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INTRODUCCION

El presente trabajo de ¢tesis ®s un andlisis saobre la
aplicacidn del modelo de planeacidn estrategica a la
modernizacién o reconversion industrial, necesaria en
—_—
muchos aspectos para la industria nacional debido a la
apertura economica del pais; en si a&s una propuesta
gque busca aportar a empresarios, profesionales y
estudiantes elementos de Jjuicio sobre la matodologaia

técnica necesaria para efectuar los cambios que

faciliten la competitividad de la empresa guatemalteca.

El Primer Capitulo trata sobre el concepto de la
modernizacion o reconversion industrial vy dedica un
breve analisis a sus elementos para ilusfrar su
dinamica; al concluir éste, se tratan dos puntos
importantes que son considerados como el principal
proposito de la modernizacion: La calidad Y la
productividad, importantes para satisfacer al cliente y
aumentar las Qtilidades: se realizd un andlisis concreto

sobre ello.

El Segundo Capitulo muestra los conceptos y propeositos
acerca de Planificacion Estratégica vy presenta las
caracteristicas del modelo conceptual ' para la
modernizacidn empresarial, exponiendo sus elementos con
las consideraciones respectivas a fin de explicar 1la

dinamica de su aplicacién.




€1 Capitulo Tercero, trata sobre la introduccién en la
aplicacion del modelo, ya que debido a la profundidad de
los analisis posteriores, en este estudio se considerd
oportuno unicamente desarrollar las primeras etapas del

proceso de modernizacion.

El estudio se llevd a cabo en una empresa del sector de
licteos, interesada en mecanismos que faciliten su
crecimiento por lo que la alta direccidon de esta empresa
aceptd la propuesta de introducir la aplicacion de este
modelo en su estructura, para ella posteriormente
desarrollarlo en funcion de las oportunidades que

identifique en el mercado.

* Para finalizar se presentan las conclusiones Yy las

recomendaciones para la aplicacidén del modelo, que &

criterio personal podrian coadyuvar a8 la modernizacién

mas pronta de la empresa guatemalteca.




CAPITULO 1

MODERNIZACION EMPRESARIAL

A. CONSIDERACIDONES GENERALES
En los ultimos afos, ante la apertura econdmica de
M Guatemala, a raiz de los cambios en el esquema econdmico
mundial, el Estado ha propiciado entre otros, la baja de
- los aranceles para incrementar el trafico comercial vy
con ello estimular la modernizaciétn en las empresas para
que sea el consumidor el beneficiado, al elegir los

productos que le ofrezcan mayor satisfaccion e ir

evitando. paulatinamente, el subsidio en el fomento de
y las actividades industriales. Uno de los postulados de
esta corriente define: "Es necesario atar las manos del
i estado, y evitar su participacidon y que sean las fuer:zas
! del mercado las que se encarguen de seleccionar a los

ganadores" 11

i Ante esta posicién, la alternativa de hacerse mas
| eficiente, (modernizarse o reconvertirse) y producir con
mejor calidad cae de su propio peso, pero solo lo podran
seguir las empresas Qque sean capaces de proponérselo
estratégicamente.2] Al concepto Modernizacion
Industrial. también suele llamarsele Reconversion

Industrial o Reestructuracidn industrial.

1] Centro de Investigacién para el Desarrollo. La Conversion
Industrial en Mexico Ed.Diana.Mexico D.F. 1982 pg 1l1l1.

2} Velézques Garnica. Alberto: Participacidn Estratégics de
la Gerencia de Recursos Humanos y su Contribucion al
Progreso del Pais. Jera. Convencion de Gerentes de
Recursos Humanos. Guatemala, junio 1992,




Luis Cifuentes 3] afirma "..En un sentido funcional,
reconversion significa la modificacién de equipos,
procesos o plantas completas para aumentar su eficiencia
y su productividad de acuerdo con los requerimientos del
mercado." En este sentido,se toma la idea de un proceso
que Schumpeter 4] denomina “destruccidn creativa", es
decir, el abandono de viejos sistemas de trabajo y su

reemplazo por productos y métodos nuevos.,

1. Propdsitos de la Modernizacion.
A continuacidn se mencionan los mas importantes segun el
Subprograma de Asitencia Técnica ‘del Instituto
Centroamericano de Investigacién y Tecnologia Industrial
ICAITI. 5]
1.1 Por su finalidad:
- Mejorar el producto tradicional de la empresa de
acuerdo a las exigencias de la gerencia.
- Elaborar nuevos productos, pero que conserven
afinidad o similitud con 1los tradicionales de la
empresa.
- Optimizar la capacidad efectiva de produccién y los
costos sin sacrificar la calidad,
3] Cifuentes E, Luis.(198%9).Conferencia. “La Reconversion

Industrial en_Centroamérica;" Segunda Seminario

“Integracion Regional, América Central y Europa.Maastrich,
Holanda, octubre 20,

4) CEPAL: "Reconversion Industrial en Centroamérica: Jnforme
del Proyecto CAM/B9/012" octubre de 1990.

5] ICAITI: Subprograma Asistencia Técnica, Programa de
Reactivacién Industrial. 1989




1.2 Por su medio de Accion

- Modificar o cambiar sUS procesos, utilizando
basicamente ias mismas instalaciones equipos Yy
personal.

~ Modificar y/o cambiar los procesos, productivos vya
sea introduciendo tecnologias alternas y/o entrenando
al personal para que opere de distinta manera,
empleando en este ultimo caso, las instalaciones vy

equipos existentes.

t.a modernizacién puede realizarse a nivel de plantas
individuales, de ramas especificas o de la industria
en general y @asi responder a las necesidades del
mercado. En cualquier caso,el motor de la modernizacion
lo constituye la empresa que desea mantenerse en el

mercado, en forma competitiva y rentable.

tuis Cifuentes define la modernizacidédn industrial como
"el proceso de adaptacidn y ajuste de la industria a los
cambios tecnolégicos, a los procesos productivos
modernos, a los precios relativos de los insumos y la
reestructuracién de los mercados". Es decir, un proceso
de trasformacién que exige del sector manufacturero
mayor competitividad y eficiencia tanto en el mercado
nacional ante bienes importados, como en los mercados

internacionales.

PROPIEDAD DE LA UMIVERSIDAD DF SAN CARLOS DE GUATEMALA
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2.

2.1

Etapas de la Modernizacidn:
La modernizacion industrial consiste de un proceso que

consta de dos etapas para que su aplicacién sea 6ptima:

Modernizacion Empresarial Exégena:

constituida por ajustes en el entorno politico vy
macroecondmico en el que opera la industria. En ésta
tiene una participacién directa el Estado, a fin de
corregir las distorciones que su misma accién ha
generado y que obstaculizan el desarrollo de cualquier

programa de modernizacion.

Para realizar la modernizacién empresarial, el Estado

puede implementar las siguientes politicass

2.1.1 Politicas Generales

Ellas orientan al Estado a que en ningun caso deberé.
ser el juez sobre qué empresas ©0 Qqueé sectores son o
- podran ser ganadores o perdedores; ni salvar empresas
en quiebra; mas bien, su funcidén serda la de crear
condiciones apropiadas para que la modernizacion sea
posible, asistiendoc el proceso con medidas generales
y especificas, entre estas ultimas podrian estar:
Apoyos fiscales a la investigacién y desarrollo de
nuevos productos, creacidén de patentes, informacion,
inversién en educaciétn y salud, créditos fiscales a
empresas que impartan reentrenamiento de personal.

La intervencidn del Estado se restringe a su




participacién discriminada en areas en donde las

fuerzas del mercado fallan.

Politicas Especificas:

Con estas politicas, el Estado trata de paliar el
impacto que puede causarles a las ramas, el cambio
brusco de la desgravacién arancelaria. El Estado
identifica las ramas mas afectadas y les otorgs
algunos beneficios implicitos, pagados por el
consumidor, en vez de subsidios explicitos pagados
por el Ministerio de Finanzas, como el caso de los

combustibles y carburantes.

Sin embargo, este beneficio no debe ser de caracter
permanente, sino temporal, para permitir la expansion
de las ramas competitivas. Igualmente, se puede
ayudar a todas las empresas de una determinada rama,

a traveés de capacitar a obreros y especializarlos.

Modernizacién Empresarial Enddgena:

Esta es competencia de los empresarios y se realiza
internamente en cada planta a través de la introduccion
de nuevos productos, reorganizacion de la estructura.de
la produccidn, adopcidn de nuevos procesos y sistemas,
nuevas formas de organizacion y el readiestramiento de

la fuerza laboral.
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Esta etapa del proceso de Modernizacioén Industrial,

corresponde al ambiente microecontmico, que como se
menciond anteriormente, es responsabilidad de los
empresarios y administradores. Es conveniente aclarar,
que la labor de modernizacién mo debe ser entendida como
un enfoque aislado de la empresa, sino que debiera. verse
como un mecanismo correlacionado a la dindmica del
ambiente econdmico, tanto doméstico como internacional,
para que la integracién de este proceso proporcione a la
empresa el sopaorte de las politicas macroecondmicas que

el Estado otorga a 1la industria nativa de Guatemala.

Ademas, es importante contar con elementos de juicio
para identificar las caracteristicas de la situacién
actual externa como interna de la empresa y en este
sentido, encaminar las acciones de modernizacién, en
funcién de hacer Optimas las operaciones y satisfacer

necesidades del mercado.

Para que 1la empresa lleve a cabo este proceso, es
imprescindible un estricto andlisis que permita
determinar las mejores alternativas de modernizacion
para luego determinar la forma de llevarla a cabo vy

planificar su aplicacion.

Ademas, el principal objetivo es detectar necesidades
insatisfechas vy la capacidad de la empresa para
satisfacerlas. Ello requiere la visidn empresarial y el

conocimiento especifico de las variables que afectan el




negocio, por lo gque se hace preciso la utilizacion de
metodologia administrativa para resolver los problemas
de adaptacién del presente al futuro: Un nuevo producto,
usos diferentes del actual, nuevos mercados, agotamiento
de la demanda, competencia Yy ademés sefalar la
incapacidad del nivel de direccién, sea por falta de
tiempo, conocimientos, Jjuego de intereses, etc. para
encontrar soluciones a problemas de organizacion vy
funcionamiento, "que requieran de respuesta répida vy

precisa o bajo un proceso definido"6]

2.2.1 Areas Especificas de la Modernizacidn Endogena.
2.2.1.1 Modernizacidn Administrativa:
Es indispensable en este aspecto, el anélisis del
disefo organizacional de la empresa Yy revisar vy
adaptar la estructura, sistemas y valores a las
nuevas condiciones de operacion, tomando muy en
cuenta los siguientes elementos:
¥ Las funciones y atribuciones,
¥ Canales de informacioén,
X Integracion de personas Yy recursos en las
funciones,
¥ Coordinacion en las operaciones,
¥ Sistemas y Procedimientos; y

x Control

6] Herramientas Administratives: Compilacién Bibliografica
del curso de Teoria Administrativa Il -Diversos Autores-
enero de 1987.
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2.2.1.2

Ademas, es importante anadlizar la funcion
administrativa del mercadeo Y sus sistemas vy
adaptarlos a las nuevas condiciones del mercado; aca

cabe citar los siguientes:

¥ Sistemas de Mercadeo,

¥ Canales de Comercializacion,

X Sistemas de Ventas,

% Sistemas Financieros y Contables,

% Sistemas de Informacién y Coémputos vy,

¥ Sistemas de Planificacién, Programacion y Control

de la Produccién,

Modernizacion Tecnolégica

La incorporacién de tecnologia para incrementar
fortalezas y aprovechar las oportunidades es
indispensable para garantizar la permanencia de las

empresas a largo plazo. Esta puede hacerse en:

¥ Inversidn en maquinaria y equipo

¥ Disero de productos

¥ Digefo de procesos

¥ Distribucidén y redistribucion de planta
¥ Ampliacion de instalaciones

x Manejo de materiales

X Integracidn vertical y horizontal

10




2.2.1.3

2.2.1.4

2.2.1.5

Modernizacidn Financiera:

Consiste en mejorar la posiciéon financiera a través
de planificar Yy aprovechar los mecanismos Que
ofrezcan el mejor rendimiento para capitalizar lsa

empresa.

Modernizacién del Recurso Humano:

Se necesita mejorar € incrementar la productividad
del Recurso Humano fomentando su autorealizacion,
proporcionéndole la aportunidad de desarrollarse en
forma calificada y del adiestramiento Y la

capacitacidn técnica a todo nivel del personal.

Modernizacién Energética:

El costo de la energia tiene un peso muy importante
en las estructuras de costos de produccién, de
manera que debe impulsarse un uso racional de la
energia en las industrias, a manera de que se fije

como meta el logro a corto plazo de su uso optimo.

Todo lo anterior representa a grosso modo, el perfil
que facilita el andlisis para la modernizaciodn
empresarial en funcion de las oportunidades
detectadas en el mercado, tomando en cuenta las
fortalezas que se poseen, O de lo contrario la

modernizacién serd estéril.

Tener conciencia y optar por la modernizacidn, denota

un compromiso inmediato con el bienestar y
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prosperidad de la empresa; lo que dicho de otro modo
significa, que la conciencia de un mejoramiento
continuo de la organizacién, debe ser el principal
objetivo, porque dejar -de avanzar en este momento
implica empezar a perder el negocio. Esta conciencia
debe apoyarse como primera prioridad en brindar la
maxima satisfaccién & los clientes y por supuesto, a
cada uno de los miembros de la organizacion en su

desempero.

Se han mencionado los términos calidad y
productividad como primordial objetivo del proceso de
modernizacion o reconversién, pero estos términos han
sido generalizados, por 1lo que conviene definirlos

para los propdsitos de la investigacién.

B. CALIDAD Y PRODUCTIVDAD

1. Naturaleza de la Calidad:
El termino calidad se usa en muchas formas distintass
no existe una definicidn unica. Desde el punto de
vista del cliente, la calidad se asocia a menudo con
el valor, con cuédn util es o nd el producto, con
referencia a su precio. Desde el punto de vista del
productor, la calidad se asocia con el cumplimiento de
las especificaciones; es decir, con hacer un producto

de acuerdo con su disero.
La historia del término calidad. ha asumido diferentes
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significados a través de las afos. A principios de
este siglo significaba inspeccion; en los aRos 40
tomé connotaciones estadisticas; en los afas 60, el
término calidad se extendid a todas las demas
funciones para unir el término control “"total" de
calidad. La importancia de este concepto ahora, es
que moviliza a "toda" la organizacidn, a producir con
calidad y hace que la administracion adopte
“totalmente" este concepto para convertirlo en su

estilo de hacer las cosas. 7]

Este concepto ha definido que la satisfaccidn de las
necesidades, cada vez mas exigentes, requiere algo
todavia mads estricto, que simplemente producir algo
de calidad que satisfaga; por la experiencia se sabe
que hacer algo bien es muy importante, pero que el
tiempo exige que se progrese cada vez mds o tenderd a
obsolecerse, lo que conduce a tener que planear un
perfeccionamiento continuo de lo que se hace y aun mas
importante es, que tiemne que hacerse sin cesar, para
qQue la calidad se convierta en el estileo de operar,

tanto de las personas como de la organizacion.

Es importante notar que la calidad enfocada en este
sentido abarata costos. Muchos tedricos han definido

que trabajar con calidad es mucho mas barato que no

7! Booth.William E.: Reportes finangieros del desampefp de

Calidad; Quality Progress No.32 febrero de 1976 p 15-16
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hacerlo; el analisis parte del supuesto de que
satisfacer al consumidor no es tarea facil y cuesta
mucho, pero cuando se logra, se posee al mercado; caso
contrario, dejarlo de hacer representa dejar el
negocio en manos de la competencia, por 1lo cual es
importante que se analicen los atributos de la calidad

y el pragmatismo de su concepto.

Atributos de la Calidad:

La calidad se ha definido generalmente como “queé
adecuado es para el uso?", Esto significa que el
producto o servicio debe satisfacer las necesidades
del cliente; por ejemplo: Que el producto sirva para
el uso que pretenda darle el cliente y que lo
satisfaga. Esto solo el cliente y no el productor es

quien puede determinarlo.

Desde el punto de vista del productor, las variaciones
en la calidad no pueden tolerarse. Esta se debe
especificar en la forma mas concreta posible y después

esforzarse por lograr producirla.

Juran,B8] define en su anadlisis:"Independientemente de
que un producto sea un bien o servicio debe existir la
definicion de las siguients dimensiones de la

calidad"”

8]

Juran, J. My Gryna,Frank M. Jr., ¥ R.S. Bingham
Guality Control Handbook, 3d ed New York: McGraw-Hill
1974, p 2-9
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Dimensiones de la Calidad:

Estas son:

a)

b)

c)

d)

Calidad del disefo.
Calidad de Conformacidén,
Las Habilidades,y

Servicio de Campo.

La calidad de Disero: Se determina antes de que el
producto sea producido. En una empresa
manufacturera, esta determinacidn es casi siempre
responsabilidad primaria del departamento de
ingenieria, junto con el departamento de

operaciones y el de mercadotecnia.

La calidad del disefo se determina mendiante una
investigacion de mercado acerca dél concepto de
disefo y una serie de especificaciones, La
investigacién de mercado tiene normalmente como

finalidad determinar las necesidades del cliente.

Como existen distintas formas de satisfacer estas
necesidades, debe elegirse un concepto particular
de disefo. De este modo el concepto del disefo da
lugar a un conjunto de especificaciones para el
producto, por ejemplo, una lista de materiales,

procesos, etc.
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La calidad de Conformacion: Significa producir un

producto de forma que cumpla con las
especificaciones. Cuando el producto se conforma
con las especificaciones, el departamento de
operaciones considera que es un producte de
calidad, aun cuando la calidad del disefo pueda ser
baja; es el caso de un par de zapatos de bajo costo
que tiene una calidad alta si se fabrica de acuerdo
a las especificaciones y tendrd una baja si no las

cumple.

Habilidades: Estas son disponibilidad y
confiabilidad. Cada uno de estos términos tiene una
dimensidn de tiempo vy por lo tanto amplia el
significado de 1la calidad m&s alla del nivel

inicial.

Desde luego, agregar el tiempo a la definicidén de
calidad es necesaria para reflejar lo adecuado del

producto para el uso continuo que le de el cliente.

La Disponibilidad: Un producto estd disponible si
se encuentra en el momento en el que lo solicita
el cliente,por lo gque la logistica juega un papel

muy importante.

La Confiabilidad: Esta se refiere a la longitud
de tiempo que un producto satisface al cliente y

es la probabilidad de que no falle en ello. Por
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ejemplo, la probabilidad de que un Jjuego de
neumdticos temga una vida de 50,000 km podria ser
de B0O%. En este caso, si se prueban en 500
avtomoviles y de ellos 400 logran llegar con los
neumdticos al km 50,000, su confiabilidad es del

80%.

Servicio de Campo: La ultima dimension de 1la
calidad que representa la garantia de reparacion o
el reemplazo del producto, después de venderse. £l
servicio de campo es intangible, puesto que se
relaciona con variables como la prontitud, la_

competencia y 1la integridad.

