
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e EIl sistema de costos tradicional utiliza horas generales como unidades
producidas o bien horas maquina. Por otro lado, el sistema de costos ABC,
toma en cuenta la relacién causa efecto, entre las unidades y los generadores

de costos, para determinar el criterio de asignacion.

E. Sistema de costos por absorcion:

Consiste en asignar todos los costos de manufactura de los materiales directos, la
mano de obra directa y costos indirectos variables y una participacién de los costos

fijos a cada unidad de producto.

Ventajas:

e La valuacion de inventarios de produccién y terminado es mayor que la de
Costeo Directo.
e La fijacion de los precios se determina costos fijos y variables, es universal,
utilizable en todos los casos.
e Se calculan 3 medidas de utilidad:
o Utilidad Bruta
o Utilidad de operacion
o Utilidad Neta.

Aunque también tiene sus desventajas:

e Dificulta establecimiento de costo-volumen-utilidad.
¢ Dificulta el suministro de presupuestos confiables de costos fijos y variables.
e Lainformacion financiera puede proporcionar resultados diferentes en que un

mes fue mejor, aunque el desempefio sea idéntico en ventas.
A. Sistema de costos directos:
Asigna solo los costos de manufactura variables a nivel de unidad de producto. Solo
mano de obra directa, mano de obra directa, costos indirectos.

Ventajas:

e No existen fluctuaciones en costo unitario.
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 Util en toma de decisiones a corto plazo.
e Evita el prorrateo.
e Reduce costos de fabrica que son susceptibles a inventariarse.

Desventajas:

e Los resultados en negocios estacionales o de temporada son engafnosos.
e Lavaluacion es de los inventarios es inferior al absorbente.

e Hace creer que los costos unitarios son menores.

A continuacion, se presenta dos tablas de resumen de clasificacion de tipo de costeo y

clasificacion de sistema de costeo considerando las caracteristicas de cada uno.
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Tabla 91: Resumen de clasificacion de costeo

Concepto

Costos por 6rdenes

Costos por proceso

Concepto

Costos histdricos

Costos estimados

Caracteristicas:

Generalmente se realiza
en funcion de una
solicitud personalizada
de un cliente, por lo
tanto la demanda
genera la oferta

Son costos a productos
que se producen en
grandes cantidades bajo
procesos de produccion
similares y por lo
general la oferta nace
antes que la demanda

Caracteristicas:

Son costos pasados que
Se generan en un
periodo anterior, este
tipo de costos indica lo
que ha costado producir
un determinado bien o
servicio

Costos predeterminados
generales y no
profundos, fijados a
partir de la experiencia
y medidas subjetivas,
realizadas con la mera
observacion

Momento en que se
determina:

El costo unitario se
determina cuando se
termina la fabricacion
completa del lote y se
calcula dividiendo el
costo total de la orden
entre el nimero de
unidades terminadas

Los costos se acumulan
y registran por
departamento, centro de
costos o procesos, al
finalizar cada uno de
estos periodos se
calcula el costo de
produccion

Momento en que se
determina:

Se producen después de
finalizado un periodo de
produccion

Antes o durante un
periodo de produccion
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Los costos por
materiales y mano de
obra directos que son
identificables con ella,
Al finalizar el proceso
se calculan los gastos

indirectos

La acumulacién de
costos de cada uno de
los departamentos,
centros de costo 0
proceso involucrados en
la fabricacién en masa
de los productos

La acumulacién de
costos incurridos en el
pasado

Un promedio de costos
de producto, inventario
y productos vendidos

Especificos al proyecto
requerido (cambiantes)

Promediados de
periodos de produccion
pasados

Promediados
(uniformes)

Determinados de
manera subjetiva

Es variada, flexible y es
intermitente

Estados financieros
externos

Uniforme, rigida y es
continua

Informes para fines de
mera planeacion

Se utilizan distintas
cantidades de recursos
de acuerdo al proyecto

Los costos resultantes
son comprobables

Utilizan las mismas
cantidades de recursos

De féacil y rapido
disefio, asi como de su
mantenimiento

234




Tabla 92: Resumen de clasificacion de sistema de costeo

Concepto

Costo real

Costo estandar

Costo

Concepto

Costo por absorcion

Costo directo

Costo basado en las
actividades

Caracteristicas:

fabricacion) se
registran a valor
real

Es aquel en el cual
los tres elementos
del costo (costos de
materiales, costos
de mano de obra 'y
costos indirectos de

predeterminado el
cual indica lo que
deberia costar un
producto o
servicio en
condiciones de
eficiencia,
calculados con
base en estudios y
bien detallados

