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RESUMEIV

Esta tesis consiste en el estudio y aplicación de técnicas ingenieriles en la

empresa Licor Agroindustrial para realizar cambios que la lleven a mejorar su

competitividad partiendo de una mayor productividad. Durante el tiempo en

que la empresa ha permanecido en actividad, se ha notado una buena

respuesta del público hacia su producto: iicor popular (denominación que le

ha dado el mercado por el precio): sin embargo, no ha habido un despunte

definitivo con el cual lleguen los recursos económicos necesarios para

solventar la compra de equipos, máquinas e infraestructura acordes con la

industria de los licores. Como consecuencia de ésto, al no introducir las

mejoras requeridas y mantener la organ¡zación original, la empresa tiene un

bajo nivel de competitividad en el mercado. Licor Agroindustrial se mantiene

laborando a la espera de recibir un impulso que el autor desea entregar con

este trabajo, tratando de enfrentar la realidad económica de la fábrica con la

menor inversión pos¡ble y superar Ia crisis en que se encuentra.

Los cambios van dirigidos al producto, a los procesos, a la organización y a

las instalaciones que serán diseñados sucesivamente, precedidos de un
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anális¡s de la situación actual de la empresa y respaldados en una encuesta

de satisfacción del cliente. Finalmente, se realizará un estudio de viabilidad

financiera que servirá como base para la ejecución del proyecto.

Los problemas que enfrenta este trabajo son los males que afectan a muchas

empresas ecuatorianas como la falta de recursos económicos, la poca

planificación, instalaciones y calidad deficientes, que en conjunto atentan

contra la supervivencia de las mismas. Por esta razón se hace especial

hincapié en la competitividad que es la clave para sacar adelante a toda

empresa que esté en procura de sobrevivir y alcanzar el liderazgo en su

especialidad.

La competitividad a largo plazo de Licor Agroindustrial dependerá de la
ejecución de esta propuesta.
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INTRODUCCION.

"Estudio para mejorar la productividad y la competitividad de la empresa Licor

Agroindustrial" surge de la necesidad de encontrar soluciones a los problemas

actuales de una empresa cr-rya directiva desea ver el resurgimiento del

negocio, para lo cual se ha comprometido

La calidad del producto y servicio, la mejora de las instalaciones y la viabilidad

financiera son algunos de los objetivos presentes en el desarrollo de este

trabajo. El estudio comprende: la exposición de la situación actual y el

desarrollo de mejoras en las áreas problemáticas sugeridas en base a

conocimientos adquiridos en el transcurso de la carrera, completando irna

propuesta que satisfaga las expectativas de los involucrados

La competitividad buscada cjeberá motivar ai grupo humano de la empresa y

además afectar a otros grupos efcernos, fcrlaleciencio la idea de encontrar y

desarrollar ventajas competitivas que en conjunto ayudarán a mejcrar la

situación del pais.
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1.1 Definición del producto.

Licor Agroindustrial labora en el mercado de bebidas alcohóficas que

invoiucra una extensa gama de productos. Actualmente se conocen

los procesos de elaboración de muchas bebidas alcoholicas; entre

éstas figuran, por ejemplo: vino, champaña, coñac, whis§, vodka,

ron, tequila, ginebra, sidra, cerueza, cocteles, etc. La clas¡ficación

general de las bebidas alcohól¡cas puede hacerse en: vinos,

aguardientes, licores, cervezas y otros liquidos alcohólicos (como

cocteles y champaña). Al parecer, el licor se originó cuando se añadió

azúcar al aguarciiente recién destilado para suavizarlo (7)

En el Ecuador, ias normas |NEN (1 7) establecen claramente la

terminologia, lcs análisis y ios requisrtos necesarios para las bebidas

1. S¡TUACIÓN ACTUAL.
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alcohól¡cas. La norma INEN 338 (1 7.b) define los siguientes

conceptos:

Bebidas alcohólicas.- Son los productos aicohólicos aptos para el

consumo humano, provenientes de la fermentación, destilación,

preparación o mezcla de los mismos, de origen vegetal, salvo las

preparaciones farmacéuticas.