El cliente espera gque cualquier problema sea
corregido con prontitud, en forma satisfactoria y
con un alto grado de honestidad y cortesia.
Desafortunadamente, el servicio de campo es a
menudo una de las dimensiones de la calidad menos

controlada y mas vagamente definida.

Las cuatro dimensiones distintas de la calidad se
resumen en el grafico 3. Como puede observarse, la
calidad es algo mas que un buen disero del
producto; se extiende al control de calidad de la
produccién, a8 la vida de servicio del producto y a
la calidad del servicio de campo después de

que se ha hecho la venta.
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GRAFICO 3

CARACTERISTICAS DEL CONCEPTO DE CALIDAD

Dimensiones de la

Calidad de Disefo

Calidad de la Inv.
de Mercados

Calidad de Concepto

Calidad de Conform.

Calidad de Especif.

Tecnologia

Fuerza de Trabajo

Calidad

Habilidades

Administracion

Confiabilidad

Servicio de Campo

Disponibilidad

Prontitud

Competencia

FUENTE J.M. Juran, Frank M. Gryna

Quality Control Handbook,
1974, p 2-9

Integridad

Jr., y R.S. Bingham

3d @d New York; McGraw-Hill

4, Concepto de Productividad.

Expresada como "“E]l medio princip

la humanidad

puede superar la

al mendiante el cual

pobreza y lograr un

estado de relativo bienestar material"; 9] tambieéen ls

Productividad se concibe como la relacién que existe

entre la Produccidén y los insumos utilizados en el

sistema productivo.

W.: Understanding Productivitys an
Introduction to the Dynamics of Productivity Changeg

9] Kendrick .John

Baltimore. 1977

Ed. Johns Hopkins,

1977, pp 1,14
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A menudo es conveniente medir esta reaccidtn con el
cociente de la producciédn entre los insumos. Si se
tiene una mayor produccién con los mismos insumos, la
productividad mejora; del mismo modo, S1i S€ usa unh
menor numero de insumos para la misma produccion, la

productividad también mejora.

Establecer un indice de productividad para un periodo
dado, como la comparacidn con otras razones en el
tiempo, constituyen medidas importantes, gue alertan o
dan satisfaccién a la gerencia sobre la forma en la
cual se conducten sus operaciones. l.as comparaciones
de las razones con el tiempo, miden el aumento o

disminucién de este indice.l10]

Produccion

Productividad =
Insumos

Visto en este plano, el concepto se refiere y explica
frigmente una medida de eficiencia como ya se
menciond, que muchos tienden a sedalar como exclusiva
del! ritmo de trabajo de la marmo de obra, o de la
pérdida o no de valores de la ética del trabajo. En
este sentido es oportuno mencionar que uno de los

éxitos mas importantes de la industria japonesa radica

10] Schoeder ,Roger G. H Administracidn de Operaciones,
Editorial McBraw—-Hill ler. ed. México 1988
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4.1

en que "El sistema de Administrar es la clave que

permite al personal interesarse en el trabajo, lo que

favorece el incremento de la productividad." 11]

El uso de incentivos financieros para motivar el
desempero, ha formado parte de la teoria
administrativa desde hace varios afos Yy para ello se
citard textualmente las palabras de Frederick W.
Taylor: "E1l mejor tipo de administracion en la
practica ordinaria es la administracion de la

iniciativa y los incentivos" 12]

Los administradores constituyen la fuente principal
para mejorar la productividad en la empresa, pero no
por ellos mismos, sino por sistemas que promuevan. Por
lo cual no basta sdlo con mejorar la productividad en
la planta, algunas de las &reas principales para el
mejoramiento de la productividad son las ventas, las
finanzas, el area de personal, el area de

procesamiento de datos y otras de apoyo.

Factores de la Productividad.
Es sumamente importante el papel que 1la gerencia
tiene en los incrementos de la productividad. Sin

embargo, muchos otros factores econdmicos Y

11] Ouchi, William G. : Teoria Z: How American Business Can

123}

Meet the Japanese Challenge; Reading Massachussetts
Adison-Wesley, 1981, p 4

Taylor, Frederick W.: Principios de la Administracion
GCientifica; Editorial Norton 1947 Citado por James
Stoner: Administracidn tercera Edicidn 1989 Editorial
Prentice Hall Mexico pg 29595
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sociales interrelacionados, tambieén influyen en

ella. A continuacién mencionaremos algunos.

a)

b)

c)

Calidad de la Fuerza de Trabajo:

La calidad de la mano de obra es muy importante
en la productividad;y en Guatemala, segun ta
Camara de Industria de Guatemala 133, casi el

45% de su poblacién adulta es analfabeta.

Costo de la Energia @

Los costos de los combustibles y electricidad
han repercutido profundamente en la
productividad; tras repetidos incrementos en los
costos de la energia, es indudable que los
efectos inflacionarios, tiendan a castigar 1la

productividad del pais.

La Escasez de Tecnologia para la Produccitn:

En nuestro medio, la investigacion y desarrollo
tecnologicos son  muy limitados, consliderando
ésto, el Estado emitid el Decreto Ley 65-89 Ley
de Zonas Francas con la cual se estimula lea
creacién de parques industriales para que
ingrese al Pais capital extranjerco y tecnologia,

exonerada de impuestos.

133 Camara de Industria de Guatemala., Manifiesto a la Opinion

Publica sobre la Realidad econtmica del Pais. Prensa
Libre. pg.33. Lunes, 4 de enero 1993, Guatemala,

Guatemala,
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14] Op.

d)

e)

Cit.

Crecimiento del Sector Informal de la Economia.

Por las condiciones econdémicas y culturales,
muchas personas se ven imposibilitadas de
encontrar un trabajo cuyo salario les
proporcione los satisfactores minimos, por lo
que deciden lanzarse &l sector informal de la
economia, ello como un indicador del aumentc de
la pobreza en Guatemala, segun CIG el 51% de los

guatemaltecos estd desempleado. 14)

Las Actitudes de la Fuerza Laboral en General:

Bajo presién y trabajo duro, el personal puede
responder de dos formas: eficiente y productivo
o ineficiente e improductivo cuyo resultado se
puede observar en los costos. (Qué es lo que
hace la diferencia?. Y, la diferencia es la
motivacion al trabajo, que solo puede ser
positiva en la medida que la gerencia demuestre
consistencia, seriedad, eficacia, racionalidad y
compromisoc con la misién de l1a empresa vy
bienestar colectivo de la organizacién. Por lo
tanfc, la productividad debe concebirse como un
aspecto que concierne también a la calidad de la

organizacion.

pg 21
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CAPITULD 11

PLANEACION ESTRATEGICA: CONSIDERACIONES SOBRE SU APLICACION

PARA LA MODERNIZACION EMPRESARIAL

GENERAL IDADES

Hace algunos aRos, eran las operaciones a las que se les
prestaba mayor atencidn en la direcciédn. El problema mas
importante, era como usar eficientemente aquellos
estasos recursos disponibles, para producir bienes Yy
servicios a precios aceptables para los consumidores. Se
pensaba que al cumplir con este objetivo, las ganancias

serian maximizadas.

Sin embargo, en los negocios, al igual que en las
guerras, si la. estrategia total es correcta, podran
permitirse algunos errores técticos sin que la misma
deje de tener éxito. Una empresa puede superar el uso
ineficiente de recursos internos, siempre y cuando su
estrategia en el mercado sea excelente, pero de ninguna
manera podrd sobreponerse a estrategias equivocadas, aun

teniendo una produccitn y distribucién excelentes.

La estrategia puede definirse partiendo, por lo menos.
de dos perspectivas diferentes; la primera, es lo que
una organizacidn intenta hacer, y la segunda, lo gque
eventualmente hace, sin importar si en un principio

deseaba realizar esas acciones.
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En la primera perspectiva, Stoner afirma:"La estrategia
es el programa general para definir y a&lcanzar los
objetivos de la organizacién". En esta definicion, el
vocablo "programa" implica un papel activo racional vy
bien definido que desempefan los gerentes al formular la

estrategia de la organizacion.

En la segunda perspectiva, la estrategia es "el patron
de las respuestas de la organizacidn & su ambiente a
traves del tiempo"l14)] . Conforme a esta definicion, toda
organizacion cuenta con una estrategia (no tiene que ser
necesariamente eficaz) aun cuando nunca haya sido
formulada de modo explicito. Es decir, la organizacion
muestra una coducta reactiva: responde y se ajusta al

ambiente segun lo exijan las circunstancias.

La explicacion de estrategia que se propone, se apoya en
las dos definiciones, pero se subraya el papel activo.
A la formulaciédn activa de la estrategia se le conoce
como "planeacidén estratégica", la cual adopta una

orientacién amplia vy, generalmente, a largo plazo.

1. Definicion de Planeacion Estrategica (PE)
Segun Steiner 15] es mecesario considerar cuatro puntos
de vista para poder definir Planeacidn Estratégica
Formal:
143 Stoner, James: (198%9) Agministracion: Prentice Hall

Hispanoamericana Mexico p. 128.

15] Steiner, George: (1983) Planeacidn Estretéqica: Compafia

Editora Continental Mexico p.20
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a)

b)

c)

d)

Previsién de nuestras Decisiones Actuales: Planear
significa disefar un futuro deseado e identificar las

formas para lograrlo.

Proceso: Es el conjunto de operaciones para llegar a
definir la estrategia general, creando en detalle, el
conjunto de objetivos organizacionales que daran
lugar a metas concretas de intencion definida con las
normas ¥ politicas para su cumplimiento, ello habra
de concluir en planes detallados para asegurar la
implantacidn de 1las operaciones y asi obtener los

fines buscados.

Filosofia: La planeacidn estratégica es una actitud,
una forma de vida que reqguiere de dedicaciédn para
actuar con base en la observacion del futuro y una
determinaciédbn para planear constante Yy
sistematicamente, como una parte integral de la

direccion.

Estruc?ura: un sistema formal de planeaciodn
estratégica, une tres tipos de planes: Los planes
estrategicos, programas a mediano plazo, presupuestos
a ctorto plazo y planes operativos. El concepto de una
estructura de planes, también se expresa en la
siguiente definicidn: La planeacidn estratégica es el
esfuerzo sistematico y formal de una compafia para

establecer sus propodsitos, objetivos, politicas, vy
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estrategias béasicas, para desarrollar planes

detallados y realistas para llevarlos a la practica.

Ventajas

La Planeacion Estrategica considera una empresa como un

todo, en vez de tratar con cada parte en forma

individual vy sin relacionarla con la generalidad.

Entre los principales beneficios tenemos:

- Requiere actividades con orden y propésitoc. La

planeacion distingue entre la accién y el logro.

Sefala la necesidad de cambios futuros.

Capacita al gerente a evitar la entropia, a estar

alerta y observar como las cosas podrian ser mejores.

Proporciona una base para el control.

Estimula la realizacién.

La planeacién reduce las

actividades aleatorias, la superposicién de esfuerzos

y las acciones impertinentes.

Obliga a la visualizacién del conjunto. Mediante la
planeacion se obtiene una identificacidn constructiva
con los problemas y la potencialidad de la empresa en

general.

Desventajas:
‘ Por otra parte, existen limitaciones a1l usoc de la
planeacion.
- La planeacion estd limitada por la exactitud de la

informacitdn y de los hechos futuros.



B.

1.

1.2

- La planeacidn cuesta mucho. requiere gran inversion
de recursos humanos, teécnicos. financieros vy de
tiempo.

-~ La planeacidn tiene barreras psicoldgicas. Se cree
que la planeacién tiende & acelerar el cambio y la
inquietud.

- La planeacioén ahoga la iniciativa. Algunos creen que
obliga a los gerentes a ejecutar su trabajo.

- La planeacidn demora las acciones. Sin embargo es
desable por lo menos, un minimo de planeacitén, pues

la actividad sin orientacidn es insensata.

El DISERO DE UN SISTEMA DE PLANEACION ESTRATEGICA.

Caracteristicas:
Dentro de los enfoques anteriormente expuestos, deben
existir caracteristicsas, entre los cuales cabe

mencionar:

Integridad del Sistema: La integridad del sistema,
implica el concenso de la importancia por parte de toda
la organizacidn de Qque se necesita la aplicacion del
modelo de PE, para cumplir con los objetivos
organizacionales y en funcidn de el{o, toda la empresa

trabaja en apoyo a la alta gerencia.
Profundidad de Analisis: La profundidad y formalidad
del mismo que hagan, estd en funcidn del conocimiento

del mercado que se enfrente; la principal informacion

27




es el criterio del empresario en el proceso de

aplicacion del modelo de PE.

Perspectivas de Tiempo: Es necesario determinar la
duracion del ciclo de planeacioén, ya sea anual,
semianual o trimestral; la mayoria de organizaciones

usa el ciclo anual,

Participacion del Persconal: La implantacién del proceso
de planeacidn, debe realizarse especificando a cada
persona: Con quién va @& participar, en queé, la
composicién de los grupos, la correlaciton entre los
mismos, la accesibilidad a informacién reservada y la

delegacion de autoridad de planeacion al personal.

Anadlisis Costo Beneficio: Se recomienda que los
directivos apligquen constantemente un andlisis costo
peneficio al sistema. Vigilar esta ecuacidén con
cuidado, asegura que los beneficios siempre sean

mayores al esfuerzo de planificar.

Actuar con Sensatez Asegura el Exito: La introduccidén y
el desarrollo de un sistema de planeacién estratégico
formal, no es facil de realizar sin encontrar
prob}emas, por lo que cada decisién debe ser meditada Y

evaluada y no dejarse llevar de espejismos.
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GRAFICO 4
PRINCIPALES CARACTERISTICAS EN EL DISENO DE SISTEMA .
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2. Propositos del Sistema de Planeacion Estrateégica:
Un sistema de PE puede agrupar varios propositos que

pueden identificarse en funcién de las necesidades

empresariales que la organizacién posea en un momento

dado, ellos son:

- Cambio de direccion.de la empresa.

- Modernizar la tecnologia y estructura de la empresa.

- Acelerar el crecimiento y mejorar la rentabilidad.

- Eliminar las personas ineficientes. .

- Sefalar asuntos estratégicos para consideraciéon de la
alta direccién.

- Desarrollar una mejor informacidn para que los
directivos tomen mejores decisiones.

- Desarrollar un sistema de referencia para presupuesto
y planes operativos & corto plazo.

- Desarrollar una mejor coordinacién de actividades.

- Obtener el control de las operaciones.

- Lograr la union en equipo.

- Proporcionar la guia para indicar donde estamos ahora

y & donde se llegara vy como.

C. MODELO CONCEPTUAL DE PLANEACION ESTRATEGICA.
1. Base Conceptual
Para iniciar este punto es importante definir algunos

conceptos gue son importantes, ellos son:

1.1 Estrategia: Conjunto de acciones necesarias a

determinado plazo qQue conllevan la capacidad de
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sistematizar la coordinacion adecuada de los recursos,
humanos, técnicos y financieros para su utilizacion
optima y la habilidad de lograr con ello les

objetivos.

Objetivo: es el resultado final que se debe alcanzar,
a traveés de la aplicacién en forma técnica y légica de

los recursos al sistema en la forma prevista.

Meta: Es el valor deseado en el objetivo, expresado en

unidades de medida, técnicamente establecidas.

Procedimiento: Métodos y formas que en secuencia y
cronologia determinan resultados en las tareas y sus

responsables en las actividades de orden repetitivo.

Modelo Conceptual: Es aguel que presenta la idea de lo
que es un sistema en general y su esquema, formado

madiante la generalizacidn de particularidades.

Modelo Operativo: Es el modelo conceptual probado y
adaptado a situaciones y circunstancias exclusivas que
proporcionan una guia adecuada para funcionamiento

adecuado de un sistema en la practica.

La diferencia entre las dos definiciones anteriores,
radica en el valor que aporta la experiencia, tomando
esta consideracidn, muchos autores y académicos, entre
ellos Angeles Mendieta 16} afirman que no existen

recetas para la aplicaciédn de modelos, QqQue es la
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practica la que lo perfecciona y que por lo tanto, el

modelo solo tiene la intencidn de algo.

Cualquier director puede escoger el mejor modelo
conceptual y transformarlo en operativo y adaptarlo a
la organizacidng sin embargo, aunque el modelo
aparentemente parezca ser el mejor en su concepto, el
aplicarlo y hacerlo eficaz es la tarea original qgue

cada organizacidn debe realizar.

2. Estructura del Modelo Conceptual de (PE):
El modelo esta dividido en siete etapas © pasos

principales :

2.1 Visioén Empresarial Estratégica:
€l inicio tienme su razétn, en el deseo Yy visidn
empresarial de modernizar las estructuras de la
empresa, en respuesta a los cambios y evolucion gque
implica competir en un mercado que cada dia se hace

mas eficiente.

La visidén empresarial es la respuesta creativa & las
oportunidades existentes en el mercadorpara crear y/o
mejorar los satisfactores de las necesidades méas
sentidas de una poblacién y que por su magnitud,

implica su logro a largo plazo.

16] Mendieta A., Angeles; Metodos de Investigacidn y Manual
de lnvestigaciéni 13a edicidn Ed. Purrua 1980 Mexico DF.
p 53-54
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GRAFICO 5
ESTRUCTURA Y PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
PARA LA MODERNIZACION EMPRESARIAL
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La vision de modernizar, es una idea general que debe

tamizarse y evaluarse técnicamente para determinar la
forma 6ptima de hacerla realidad en la medida que

satisfaga todas las condiciones que le sean impuestas.

La vision es factible cuando a través de este estudio,
se comprueba que sus condiciones de goperacion implican
el minimo riesgo de fracaso y la posibilidad de
cumplir con los costos para obtener las mejores
oportunidades de rendimiento, de tal manera que

compruebe cada paso y el sentido con que deba darse.

Analisis de Prefactibilidad.

Este estudioc lleva por fin evaluar la situaciédn real
de las variables que actualmente afectan a la empresa,
tanto internas como externas y la posibilidad de la
visidén empresarial de modernizar sus estructuras; ver

grafico S.

El andlisis de pre-factibilidad se divide en dos
partes bien definidas, la primera, el estudio de las
variables externas del sector econétmico al que
pertenezca la empresa cuyo objetivo es identificar las
caracteristicas de 1los principales agentes externos:
Competencia, proveedores, canales de distribucién,
consumidores y requisitos legales del Estado para
operar y definir el sistema de operacion en el cual

funcionara la empresa.




La segunda es el analisis de las variables internas,
que se hard a través de un Diagnostico Administrativo
de la organizacidn para detectar causas Que generen
problemas a la empresa para corregirlas y tener mayor
eficiencia en la atenciétn al mercado, 1o que daré
sustentacidn a la organizacién dentro del sector al

qQque pertenece.