Caracteristicas:

Contempla que la
determinacion del costo
de produccion de bienes,
servicios o actividades

esta compuesto
Unicamente por los costos
directos u operativos y los
costos indirectos de los
procesos

Se incluye s6lo
aquellos costos de
manufactura que se
encuentren
relacionados de
manera cercana
con el producto y
que varian con el
volumen de
produccion

Enfoca el sistema de
administracion por areas y
niveles de
responsabilidad,
asignando un costo por
departamento de acuerdo
a los objetivos que debe
cumplir cada uno

Momento en que
se determina:

Se producen
después de
finalizado un
periodo de
produccion

Con anterioridad
a la fabricacion
del producto

Momento en
que se
determina:

Al finalizar el periodo de
produccion en el que se
causan

periodo en el que

Los costos del
periodo deben
cargarse en el

S€ Causan

Se asigna primero el costo
a las actividades y luego a
los productos, llegando a
una mayor precision en la
imputacion

El costo indica:

La acumulacion de
costos incurridos
en el pasado

Son los costos
objetivo para la
produccion de un
cierto producto

El costo indica:

Como costo del producto
el costo de material, costo
de mano de obra y costos
indirectos de fabrica tanto
fijos como variables

manufactura que se

relacionados de
manera cercana
con el producto y
que varian con el

Costos de

encuentren

volumen de
produccion

La asignacion de los
costos indirectos de
fabricacion de acuerdo a
las actividades necesarias,
identificando la
generacion de costos con
cada actividad
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comprobables

la elaboracion de
presupuestos

operacidn fijos y variables
(costo total)

principales
factores que las
afectan como el
volumen y costos

. Costo estandar de Los costos El costo depende
Promediados de A mayor volumen de L
: ; lo que debe costar . hy . unitarios fundamentalmente de la
Costos: periodos de . Costos: produccion el costo serd
- un cierto permanecen forma como se
produccion pasados menor ha
producto constantes desarrollan las actividades
Suministra informacion
A Estados financieros N Estados financieros Como informes para decisiones
Utilidad: . Presupuestos Utilidad: - o
externos e internos externos internos estratégicas dentro de la
empresa
Se aprecian
- o . claramente la Determina los bienes y
Puede utilizarse La fijacion de precios se - -
L - relacion entre las servicios que generan
Los costos para propositos determina con base a - A .
. - . . utilidades y los mayor contribucidn, asi
Ventaja: resultantes son de planeacion en Ventaja: costos de produccién y de

como mide el desempefio
de empleados y
departamentos

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis con base de informacion bibliografica

5.1.3. Justificacién de la seleccion del sistema de costeo

Se utilizara el sistema de costeo por actividades para obtener el costo de cada actividad de las estrategias formuladas en la etapa de

disefio para los tres tamafios de empresas que se dedican al procesamiento y conservacién de carnes, considerando las caracteristicas del

sistema de costeo:

e Se basaen el principio de las actividades que es la generadora de costos y que los productos consumen actividades.

e Los productos generan actividades y consumen costos.
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CAPITULO VI: INVERSION DE LA IMPLEMENTACION

6.1. Generalidades

La inversion de un proyecto comprende la inversion inicial que esta constituida por todos los

activos fijos, tangibles, intangibles necesarios para las operaciones y el capital.

Las inversiones son requeridas segun el tipo de necesidad de un proyecto o estudio, de forma

general, los tipos de inversiones se tienen:

6.1.1. Inversion fija

Los activos tangibles estan referidos al terreno, edificaciones, maquinaria y equipo,

mobiliario, vehiculos, herramientas, entre otros.

Terrrenos: Incluyendo los costos de los trabajos preparativos como estudios
de suelos, nivelacion del terreno, el drenaje, la excavacion, vias de acceso, etc.
Construcciones: Con indicacion de los edificios de la planta, edificios para las
oficinas, y servicios auxiliares como almacenes, laboratorios, talleres garajes
y en ocasiones edificios sociales. En estos costos se deben incluir los servicios
profesionales, los planos y licencias de construccion.

Maquinaria y equipo: Rubro que comprende los bienes necesarios para la
produccidn y los servicios de apoyo como el laboratorio, la planta de energia,
talleres de mantenimiento, unidades para transporte y oficinas o
departamentos.

Vehiculos: Correspondiente a los equipos de movilizacion interna y externa,
tanto de pasajeros como de carga, ya sea para el transporte de insumos o de
los productos destinados a los consumidores.