Licor.- Es la bebida alcohólica obtenida mezclando o redestilando

alcohol etilico rectificado, extraneutro o aguardiente de caña

rectificado, con aditivos alimentarios de uso permitido, producidos por

destilación, infusión, percolación o maceración, pudiendo edulcorarse

con azúcares o mieles, y colorearse con sustancias de uso permitido.

Se clasifica en:

Licor seco.- Es ei producto que oontiene menos de 10 gllt de

azitcares.

Licor semiseco.- Es el producto cuyo contenido de azúcares está

comprendido entre 10 y 50 g/lt

Licor dulce.- Es el producto cuyo contenido cje azúcares está

comprendido entre 50 y 250 gllt

Licor crema.- Es el producto de consistencia viscosa que contiene

más de 250 gllt de azúcares
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Los licores también se clasifican en ordinarios, semifinos, finos y

superfinos (tabla 1), según el porcentaje de alcohol y azúcar (7)(9).

Tabla l. Clasificación de los licores.

(REF. 7 y e)

e uperfln e 60% 40

Lico¡et f¡nog

Licoree semil¡nos

Licorcs ordinarios

qB. HtFor
30 a 40%

2Q a30Yo

12 e 2Oo/o

357o

30%

25Vo

G¡Lurr¡

Los aguardientes, a diferencia de los l¡cores, t¡enen porcentajes

alcohólicos de 40 a 72o/o (7), y hasta 15o/o de azúcar. Un tipo especial

de licor que no está incluido en estas clasificaciones es el licor

eper¡tivo amargo sin azúcar, como el ejenjo (9).

En las definiciones de licor anteriormente mencionadas hay inmersa

una gran variedad de altemativas de elaboración, pero la más senc¡lla

es la "elaboración en frÍo' de licor seco. Los ingredientes básicos son

alcohol, agua y azúcar. Los fabricantes de licor seco mezclan estos

ingredientes, procurando mantener elevados estándares de calidad.

Licores Azúcar Alcohol

Licor escarchado.- Es el producto sobressturado de azúc.ar.
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Licor Agroindustrial produce licor seco por el método de la elaboración

en frio. Actualmente, comercializa licor "Super Coco" manteniendo

abierta la posibilidad de lanzar otras bebidas alcohólicas al mercado

Este prodrlcto se expende con las siguientes caracterist¡cas:

Embalado: Cajas de cartón corrugado de 24 y 12 unidades, de 375

y 750 cm3 respectivamente. La caja no presenta figuras ni logos en

la parte externa. Las planchas de cartón que sirven para armar las

cajas se compran reciciadas con sellos de otros productos para

reducir costos, volteando el cartón para dejar ei lado no impreso

hacia el exterior. Tienen divisiones (trozos de cartón) entre las

botellas para amod¡guar los golpes en el manipuleo. Las cajas se

arman y sellan con goma blanca,

Envase: Botella de vidrio transparente sin pigmentar. La botella

grande (750 cm3) de cuello largo es de sección cuadrada y la

botella pequeña (375 cm3) de cuello corto tiene sección

rectangular (caminera), ambas con ángulos redondeados

Tapa: Cierre de rosca, plástica (PVC rigido), de color negro,

cubierta con una banda o sello de seguridad de plástico

termoencogible color blanco
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a

a

a

Etiqueta: Papel couché de I cm x 10 cm (ancho x altura). Ver el

diseño de la etiqueta en la figura 1.

Figura 1.1. Etiqueta de licor Super Coco.

Además de los ingredientes básicos del licor seco (alcohol, azúcar

y agua), tiene esencía de coco y saborizantes que le dan su aroma

y sabor caracteristicos.

a Grado alcohólico: 30 oGL a 15 "C.

Está clasificado dentro de los licores secos porque contiene 8

gramos de azúcar por litro de la mezcla.
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En la tabla 2 se pueden apreciar los requisitos y las referencias para

los ensayos de los licores fabricados a base de alcoholes permitidos

(norma lNEl.l 1837)(17.e). La marca Super Coco se encuentra dentro

de estas es pec ificacio n es.

l¡l[¡l¡.

cx8 -l8P0t
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Tabla 2. Requisitoe de los licores.