Es muy importante mencionar que ambos estudios habran
de hacer uso de datos histéoricos, informacion
actualizada Yy de proyecciones tanto del sector
econétmico externo, como interno de la empresa. La
informacidn del sector se puede obtener a través de
gremiales, proveedores de insumos, datos de
exportaciones de la banca central etc., y de la empresa

con sus datos histéricos.

Al final las conclusiones de ambos estudios integran
la siguiente etapa del proceso de PE, la cual es el

analisis FODA de la visién empresarial

Analisis del Sector:

Para todes las empresas es importante en la PE, saber
cuales son \;gs variables en el ambiente y como se
espera que reaccionen, para la evaluacion de

implicaciones a ~orto, mediano vy largc plazo.

Las expectativas de l3s intereses externos sefalan a

N
grupos con una atencisn tan importante en. los
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negocios de una empresa, que sus puntos de vista

deben tomarse en cuenta en el proceso de PE; entre

ellos tenemos:

a) La opinién publica: Es la idea general que la
comunidad tiene acerca de las operaciones que la
empresa realiza, situacién que repercurtiréd en las
ventas de los productos.

b) La legislacidn y aspectos de control tanto fiscal
como mercantil, asi como de salubridad, ademas la
proteccion del medio ambiente vy politicas de
crecimiento industrial.

c) Presiones gubernamentales para la mejoria de la
fuerza laboral, mayor oportunidad de empleo,
salud, y seguridad, el programa de vejez invalidez
y supervivencia, distribucidn anual de utilidades,
etc. vy,

d) El1 potencial incremento de la demanda en los
mercados y la competencia, tendencias del consumo,
costo de la tecnologia, satisfactores, barreras a

la entrada vy a la salida, etc.

Diagnostico Administrativo:

Se origiﬁa de la necesidad empresarial por resolver
problemas que ocacionan crisis de toda indole, de
adaptacion del presente al futuro: Nuevos productos,
usos diferentes del actual, cambios en las
preferencias de 1los consumidores, nuevos mercados,

situacion econdmica mundial,etc.
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El diagnodstico administrativo trata con:

a)

b}

El hombre que debe adaptar su mentalidad vy
acciones a 108 bruscos y ctontinuos cambios que se

le presentan.

Las organizaciones para adecuar y modernizar su
aparato estructural y funcional para enfrentarse y
estar acorde con la evolucion que imprime nuestra

eépoca.

Y entre los principales problemas estan:

- Problemas de conduccion superior: Existencia o
no de objetivos, politicas, leyes de regulacion,
capacidad gerencial, lenta toma de dicisiones,
crecimiento no programado, cambios en los

cuadros de dirigencia.

- Problemas de organizaci@n y funcionamiento: La
existencia © no de adecuada comunicacion en los
niveles jerdrquicos, modernizacion de sistemas,
coordinacién de programas, improvisacion del
trabajo, inadecuada division del trabajo,
excesivo tramo de control, baja productividad e

insuficiencia funcional.

- Problemas de Recursos Humanos:
Calidad profesional y técnica en los niveles de
direccion, intereses de los directores y los

empleados.
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~ Problemas de Recursos Economicos: Uso de fondos
y sus decisiones ejecutivas, desperdicio,
duplicacion de funciones.
Problemas de Recursos Materiales: suministros,
instalaciones, control de inventarios, uso
eadecuado o abusivo de los bienes de la empresa,

etc.

Ante estos problemas, las organizaciones tienen
que investigar permanentemente, como funcion
administrativa, las altermativas que le
faciliten adecuarse a lo que el medio ambiente
requiere, (la readecuacion de sistemas y

procedimientos).

Banco de Datos

Tanto en el estudio del sector econdmico como en el
estudio de la empresa, habrd imperiosa necesidad de
acudir por informacién, a archivos historicos y datos

sobre proyecciones. E&n ellos estda incluida: a)la

informacidén acerca del desempeno pasado; b} la

situacién actualy y c) el futuro. Esta informacion
es esencial para ayudar a aquellos encargados de la
planificacidén para identificar 1los cursos de accién

alternativos y para evaluarlos adecuadamente.




a) Los Datos Sobre el Pasado, Internos y Externos:
También son muy uUtiles para agquellos que no estan
muy familiarizados con un producto o departamento.
Generalmente, la informacion relevante prodria
incluir:

i) Datos Internos:

- Ventas: Precio y volumen.
- Utilidades Operativas: Antes de impuestos.
- Flujo de Caja.
~ Depreciaciones y Amortizaciones.
-~ Gasto de Capital.
- Utilidades de Inversion.
- Participacién del Mercado.

ii) Datos Externos:
- TamafRo del Mercado.
- Competencia y Mercado Potencial.
- Gustos y Preferencias del Consumidor.
- Evolucidn en la Tecnologia de Produccion.
- Condiciones del Mercado Laboral.

- Insumos: Precio y calidad

b) La Situaciédn Actual: Es la actualizacion de la
informaciodn anterior y todo lo que la direccidn
considere como factores importantes al evaluar la
situacion real de la empresa.

- Gustos y Preferencias
- Recursos de la Empresa

~ Competencia, Mercado y Comercializaciotn.
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Los datos que se abarcan dependen de las

alternativas de la empresa y de la direccidn.

c) Los Prondsticos: Anteriormente los pronésticos se

enfocaban a factores macroeconomicos y
generalmente éstos se relacionaban con las
tendencias econtmicas de la organizacidén, como

prondstico de ventas, participacién del mercado,
fuerza laboral disponible, etc. Este enfoque hoy
en dia sigue siendo valido pero Yya no es

suficiente.

Los prondsticos representan el analisis de
variables mas especializadas, por ejemplo, la
tecnologia con la que se estard trabajando en el
mercado en un futuroc no lejano o bien, a mediano

plazo.

Analisis de la Situacidn por el Método FODA del

Plan de Modernizar la Empresa:

El método FODA clasifica las conclusiones del andlisis
de prefactibilidad ens

A) Diagnostico Administrative B) Andlisis del Sector
i) Fortalezas iii) Oportunidades

ii) Debilidades iv) Amenazas

Y ello para identificar las condiciones mas viables

para efectuar la modernizacidn de las estructuras de
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la empresa.

Conocer la situacitdon de la productividad, la calidad,
el servicio y la tecnologia empleada para satisfacer
al consumidor, es muy importante y ma&s aun si se
compara con las del competidor y las tendencias del
mercado, por lo que este método utiliza la experiencia
y el ingenio de los empresarios que conocen Su hegocio
a fondo. como la medida mas clara para ilustrar los
problemas: Ej. al incrementarse la inflacion, es
importate conocer el punto de la demanda estacionaria,

para proteger el capital Yy no comprometer la liquidez.

Las oportunidades son situaciones extermas gue pueden

ser aprovechadas para los propositos de la empresa.

Las amenazas son situaciones gque tienden a limitar la
actividad de la organizacion, a tal grado gque atentan

contra su subsistencia.

El aprovechamiento de las oportunidades en el mercado,
depende de la utilizacion de las fortalezas y ello es
lo que toda organizacién define como sSu ventaja

comparativa en el mercado.

El objetivo de la aplicaciédn del método FODA a las
conclusiones de los estudios de pre~factibilidad, es
discriminar las condiciones mas viables para encaminar
el proyecto de modernizacion de la empresa.
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Al ser favorable el dictamen del meétodo FODA sobre la

modernizacién de la empresa Y tener definidas
especificamente las fortalezas Yy oportunidades, asi
como las debilidades y amenazas de la visidén, se
procede a la siguiente etapa del modelo de PE, el
Proyecto de Modernizacioén, el cual tiene por fin
determinar teécnicamente, la inversitn global y las
acciones necesarias para hacer exitosa la

implementacion de la modernizacién de la empresa.

Proyecto de Modernizacioén:
El proyecto de modernizaciétn, no es ma&s que la

implicacidéon de las conclusiones de estudios

-anteriores, que han demostrado la posiblidad de

implementar la modernizacidn de la empresa, en otro
con mayor profundidad para posibilitar 1la viabilidad

de hacerlo en un momento dado.

Diversos autores, entre ellos Menegazzo, M. 171
afirman que los proyectos de inversion se componen de
tres elementos indispensables, cuyo ordenamiento
légico permite determinar las condiciones mas viables
de éxito para realizar la inversitn, ellos son:

a) Estudio de Mercado,

b) Estudio Teécnico, Yy

c) Estudio Financiero.

17] Menegazzo, Mario : Modelo QOperacional en la Elabpracign

de Provectos de Pequefa Empresa. Tésis de Licenciatura
Administracion de Empresas USAC. 1984 pg.22 pp.79
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a)

b

c)-

El estudio de mercado: Sin lugar a dudas, el
estudio de mercado es, en la mayoria de los casos,
el punto c¢ritico, porque de el depende en gran
parte el éxito de las estrategias de la empresa, Ya
que wuna cuantificacidn erronea en la estimacion de
la demanda o del precio del producto, conduciria a
una estimacidn inadecuada de la capacidad de 1la
planta ¥ & una proyeccion de ingresos Yy egresos
alejada de la realidad, lo que podria dar origen al
fracaso economico en la implementacién de la

estrategia que se desea llevar a cabo.

Estudio Técnico: Lo importante de este estudio es
llegar a disefar, en base & las necesidades del
mercado, la funcidn de produccion optima que mejor
utilice los recursos disponibles para obtener el
producto deseado, sea este un bien 0 un servicio.
Ello se logra coordinando recursos materiales,
humanos y sistemas de trabajo, para demostrar la
posibilidad de atender la demanda que el estudio
de mercado ha estimado para tener eéxito en la
moderninizacién.

Estudio Finmanciero: Este es el andlisis economico
;5janciero, que permite determinar al empresario el
monfy que debera invertir, para llevar a cabo los
DDJEt;yos de modernizacion de la empresa Yy ello con

sus resyectivas evaluaciones.
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Concluido el proyecto de modernizacion, el
siguiente paso es la definicién de la Estrategia
General que debe ser enunciada, atendiendo a lo

precisado en el dictamen.

2.5 Elaboracion de la Estrategia General:
En este punto, el dictamen del Proyecto de
Modernizacion se constituye en la parte mas importante
del modelo de PE, pues, al concluir favorablemente,
éste se constituye en la premisa del modelo mismo,
para que en este sentido se elabore el enunciado de su
estrategia general e inicie el disefo de planes con
objetivos especificos de medioc y corto plazo, para
implementar la modernizacidén de las estructuras de la

empresa.

En cuanto a la estrategia general de una empresa,
Peter Drucker 18] afirma "..la direccion debe definir
SEn qué negocio estamos? y Jden qué negocio debemos
estar?.." Partiendo de este punto, ia estrategia
general se traduce en varios objetivos y metas que se

deben lograr en el tiempo. R

Enunciar la estrategia general de una empresa es
definir su existencia misma y lo que la hace distinta

de todas las deméas, pues las empresas se

18] Drucker, Peter: Administracidn: Tarea, Responsabilidades
y Practicas; Harper & Row, New York 1975, p75 264p
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encuentran unidas en la sociedad, de la cual forman
parte, son criaturas de ella que nutre y apoya para
lograr ciertos propositoss solamente sobreviviran

mientras cumplan este valor pragmético.

“ Y Un enfoque valioso para identificar este valor, es
hacer y contestar la pregunta:s "iCuales son los
factores responsables del éxito en lograr el apoyo de

la sociedad?" La investigacion de Cohn y Lindberg 19]

el éxito de organizacidnes privadas y que la inclusidn
de éstos en el enunciado de la Estrategia General, es
‘ significativo para la sobrevivencia y crecimiento de
los negocios. A continuacion, los mismos autores
identifican una lista de estos elementos, entre los

|
|
|
|
|
|
|
|
confirmd que ciertos factores estan relacionados con
|
|
]
r
|
} que tenemos:

: ¥ Un enfoque de satisfaccion hacia el empleo,
| satisfaccion hacia proporcionar productos V4
| servicios deseados, mientras se mantienen los
| costos bajos, (mejoramiento continuo)

. ﬁ ¥ El establecimiento y mantenimiento de un sistema

abierto de comunicacién y toma de decisiones.

s ¥ Crear una estructura racional que responda
I tptimamente a las necesidades del mercado.

. ¥ Una actitud cuidadosa hacia @l crecimiento.
k]

’ 19] Tarnowieski, Dale: Etica del Cambio Exitouso AMACOM, New
York, 1973 pag 54
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¥ Una preocupacion por la liquidez.
¥ Control interno y retroalimentacidén.

¥ Uso econtmico del tiempo.

Para elaborar el enunciado de la Estrategia General,
es importante la capacidad del gerente para plasmar en
forma clara y especifica, las condiciones
identificadas en el dictamen del proyecto vy los
valores que, a criterio de la gerencia, facilitaranm el
sentido y la direccion exitosa de la empresa. Para
ello a continuacidn se presenta una lista de cuatro
preguntas, que al responderse facilitaran la
elaboracidn del enunciado.

- CQuiénes somos y qué hacemos?

- ¢(Por queé lo hacemos?

- ¢Para quiénes lo hacemos?

- (Cobmo lo hacemos?

El Instituto de Ciencias de la Conducta S5.A.,, 20] en
su Seminiario de Planificacién Estratégica Aplicada
sefala, ocho puntos para elaborar la Estrategia
General eficaz, en funcidén de 1los intereses de la
empresa, los cuales son:

a. Debe ser clara para que todos la entiendan,

b. Debe ser ctorta para que la memoricen,

20} Forno, Guillermo; 1990 Conferencia, Planeacién
Estratégica Aplicada Instituto de Ciencias de la Conducts
S.A. 1990
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2.6.1

c. Debe indicar en forma especifica el negocio de 1la
empresa, la necesidad del cliente que se habra de
satisfacer y como se hara (tecnologia),

d. Debe de enfocar la Fuerza Estrategica espec;fica
(ventaja comparativa),

e. Debe ser amplia para permitir flexibilidad,

f. Debe ser el patrdn para la toma de decisiones,

g. Debe reflejar los valores y filosofia de operacion,

h. Debe inyectar entusiasmo a la organizacidn.

Formulacidon del Plan Estratégico:

El siguiente paso en el proceso de PE, ya que se ha

definido la Estrategia general, es la formulacion del

plan ¥y los puntos principales para lograrlo; estos
son:

a) Identificar los objetivos de la estrategia general,

b) Planeacitn Funcional.

c) Programacién de las Estrategias Especificas,
ldentificar los Objetivos Clave en 1la Estrategia
General:

Una de las mas importantes herramientas que posee la
gerencia para lograr la estrategia general
fundamental, radica en la capacidad del gerente para
describir en forma clara y especifica, el sentido y
la direccion de la empresa a través de nueve
respuestas que tendran la importancia de describir

el resultado final que busca el plangs
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ellas son:

a)
b)
c)
d)
e)
)

g)

h)

LQué haremos?

(Por qué 1o haremos?

LCOmo lo harémos?

iDonde se hara? -
cCuando tendra lugar y que tiempo durara?
LBuiénes lo haremos?

¢iCudnto costara?

- ¢(Recurso Financiero?

- ¢(Recurso Humano?

- ¢(Recurso Técnico?

- (Tiempo?

SQué obtendremos?

Planeacidn Funcional de Medio y Corto Plazo:

La conversién de planes estratégicos en planes

funcionales de medianoc Yy corto plazo se lleva a cabo

en tres pasos:

A)

B)

c)

Preparar de planes funcionales a mediano plazo,
Desarrollar presupuestos y planes tacticos, es
decir, planes funcionales a corto plazo,

Planear la contingencia.

Efectuar la Programacion de las Estrategias

Especificas:

Para lograr la mayor eficacia en la programacion de

lags estrategias especificas, se sugiere la

utilizacion de métodos de programacidén por camino

critico, entre los cuales tememos CPM y PERT, ya gue
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estos facilitan el control del responsable, los
recursos y el tiempo necesarico para la aplicacidn
del plan estratégico.

- Programa de inversion en tecnologia,

-~ Programa de Dotacidn y Capacitacion de personal,

- Programa de habilitacion de instalaciones,
~ Programa Publicitario y de Mercadeo; vy

-~ Programa de aplicacion.

Implantacién, Control y Retrpalimentacion:

Conseqguir futuras metas a través de lo que haga hoy,
es el postulado de la implantacidn exitosa de PE, para
ello existen algunas técnicas que ayudan a que la
gerencia lleve dia a dia el cumplimiento en el tiempo

de las estrategias.

En la implantaciéon de PE exiéte un punto importante,
es el concenso, éste hace superar todas las limitantes
personales técnicas Yy psicoldgicas, para adoptar el
concepto que la estrategia se logra objetive a
objetivo; esto implica observancia de tres aspectos

fundamentales, los cuaies son:

a) En la organizacién, para trazar un programa
estratégico, se necesita de la adhesion del
personal en conjunto al logro del plan y éste debe
ser representativo, tanto de objetivos

organizacionales como los personales, vya que ello
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b)

c)

es lo unico que fortalece la conciencia y

consecuencia de la estrategia.

Evaluacidn del Desempefo: Quienes fijaron los
objetivos deben celebrar reuniones periddicas para
verificar el proéreso alcanzado, a traves de:
Establecer las normas, medir el desempefo contra
las normas y evaluar el desempeRo y tomar acciones

correctivas,

Retroalimentacion del Desempero: En la medida en
que se suministra esta. retroalimentacién, a los
empleados comprometidos con el éxito en el logro de
los objetivos a través de estrategias, en ellos se
crean sentimientos de confianza Yy una mejor
aceptacién a la critica, mejorando la calidad y la

cantidad del trabajo.

Esta informacioén, soObre el desempero de las
estrategias, implica la evaluacion de los
resul tados por el personal responsable a cargo de
la ejecucion del plan, ello se hara conforme a los
parametros de desempero prefijados por los planes y
en base al criterio e intuicion de la alta
gerencia, a8si como a su jeraquia de valores, todo
ello habra de confirmar al final, el grado de
eficacia alcanzado por la estrategia general de la
empresa, para efectuar las correcciones que tiendan

al mejoramiento del desempefo de la organizacién.

S50




CAPITULD I1I
INTRODUCCION AL PROCESD

PRESENTACION

El presente capitulo trata sobre la introduccidn al
modelo de Planeacién Estratégica Y es importante
aclarar que no es la aplicacién extensive del mismo; en
si tiene por objetivo la descripcidon del macro y micro
ambiente de una organizacién que pertenece al sector de
lacteos de Guatemala y delimitar las alternativas mas
viables para que la alta direccién desarrolle el perfil

de modernizaciéon mas adecuado a sus intereses.

Para efectos de este estudio & la sociedad se le

denominara "La Empresa".

Este estudio se inicid con la descripcién del sector de
lacteos; visitando 4 Procesadoras y 10 ganaderos
productores entre paquedos, medianos y grandes en el

interior de la Republica.

Sequidamente, se procedidé a realizar el diagnostico
administrativo de la organizacidén y de sus posibilidades
de desarrollo; al fimal, las conclusiones de ambos
estudios, a través de la aplicaciéon del metodo FODA,
han de discriminar en forma concreta la mejor
alternativa de modernizacidon para atender al mercado vy
en este sentido la alta direccidén continue
posteriormente el andlisis adicional hasta la

consecucién del modelo.
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1. Visiodn General de "La Empresa S.A.":

"La Empresa S.A. es una organizacién interesada en
atender el consumo especializado de productos lacteos Yy

refrescos producidos con la mas alta calidad."