Muebles y enseres: Para la dotacion de las oficinas e instalaciones previstas,

detallando los costos con base en las cotizaciones.
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6.1.2. Inversion diferida

Se refiere a los activos intangibles necesarios para el funcionamiento de la empresa,
que incluyen investigaciones preliminares, gastos de estudio, adquisicion de
derechos, patentes de invencion, licencias, permisos, marcas, asistencia técnica,

gastos pre operativos y de instalacidn, puesta en marcha, estructura organizativa, etc.

6.1.3. Capital de trabajo inicial

Ademas de contar con los equipos e instalaciones para llevar a cabo la produccion
que es necesario mantener también materias primas, materiales en almacén, productos
en proceso de elaboracion, productos terminados en existencia, cuentas por cobrar,

cuentas por pagar y otras mas.

6.1.4. Inversion total

Se considera como inversion total la suma de todos los costos correspondientes a las

inversiones tangible, diferida y el capital de trabajo.

6.1.5. Inversiones del estudio

A.

Inversion fija

Debido a la naturaleza de las estrategias y que no se hara una puesta en marcha, la
inversion tangible del proyecto es cero.
Inversion diferida
Se refiere a la inversién en activos intangibles. Segun la Norma Internacional de
Contabilidad (NIC 38) un activo intangible es un activo identificable, de caracter no
monetario y sin apariencia fisica.
Para el proyecto en estudio se consideran las siguientes inversiones diferidas:

1) Investigacion y estudios previos.

2) Disefio de estrategias.

1) Investigacion y estudios previos.

Para realizar la investigacion es necesario disponer de recurso humano, técnico y

financiero, asi también disponer de tiempo para llevar a cabo el “DIAGNOSTICO
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TECNOLOGICO Y DISENO DE ESTRATEGIAS EN EL PROCESAMIENTO
Y CONSERVACION DE CARNES EN EL SALVADOR?, para cuantificar y
asignar eficientemente los recursos disponibles. A continuacidn, se detallan en la

tabla siguiente:

Tabla 93: Resumen de costo de los estudios previos para las empresas micro y pequefias

RECURSOS UNIDAD DE MEDIDA CANTIDAD
HUMANOS
840
Consultores Horas
(2X71x20x3)
Encuestador Hora
MATERIALES Y SERVICIOS
lul
ce u arcon Celular 3
camara
Lapiceros Lapicero 6
Lapi .
plc'e ) Lapiz 3
Portaminas
Minas Caja de 20 minas 6
Borradores Borrador 3
840
Computadoras Horas uso
(2X7x20x3)
Calculadora Calculadora 3
15
Saldo de Celular Mes
(3%)
15
Internet mes
(3%)
Viaticos
TRANSPORTE
Vi 6
Autom.ovn Vigje
propio (23)
6
Tra?sporte Vigje
Pablico (23)
6
Alimentacién Viaje
(23)

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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Tabla 94: Resumen de costo de los estudios previos para las empresas medianas

RECURSOS UNIDAD DE MEDIDA CANTIDAD
HUMANOS
1,260
Consultores Horas
(3X7X20x3)
252
Encuestador Hora
(6X72x3)
MATERIALES Y SERVICIOS
Celular con camara Celular 3
Lapiceros Lapicero 6
LA&pices Portaminas Lapiz 3
Minas Caja de 20 minas 6
Borradores Borrador 3
1,260
Computadoras Horas uso
(3X7x44x3)
Calculadora Calculadora 3
27
Saldo de Celular Mes
(35)
27
Internet mes
(35)
Viaticos
TRANSPORTE
- . . 32
Automdvil propio Viaje
(438)
- . 12
Transporte Publico Viaje
(G2S)
. - . 12
Alimentacién Viaje
(43)

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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Tabla 95: Resumen de costo de los estudios previos para las empresas grandes

RECURSOS UNIDAD DE MEDIDA CANTIDAD
HUMANOS
1,680
Consultores Horas
(4xX7x20x3)
252
Encuestador Hora
(6x72x3)
MATERIALES Y SERVICIOS
Celular con cdmara Celular
Lapiceros Lapicero
Lapices Portaminas Lapiz 3
Minas Caja de 20 minas 6
Borradores Borrador 3
1,680
Computadoras Horas uso
(4XTx44x3)
Calculadora Calculadora 3
27
Saldo de Celular Mes
(35)
27
Internet mes
(35)
Viéticos
TRANSPORTE
- . . 32
Automdvil propio Viaje
(438)
. . 12
Transporte Publico Viaje
(43)
. - . 12
Alimentacion Viaje
(43)

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
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2) Costo de las estrategias.
Contiene el costo de cada actividad perteneciente a las estrategias que han sido disefiadas. Se
resume en las siguientes tablas:

A. Estrategias para las empresas micro y pequefias.

Tabla 96: Resumen de cada etapa de desarrollo para las empresas micro y pequefias

Etapa de Desarrollo

Anteproyecto

Etapa de diagndstico

Etapa de disefio

Etapa de Evaluaciones y plan de implementacion

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

B. Resumen de estrategias

Tabla 97: Resumen de estrategias de implementacion Nivel |

Estrategias de implementacion Nivel |

Plan de negocio

Gestionar el proceso de formalizacion de la empresa.

Buscar fuentes de financiamiento que brindan las instituciones competentes.

Realizar un estudio de mercado para cobertura de nuevo segmento de mercado

Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.

Gestionar programas de capacitaciones con el apoyo de las instituciones relacionadas al

procesamiento y conservacion de carnes.

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Tabla 98: Resumen total de Nivel 1 para las empresas micro y pequefias

Resumen de implementacion

Implementacidn de estrategia

Desarrollo del estudio

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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C. Estrategias para empresas medianas.

Tabla 99: Resumen de cada etapa de desarrollo de nivel Il

Etapa de Desarrollo

Anteproyecto

Etapa de diagnostico

Etapa de disefio

Etapa de Evaluaciones y plan de implementacion

D. Resumen de estrategias

Tabla 100: Resumen de estrategia de Nivel Il

Estrategia del nivel 11

Comité de innovacion

Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.

Realizar un estudio de mercado para satisfacer la hueva demanda

Manual de calidad que permita la certificacion del producto.

Gestionar programas de capacitacion para desarrollo técnico del personal operativo

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Tabla 101: Resumen total de Nivel Il para las empresas medianas

Resumen Implementacion

Implementacién de estrategia

Desarrollo de estudio

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

E. Costos de estrategias para empresas grandes.

Tabla 102: Resumen de etapa de desarrollo de Nivel 111

Etapa de Desarrollo

Anteproyecto

Etapa de diagnostico

Etapa de disefio

Etapa de Evaluaciones y plan de implementacion

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis
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F. Resumen de costos de estrategias.

Tabla 103: Resumen de estrategia de Nivel 111

Estrategias del nivel 111

Gestionar la investigacion y desarrollo para la innovacion de los productos.

Disefiar un plan de proyecciones de venta para cubrir nuevos mercados.

Realizar un estudio de mercado para satisfacer la nueva demanda

Actualizar manuales de calidad que permitan la certificacién del producto.

Gestionar programas de capacitacion para desarrollo técnico del personal operativo

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

Tabla 104: Resumen total de Nivel Il para las empresas grandes
Resumen de implementacion

Desarrollo del estudio

Implementacién de estrategia

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis
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CAPITULO VII: EVALUACION DE IMPLEMENTACION

7.1. Estados Financieros Proformas

Los estados financieros proforma son estados proyectados o presupuestados, que tienen como
finalidad demostrar cual seria la situacion financiera o los resultados de las operaciones de
una empresa si éstos acontecieran segun la informacién recabada previamente sobre,
inversion, ingresos, costos y organizacion.

7.1.1. Estado de Resultado Proforma

El estado de resultados presenta un resumen de los ingresos y gastos de una entidad durante
cierto periodo, generalmente un afio, el cual brinda uno de los elementos de informacion mas
importantes acerca de una empresa: la utilidad neta (ingresos totales mayores que gastos
totales) o la pérdida neta (cuando los gastos totales son mayores que ingresos totales).

La informacidén usada para la elaboracion del estado de resultados proforma es la siguiente:

e Ingresos por ventas: Proyeccion de unidades vendidas anuales por el precio
unitario.

e Costo total de los productos vendidos: Costos totales de los bienes
manufacturados mas la variacion en los inventarios de productos terminados
(inicial — final).

e Costo de los servicios prestados: Representan el costo de las estrategias disefiadas.