1.1 Propdsistos de la Modernizacion de la Empresa:

La alta direccion estéd interesada en establecer la
mejor alternativa para realizar el propédsito de su
visidn empresarial, y ha considerado viable 1llevar
a cabo el proceso de modernizacioén, siendo sus

principales propésitos los siguientes:

Poseer informacién confiable sobre el ambiente que
circunscribe a la organizacién, tanto interno como

externo y proveer la mejor informacién para

agilizar la toma de decisiones.

Planificar el crecimiento de las operacidnes.
Mejorar la eficiencia y la calidad de los
productos.

Desarrcocllar una mejor coordinacién de actividades
al programar y asignar responsables y recursos
para el cumplimiento de los objetivos. y,

Mejorar la rentabilidad de los accionistas.




2.1.1

Andlisis de Prefactibilidad

Para iniciar, tomaremos el criterio de analizar,
primero, el ambiente externo que circuscribe el
negocio actualmente, es decir, el sector al que

pertenece la empresa.

Estudio del Sector

Aqui tomaremos como punto de partida el estudio
realizado por la CEPAL en 1990, acerca de ‘1as
necesidades de reconversién o modernizacién del sector

de lécteos. 21)

Relaciones Interactuantes:

El sector de lécteos en Guatemala ha sido
identificado por CEPAL, como uno de los sectores
menos apoyados por el Estado, estd formado por el
grupo de ganaderos, productores de materia prima
(leche) y el grupo industrial (las procesadoras),
las relaciones existentes estre estos dos grupos,
definen el abastecimiento vy la calidad de los

productos & los consumidores.

Capacidad Instalada del Sector:
En Guatemala, en 1990, existia una capacidad

instalada industrial para 205,000 litros de leche

21}Comisién Econdmicae Para Américe Laetina vy El Caribe, CEPAL.
Reconversion Industrial en Centroasmerica; 1990 Informe del

Proyecteo CAM/8%9/012 financiado por PNUD/PEC, CEPAL MEXICO
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por dia, que estaba siendo utilizada al 53% y es el
total de B procesadoras que emplean entre todas, a

533 personas.

Mercado Potencial:

El mercado de productos lacteos es muy extenso, solo
en la ciudad de GBuatemala viven 1.5 millones de
fhabitantes con capacidad de compra Yy  sus
requerimientos sobrepasan la capacidad instalaac

industrial del pais.

Mercado Real:

Al determinar el atractivo y las posibilidades que
el sector puede brindar a una empresa al decidir
ampliar el mercado, es importante considersr el
mercado real, al respecto del servicio y la

satisfacidn que los productores estan brindando.

Como primera prioridad, la empresa ha investigado
puntos de venta especializados, determindndose la
anuencia de 14 de ellos, por cuatro productos que
los consumidores solicitan y en los cuales ellos
estarian dispuestos a distribuir los cuales son:
Yogourt, queso mozzarella, cheddar Y guizo.
Seguidamente se definio una muestra de 1000
consumidores del sector socioeconémico medio y alto,
a los cuales se entrevisto referente a leche, crema,

yogourt y qQuesos.
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Actualmente, los consumidores en un 60% opinan que
los lacteos nacionales en general, son de buena
calidad, y 40% opinan lo contrario; del total de
ecuestados 73% afirma que no guarda un buen concepto
acerca de ia leche liquida en bolsa, aduciendo que
se le agrega agua y no es tratada con las normas

higiénicas necesarias.

En cuanto a la crema procesada por empresas, /724
guarda buena opinion de ella, y el 28B% opina que
ésta es adulterada; en este sentido, opinan igual de
la crema c¢riolla producida en la provincia. g1
precio que estan dispuestos a pagar por un litro es
de Q16.50. Las presentaciones preferidas son en
vaso, % 1lt. y 1 lt. El sabor preferido es &acido lo
prefieren &7% y 33% dulce. 617 de los consumidores

consume un litro a la semana.

En cuanto al yogourt el 784 de lops entrevistados
emiti® opinién favorable acerca de este producto vy

el resto no lo consume. El precio Qque estan

~

‘spuestos a pagar es de Q10.00 por un litro. La

Pr8% qtacién preferida es de 1 1lt., % 1lt. y vaso.

37% de - consumidores prefieren el yogourt solo y

B27% de saPfloy, 557 de los consumidores consume 1

1t. & la sem .
N
En lo referente . ),. gquesos frescos. B2% tiene

buena opinidn &ce., 4. o1jps y el 73% tiene la




misma opinidn acerca de los quesos madurados. Los
precios que estan dispuestos a pagar por unma lb. de
queso fresco es de 09.50 lb. y por el queso madurado
suiso R16.00 1b. La presentaciéon preferida es en B
onz. vy 16 onz. Los Qquesos maduros que los
consumidores prefieren son: Suiso 6é9%Z Cheddar 52%
Grullere 47% Peccorino LY A los entrevistados
consumen 1 lb. cada 14 dias promedio. El 58% de 1los
consumidores considera aceptable el empaque y la
presentacidn de los productos elaborados por
empresas y el 6é% no guarda buena opinion de los
productos criollos debido a que derrama suero; 56%
de los consumidores opta los ultimos por su precio y
sabor. En general el 71%4 de los consumidores los

prefieren empacados herméticamente.

La mayoria de los consumidores prefiere adquirir sus
productos en mercados, supermercados Yy tiendas

especializadas.

En cuanto a los refrescos, el Departamento de
Mercadeo ha notado que éstos tienen mayor aceptacion
en el interior de la Republica y en escuelas y
colegios, determinandose que puede llegarse a

colocar hasta 15000 1lts. semanales.

Actualmente, existen 17 empresas procesadoras
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formales de lacteos establecidas; 4 de ellas son
grandes; 7 medianas y 95 son pequeras en el mercado
gue atienden a 1,500,000. de habitantes, promedio
identificados como mercado meta en la ciudad
capital; de eéstas, 5 producen Queso madurado; el
“ resto, queso fresco. En cuanto al yogourt, S
empresas elaboran yogourt y entre 2 poseen el 75%
. del mercado. Por lo cual la mayor oportunidad que la
empresa tiene para ampliar su mercado se encuetra en

la calidad y precio.

2.1.5 Caracteristicas de la Produccidn:
Para los industriales, el abastecimiento de la
materia prima es uno de los principales problemas
del sector, tanto por la estacionalidad de 1la
produccién,como por su calidad, que es atribuida a
deficiencia en la produccidn de leche que aplican
los ganaderos nacionales. Ademas, la leche con
regularidad presenta indices de acidez Yy aguaco.
Otra situacidon importante, es el alto costo de la
mano de obra y su capacitacion. En lo que concierne
a envases, sole dos empresas, de la industris
nacional, tienen acceso a la utilizacién de moderna
tecnologia para preservar el producto durante

periodos prolongados, punto. muy importante en la

industria de lacteos, cuya principal caracteristica
' » es la perecibilidad del producto y el costo de esta

i tecnologia es alto, segun los entrevistados.
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Costos:

En los costos sefalan las empresas procesadoras Qque
la materia prima representa en Guatemala el 6&0%
aprox. de los costos de produccién; la mano de obra,
el 20%4; el empaque, entre el 10% y 20% y la energia
en al rededor de 10%, con ciertas variaciones debido
@ las caracteristicas especificas de cada empresa y

al surtido de su produccion.

Actualmente para los ganaderos, el costo de producir
un litro de leche con infraestrd:tura tecnica,
alimentacidn y medicinas estd entre @,75 y Q1.00
dependiendo de las ventajas que poséa1 en la
alimentacidon; Y obtener una libra de queso n forma

%
empirica tiene un costo de G1.05 .

A

Para las empresas procesadoras, el costo‘,de
transformacidn de los productos, oscila entre 02:%
y @3.00 mas el precioc de la materia prima,
dependiendo de su calidad debido al grado de aguado
y extraccién de crema que la leche posea. A
continuacidn presentamos en el cuadro 1 los costos
de operacion de los productores, segun datos
recabados & los entrevistados y la comparacién entre
producir queso Yy vender la leche. Segun los
productores entre 1 y 500 1lts. producir 1 1t
cuesta (31.00 en condiciones semi favorables en el

clima vy condiciones semi técnicas. Los precios de
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S

venta son leche entera tipo A Q1.70 y leche
descremada Q1.10. Aproximadamente, 4 litros de
leche son necesarios para producir léonz. de Qquesos
y con procedimientos empiricos, obtener una libra
cuesta @ 1.05. Aproximadamente cada 1000cc de
leche, contiene 125cc de crema es decir entre 104 y
el 12% de la produccién; pero al fabricar queso se

utiliza mds de la mitad de ella.

De las alternativas que se presentan en el cuadro 1
los productores prefieren la seqgunda opcidn, pero la
mayoria de plantas estan concentradas en la Ciudad
Capital, ¥ solo dos plantas se encuentran en el
interior, por lo que el productor que se encuentra
alejado prefiere procesar sus productos, agqui la
tercera opcidén es la mas viable, ya que el queso es

menos perecedero que la leche.

A continuacién los cuadros 2 y 3 presentan los
costos de produccion del sector, los cuales fueron
obtenidos a través de la investigacidtn de campo a
los proveedores Yy durante las entrevistas a
procesadoras. La semana de trabajo es de 6 dias
alternos. Las procesadoras ante el incremento del

consumo de la leche en polvo y la mermse del consumo

‘e leche liquida, han entrado al negocio de la

p:LLccidn de refrescos, Jjugos naturales y yogourt,

'10 que ha mejorado las ventas.
\\
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4 1t. leche

Cuadro 1

1 1b de queso

Precio 1 1b.

COSTOS DE OPERACION Y ANALISIS FINANCIERO DE LOS PRODUCTORES

Fuente: La informacion se obtuvo de la

campo.

Producir Transformar Queso g7.00
Q4.00 + @1.05 = @5.05

ALTERNATIVA 1

Producir 100 lts. de leche @100.00
Venta de leche entera a procesadoras Q170,00
Utilidad @ 70.00
Rendimiento 70%
ALTERNATIVA 2

Costo Producir 100 lts. de leche G@100.00
Venta de leche descremada 0110.00
Venta de crema aproximandamente 10 lts. 2150.00
Total de Ingresos 0260.00
Utilidades G160.00
Rendimiento 160%
ALTERNATIVA 3

100 1t de leche Q100.00
fabricar 22.5 1lbs. queso G 23.62
comercializacidn queso g _$.00
Total de Egresos Q0128.62
Venta de 22.5 lb de queso a Q7.00 Q157.50
Venta de 4 lt de crema a Q15,00 0 _60.00
Total de Ingresos @217.50
Utilidades a 89.38
Rendimiento &9%

investigacidn de
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Cuadro 2
COSTOS DE OPERACION DE LAS PROCESADORAS EN ELABORAR GQUESO Y
COMERCIALIZAR LA LECHE.

QUESD FRESCO tipo mozzarella

1000 1t entera e integra. 01700.00
Pasteurizar y Descremar G 35.00
Mantenimiento G 60.00
Administracion Q 125.00
Procesar y Empacar @ 175.00
Vender G__60.00
Total de Egresos 82155.00
Venta de 238 1b de gueso x 9.5 02261.50
48 1t de crema x 13.00 . Q 624.00
Inventaric para la Venta Q2885.50
(~10%4) Regresos 0_288.50
Total de Ingresos @2596.50
Utiliddades 0 441.50
Rendimiento 20%
LECHE

1000 1t. de leche Q1700.00
Mantenimiento G 60.00
Administracion G 125.00
Descremar y Pasteurizar g 35.00
Empacar y vender la produccion Q_650.090
Total de egresos Q2570.00
Ingreso venta leche 1000xQ2,50 32500.00
Ingreso ‘eonta crema 48 1t x 13.00 G_624.00
Inventaric para la Venta @3124.00
(-10%) de regresos Q@ _312.40
Total de inyresos Q2811.60
Utilidades . Q 241,60
Rendimiento 9%

QUESO MADURADD “ipo suiso

1000 1t de leche entera G1700.00
Mantenimiento Q 100.00
Administracion " Q 200.00
Pasteurizar y Descirumar 8 35.00
Procesar y empacar . @ 350.00
Inventario \\ Q@ 175.00
Vender la produccién . Q__60.00
Total de Egresos §G2620.00
Ingreso venta 200 1lb aueso Gis,50 Q3300.00
Ingreso venta 100 1t de crema 81300.00
Inventario para la Venta . Q4600.00
(~10%) de regresos 8 _460Q.00
Total de Ingresos ) G4140.00
Utilidades 1520.00
Rentabilidad 58%
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Cuadro

3

COSTOS DE OPERACION EN LA ELABORACION DE YOGOURT Y REFRESCOS
Y ANAL ISIS FINANCIERO DE LA INTEGRACION DE COSTOS Y VENTAS
DE LOS CURDROS 2 Y 3

REFRESCOS
2 gl. en concentracién para 1000 1lts Q@ 646.00
Formular y Pasteurizar @ 40.00
Administracion Q 200.00
Mantenimiento G 100.00
Envase plastico G400 millar % 1lt. G1600.00
Empacar y etiguetar G 140.00
Inventario G 55.00
Vender la produccién G_ 60.00
Total de Egresos §G2261.00
Inventario para la venta 84000.00
(-10%) de regresos @_400.00
Total de Ingresos QA3600.00
Utilidad Q1339.00
Rentabilidad b6
YOGOURT
250 1ts de leche descremada @ 250.00
Pasteurizar . Q 20.00
Procesar y obtener yogurt @ 100.00
Mermelada de frutas Q 250.00
Empaque de litro y etiqueta 1000u Q@ 250.00
Inventario ¢] 50.00
Envasado Q S50.00
Mantenimiento Q 50.00
Administracioén a 90.00
Total de Egresos Q@ 1110.00
(¥) Inventario para la venta 300 lt.x Q9.50 @ 2B50.00
(-10%) regresos G 285.00
Total de Ingresos Q 2565.00
utilidad G 1455.00
Rendimiento 131%
(x) De cada litro de leche se obtiene 1.2 de Yogourt.
Volumen de Ventas diarias Totales Q1s,713.10
Costos Variables Totales Q10,716.00
Costos Fijos Aministracidn Q 740.00
Costos de Mantenimiento Q 370.00
Punto de Equilibrio Econdmico Costo Fijo
1- Costo Variable
Vetas
g 1,110.00
1- 210,716.00 = Q3,490
01%,713.00

FUENTE: Informacidn obtenida en la

investigacion de campo.
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Durante las entrevistas a las empresas del sector,
se determind® que para ébtener un margen de utilidad
razonable y pearticipar en el sector, se reguiere de
una inversion inicial en instalaciones y equipo no

menor de Q0 75,000.00,

Comercializacion y Precios:

Actualmente solo se recoje en las plantas
procesadoras, menos del 407 de 1la leche que se
produce en el pais, segun CEPAL, mientras el resto
se vende en su calidad de leche o de sus derivados
por canales distintos, muchas veces con costps fijos
menores. A elloc los productores aducen los bajos
precios que ofrecen por el producto. A continuacion
en el grafico 6 vy 7 los canales de comercializacién

con sus precios sugeridos.

Actualmente, solo una empresa productora de gquesos
exporta sus productos, situacion en la que todos los
entrevistados estan interesados, pero sin embargo,
se mostraron inconformes con los tramites Qque se
necesitan para exportar y para la recuperacidén de
los pagos. Pars los empresarios, la desgrabacion de
las importaciones ha dado lugar a una situacidn un
tanto dificil, pero que beneficiard a los

consumidores en cuanto & la calidad, pero este

. mejoramiento implica altos costos gque afectan al

g?ctnr industrial local.



Grafico &6
CANALES DE COMERCIALIZACION DE LA LECHE,
SUS PRECIOS SUGERIDOS

LECHE /1t.

CREMA,

P Importador

Detallista

YOGOURT CON

$0.40 $0.75 $£1.00

Leche en bolsa de Polietileno

P Inter. Industrial Detallista |
Q1.45 Q1.65 G2.60 2.80
Leche en envase plastico

P Inter. Industrial Detallista |-
(1.45 Q1.65 02.60 2.80
YOGBOURT /1t

P.Lecher___lndustrial Detallista Consumidor
G 1.5% a 8.40 g 9.00
CREMA /Lt

P.Lecher—-lndustrial Detallista Consumidor
Q1.70 Q13.50 §015.00

Productor Consumidor
Q12.00

Productor Detallista Consumidor
012.00 G14.00
Fuente: Investigacidn de campo, agosto de 1993
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Grafico 7

CANALES DE COMERCIALIZACION DE QUESO Y REFRESCOS CON SUS

PRECIO SUBGERIDOS

QUESO / 1b.
No madurado 1 1b.

P.Leche Fabricante Detallista Consumidor
g 1.70 g 8.00 Q10.50

P. Leche y Fabricante  Consumidor
QR 7.00

P. Leche vy Fabricante Detallista Consumidor
Q@ 7.00 G 8.50

Gueso fresco tipo Mozzarella

P.Leche,——ﬁlndustrial Detallista Consumidor
G 1.70 Q 9.50 Q12.50

Queso Maduro tipo Pecorino

P.Leche}__-rndustrial betallista Consumidor
Q@ 1.70 315.50 @20.50
Queso Maduro Tipo Emental o suiso

P.Leche Industrial Detallista Consumidor
Q 1.65 G16.50 Q19.00

REFRESCOS /1t

Industrial Detallista Consumidor
G 1.00 01.25
Fuente: Inveétigacién de Campo, datos reportados en ios

canales de comercializacién en agosto de de 1993
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2.1.10

Caracteristicas de la Planta de Productos Lacteos:
La principal es su versatilidad en la modificacion
y transformacion de lineas y procesos, debido a que

la leche es materia prima de muchos productos.

Control de Calidad:

Los sistemas de control de calidad suelen ser
deficientes, hecho que se traduce en productos e
calidad inferior & la de los importados. Los
productores aseguran sin embargo, que algunos de
esos defectos se deben a modificaciones deliberadas
para satisfacer los habitos de consumo vy los

precios de los mercados locales.

El control de calidad ha tenido poca importancia,
especialmente con el sabor de los productos,

principalmente de los quesos y el yogourt.

Tecnologia:

En cuanto a 1la tecnologia, las empresas no han
renovado sus equipos y prefieren reconstruirlos y
adecuarlos a las condiciones de la demanda del

mercado.

Las medianas y algunas empresas pequeras tienden a
la profesionalizacion de la industria, que habré de
colocarlas en una posiciéon ventajosa con respecto
a las que sigan aferrandose a su concepcion

empirica.
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2.1.11

Administrativeo Financiero:

En cuanto al aspecto fiananciero, los productores
insisten, reiteradamente, en que el costo del
capital es elevado, por lo que se necesitaria
contar con un programa crediticio para lograr dos
objetivos generales:

- Financiar con créditos blandos inversiones de

modernizaci6tn a largo plazo.
-~ Brindar asesoria a los productores y oportunidad

para tapacitar a su personal.