e Impuesto Sobre la Renta (ISR): Es un cargo anual estimado sobre las ganancias,
provenientes de cualquier clase de fuente grabables segun la ley de ISR, entre
ellas la actividad empresarial de indole Industrial. Segun el articulo 41 de la Ley
de ISR , las personas juridicas, domiciliadas o no, calculardn su impuesto
aplicando a su renta imponible la tasa del treinta por ciento (30%) para rentas
gravadas mayores a $150,000

e Reserva Legal: Segun el Codigo de comercio (art. 39), de las utilidades netas
debera separarse anualmente un porcentaje para formar la reserva legal. De

acuerdo a la forma juridica seleccionada, Sociedad Cooperativa de
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Responsabilidad Limitada, de Capital Variable, la reserva legal sera el 7% de las
utilidades netas y el limite minimo legal de dicha reserva deberd ser la quinta parte
del capital social (art. 123). Dos terceras partes deberan tenerse disponibles o
invertirse en valores mercantiles salvadorefios o centroamericanos de féacil
realizacion; la otra tercera parte podra invertirse de acuerdo con la finalidad de la
sociedad.

Definido los elementos, se presenta el estado proforma segin el nivel del modelo de

estrategias disefiado.

7.1.2. Estado de resultado proforma para el nivel 1 correspondiente a las empresas micro

y pequenias.
Concepto Afo 1

Ventas brutas $ 663,000.00
+ | devoluciones $ -
- | descuentos $ -
= | Ventas Netas $ 663,000.00
* | Costo de los servicios prestados $ 9,529.67
- | Costo de lo vendido $ 638,401.67
= | Utilidad Bruta $ 15,608.47
- | Impuesto sobre renta $ 4,520.54
- | Reparto de utilidades $ -
" | Otros ingresos no gravables $ -
- | Otros gastos no deducibles $ -
~ | utilidad Después de impuestos $ 10,547.93
+ - - - -

Depreciacién y amortizacion $ -
- | Pago a principal $ -
= | Flujo Neto de Efectivo $ 10,547.93
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7.1.3. Estado de resultado proforma para el nivel 2 correspondiente a las empresas

medianas
Concepto Afo 1

Ventas brutas $1,895,714.29
+ | devoluciones $ -
- | descuentos $ -
= | Ventas Netas $1,895,714.29
) Costo de los servicios prestados $ 9,717.14
- | Costo de lo vendido $1,883,808.21
= | Utilidad Bruta $ 2,188.94
- | Impuesto sobre renta $ 656.68
- | Reparto de utilidades $ -
| otros ingresos no gravables $ -
- | Otros gastos no deducibles $ -
~ | Utilidad Después de impuestos $ 1,532.26
+ - - - -

Depreciacion y amortizacion $ -
- | Pago a principal $ -
= | Flujo Neto de Efectivo $ 1,532.26
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7.1.4. Estado de resultado proforma para el nivel 3 correspondiente a las empresas

grandes.
Concepto Afio 1
Ventas brutas $1,895,714.29
+ | devoluciones $ -
- | descuentos $ -
= | Ventas Netas $1,895,714.29
~ | Costo de los servicios prestados $ 13,345.49
- | Costo de lo vendido $1,862,877.01
= | Utilidad Bruta $ 19,491.79
- | Impuesto sobre renta $ 5,847.54
- | Reparto de utilidades $ -
" | otros ingresos no gravables $ -
- | Otros gastos no deducibles $ -
~ | utilidad Después de impuestos $ 13,644.25
+
Depreciacion y amortizacion $ -
- | Pago a principal $ -
= | Flujo Neto de Efectivo $ 13,644.25

7.2.Evaluacion Economica - Financiera
La evaluacion ecnonémica-financiera toma en consideracion la manera como se obtiene y
como se pagan los recursos financieros necesarios para la empresa, sin considerar el modo
como se distribuyen las utilidades que genera, basandose en los Estados Financieros
Proforma que se han calculado para los diferentes afios.La evaluacién econdmica es la parte
final del andlisis de factibilidad de un proyecto. Hasta este punto se conoce que:

e El mercado es creciente.
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e Proyeccion de los costos de la etapa productiva.

e Calculo de la inversion necesaria para el proyecto.

e Utilidades probables del proyecto en los primeros afos.

La evaluacion economica tiene como objetivo analizar el rendimiento y rentabilidad de toda

la inversion independiente de la fuente de financiamiento. Entre estos aspectos a evaluar se

encuentra: Tasa Minima Atractiva de Rendimiento (TMAR), Valor Actual Neto (VAN), y la

Relacion Beneficio-Costo (B/C) y el Tiempo de Recuperacion de la Inversion.

7.2.1. Tasa minima atractiva de rendimiento (TMAR)

Para poder invertir en la adopcion de la empresa, se hace necesario establecer parametros

de aceptacion para los duefios ante las posibilidades de éxito o fracaso de invertir en el

proyecto, lo cual se plasma a través de la aplicacion de la Tasa Minima Aceptable del

proyecto (TMAR), que representa el costo de oportunidad que tiene el Capital a invertir

en esta iniciativa. La TMAR se puede calcular mediante el uso de la siguiente formula:

TMAR = TASA DE INFLACION + PREMIO AL RIESGO

En donde:

e Tasa de Inflacion: Para el calculo de la tasa minima atractiva de retorno, se

considerara una tasa de inflacion promedio del 6.46%, tomado de los datos del Banco

Central de Reserva como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 105: Tasa de Inflacién

Periodo Tasa de inflacion
Nov - 2021 6.20
Dic - 2021 6.11
Enero - 2022 6.48
Febrero - 2022 6.67
Marzo - 2022 6.69
Abril - 2022 6.55

Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis con base de informacion del BCR.
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e Premio al riesgo del inversionista: Para determinarlo se toma como referencia a la

siguiente tabla:

Tabla 106: Premio al riesgo del inversionista

Intervalo Tipo de riesgo
3a5% Bajo Riesgo
Mayor de 5 a 12% Intermedio Riesgo
Mayor a 12% Alto Riesgo

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis con base Fundamentos de Ingenieria Econémica, Gabriel Baca Urbina

Donde, el riesgo de la actividad de procesamiento y conservacién de carnes se

considera con un intervalo del 5% para la empresa grande, unos 10% para la empresa

medianas y 12% para empresas micro y pequefias. A continuacion se presenta la

fomula para el calculo de la Tasa Minima Atractiva de Rendimiento (TMAR):

Tmar inversionista

TMARinversionista=1+R + (I *R)

7.2.2. Valor actual neto (VAN)

El Valor Actual Neto (VAN) de un proyecto se define como el valor obtenido en el

presente del proyecto y se elabora actualizando para cada afio por separado las entradas

y salidas de efectivo que acontecen durante la vida del mismo a una tasa de interés fija

determinada. Esta también incluye las inversiones las cuales deben ser tomadas del flujo

neto de ingresos y egresos. La tasa de actualizacién o descuento es igual a la Tasa Minima

Atractiva de Rendimiento, TMAR. El analisis del valor actual neto o valor presente, da

como parametro de decision una comparacion entre todos los ingresos y gastos que se

han efectuado a través del periodo de analisis, los traslada hacia el afio de inicio de la

empresa y los compara con la inversion inicial de la Empresa.

La tasa que se utiliza para descontar los flujos de fondos, es la rentabilidad minima aceptable

(TMAR), por debajo de la cual la inversion no debe llevarse a cabo.

Para el calculo de la VAN se tiene la siguiente ecuacion:
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VAN—Zn: i I
B — 1+ k)t 0

Donde:
F = Flujo Neto de Efectivo anual

i = Tasa minima atractiva de rendimiento
n = Tiempo de analisis del proyecto

| = Inversion inicial del proyecto

Para la toma de decisiones por medio del andlisis del Valor Actual Neto, se utilizaran los

siguientes criterios:

e Si el Valor Actual Neto de los ingresos y gastos anuales es positivo o igual a cero
(VAN >= 0), entonces se acepta el proyecto, ya que la utilidad de la inversion sera
mayor o por lo menos igual a la tasa minima aceptable.

e Siel Valor Actual Neto de los ingresos y gastos anuales es menor que cero

(VAN < 0), entonces se rechaza el proyecto, ya que la utilidad de la inversion sera
menor a la tasa minima aceptable.

A continuacion, se presentan los calculos para cada nivel del modelo de estrategias

correspondiente al tamarfio de empresas.

e Caélculo de la VAN para empresas:

T T@e 2 @ e

7.2.3. Tasa interna de retorno (TIR)

La Tasa Interna de Retorno, representa aquella tasa porcentual que reduce a cero el

valor actual neto del Proyecto. La TIR muestra a los inversionistas la tasa de interés
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méaxima a la que debe contraer préstamos, sin que incurra en futuros fracasos
financieros.

El procedimiento para determinar la TIR es igual al utilizado para el calculo del VAN;
para posteriormente aplicar el método numérico mediante aproximaciones sucesivas
hasta acercarnos a un VAN = 0. Para el célculo se aplica la siguiente férmula del

VAN:

VAN—i i I
L+t P

Donde el criterio de aceptacion o del rechazo es:
TIR >= TMAR, entonces el proyecto se acepta.

TIR < TMAR, el proyecto se rechaza.