En cuanto al capital de trabajo, en su mayoria, las
empresas no presentan pasivos considerables, porque
prefieren no endeudarse vy trabajar con recursos
es5casos pero propios, para evitar problemas
financieros en el futuro, ello situa a la
competencia en una posicion conservadora a la zaga

ante los productos extranjeros.

Legislacidén y Aspetos de Control.

La actividad lechera estd apoyada por el Decreto

" del Congreso de la Republica 72 - 73, el cual

L orga beneficios para la adguisicion de insumos y
E&HPO. situacién positiva al respecto, peroc de
P°cajti1idad al no contarse con el apove
fi“a"'cxjrc necesario para el mediano Yy pequedo

productod s4emas, aungue existen organizaciones

creadas Par spoyar técnicamente a los productores,

.

~

PROPIEDAD &L LA ermsinag BE SAN LARLOS DE GUATEMALA

Ribiiotecca Centra




2.1.13

22) Mejia,

es conocido por ellos su escaza utilidad practica.

En cuanto al aspecto de control., éste lo aplica la

Direccién de Control de Alimentos para velar por la

calidad de los productos y el Ministerio de

Economia para el control de precios, segun la

presentacidén y envase de los productos en el

mercado.

Caracateristicas de la Calidad que Pide el

Consumidor:

Segun Claudio Mejia 22), las caracteristicas de la

calidad que el cosumidor pide son cuatro:

Tecnoldégica: El cosumidor busca que el queso
posea: olor, sabor, color y textura al paladar
que lo definan de acuerdo a su variedad
especifica y la tecnologia que el productor
debe utilizar en su produccién y empaque, es la
que cumpla con las especificaciones que el
consumidor desea Y a la vez le preserve por el
maximo tiempo posible sus atributos. Ejemplo:
Queso fresco: de color blanco, olor tenue de
suero., textura compacta, y sabor cremoso, poco

salado, para ello empacado herméticamente.

Claudio (1981), La Calidad de los Quesgs. Facultad

de Ciencias Econdmicas, Tesis de Licencitura en
Administracion de Empresas Universidad Mariano Galvez,
p 13 Guatemala, Guatemala.
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ii.

iii

Psicoldgica: Se comprobdé en el punto de venta,
Que el consumidor de Quesos maduros, paga
precios altos por su singularidad que le da el
estatus vy sabor selecto que ellps buscan,
Ejemplo, queso Peccorino, es importante
mencionar que con el cumplimiento de las
especificaciones, la marca del gqueso adquiere
prestigio y otorga satisfaccidn psicologica al

consumidor.

Orientada al Tiempo: Al preguntarle al
consumidor que es lo que mas espera de una
marca de quesos,este respondid en un 84% que se
caracterice por mantener buena calidad en sus
productos siempre. En este sentido, palabras
como confiabilidad son importantes, ya que el
consumidor busca la marca que le asegure el

sabor y caracteristicas antes mencionadas.

Contractual: Al preguntdrsele al consumidor
sobre la garantia que ofrecen los fabricantes
de productos lacteos, si el producto no le
satisface, el 42% respondid: la devolucion del
producto, y el S50% respondié: ninguna, pero en
ambos casos, el consumidor respondid que se
cambia de marca. Lo anterior implicae gque
cuando el consumidor adgquiere el producto, el

fabricante asume la responsabilidad de

&9




satisfacer a su cliente, de 1lo contrario

perdera.

2.1.14 Principales Intereses Externos:

a) Los Clientes

En la investigacion realizada, la Empresa, en

opinion de los consumidores, ofrece productos de
calidad a buen precio, perc posee una linea
reducida, es decir, se esta dejando de abarcar
segmentos de consumidores que estan interesados
en productos especializados. Al ser consultado
el consumidor sobre sabor, empaque y calidad, un
80% emitid opiniones satisfactorias, pues la
empresa elabora todos sus productos con las
mismas especificacidnes de calidad b4 valor

nutritivo.

b) Los Accionistas.

| La Empresa, es wna sociedad anb6nima, cuyos
accionistas propietarios, segun lo manifesto el
Gerente General, estdn anuentes & continuar con
la capitalizacidén y 1la ejecucidon de proyectos
tecnicamente factibles y rentables, siendo la

idea de modernizar el negocio la prioridad

principal de la Empresa.

c) Los Proveedores.
En cuanto a la adquisicidn de insumos Yy

tecnologia, la Empresa tiene proveedores
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2.1.15

establecidos que le brindan 1los productos qQue

requiere parsa su funcionamiento.

Conclusiones del Sector:

a)

b)

c)

d)

e)

€1 sector de productos lacteos es uno de los
menos atendidos institucionalmente, al no contar
los pequedos y medianos empresarios con
asistencia técnica, capacitaciénm ni con el apoyo
financiero decidido del Estado para importacioén

de insumps o financiamiento especifico.

Los insumos representan en leche, para las
procesadoras,entre el 55% a 73% en promedio del

costo de produccidn,

El parque industrial del sector de lacteos,no
satisface la demanda total de consumidores,

especificamente en gquesos maduros y yogourt.

Los margenes de comercializacion incrementan en

un 40% los precios al consumidor.

La fabricacidén de productos lacteos tales como
queso y Yyogourt poseen una alta rentabilidad

anual, lo que hace atractiva la inversion.
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Actualmente existen 17 empresas procesadoras de
lacteos establecidos en el mercado, de las
cuales S de ellas producen Quesos madurados y el
resto se dedica a quesos frescos: aparte existen

S empresas que elaboran yogourt, de las. cuales 2

poseen el liderazgo de mercado; una es nacional,

la otra extranjera y abarcan el 75/ del mercado.

La versatilidad de la planta procesadora de

lacteos facilita diversificar la produccién.

A Juicio de los empresarios, fa desgravacion
arancelaria no era conveniente en las
condiciones actuales, puesto que la industria
nacional no puede enfrentarla en calidad vy

cantidad.

La deficiencia del control de calidad, ha
influido en la creacidon de productos inferiores

a los importados.

En las entrevistas se comprobd que las empresas
no han renovado el equipo que utilizan,antes
bien hacen adaptaciones y mejoras segun la

tecnologia actual gue estd en el mercado.

La - tendencia actual del sector es bhacia la
modernizacién lo que ha de incrementar 1la

competitividad.
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propios, por el costo de capital, que es alto.

1) La mayoria de empresas no presentan pasivos

considerables, prefieren recursos escasos, pero
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2.2.1

2.2.2

Diagnostico Administrativo:

El diagndstico abarcard el estudio de la estructura
organizativa para proyectar su crecimiento, este
analisis comprende el estudio de los lineamientos
generales de la empresa, el sistema de trabasjo, los
procedimientos, las funciones y las relaciones en la
lorganizacian, para detectar las causas de los

problemas que limitan el desarrollo de la empresa.

Consideraciones Generales:

Actualmente, la decisidn de llevar a cabo la
modernizacidn de la empresa implica decisiones
importantes de cambios en la estructura organizativa
y la aplicacion de gran cantidad de recursos que
deben justificarse plenamente con respecto a la

situacién actual,

Objetivos del Diagnéstico Administrativo:

- Establecer la situacién actual de la empresa y
determinar su potencial y limitantes.

- Egpecificar los puntos débiles y fuertes de la
estructura administrativa, tecnoldgica, :ohercial
y fimanciera de la empresa.

- Determinar la mejor alternativa de modernizacion
para la empresa, a partir de 1la estructura y

estilo de administracién actusal.
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Metodologia:

Por tratarse de una investigacion de situaciones
administrativas, tecnolégicas, financieras y de
mercadeo, se habrd de recurrir a informacion de
primera mano, & través de la observacion y ademaé

de entrevistas con el personal involucrado.
Politicas Generales de la Empresa:

a) Administrativa:

El estilo de administracion adoptada es
descentralizada y delega la autoridad Y
responsabilidad necesarias para que cada unidad
pueda tomar decisiones en las actividades de las
cuales es responsable; ello debe propiciar un alto

grado de conordinacién en las actividades.

b) Recursos Humanos :

El principal anterés de la organizacion, es el
desarrollo de 1; fuerza de trabajo que le brinde
solidez a las opéfaciones gue realiza.

Capacitar e incentivar al personal en sus puestos de
trabajo, de manera que ellos sean el factor de
desarrollo de la empresa, al ser motivados para que
alcancen sus propios objgtivos Yy los de la

organizacién.
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El sentido principal de estas politicas es el logro
de una baja rotacion de personal, propiciando una
relacion laboral estable que facilite el
crecimiento. En cuanto al personal operativo, son un
total de 8 personas, a las cuales se les brinda una
relacién laboral estable, con todas las prestaciones

gue marca la ley.

c) Tecnologia:

La empresa considera la tecnologia la base de la
modernizacion de las operaciones y es el elemento de
la produccién indispensable para brindar la
satisfaccion a sus clientes; por lo cual, su
actualizacidn y aplicacidn es muy importante para la
imagen de solidez y confianza Qque transmita a la

sociedad.

Para la empresa alcanzar el mayor grado de
eficiencia y productividad en sus operaciones es la
meta mas importante, por ende, es capital,
desarrollar continuamente procedimientos de trabajo

que busquen el logro de este objetivo.

d) Ventas:
La empresa otorga incentivos para los vendedores vy
el manejo de mercaderia en consignacién, por ruteo

no mas alla de S dias.
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e) Calidad

A la empresa le interesa atender a su clientela y
brindarle la maxima satisfaccion en todos sus
productos;: entendiendo que el costo de hacerlo es

alto, pero ello ha propiciado su crecimiento.

La empresa considera indispensable que cada uno de
los empleados conciba la calidad en el trabajo, como
el factor mas importante para la subsistencia de la

empresa en el mercado.

f) Capital

La empresa ha definido una politica de inversion de
capital constante, capitaliza el 10% de las
utilidades netas: ademas La Empresa trabaja con
capital propio, para evitar el coste del dinero
ajeno y la tasa de desistir inversiones es de 25%
con 1o cual lo que se busca es una capitalizacion

constante de la empresa.

g) Crecimiento:

tLa empresa tiene como objetivo principal, el
crecimiento constante y ser una fuente de empleo y
bienestar para la comunidad, por lo cual concibe su
desarrollo como un elemento esencial de su
existencia, a través oel esfuerzo en la calidad y

productividad.
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Descripcién Organizacional:

La empresa esta estructurada asis La Gerencia
General estd a cargo de los departamentos de
ganaderia, produccién y dos vendedores y para ello
cuenta con una secretariag la empfesa no posee
unidad de contabilidad por el momento, ya gque para
ello ha contratado una oficina de servicios

contables.

Los Departamentos, se estructuran de la siguiente
manera: El Departamento de Ganaderia se divide en
dos unidades Bodega y Sala de Ordefo; el responsable
tiene & su cargo 4 personas, 170 cabezas de ganado y
las instalaciones; ademas del equipo de ordefRo
mecénico, envases herméticos para el transporte de

la leche y equipo para el manejo del ganado.

El Departamento de Produccion se constituye en una
sola unidad; tiene a su cargo a 3 personas y, bajo
su responsabilidad estéd la produccién y empaque, el
equipo de enfriado y coccidn, equipo diverse para la

fabricacion de 1los productos y tres congeladores.

lLa capacidad instalada de la planta es para producir

2000 libras de queso a la semana.

La Gerencia General responsable de la Unidad de

Ventas, que tiene & su cargo dos vendedores y dos
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vehiculos repartidores de producto.

Es importante mencionar que la empresa cuenta con
regiamento de trabajo y ha cumplido con todas los

requisitos legales para su funcionamiento.

Descripcién Funcional

a) Gerencia General

El Gerente General, representante legal de la
organizacion; es quien planifica, dirige,
coordina y supervisa el trabajo de los

Departamentos y la provisién y aplicacién de los
recursos necesarios para proveer los insumos para
la produccidén de leche y 1la fabricacién de
quesos; mantiene al dia la informacion financiera
de la empresa en cuanto a la provisitn vy
aplicacion de fondos, analiza los registros de
producciéon ¥ ventas y estima la curva de la
demanda para planificar la produccién en . el afo y
el abastecimiento de materia prima la cual de no
poder cubrirla el Departamento de Ganaderia, se
estima la compra de ganado para la produccitdn de

leche.

Es responsable también del aspecto administrativo
financiero vy de mercadeo, a el da cuenta la
oficina externa de contabilidad que es

encargeda del manejo de los libros y cada mes en
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b)

la Junta de Accionistas, se expone la situacion
real de las operacidnes vy se revisan las

actuaciones de cada Departamento.

ta funcién de recursos humanos, estd a cargo de
la Secretaria de Gerencia con el responsable de
la unidad que requiere el personal, su procesoc de
seleccion es simple, pues se da a nivel

operativo.

Departamento de Ganaderia

£l Jefe del Departamento’ de Ganaderia es
responsable de la produccion de leche y supervisa
las Unidades de 0Ordero y Bodega en el manejo del
ganado y control del inventario de concentrados y
productos veterinarios, cuando es necesario,
planifica con la Gerencia General la contratacion
de empleados temporales para trabajos de

agricultura.

lLas operaciones del Departamento de Ganaderia son
repetitivas, pero existen decisiones en cuanto a
la utilizacién de medicamentos y en el programa
de inseminacion para el ganado, en 1os cuales el

responsable capacita al personal en su manejo.
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¢) Departamento de Produccion
El Jefe del Departamento de Produccion tiene la
mayor responsabilidad de la empresa, pues debe
velar por que la produccidn se realice en funcion
de los estdndares de calidad gue se han fijado en
las especificaciones de cada producto, para ello.
el personal debe conocer los procedimientos para
que la elaboracién de quesos cumpla con  sus

requisitos.

Los vendedores deben reportar a Berencia las
condiciones del mercado, cualquier variacion que
efectue la competencia en sUS productos y
variaciones en 1los gustos y preferencias de los
clientes, para tener informacion de primera mano

y agilizar el proceso de toma de decisiones.

Descripcion del Procedimiento de Trabajo:

En la organizaciodn cada empleado trabaja
alternamente 6 dias a la semana y se tiene una
produccion promedio de 26,400 lts. de leche al mes,
con una poblacién total de 174 cabezas de ganado, la

produccidn diaria oscila entre 870 y 910 1t diarios.

Para llevar registro de la produccidn y ventas, la
empresa cred los formularios Ct-1, Ct-2 y Ct-3 en
los cuales se registra por control numérico el total
de materia prima entregada a la planta, la cantiacad

de quesos fabricados por variedad para el control de
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inventario Y los controles de ventas.

A continuacion en los cuadros 4, 5, 6, 7, B y 9 se
presentan los diagramas de analisis de procesc de
los departamentos de ganaderia, planta y la unidad
de ventas; los datos fuerén obtenidos durante el

Diagnodstico.
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CURDRS 5
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(URDRD 6
RESUMEN DEL ANALISIS DE PROCESD DE TRABAJD
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RESUMEN DEL ANNLISIS DE FROCESO DE TRABAJO
DE LAS LINCAS DE PRODUCCION DE QUESD
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CUADRD 9
DInGRA%A DEL PROCESO DE TRABAJO

DEL SISTERA DE COMERCIALIZACION
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Descripcion de las dimenciones de la Calidad de los

Productos:

{La Empresa, ha considerado indispensable definir los
productos gque fabrica para la tlientela que atiende;
e ir mejorandolos con las especificaciones que los
consumidores prefieren de los quesos, ello ha
requerido determinar condiciones internas Qque se
deben tener, tanto en la estructura de la
organizacion como en los procesos de manufactura,
para lograr:

a) Calidad de Disero: Como se menciond
anteriormente, en base a las especificaciones que
los consumidores valoran mas, a través de una
investigacion de mercado sobre los quesos no
maduros, se llegé a definir guesos con las
siguientes caracteristicas:

i) Queso Fresco: Queso de color blanco, olor
tenue de suero, molido,de textura compacta y
sabor cremoso poco salado, no acido.

ii) Bueso de Capas: queso de color blanco, no
molido; prensado, con marcado olor de suero,
de textura lisa un tanto elastico agujereado
y sabor poco salado, no acido.

iii) Queso Seco: Queso de color blanco, de textura
rugosa y resquebrajosa, no molido, con
marcado olor penetrante debido a la perdida

de liquidos y sabor salado.
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b} Calidad de Conformacion: Para producir las

anteriores especificaciones, la empresa hizo
modificaciones en cuantc a tecnologia, fuerza de
trabajo y administracion: para ello adquirio
equipo, diserd y remodeld las instalaciones de la
planta vy se nombroé ur responsable ante la
administracion en general.

i) En cuanto a Tecnologia: La empresa ha llegado
a definir procesos uniformes, medidos y
controlados a base de estandares en la
produccion y formulacidn.

ii) En cuanto a la fuerza de Trabajo: La empresa
optd por una politica salarial consistente
que permitiese estabilidad laboral y una baja
significativa en la rotacién de personal, que
ahorra costos en la capacitacion y
entrenamiento en cuanto al manejo de 1lsa
calidad del producto.

iii) Administracion: En lo administrativo de los
procesos para fabricar las especificaciones,
la empresa definid tramos de control
definidos para la mejor supervision de las
operaciones; en cada departamento el
responsable vela por el cumplimiento de
estandares vy la aplicacidn correctiva de

medidas cuando es necesario.




c)

d)

Ademas, las operaciones son coordinadas por
la gerencia general y los responsables de los
departamentos, en reuniones de trabajo donde
se analizan el comportamiento del mercado, el
nivel de ventas y los recursos de la empresa
para la semana y los posibles requerimentos

de insumos.

Confiabilidad: Para la empresa confiabilidad, es
la medida que indica que los consumidores que
adquieran los productos que ella elabora,
encontraran el valor de satisfaccion que buscan ©
aun mas, de esta medida depende el logro estricto
de las especificaciones del producto, a través de
los estandares en el trabajo, para o cual
existen medidas en todas las tareas que se
realizan, Ej. La cuaja debe realizarse con una
solucidn de Cloruro Calcico al 0.02%, estando la

leche a 30°C durante 45 minutos.

Mantenimiento: E]1 mantenimiento es el sgrvicio
que los vendedores prestan a los clientes, a
traveés de variables como la prontitud,
competencia e 1integridad en el trato de los

negocios.
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2.2.9.1

Banco de Datos:
Es importante conocer & los elementos de juicio que
permitiran determinar el estado real de su

situacion.

Desempero Pasado vy Presente:

La Gerencia General proporcionéd la iqformacién
financiera contenida en los cuadros 10,11,12,13 vy
14 ademas los costos de produccion del afo 1993 y
las proyecciones de ventas para el éﬁo 1994, lo

cual servira para el andlisis de su desempero.
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CUADRO 10

VENTAS MENSUALES A PARTIR DEL AND 1991 A OCTUBRE DE 1993.

1991 1992 1993
MES Unidades VAL. Unidades VAL. Unidades VAL.
x
ENE @ 4893 1b @ 34,251{5468 1b Q 38,276(5993 1b Q@ 50,940
C 1957 1t @ 19,570{2187 1t Q@ 21,870{2397 1t Q 28,764
FEB Q 4958 1b G 34,706|5524 1b O 38,668|6022 1b Q 51,187
C 1983 1t Q 19 830{2209 1t @ 22,090{2408 1t Q 28,896
X
MAR Q@ 4982 1b QG 34,874|5603 1b @ 43,423{6048 1b O 51,408
[ 1992 1t 0 19,920(2241 1t Q 24,651(2419 1t Q@ 29,028
ABR @ 5106 1b @ 35,74215671 1b G 43,950(16074 1b O 51,629
Cc 2042 1t O 20,420(2268 1t O 24,948[2429 1t Q 29,148
MAY Q 5195 1b O 36,365({5719 1b Q 44,322(6129 1b @ 52,096
C 2078 1t @ 20,780(2287 1t O 25,157|2451 1t Q 29,412
JUN Q@ 5260 1b O 36,820{5758 1b G 44,624{6148 1b O 52,258
C 2104 1t Q 21,040[2303 1t @ 25,333{2459 1t 0O 29,508
JuL @ 5294 1b Q 37,058|5789 1lb G 4844,8646197 1b Q@ 52,674
C 2117 1t Q 21,170|2315 1t @ 25,465(2478 1t Q@ 29,735
3
AGOD @ 5351 1b Q@ 37,457(5837 1b Q 45,23616221 1b Q 52 878
c 2140 1t 0 21,400|2334 1t O 25,67412489 1t @ 32,357
SEP @G 5437 1b Q 38,059{5861 1b Q 45,422{6238 1b Q 53,023
C 2174 1t G 21,740|2344 1t O 25,784{2495 1t @ 32,435
oCT @ 5446 1b Q 38,122|5897 1b Q 45,701|6253 1b @ 53,150
C 2178 1t G 21,7802358 1t Q 25,938[2497 1t Q 32,461
NOV @ 5510 1b Q@ 38,570{5927 1b @ 45,934
Cc 2204 1t @ 22,040(2370 1t G 26,070
DIC @ 5573 1b @ 39,011|5956 1b @ 46,159
o) 2229 1t G 22,290)12382 1t Q 26,206
Total 1b 63,005 G(441,035[69,010 G526,579(61,323 G521,245
1t 25,198 06251,980(27,598 @§299,186{24,522 Q301,745

0693,015 @825,765 Q822,987
incrementos en los precios, marzo 1992 el queso Q7.00 a
§7.75 v la crema de Q10.00 a 111.00; enero de 1993, el
queso de 07.75 a G8.50,1a crema de Q11.00 Q12,00; en julio
de 1993 la crema de 012.00 a Q13.00 y el queso invariable.

Fuente: Gerencia General de La Empresa S.A,
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Fara loc afos Terminzacs
o1zieRrre v 51 31 de ortebre g 1993
KOTIVE ! 1871 1532 1993
fictives Circulantes |
{aza y Bances i g §0,700 0 147,094 G 149,442
Valores Nepociables ! ,..UQ“ G 118,243 g 9378
Peuceres ivereos i 35,785 47,354 35,183
inventaric g2 Haterls Frisa f 18,414 6 15,03 15,087
inveatarics Froducts Tersinade g 53 6 7.3
fActivoe Circulantes totzies & 227,21e G 33g,alt & 300,384
ctivee Fijos Brutes
Terrenos 8 150,000 8 150, d
tditicias B 580,000 g 530, G
Magelineria ¥ ouips @ 150,343 g 153 i
Kueples v accesories 2 ‘z,ﬁ1’ gz 2
Vehicuios 8 91,583 @ 125 2
danado Bovino §_ 358,300 4
fictives Fijes brutos Totales 04,32:,308 §1,445,78%
{-) Depreciacién Atusuiads 0 755.78% g W13

Actives Filos hetos

fctivos Totaiss

€ 5¢5,832

G_786.74¢

v 85,52

e_783,

PREIVG ¥ CAFITAL

Pacivos 2 Certo Plaze

Tyentas por Pagar & 72,873 g 86,447 g 89,674
Froveedores 6 21,308 B 240334 g 27 280
Fzzivos por Pagar E_ 57,337 0 45,20F g se.en
Jote! Pasives 2 Lorto Plazc 8 151,308 B 145,823 176,577
Pacivoe Totales B 158,508 § 145,85 4 178,937

Capital Sotial
fcciones pref, 54 200 acc 3 0500 wp,
autcrizafas v egrticas.,
hrrisnes cosunes © 10%, valor nosinel
4,00 actiones esxtiges, srterizadas

|
|
{

£ 406,060

0 106,000

G 400.00¢

8 147.240
£ p47,280

0 199,000

400,008

172,280
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INEBRESDS H 1351 19%2 g
{
Salde Imicial P8 3,000 g 10,000 g 35,000
1
(¢} Entradaz de Efective |
Ventas (IR AN 0 828,785 & 822,987
Interezes Deventados Pg 16,000 @ 18,918 ¢ Rt
Ganacias de Caprial a7, g 9.3l @ 58,887
Aporiatienes |
!
TOTAL RE INGRESOS bR OT25,7H o Be4,022 8 939,352
|
|
EBAI305 i
!
fosto Fijo g 303,014 g 352,70¢ g 3:.39
fosto Variable 8 247,147 B 316.73¢ G 330,194
inversiones g 3,000
faortizaciones
ispuestos @ 87,37 B 45,209 @ 59.822
Davigengos ) G. 101,282 6 114,353 B 17B.05¢
i
TATAL BE EGRESOS g 71,7 g 829,020 8 879,3%
SALET DICPOMIRLE g 10,000 g8 3,00 g 60,800

Fugnte: Datos sropgreionadas oo iz Berensia General ge |3 fmpress O.8,
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CUADRO 14

TIRARCIERGS 1o ERRRESE

Ii gs potubrs se 19FY

TN,

3
LTRDES NODELD PROFLZSTCS PARL LO WaTTENRA,

basto de Desreciszion v Manterimiento
Bacto de Doerazion Total.

g _el.07
4 215,782

g 111,412

i 1993 1993
?
! Fiznta Banadersa
!
Ventas ! € 822.987 0 342,455
-} {oste oe lo producide v vendido ! g 435,731 g 234,23
Utilidades brutas ! 2 409,25 1ALz
{
i~t bastos oe Deeracion
Basto de ventas i g §z.241
Bastes Admimistrztivos v frals, i & 103,785
l n
|
i

Utilidade: en Operacion
Otros orasuctos
ttilizapes Antez de Impto.
i=1 18R,
Utiligades descuss de lmotc.
(-1 Dividendes de Acc. Pref. 9%
Utiiidages disp. aLr. comunec
-} Biv. acc comunes.

2 UTILIDADES RETENIDAS

£ 181,474
§_77.508
& 263,982
B 53,995
6 152,98
£ 139,218
£ 115,918
8 26,000




2,2.9.1.1 Analisis de Estados Financieros:

1.

Razones de Liguidez

1991
Activo Circulante Q 223,216 = 1.47
Pasivo Circulante G 151,508

1992

Activeo Circulante Q@ 338,602 = 2.25
Pasivo Circulante 0 149,885

1993

Active Circuylante g 300,384 = 1.69

Pasivo Circulante G 176,977

Significa que por cads gquetzal ajeno, existid
en 1991 Q1.47, en 1992 G2.25 y en 1993 Q1.9
que lo respalda. En el aRo 1993, ha
disminuido por inversiones en activos fijos.

Razon Liquidez Acida

1991

Liguidez A. = Q 223,216 - 21,731 = 1.32
151,508

1992

tiquidez A. = 0 338,602 - 25,673 = 2.08
149,886

1993

Liquidez A, = @ 300,384 -~ 5,037 = 1.56
176,977

Significa, que de ser preciso cancelar de
inmediato todo el pasivo a corto plazo, por
cada quetzal ajeno, la empresa contd en 1991
con 01.32 en 1992 con G 2.08 y en 1993 cuenta
con Q1.56 para respaldarlo:; aungue durante el
afo 1993 se han hecho inversiones en activos
fijos; este indice es alto, debido a la alta
rotacion de inventarios.

Raz6on de Solidez

Solidez : La empresa esta libre de
compromisos a largo plazo; por lo que el 100%
de los activos fijos pertenecen a la

sociedad.




4.

Razon de Rentabilidad Sobre Activos :
R S/A = Utilidad AIl
Activo total

1991

Rent/Activos: Q 168,609 0.21 = 21%
G 788,748

1992

Rent/Activos: 0 184,562 = 0.23 = 23%
Q 797,126

1993

Rent/Activos: 0 262,839 = 0.30 = 3I0%
Q 849,217

Significa que, cada quetzal invertido en
activos, ha generado rendimientos en 1991 de
217 en 1992 de 237 y en 1993 de 3I0% al mes de
octubre.

Rentabilided Sobre Capital:

1991

Rent/Capital: @ 142,853 = 0.22 = 22%
0 637,240

1992

Rent/Capital: Q 156:327 = 0.24 = 247
@ 647,240

1993

Rent/Capital: Q_181.474 = 0.26 = 26%
G 672,240

Significa que, cada quetzal que se ha
invertido en la empresa, ha generado
utilidades en operaciéon en 1991 el 22% en
1992 el 24% y en 1993 al mes de octubre ha
generado el 26%

Rotacion de Capital

1991
Rotacién de Capital: @ 693,015 = 1.08 veces
QG 637,240
1992
Rotacion de Capital: Q_825,788 = 1.27 veces
647,240
1993
Rotacién de Capital: Q_B22,987 = 1.22 veces
672,240

Significa que, el capital invertido en 1la
empresa en 1991 rotd 1.08 veces; en 1992 roto
1.27 veces y hasta julio de este aRo ha
rotado, 1.22 veces; se espera que este arRo
aumente hasta 1.34 veces.
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7.

Rotacion de Inventarios (Producto Terminado)

1991
RI = Q 247,147
4,089 + 5,321 = 52.52 veces
2
1992
R I = G 316,759
5,321 « 7,638 = 48.88 veces
2
1993
R I = Q 302,509
7.638 + 5,037 = 47.73 veces
2
Durante el afro 1992, la empresa tuvo

acumulacion de inventario, debido a problemas
en la coordinacién del ruteo, situaciodon que
se ha superadoc en el presente afRo; aungue
hubo menos rotaciones, el incremento en la
produccion y los precios, hizo la diferencia.

Punto de Eguilibrio

1991
Pto. Eq.: a 303,014
1- 247,147
693,015

8 470,976

1992
Pto Eg.: Q 352,701
1- 316.759
825,788

Q@ 572,180

1

1993
Pto de Eg.: Q 330,194
1- 311,319
822,987

@ 531,097

Significa que 1la empresa ha alcanzado su
equilibrio con los volumenes de ventas antes
mencionados. )

Productividad: Ventas
C.F.+ C.V.
1991 693,019 = 1.25

247,147 + 303,014

1992 825,788 = 1.23
352,701 + 316.759

1993 822,987 1.28
330,194 + 311,319

Significa que, cada quetzal invertido en la
empresa, genera un promedio de [30%L al afo.
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10. Rotacion de Personal

Egresos
RP = Personal inicio + Personal final x 100
2
1991 RP = O%
1
1992 RP = x 100 = 0,09 9%
11
1993 RP = (o)
Cuadro 15
COSTO DE PRODUCCION SISTEMA ACTUAL
Inv. Inicial de Prod. Terminado N a 7,638
Inv. Inicial de M.P. Concentrado @ 18,035
Compra de Concentrado y P. Vet. Q 184,491
Empaque Q@ 28,560
Mano de Obra Q 92,609
Gasto de Fabricacidn Energia Q 3,990 Q327,685
Producto para la venta @ 335,323
(=) Inv. Final de M.P. Concentrados Q@ 18,067
(=) Inv. Final de prod Terminado a 5,937
Q 311,319
]
COSTO DE PRODUCCION SUGERIDO
a) Departamento de Ganaderia
Inv. lnicial de Prod. Terminado. o)
~Inv. Inicial de M.P. Concentrado Q 18,035
Compra de Concentrago y P. Vet,. @ 184,491
Mano de Obra @ 45,608
Gasto de Fabricacion Energia ] 1,140 G_249.274
Producto para la venta Q 249,274
(~) Inv. Final de M.P. Concentrados G 18,067
(=) Inv. Final Prod. Terminado [e] 0]
Costo de Produccion Q 231,207
(+) costos fijos de ganaderia = precic leche «
b) Planta Frocesadora
Inv. Inicial de Prod. Terminado [¥] 7,638
Inv. Inicial de M.P. Leche G 342,619 : N
Mano de QObra Q 47,001
Gasto de Fabricacion G 31,410 G 421,030
Producto para la venta Q 425,668
(-) Inventario Final de Prod Terminado G 5,937
Costo de Produccién G 422,731

e

Fuete: Informacién obtenida de sa Gerecia de la Empresa S5.A.
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2.2.9.1.2 Costos de Produccidn:

a) Departamento de Genaderia

Produccidn Mensual
26400 1lt, de leche entera al mes.

Costo Fijo Unitario

Total Mensual
- Depreciacién 8 110,912 Q 11,091
Mantenimiento a 500 a 50
0 111,412 Q 11,141
" C.F.U =@ 11,418 = (0.4220

26,400 1t

Costo Variable Unitario

Concentrado y P. Vet. Q184,491 Q 18,449
Sueldos Q 45,608 @ 4,560
Energia g 1.140 aQ 114
Q231,239 Q 23,123
C.V.U. = 023,123 = (0.8758
26,400 1t

Integracion del Costo Total Depto.de Ganaderia.

Costo Fijo Unitario Q0.4220
Costo Variable Unitario 00,8758

Costo Total Unitario litro de leche Q1.2978

b) Departamento de Produccion

Produccién Mensual 6000 1ib de Queso y 4800 %
lts., de Crema.

Costo Fijo Unitario

Total Mensual

Depreciacion Q 28,495 Q 2,849

R Mantenimiento g 5,600 G F&O
0 34,095 0 3,409

El 20% de la utilizacidn del equipo corresponde
a la crema y el B0% corresponde al gueso.

C.F.U. G3,409 x 0.2 = G 681.00/4800 1t = §0.20
C.F.U. B3,409 x 0.8 = G 2728.00/6000 1b = Q0.45

\ @ 3409.00
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Costo Variable Unitario

c)

Total Mensual
Materia Prima Leche 0342,619 Q 34,261
Sueldos Q 47,001 @ 4,700
Empaque Q 28,560 a 2.85%56
Energia g 2,850 o] 289
0421,030 Q 42,103
Sueldos
Crema= G 4700 x Q0.20 = Q 940/4800 %1t =Q 0.14
Gueso= @ 4700 x Q0.80 = Q3760/60001b =Q 0.62
Empaque
Crema = @ 576 / 4800 %lt.= Q@ 0.12
Gueso = B 2280 / 6000 1lb.= G 0.38
Materia Prima
Crema= 2,400 1t x 0 1.29 = G3,114/4800 = Q 0.64
Queso=24,0001t x Q 1.29 = Q31,147/6000 = Q 5.19
Energia
Total @ 285/710,800u = Q 0.02
Crema = Q0.02 x 4800 %lts. = @ 96.00
Queso = Q0.02 x 6000 1bs, = @ 120.00
TOTAL COSTO VARIABLE UNITARIO CREMA = 00.92
TOTAL COSTO VARIABLE UNITARIO QUESO = 06.22
Integracion del Costo Total Unitario.
Crema 2400 1lts.
Costo Fijo: O 496/2400 lts. = Q0.14
Costo Variable: = 00.92
Costo Total Unitario = Q1.06
Queso 6000 1lts.
Costo Fijo: 0281376000 lbs. = 00.45
Costo Variable: = [R6,22
Costo Total Unitario: Q6.67
Departamento de Mercadeo
Costo Fijo Total Mensual
Mantenimiento G 3,060 a 306
Depreciacion Q 15,910 Q 1,591
Q 18,979 Q 1,897
C.F.U. @ 1,897 G0.17
8,400 u
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d)

e)

Costo Variable Unitario

Total Mensual
Sueldos G 16,840 Q 1,684
Comisiones G 6,172 Q 617
Bone Q 750 a 75
Combustible Q9,500 a 950

Q 33,262 @ 3,326
C.v.4 = Q 5,999/8400 = & 0.30

Integracion del Costo Total Unitario

Queso G 6.67
Fijo Q ©.17
Variable Q__0.30
C.T.U. a 7.50
Crema Q@ 1.06
Fijo Q 0.17
Variable 0_0.30
C.T.U. Q 1.53
Gerencia General
Total Mensual
Sueldos Q@ 82,094 Q 8,209
Serv. Profesionales 8 10,000 @ 1,000
Depreciacidén Q 9,691 Q 9&9
Pap.,Uts. y Enseres @ 2,000 2] 200
Q103,785 Q10,378

C.Unitario Gerencia = Q10,378/10,800 u = Q 0.96

Integracion al Costo Total Gueso:

Queso: Q 7.15
Fijo G__0.96
C.T.U. G B8.11

Integracidn al Costo Total Crema:

Crema: @ 1.53
Fijo g _0.96
C.T.U. G Z.47

Jotal de Egresos Mensuales

Queso 6000 1bs. x Q 8.11 = Q 48,660
Crema 4800 1lts. x @ 3.47 = G_11,856
G &C,%516
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f) Total de lngresos Mensuales

Queso 6000 lbs. x @ 9.50

Crema 4800 lbs x Q12.00

a 57,000

833,600

Inventario disponible G 90,600
- 10% de regresos 9,060
Total de Ingresos G 81,540
Utilidades G 21,024
, Rentabilidad 34.74%
2.2.9.1.3 Proyeccién de Ventas para el ARc 1994: -

Le proyeccion de las vent

detalle.

as,

a <

se basa en la

relacién de datos histéricos de las ventas de los
cuatro afos anteriores,

ontinuacion el

CUADRO 16

DETERMINACION DEL PRESUPUESTO DE VENTAS DE 1994:

Datos en Miles.

ANDOS Y X Xy Xz
1989 Q. 601 0 Q. o} (o]
1990 0. 648 1 Q. é48 1
1991 Q. 693 2 Q. 1386 4
1992 Q. 825 3 Q. 2475 9
1993 Q. 877 4 Q. 3508 16
1994 G. ? nS Q. 2 2
z = G.3644 10 Q. 8017 30
Fuente: Proporcionado por Gerencia Beneral.
Calculo de las ecuaciones
Sy = na + Zxb (3644 = Sa + 10b) -5
Zxy = Exa + EIx?b 8017 = 10a + 30b
Yo = & + bx
~-10932 = ~15a - (30b)
BO17 = 10a + (3I0b)
-2915 = ~-5a
a = 583
Sustituyendo el valor de (a) en la ecuacidn
original para encotrar (b)
3644 = 5(583) + 10b ye = 3983 + 72.9(5)
3644 - 2915 = 10b yc = 583 + 364.5
10b = 729 yc = 947.50
b = 72.9
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(%)

2.2.9.1.4

Formula de Raustentrauch (%) para el presupuesto
de Ventas:

Pv = (Vp) E A

Pv = Presupuesto de Ventas

Vp = Ventas pronosticadas

A = Influencia Admon.expresada en valor % de Vp

E = Influencia Econdmica expresada en valor %
de Vp

A = La gerencia estima, a partir de abril de
1994, trabajar al 100%Z de la capacidad
instalada, actualmente se trabaja al 75%.