Se presentan los calculos para cada nivel correspondiente al tamafio de empresas.

e Célculo de la TIR para empresas:

BRI AN eI A (R
7.2.4. Relacion beneficio/ costo (B/C)
La relacion Beneficio Costo (B/C), muestra la cantidad de dinero actualizado que recibira
la empresa propuesto por cada unidad monetaria invertida. Se determina dividiendo los
ingresos brutos actualizados (beneficios) entre la inversion inicial.
Este indicador mide la relacion que existe entre los ingresos de la Empresa y los costos
incurridos a lo largo de su vida Gtil incluyendo la Inversion total.

Los posibles resultados de la Relacion Beneficio Costo, se describen a continuacion:
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e Si la relacion B/C es mayor que la unidad, la empresa debe aceptar, porque el
beneficio es superior al costo.

e Si larelacién B/C es menor que la unidad, la empresa debe rechazar porque no
existe beneficio.

e Silarelacion B/C es igual a la unidad, es indiferente Ilevar adelante el proyecto,

porgue no hay beneficio ni pérdidas.

Para el calculo de B/C se utiliza la siguiente férmula:

2T )

—= ]

Célculo del beneficio para las empresas:

@ T ar e

7.2.5. Tiempo de recuperacion de la inversion (TRI).

Mediante la aplicacién de este método se puede determinar el tiempo que se requerird para
recuperar la inversion inicial neta, es decir, en cuantos afos los flujos de efectivo igualaran
el monto de la inversion inicial. La regla de decision asociada a este indicador sefiala que se
deben preferir los proyectos con menor periodo de recuperacion. Cuanto mas corto sea éste,
mejor. Donde no se considera el dinero en el tiempo para determinar el tiempo de
recuperacion. Para el calculo del tiempo de recuperacion de la inversion se hara mediante el

acumulado del flujo de efectivo, representado en la siguiente formula:
= +(—)

Donde:

a = Periodo inmediato anterior al que se recupera la inversion.
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b = Inversion inicial.
¢ = Flujo de efectivo acumulado hasta el periodo “a”.

d = Flujo de efectivo del periodo en el que se recupera la inversion.

7.3.Andlisis de sensibilidad

El anélisis de sensibilidad mide la variacion que se produce en el rendimiento del resultado
del proyecto de inversion (principalmente el VAN), como consecuencia de la modificacién
de alguna de las variables que determinan la rentabilidad o los beneficios. Entre los
principales factores que inciden en los flujos de efectivo y la rentabilidad de los proyectos de
inversion se pueden mencionar:

a) Ingresos por venta, relacionado a:

e Demanda anual de los productos proyectada, la cual puede variar en el corto plazo,
por tiempo de introduccion, y a mediano y largo plazo debido a nuevos productos
similares o sustitutos, cambios en las preferencias de los consumidores o variaciones
en la economia que afecten la capacidad adquisitiva del mercado objetivo.

e Precios de los productos, el cual puede llegar a ajustarse durante el periodo
proyectado debido al aumento de costos (factor interno) o ajustes de precios de los
productos de la competencia (factor externo).

b) Egresos del periodo, relacionado a:

e Costos directos e indirectos de manufactura, variables y fijos, los cuales pueden
incrementarse durante el periodo proyectado debido a variaciones en la economia
(por inflacidn), reflejados principalmente en el aumento de precios de materias
primas, insumos, honorarios y servicios.

A continuacion, se presentan el gréafico del punto de equilibrio para las empresas micro y
pequefias que se dedican al procesamiento y conservacion de carnes, donde el eje X
representa las utilidades, en el eje Y representa las ventas, dos recta que representa el ingreso

y el costo y el punto de interseccién de dos rectas es el punto de equilibrio.
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Punto de equilibrio para el afio 1

Grafico 11: Punto de equilibrio del afio 1 para las empresas micro y pequefias

Utilidades %

Ingresos

$10,547.93 Costo total

30

<4+—— $638,401.67

663,000.00 Ventas $
Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

El punto de equilibrio para el primer afio se da con las siguientes consideraciones:

e Con el 30% de utilidades.

e Con participacion del 1% de ventas en el mercado nacional, que tienen un valor de
$663,000.00

e Con un ingreso anual de $10,547.93 y un costo total de $638,401.67

A continuacion, se presentan los graficos del punto de equilibrio para las empresas medianas
que se dedican al procesamiento y conservacion de carnes, donde el eje X representa las
utilidades, en el eje Y representa las ventas, dos rectas que representa el ingreso y el costo y
el punto de interseccién de dos rectas es el punto de equilibrio.