E = Segun la gerencia, el incremento de 1la

competencia se estima disminuya las ventas
en un 7%

"Pv = (947) 1.1875 + (-0.07)
Pv = (947) 1.1175
Pv = Q1,058,270.00

Las proyecciones de la empresa para el préximo
afo son de llegar a vender O 1,058,270.00

Participacién en el Mercado.

El mercado de lacteos en Buatemala, segun Cepal
en 1990 fue de 109,050 litros de leche diarios.
Actualmente, la participacion de la Empresa en
el mercado es pequefa, Ya gque produce 900 litros
diarios y 1los +trasforma para producir cuatro
productos: queso fresco. gueso de capas, Queso
duro y crema; teniendo una produccion diaria por
todo de 200 1lbs. de quesoc distribuidos entre los

antes mencionados vy 80 lts de crema.

La empresa ha enfocado el segmento de

Derivada de la formula Original Pv= Vp (a + ¢ + g) ExA

donde los factores internos han sido considerados dentro
de las variables econdmicas y administrativas.
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consumidores de queso no madurado, el cual es
uno los segmentos mas amplios que existen en el
mercado de lacteos; los clientes de interes son
los que acuden a supermercados, abarroterias y
tiendas; utilizandose en el canal de
comercializacién a minoristas a traveés del

ruteo.

La aceptacion del producto por parte de 1los
consumidores, ha sido buena, solicitando éstos,
otras variedades de quesos y productos lacteos,
debido @ su buena calidad; por ello se ha
visulizado buenas alternativas para el
incremento y diversificacion de productos,
mismos que se estaran dando a partir de enero de
1995. Para este afo se tiegé proyectado trabajar
al 100% de la capacidad instalada y capacitar al
personal en la fabricacion de Yogurt y Qquesos
madurados; una vez estos satisfagan los
estandares de calidad y Productivdad, estaran

listos para ingresar al mercado.

Como se ha mencionado anteriormenté, el mercado
de queso es muy extenso, solo en la ciudad
capital existen 1,500,000 de personas con
capacidad de compra y datos reportados en la
investigacitn de mercado indican que de 1000

personas reveld que 75 de ellas no gustan de
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queso, de ninguna forma y del resto, 335
consumen el queso maduro y fresco y 570 son

consumidores habituales de queso fresco.

2.2.10 Situacion Actual:
Las politicas generales de la administracién han
dado funqamento al desarrollo de la empresa, misma
que busca en la calidad Yy productividad, la
oportunidad de su crecimiento y desarrollo en el

mercado lo que ha logrado en buena medida.

La organizacion agrupa dos unidades productivas; la
de producir leche y la de procesarla; se posee una
considerable inversion en el hato de productoras, a
la vez que en el equipo de procesamiento que
facilita la fabricacidén de las variedades de qQuesos
que la empresa produce. El procedimientoc de
trabajo que la organizacidn sigue en este momento,
es trasladar del Depto. de Ganaderia a la plantea

la materia prima leche y que eésta ultima asuma sus

- costos de funcionamiento tanto fijos como
variables; es decir, la planta posee una
R integracién vertical hacia atras, posee expancidn

de propiedades hacia las fuentes de abastecimiento

de materia prima.

Y aungue internamente los procedimientos estrictos

esten bien definidos, en el fondo esta situacion no
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estimula la busqueda de la maxima eficiencia que

cada unidad debiese temner por si misma, Ej. si la
demanda aumenta, y el departamento de ganaderia no
puede cubrirla, la plaﬁta se queda sin vender, pues
los costos de materia prima en el mercado son
altos, como se podréd ver mas adelante; ademas,
ganaderia deja de percibir el precio de mercado por
la leche que produce y de poder paulatinamente
incrementar su produccion. Esta situacion se
refleja en el analisis de costos, donde se

demuestra la mecénica de trabajo.

a) Gerencia General:
La atenci®n de la gerencia general sobre las
funciones financiera y de mercadeo, ha permitido
el control directo sobre las actividades globales

de la empresa para mejorar eficiencia.

La situacidn actual acerca de la rentabilidad
econémica de las acciones de la empresa, dice
mucho de la capacidad administrativa de la
gerencia general y la aplicacién de sus politicas

y normas.

Administrativamente, cada . uno de los
departamentos esté definido en el organigrama
general de la empresa, de manera que las
jefaturas tienen autoridad para tomar decisiones

internas en las actividades, de las cuaeles son
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b)

responsables., ello ha permitido que las jefaturas
se desarrollen y adquieran criterio y experiencia

en las actividades diarias.

Departamento de Ganaderia:

Conformado por el responsable Yy cuatro
colaboradores, esta unidad tiene un tramo de
control bien definido, existe una correcta
divisién del trabajo, los controles més
importantes que este departamento lleva son el de
insumos: Concentrados y productos veterinarios y
el de la produccion de leche, los que se manejan
con eficiencia segun se observé. Es importante
mencionar que el departamento lleva un apropiado

control sobre la programacién de partos para el

~ abastecimiento uniforme en la cantidad de leche

todo el afo; esta programacidn se hace a través
de hojas electronicas, asegurando que exista la
misma cantidad de productoras en lactancia

durante todos los meses del afo.

El control de los inventarios se maneja al igual
que e}l conteo y entrega de la leche a la planta,

a través de reporte de produccidén.

En cuanto al crecimiento del hato lechero, este
afo existid un incremento del 7%, que va de

acuerdo & las politicas de crecimiento sostenido
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c)

del negocio. Para el control y manejo del ganado,
se estad capacitando al personal en la deteccion
de enfermedades infecciosas, especialmente
mastitis, ya que el equipo de ordero no permite

detectarlo.

Actualmente la Empresa desarrolla ;n programa de
inseminacion artificial, para llevar a cabo una
mejora de raza en el hato de las productoras, por
medio de la utilizacion de la tecnologia
genética, la cual el Jefe del Departamento de
Ganaderia lleva a cabo con buenos resultados a la
fecha; en el manejo de estas técnicas, se esta
capacitando al personal del departamento, por 1o
que en cuanto a las relaciones.interpersonales ge

notd® ambiente cordial y de respeto.

Departamento de Produccién:

El aspecto administrativo y control de la planta
en su manejo corresponde, segun se pudo observar,
a lo consignado en las politicas y dimensiones de
la calidad y se ha hecho conciencia en la
importancia de éstas en el trabajo para la
subsistencia de la empresa; por ello, se ha
capacitado a todo el personal en el manejo del
equipo para obtener el nivel Optimo en los
productos que se fabrican, que ha sido el

resultado de los muestreos efectuados. Al final,
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el resultado es agregado &l reporte de la
produccion, con el total de unidades producidas
en el lote de cada una de las variedades de gueso

vy el total de litros de crema.

En lo referente al abastecimiento de leche, este
concuerda con el perfil de la demanda en el
tiempo, pero es importante mencionar el

incremento del mercado consumidor mes tras mes.

Actualmente la planta labora al 75% de la
capacidad instalada, aproximadamente, lo que
daria lugar a pensar en comprar leche. a otros
productores, pero en analisis anteriores
realizados por La Empresa se ha determinado su no
rentablidad por que se comprobdé que la leche trae
entre el B4 y el 10% de agua lo que encarece
mucho mas los productos de lo razonable, ya que
el precio de mercado de los quesos no madurados
osila entre Q6.00 y @10.00 libra, dependiendc de

la calidad.

Una alternativa para esta situaciton, seria la
fabricacidn de quesos madurados, cuyo precio de
mercado oscila entre QL2.00 Y G19.00 libra:s
yogourt, y refrescos, cuya utilidad supera el 75%
de rentabilidad 1o que permitiria aprovechar el
100% de 1la planta y poder comprar 1la materia

prima en el mercado v recuperar una buena
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d)

utilidad, pero actualmente la Empresa no posee
esta tecnologia y es de ahi su interés por

modernizarse vy diversificar sUS productos.

La capacitacién del personal de produccidn, se ha
realizado en los puestos de trabajo, y el
responsable del departamento 1la ha llevado a

cabo, con buenos resultados.

El eguipo en su mayoria esta depreciado en un
&0%, pero por el cuidado y buen uso que se le da,
éste segun se pudo observar, puede servir por
otros S afios mas.

Unidad de Ventas:

Actualmente la cantidad de producto que la
empresa coloca en el mercado, semanalmente, es de
2000 unidades de producto en presentacidon de 8 y
16 onz., haciendo un total de 1500 lbs. de queso
y 1000 unidades de crema, en presentacion de
vaso, % 1lt. y 1 1t., haciendo un total de 560
lts. semanales, esta actividad ha sido
desemperada con eficiencia. El1 control sobre la
cantidad de producto para la venta entregado a
cads vendedor a traveés del formulario ct-2 y ct-
3 ha facilitado y mejorado la eficiencia en el
control de ventas y manejo de los inventarios asi

como el control sobre las cuentas por cobrar.
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Una situacion que ha facilitado el manejo del
efectivo es que los vendedores al finalizar su
ruta, hacen el depdsito del efectivo en el banco
y entregan a la secretaria el total de la venta
al credito, para el ingreso de las cuentas por
cobrar; como se menciond en las politicas, a los
clientes se les otorga un plazo méximo de 5 dias
y segun se ha observado los clientes cumplen a

tiempo.

2.2.11 Conclusiones de la Empresa:

a)

b)

c)

La estructura administrativa de la empresa esta
organizada técnicamente, ya que define los tramos
de control y guarda el equilibrio de autoridad vy
responsabilidad en la cadena de mando, ya que los
asigna especificamente sobre actividades

concretas.

La empresa agrupa dos actividades economicas, la
de producir y la de transformar; en el disedo
actual de operaciéon la primera actividad subsidia
a la segunda al trasladarle la materia prima &

cambio de insumos.

La tecnologia que la empresa utiliza responde a
las exigentias del mercado, facilita las

operaciones y el producto tiene buena aceptacién.
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d)

e)

1)

Q)

h)

i)

3)

k)

1)

La capacidad instalada de la planta es de 2000

lbs. a la semana, y la planta produce actualmente

1500 lbs.

La empresa da gran importancia & la calidad del
trabajo v de los procesos, prueba de ello es la

aceptacion en el mercado de SUS productos.

El enfogue directivo sobre la calidad, ha logrado
buenos resultados, los mismos se pueden observar

en las utilidades de la empresa.

La empresa esta organizada de tal manera que la
gerencia general facilita el funcionamiento de los
departamentos, a través del control de funciones

financieras y mercadeo.

La empresa posee informacidn actualizada sobre sus
operaciones, el estado de su patrimonio y liquidez

lo que puede agilizar la toma de decisiones.

Los indices financieros indican una buena posicidén

financiera asi como administrativa.

Los analisis de costos indican un pequefo
incremento en la productividad de la empresa.

El control sobre la produccidén ha permitido
incrementar la eficiencia en las operaciones de la

empresa.
Un elemento que ha beneficiado la uniformidad en
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m)

n)

o)

la produccion de leche, es la programacion de

partos a través de hojas electronicas.

La capacidad instalada de la empresa puede ser
maximizada en su uso, diversificando la
produccion de Qquesos, abarcando el mercado de
quesos maduros, ingresando al segmento de
consumidores de yogourt, refrescos Yy jugos

naturales.

El enfoque que la Empresa ha dado a las politicas
de personal ha reducido significativamente su

rotacion,

El enalisis sobre los activos fijos de la empresa
indican gque éstos estan depreciados en un 60%,
pero segun se pudo observar en la planta, el
equipo estd en buenas condiciones para operar S

afos mas;

La empresa cuenta con el recurso financiero a
corto plazo para el incremento del hato lechero,
para cubrir la demanda de materia prima de 1lsa

planta,.




2.,2.12

Recomendaciones:

Para la mejor optimizaciédn de los recursos, S€
aconseja la separacitn de las unidades productivas y
la formacion de dos empresas a largo plazo, la
primera que se dedique a la produccion tecnificada

de la leche, y la segunda a su procesamiento.

Se aconseja que las unidades productivds, trabajen
con precios de mercado, de esta manera se evita el
subsidio de materia prima, y &€ promueve busqueda de

maxima eficiencia en el trabajo.

RPara el proyecto de inversién, considerar, las
trasformacioné; organizaciomnales de la empresa a fin
de que la planificacion estratégica de este proceso
responda a las necesidades del mercado; parsa ello,
se sugiere el estudio de las estructuras de los
graficos 8, 9, 10 y 11 en los cuales se sugiere el

cambio organizacional siguiente:

Grafico 8: llustra la situacién actual y el 19 paso
con la separacion paulatina de los costos de
produccién y el an&lisis del coste unitario por
departamento de la empresa, en la cual sSU
integracién se da a partir de la provision de la
leche, su transformacion para fabricar cuatro
productos distintos, Yy luego su colocacion en el

mercado; ver organigrama y Estado de Resultados.
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Ventaja: se subsidia la produccién de la planta con

la provisidn al costo de materia prima.

Desventaja: E1l departamento de ganaderia deja de

percibir el precio de mercado por la leche.

Grafico 9: Se introduce la fabricacion de productos
nuevos a la planta y la organizacion debe hacerse
mas especifica en los gepartamentos, ello para
orientar al siguiente paso, el cual debe ser la
separacion de las unidades productivas, las cuales
deben buscar la maxima eficiencia en sus operaciones
lo que incrementard sus beneficios. En este punto,
las unidades deberéan ir buscando que la integracion
se haga eficiente a través de 1los mecanismos de

intercambio.

La separacion de estas unidades se habra de hacer en
el aspecto contable, legal y administrativo, en lo
que respecta a gerencia general, ésta serda el ente
facilitador en cuanto al disefo de procedimientos y
controles internos, administrativos. vy financieros
para cada empresa y, una vez éstos esten definidos,
la funcién de la gerencia seré la coordinacion y
evaluacion estratégica para el desarrollo de
negocios, cuya funcion sera el andlisis del mercado
para el aprovechamiento de oportunidades en la
atencion de necesidades insatisfechas de la

poblacitén, partiendo de los recursos existentes; se
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menciona como posibles alternativas, la

diversificacién de actividades pecuarias, aves,
porcinos, etc. para el mejor aprovechamiento de la

extencién de terrenos.

Ventajas: Esta es la fase de separacion; cade unidad
productiva busca el ahorro mé&ximo de sus recursos
que le permita incrementar sus beneficios, por si

misma en la atencidn de sus clientes.

Desventajas: La planta deberd competir con precios y

costos de mercado.

Graficos 10 y 11 La separacién de las unidades
productivas se realiza y cada una posee
procedimientos de trabajo independientes, los cuales

habran de facilitar el crecimiento de cada negocio.

Para ctada empresa el estudio de los mercados habra
de Jjustificar el tamaRo de su organizacidon, y en
cuanto a las areas funcionales y los procedimientos
de trabajo para la empresa ganadera, ello se
determinard a partir de la programacion de los
partos y atencién a sus clientes y, para la planta,
en funcidn de los requerimientos de productos del

mercado, sin descuidar la calidad.

La unidad de coordinacion y evaluacion estrateégica

presentard en junta de accionistas, proyectos de
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inversion para la diversificacion de negocios.

Ventaja: Cada empresa analiza oportunidades de
crecimiento y abarcar otros posibles mercados

potenciales de productos afines.

Desventaja: Existen problemas de adaptacion al
cambio, por 1o cual se debe contar con asesoria
técnica para gue los objetivos de modernizacidén sean

eficaces.
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GRAFICO 11
IMPRESA 2 PLANTA DE PASTLURIZADO
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3.1

ANALISIS DE LA SITUACION POR EL METODO FODAR

A continuacién se presenta la estructuracion de las
conclusiones de los estudios del sector y de la empresa
a través del método FODA, para facilitar la toma de
decisiones sobre la alternativa de modernizacién, que se

tratara en el proyecto y los siguientes pasos del

modelo.
FORTALEZAS
- La estructura administrativa de la empresa esta

organizada teécnicamente, ya que define los tramos
de control y guarda el equilibrio de autoridad y
responsabilidad en la cadena de mando, ya que los

asigna especificamente sobre actividades concretas.

- La tecnologia que la empresa utiliza, responde a
las exigencias del mercado, facilita las

operaciones y el producto tiemne buena aceptacion.

- La empresa da gran importancia a la calidad del
trabajo y de los procesos, prueba de elloc es la

aceptacion en el mercado de sus productos.

~ El enfoque directivo sobre la calidad, ha logrado
que los consumidores pidan los productos que la

empresa produce y los prefieran.

- La Gerencia General desempera las funciones
administrativas que facilitan el funcionamiento de

los departamentos: Funciones financieras y
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3.1

ANALISIS DE LA SITUACION POR EL METODO FODA

A continuacién se presenta la estructuracion de las
conclusiones de los estudios del sector y de la empresa
& través del método FODA, para facilitar la toma de
decisiones sobre la alternativa de modernizacién, que se

tratgaréa en el proyecto y los siguientes pasos del

modelo.
FORTALEZAS
- La estructura administrativa de la empresa esté

organizada técnicamente, ya que define los tramos
de control y guarda el equilibrio de autoridad y
responsabilidad en la cadena de mando, ya que los

asigna especificamente sobre actividades concretas.

- La tecnologia que la empresa utiliza, responde a
las exigencias del mercado, facilita las

operaciones y el producto tiene buena aceptacion.

- La empresa da gran importancia a la calidad del
trabajo y de los procesos, prueba de ello es la

aceptacion en el mercado de sus productos.

- El enfoque directivo sobre la calidad, ha logrado
que los consumidores pidan los productos que la

empresa produce y los prefieran.

- La Gerencia General desempera las funciones
administrativas que facilitan el funcionamiento de

los departamentos: Funciones financieras y
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organizativas, de personal y de compras.

La empresa posee informacidn actualizada sobre sus
operaciones, el estado de su patrimonio y liquidez,

lo que agiliza la toma de decisiones estratégicas.

Los indices financieros de la empresa indican una

buena posicién financiera asi como administrativa.

El control sobre la producciodn ha permitido
incrementar la eficiencia en las operaciones de la

empresa.

El enfoque que la Empresa ha dado a las politicas
de personal ha reducido significativamente su

rotacion.

El anAlisis sobre los activos fijos de la empresa
indican que éstos estan depreciados en un 60%4Z, pero
segun se pudo observar en la planta, el equipo estd

en buenas condiciones para operar S a”0s mas.

OPORTUNIDADES

- El parque industrial establecido, no es suficiente

para la demanda total de consumidores de productos
lacteos, especificamente en Quesos maduros y

yogourt.
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La elaboracidon de productos lacteos genera una

rentabilidad aprox. del 25% .

Actualmente existen 17 empresas procesadoras de
lacteos establecidas en el mercado, las cuales S5 de
ellas producen Qquesos madurados y el resto se
dedica a quesos frescos; aparte existen 5 empresas
que fabrican yogourt, de las cuales 2 poseen el
liderazgo de mercado; una es nacional, la otra no y

abarcan el 75% de consumidores.

La versatilidad de la materia prima permite

diversificar la producciéon de lacteos facilmente

ta deficiencia del control de calidad, ha influido
en la creacion de productos inferjiores a 1los

importados.

En las entrevistas se comprobd que las empresas no
han renovado el equipo que utilizan, antes bien
hacen adaptaciones y mejoras para competir con

tecnologia actual gque estd en el mercado.

La mayoria de empresas no presentan pasivos
considerables, pues temen endeudarse, y prefieren

recursos £sCasos pero propios.

Existe wuna favorable oportunidad acerca de le
introduccidén de quesos maduros y yogourt, ya que

existen varios puntos de venta dispuestos a colocar
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la produccién de gquesos maduros y yogourt.

En cuanto a los refrescos naturales, el
departamento de mercadeo ha establecido la

capacidad de colocar 15000 lts. semanales.

La opinidén publica acerca de la empresa es buena,
ya que todos los productos los elabora con Ias
mismas especificaciones en calidad Ty valor

nutritivo.

Los atcionistas de la empresa estan anuentes a la
modernizacion de la empresa y la administracion
cuenta con el recurso y 1los proveedores para la

adgquisicidn de la tecnologia y recursos necesarios.

3.3 ' DEBILIDADES

La capacidad instalada de la planta es para
producir 2000 1lbs. de gueso, a la semana, y la

planta produce actualmente 1500 1ps.

Los analisis de costos indican un incremento muy

pequerc en la productividad

La empresa agrupa dos actividades econémicas: la de
producir y la de transformar: en el diselfo actual
de operacion la primera actividad no est&a siendo
aoptimizada, al trasladarle al costo la materisa
prima a la segunda, cuando los precios de mercado

sSON mas altos.
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No se estan optimizando los recursos al

desaprovechar la obtencion de precios de mercado en

la produccioéon de leche.

Posee una participacién escasa en el mercado con

una linea muy reducida de productos.

AMENAZAS
tas empresas del sector de productos ladcteos
constituyen uno de los sectores menos atendidos
institucionalmente, al no contar 1los pequeros vy
medianos empresarios con asesoria ni capacitacién
para tecnificar su actividad, ni con el apoyo
decidido del Estado para importacién de insumos ©

financiamiento especifico.

Los insumos representan en leche para las
procesadoras entre el 9554 a 73% en promedic del

costo de produccién.

Los margenes de comercializacidén incrementan en un

407 el precio de la leche al consumidor.

A Juicio de los empresarios, la desgravacién
arancelaria no era conveniente en las condiciones
actuales, puesto que la industria nacional no puede

enfrentarla en calidad y cantidad;




lLa mayoria de procesos han sido desarrollados
empiricamente, pero la tendencia actual del sector
es hacia la modernizacion y la profesionalizacion,

lo que ha de incrementar la competitividad.

Es importante notar que la administracion de estas
empresas esta evolucionando hacia una
administracién industrial convencional, es decir,

la tecnificacidén de lineas y procesos.
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CONCLUSIONES SOBRE LA APLICACION DEL METODO FODA

La empresa posee el recurso y estd en condiciones
de modernizarse para lo cual s conveniente realice
el analisis especifico de proyectos de inversioén
para las alternativas que la direccidén considere
mas oportunas, en cuanto a mercado especifico,

tecnologia y recursos necesarios.

La  investigaciéon del sector ha determinado que
las condiciones actuales del mercado exigen un alto
grado de calidad en los productos, debido al
paulatino avance de los competidores, por lo que la
modernizacidén en este momento es significativa va
que el mejoramiento y desarrollo de nuevas

productos fortalecera la posicion alcanzada.

En base a toda la informaciétn generada, se puede
concluir que la mejor alternativa para la
modernizacién de la empresa, es el desarrollo de la
gerencia de ganaderia y separar las actividades
econdmicas de producir y transformar, para buscar

la maxima eficiencia de cada unidad productiva.

La dinvestigacion de mercado ha concluido que
los productos en los cuales los consumidores estan
interesados son: queso mozzarella, suisc, cheddar y

yogourt.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. CONCLUSIONES

1.

£l antérior estudio no contiene extensivamente la
aplicacion del modelo de Planeacion Estratégica, pues
ello serd parte de un estudio mas profundo por parte de

la organizacidén interesada en su modernizacion.

No existe un modelo que garantice el eéxito en la
aplicacidon de la Planificacién Estratégica; se concluye
que el éxito en su aplicaciodn dependerd de la capacidad
y creatividad de los gerentes y la dispocisidn de las

organizaciones a su implantacién.

La intencion del modelo de Planificacion Estrategica
para la modernizacion de meédianas empresas, es orientar
a los empresarios a través de una serie de pasos que
les lleve a concluir en 1la opcidn mas viable para

satisfacer al mercado, como llegar ahi y mantenerse.

El modelo de Planificacién Estratégica, es un proceso a
largo plazo, por lo gQue su analisis continuo debe ser
una medida de reforzamiento en los objetivos y no un

cambio de direcciodn.

La dindmica del modelo de Planificacion Estratégica
define los plazos de tiempo, es decir, largo, medio y
corto en forma cada vez mas clara, la viabilidad para

aplicar la modernizacion empresarial.,
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6.

7.

8.

9.

La productividad y la calidad para satisfacer al
consumidor son los elementos principales que toda

empresa busca para modernizarse.

El principal punto del modelo de PE es 1la visidn
empresarial, porque es el principio del diseAo del

futuro al que la empresa desea llegar.

Los empresarios nacionales, en su mayoria, estan
temerosos de la apertura econdmica, porque estan en
desventaja en cuanto a tecnologia, capacidad y procesos
de fabricacion, en especial, la mediana y pequer”a

empresa.

Las etapas definidas en el modelo de planificacion
estratégica son:

- Visidn estratégica

- Andlisis de Factibilidad

- Analisis de la situacién por el método FODA

- Proyecto de Modernizacion

- Elaboracion de la Estratégia general

~ Formulacion de Planes Estratégicos

- Implementacidn, contreol y retroalimentacion.

10.La aplicacion del modelo de planeacidon estratégica

permitio establecer a la gerencia de la empresa, las
condiciones funcionales mas viables para satisfacer a
sus clientes, a la vez que obtener mejores rendimientos

por sus coperaciones.
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11.El principal beneficio que aporta el modelo de

planifacion estratégica, es su continua evaluacion del
ambiente, para aprovechar o evitar las circunstancias
qQque puedan acercarle o alejarle de sus objetivos

principales.

B. RECOMENDACIONES

1.

Se recomienda que las instituciones representativas de
la empresa privada, hagan referencia a las estrategias
que cada sector puede tomar en conjunto, para
aprovechar sus ventajas comparativas y planificar la

modernizacion en funcidn de ellas.

La Planificacitn Estrategica es una herramienta
administrativa util para hacer frente a la
modernizacidn empresarial que implica la apertura

economica, por lo que su utilizacién es recomendable.

Las instituciones encargadas Yy representativas de
grupos empresariales, deben buscar apoyo financiero a
costo razonable, para apoyar la modernizacion de

sectores interesados en mejorar sus operaciones.

Para realizar los diagnosticos, tanto de la empresa
como del sector, se recomienda consul tar a
instituciones que brindan asistencia técnica, para
determinar exactamente los requerimientos del mercado

como la tecnologia con que se le estd atendiendo y
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obtener comparaciones referentes @ las posibilidades de

la organizacion.

El presente modelo de planificacién estratégica, ha
sido elaborado para gerentes y empresarios interesados
en establecer las condiciones mas viables para
modernizarse ante la apertura economica, por lo gque se
recomienda para su uso, establecer las estrategias que

permitan su competitividad en el mercado.

Se recomienda la elaboracidn de un estudio posterior
que de seguimiento a la aplicacién del modelo de
Planificacioén Estrateégica hasta su conclusidon para

analizar los aspectos intrinsecos de funcionamiento.
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BOLETA DE ENTREVISTA

DESTINADA A EMPRESAS Y EMPRESARIOS DE LA
INDUSTRIA DE LACTEOS

INSTRUCCIONES: Estaimado empresario, a traves de la siguiente
entrevista, usted podra aportar valiosa
intormacion que servird parae establecer las
necesadades mas ingentes por las gue atraviesa

d el sector de lactecs en Buatemala: para lo
cual le agradecerisa se€ sirvs responder con la
mavor sinceridad a l1os cuestionamientos abajo
escritos. LA INFORMACION ES ANONIMA

I. Direceidn Administrative

1. Su negocio posee una organizacion estable y definida®?

si no
[ ]
2. Cual es el objetivo de su negocio:

3. Ha identificadeo un cursc de accién especifico para
planear el crecimiento de su negocia?

o
4. L.o ha definido por escrito?
o
3. Recibe usted algun apovo o asistencia para lograr el
obyetivo de su negocic.

o=
&. En caso afirmataivo podria usted referir la institucidn
que le ha prestadc la asistencia y en ague ha cansistidao?

no

(]

no

0

nea

(]

7. Estd la empresa legalmente inscrita?

, Si ' no
¢ l { [
8. Considera usted posible la& unidn de proguctorss para

mejorar las condiciones del sector v enfrentar la
competencia extranjera’”

— =i — no
] d

I11. Teécnaico Admanastrativo

9. Ha deTinide usted procedimientos tecnicods Tactibles para
superar las dificultanes que enfrentat

si no
= O




14, Donde encuentra las principales dificultades pars el
crecimiento de su negocio.
—
Insumos [] Impuestos E] Competecia L
™ l o ) ™
Clientes L. Fersonal (S Calidad [ —
™ ™
Margen oce Comercializacion b Costos L

Otros:

11. Ha requerido usted de servicios profesionales para la
empresa’?

1 ocacionalmente ™ de planta
LJ [ -
12. 81 es ocasional de cuales ha requerido mas?
. . . ™
Veterinaria zootecnia E] Mercadeo v ventas -
Administrativeo v contable E] otros: N

1Z. Posee en su organizacion personal técnico?

— s1 — no
[ L
14. En caso atirmaltivo en gue area(s) esta funcionando?
. . . ™M
Veterinaria zootecnia J Mercadeo vy ventas [:
Administrativo v contable [] otros: .

II11. Froducciodn

15. Utiliza procedimientos técnicos para preservar la leche?

E] si Ej no

16. Que procedimientos utiliza?

17. Posee eguipno técnico para el procesamiento de  su v
producte?
=31 no
M )
. 0

18. En caso afirmativo con que equipo cuenta? .




19.

y 20,

21.

Si usted es oganadero. entre oue margenes esta
produccién de leche diaria oe su empresa’t
Q a 100 1t . Il & 400 1t -
101 & 200 1t . 401 & 600 1t .
201 a 300 1t . 601 & F0O 1t .
@Ol a 1500 1t .
Si usted ez procesador, entre que maragenes esta
prodguccién de lacteos diaria de su empresa’?

O a 1000 1t . JO01 & 4000 1t. =
1001 a 2000 1t . 4001 a 6000 1t .
2001 a 3I000 1t . 6001 a 000 1t. .

0L a 15000 1t .
Empague y Mercadeo

Frefiere usted procesar la leche y fabricar quesoc?
0o* o

Fara comercializar sus productos usted de las siguientes

alternativas usted aue canal escoge vy cual es el precio
unitario de mercado para cada opciodn

Frocesadoras de Leche ( ) Q - % 1 1t.
Tiendas y Supermercados ( ) a . % 1 1%t.
Reparto a domiciiio 4 ) Q@ = % 1 It.

Ha considerado mejorar su empaque?

Si - no
0 -
Cree usted aque es importante para =1 consumidor el
empague del producto?
Queso =33 no
I ™
Ly L
Crema s1i no
™ ™
L [
L.eche — 51 ~ o
[ — a—
Exicsten problemas para mejorar el empague?
i l i : *
Insumos ] Personal e Lostos s

[
Tecnologia d
Otros:

ia




V.

Z6.

27.

28.

Atractivo del Neoocio

En este momento como  considera la rentabilidad dgel
neEgocic.

™ m m
Alta S Aceptable bt Baja -
En este momento como considers los insumos del negocio
™ .
Favorables [j Aceptables L Inaccesibles []
Considera usted posible la tecnificacién de su negocio
. M ™
si | - no td

8i su respuesta Tuera negativa cuales serian las razones
por las que mas se dificulta?

i [] m ™

Insumos Fersonal L Costos [N
. 0

Mercado Tecnologia L

Reducido inadecuada

Otros:
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INSTRUCTIONES: ketimatio (onsumiaor. & travas 4e g S1purentc
SBRLEeVISia, uBIEDd  anortard infarnasidn cue
servirs pars estpjergr  1ss Mecssifa2083 mas
importantos del sector dE  1aCtgos oes nR2uss
para lo cual le agrsfeceris sf sirve resDongsr
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Fa TNFUIRMALIUN ES ANLINY MQ

kdad del esncusstaoos s . RmzEradoe Tiwal .
lamano del grupc familiar 7 .
consume ustea ssteosd
-2 ~ No
Lok tend »
Wi ousted conswme lacteos, cusies prefisre usted?
] Queso rmuremd ereche mﬁqumurtﬁﬁQuesos
Lt FE@SCO L_..J fend L —d MaBur 23as
De ios preoductos nve uwsted congume  Cuzies prefrern
racionaies v cuales 1mportacgos ) .
tor aue ies prefiere
Rue opains de la c2ixrdad de los isctens tabridsnps: en
onpresas Guatemalitecsas v Que MArZasS Sonsume ust=gy
MarChn
Aueso F. = Bueno — Aoeptable .~ Mala
: i Ld Lt _—
" ; o , abd - .
Crema - Bueno ™ Aceptable = Malo
Lard I [ e e e
Leche - Busno ~— Aceptable - PFalo
td fend frmend S,
Yogourt — Buenc = Ateptable .~ Malo
f e
i [ e} —
Queso M. - Bueno — feeptable . Malo
|- Ld L
Wue opine de la calxgad e ios  lscteds craigilins gs
Guatomala pspecificanents ool qusso frescn v Crema.
Queso e Bueno - Aceptable . Malo
banend [ —
Crema [ Bueno —— ACeptabie .. Malo
[ — L Ll
Lual Ae 1os dos Dreatigre ustnm COMSim1r
—;er.wllos —— Empresas Frocesadoras
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1.

iB.

Lonsigera ustos convenlente ol ampaauc do (% lacreon
do eEmpreEasn  Drocrsadoras  oue  BE  vEenoen  on L1endas v
SUDErMErCaros.,
Gueso — 51 ey ne-
[ Lo
Crema — £l Do
Lot fod
teche — H1 e i
L t.od
Yagourt — Bl 1 N0
ted -
o gue nos ,
Lomo los orotiers ompacedos -
LOonsLOers  WELed convenlents &) empague e 1os Lartens
criocllos gue se venden en jcs mercsdosd
tueso — 51 - o
fnd [
Crema — s — no
e et
Far caue nod -
Cual o cuaies oguesos FRESCOS uwusted nrefiere, cuantoe
estaria dispussto & pegar por wne libra v en gue
presentacion, e custrarza adoraririo.
Fresco - @ « % 1 lb. —
d b 4 anz
Capas ™ @ - % 1 1b. r—
- tond E3 13-
Seco - e} s % i 1lb, .
fd b i Ik
Mozzarells o ] . % 1 1b. ™ )
i . Lnd Py L.
Cusl © 9 Ccusles  oupsos  maouros usted profiors cuanto
pELraria DIsnUestt & pagar  Dpoe uaa iibra v oen que
presentacion le gustaria adguiririo.
Suiso —— G . % 1 Ib. 1
L : bd 4 oz
Cheddar o Q = %1 lb.o —
Fo— [E1 i ib.
Grullere — a . 1 1b. o
o e 1 T,
Pecorino — Q - L %L lb. -
J - [ IS R ¥ IR

Py

Nt
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' LY, Domo prefire veted @) vogourt'”, Cuanto ©Etarid gronuesto

S Dagar Lo un 2trd v o Cusl ®#F 1@ QresentaciIdn en 1@ oue

mas le agradaria adguirirlo 7 P
b )} waso
Salo — 2] " -
; S % te,
® = Sabores —— Q i e
"? L._: —d 1 tE,
- 20. El sabor de ia crems usited io prefrere”
»
™ [
? td acigo b Gl e
Fl. twe Tantaidad coOnsumg usted semarwaxm.:tg’-{vﬁmzasso
Lrema L Yogourt R Leche .
22, En donde prefiere adquirir sus proouctos’?
[
Reparto & aomitilic [—
Tiendss de Barrio Lot
¥ <
Supermercaoos e
-, ;» x
Bovtious de Oueso [
. e
Mercados g
Y
i
k3
3
F
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GLOSARIO

Queso Mozzarella: Queso no madurado, moldeado de textura
suave, elastica, puede ser bilanqueado, estirado vy
preparado de leche integra cuajada con cultivos lécticos
encimas y acidos orgéanicos.

Queso Emmenthal o suisot QGueso duro de leche integra o
descremada, cruda o pasteurizada con o 8sin crema
agregada, esctaldado con o sin corteza, coclor castafo
oro, textura cremosa y resgquebrajable con ojos redondos
grandes y brillantes distribuidos en forma regular y en
cantidad escaza; sabor a leche dulce con leve
astringencia, aroma leve, tiene un periodo de maduracion
de 60 dias.

Queso Cheddar: Quesoc duro de leche integra o descriada
cruda con o sin crema agregada, escaldado con corteza
dura, liza, recubierta o no de ceraj; textrua cerrada,
fibrosa (como pechuga de pollo) con sabor a nuez
caracteristico, de moderado a fuerte y con un periodo de
maduracién no menor de 3 meses.

Queso Camembert: GQueso suave no madurado de leche
integra, no escaldado con corteza delgada algo rugosa
con desarrollo uniforme blanco de moho que lleva a cabo
de la maduracidén del queso desde la superficie hasta el
interior del queso; la textura es un poco plastica,
suave, cremosa algo grasosa, no . desmenuzable aunque
puede tener pequefias grietas longitudinales con sabor
moderado a setas y nueces y aroma levemente amonzacal
muy leve a alcohol.

Queso Cottage: Es el queso no madurado, ascaldado o no
de alta humedad, de textura blanqueda, suave granular o
cremosa, preparado con leche descremada, cuajado por
ensimas y/0 cultivos lacticos cuyo contenido en grasa
lactea es inferior a 2%
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