Punto de equilibrio para el afio 1
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Gréfico 12: Punto de equilibrio de afio 1 para las empresas medianas
Utilidades %

Ingresos

$1,532.26 Costo total

30 -«+— $1,883,808.21

1,895,714.29 Ventas $
Fuente: Elaboracion propia por el grupo de tesis

El punto de equilibrio para el primer afio se da con las siguientes consideraciones:

e Con el 30% de utilidades.

e Con participacion del 1% de ventas en el mercado nacional, que tienen un valor de
$1,895,714.29

e Con un ingreso anual de $1,532.26 y un costo total de $1,883,808.21
A continuacion, se presentan el grafico del punto de equilibrio para las grandes empresas que
se dedican al procesamiento y conservacion de carnes, donde el eje X representa las
utilidades, en el eje Y representa las ventas, dos rectas que representa el ingreso y el costo y
el punto de interseccién de dos rectas es el punto de equilibrio.

Punto de equilibrio para el afio 1
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Grafico 13: Punto de equilibrio de afio 1 para las empresas grandes
Utilidades %

Ingresos

$13,644.25 Costo total

30 < $1,862,867.01

1,895,714.29 Ventas $

Fuente: Elaboracién propia por el grupo de tesis

El punto de equilibrio para el primer afio se da con las siguientes consideraciones:

e Con el 30% de utilidades.

e Con participacion del 1% de ventas en el mercado nacional, que tienen un valor de
$1,895,714.29

e Con un ingreso anual de $13,644.25 y un costo total de $1,862,877.01

Analisis

Con la informacion presentada anteriormente en los graficos de punto de equilibrio de cada
uno de los tamafios de las empresas que se dedican al procesamiento y conservacion de
carnes; el area superior del punto de equilibrio representa la rentabilidad de cada una de las
empresas tomando en cuenta que el valor del punto de equilibrio es el minimo y el area

inferior del punto de equilibrio representaria una perdida.
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CONCLUSIONES

El diagndstico realizado a las empresas dedicada al procesamiento y conservacion de
carnes con el fin de determinar los niveles tecnoldgicos, resulto del 84.72%
equivalente a un nivel tecnoldgico alto, correspondiente a las empresas que procesan
principalmente carne bovina, siendo este el mejor calificado de la actividad
econOmica, las empresas que procesan carne porcina principalmente tienen un nivel
tecnologico medio correspondiente al 73.1% y las empresas que procesan
principalmente carne de aves posee un nivel tecnolégico de 73.5% correspondiente a
un nivel medio.

Se establecié un modelo de planeacion estratégica basado en las etapas del modelo
de Porter con el fin de disefiar el modelo de estrategias para el crecimiento de la
actividad de procesamiento y conservacion de carnes en El salvador, el cual tiene tres
niveles, el primer nivel comprendido por las empresas micro y pequefias; el segundo
nivel por las empresas medianas y el tercer nivel por las empresas grandes.

Con la implementacion del modelo de estrategias para el crecimiento tecnoldgico del
procesamiento y conservacion de carnes, se pretende obtener beneficios esperados
tales como: El establecimiento de objetivos estratégicos, estrategias comerciales
adecuadas y la aplicacion de la innovacion global a través del comité de innovacion
y un departamento de investigacion, desarrollo e investigacion.

La implementacion del modelo de estrategias para crecimiento tecnolégico se realizé

una evaluacion econdmica financiera dando como resultado que la VAN >0
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RECOMENDACIONES

1. En el disefio de estrategias se debe considerar los niveles tecnologicos obtenidos de
cada empresa en el diagnéstico tecnoldgico para obtener un modelo que cumpla con

las necesidades encontradas, ayudando con esto a un crecimiento integral.

2. Los niveles del modelo de estrategias de crecimiento son adaptables para cualquier
tamafio de empresas tomando en cuenta las condiciones (NUmero de trabajadores,
tipo de maquinaria, tipo de proceso, situacion interna y externa, etc.) de cada una de

ellas.

3. Losindicadores se deben cumplir como minimo un 80% de los avances en los niveles
del modelo de estrategias para el crecimiento tecnoldgico, para los niveles dos y tres
que corresponde al tamafio de la empresa mediano y grande la implementacion del
plan de innovacion debe de integrar todas las areas funcionales para el desarrollo de
una cultura de innovacién. Cada una de las empresas para realizar la evaluacion

econdmica financiera debe considerar los datos financieros reales
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