(REF.17.e)

45 15 45 INEN 340OGL 15 45 15

40 INEN 3411,5 15
Acidee total,
coms,ácido
acético

5 30 INEN 3422,4
Esteres como
acetato de etilo

0,s 2 10 INEN 343
Aldehldos
como etanol

1.0 INEN 3440 0,5
Furfural

150 INEN 345
Alcohole¡
superiores 0,5

10 INEN 3472 b
Metano[

A Licores fabricados en base de alcohol etílico rectificado extraneutro, INEN 1 675
B Licores fabricados en base de alcohol etf lico rectiflcado, INEN 375-
C L¡cores fabr¡cados en base de aguardiente de caña rectificado, INEN 362.* mg I 100 cm3.

Requisitos Unidad ABC
Mln. Máx Mín. Máx Hlin. Máx.

Método de

Grado
alcohól¡co,,a 15

I

I

,l I

I
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1.2 Localización y tamaño de planta.

Licor Agroindustrial se encuentra ubicada en Guayaquil, en el km. 10

lz de la Vía a Daule, Lotización lndustr¡al INMACONSA, manzana 14,

Sección B, calle Crotos, lote No, 25 (ver mapa 1) y cercana a la vía

Perimetral, que es otra forma de acceso importante a la lotización.

Km.26
Km. 25 VÍa Perimetral

.-€.

AGA

Km. 11

Vía Guayaquil-Daule
Km. 10

Fuerte
Huancavilca

Gasolinera

Mapa l. Localización actual de Licor Agroindustrial.



La ubicación de la fábrica facilita llegar a un segmento de mercado

estratégico que es fuertemente disputado por la competencia: la

provincia del Guayas, que es la más poblada del país, y Guayaquil,

considerada la ciudad de mayor influencia económica. Los

proveedores de la materia prima (alcohol. azúcar, botellas, tapas, etc.)

se encuentran en Guayaquil, y especialmente en la Via a Daufe, que

tiene uno de los parques industriales más importantes de la región

La lotización cuenta con los siguientes servicros públicos: agua, luz,

teléfono y seguridad. Cerca de las instalaciones hay un PAI al cual se

puede acceder rápidamente si llegara a presentarse una emergencia

(revisar mapa 1). No hay servicio de alcantarillado ni recoiección de

basura.

¡dlÚlr¡
trB - E8P0t

La topograiÍa del terreno de las via de acceso a la fábrica deja mucho

que desear. La Via a Daule está en reconstrucción, las cailes de la

10

El clima de la ciudad es un factor a tener en cuenta, especialmente en

temporada invernal porque la lluvia puede mojar y dañar las cajas de

licor. La temperatura ambiente oscila entre 16 y 36 oC dependiendo

de ia estac¡ón y los cambios climáticos, con una temperatura media

de 27 'C- El contenido liquido del producto no presenta alteración por

cambios en la temperatura amb¡ental.
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lotización están muy dañadas, la mayoria no pavimentadas, y cuando

llueve el paso se dificulta aún más. Empresas como SUMESA. AGA,

SUPAN, ELECTROCABLES y la escuela de la Sociedad Filantrópica

del Guayas, que s€ encuentran en sectores aledaños a la fábrica,

tienen el mismo problema, pero lamentablemente las autoridades

municipales no parecen tener Éntre sus pr¡oridades el arreglo de esas

calles que soportan el paso de buses y transportes pesados

Licor Agroindustrial tiene una demanda semanal muy variable debido

a la falta de planificación en las ventas. La administración estableció

una base de 300 cajas semanales o 1.200 cajas al mes (chicas o

grandes) para la rentabilidad exigida, pero rara vez se produce o

supera esa cantidad por el poco impulso en las ventas y la

planificación en general, aicanzando un volumen promedio de 200

cajas semanales. Cuando existe presión por ia entrega de producto,

llegan a producirse 100 cajas chicas en un solo día, trabajando en un

turno cje 8 horas, en otras ocasiones, no se produce una soia caja por

falta de materiales. descenso en las ventas, etc. Venciiendo todo lo

que se produce, trabajando al ritmo de 100 cajas chicas diarias los

cinco dias de la semana, se alcanzarían a producir y vender 500 cajas

semanales o 2.000 cajas mensuales
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La proporción de volúmenes vendidos de cajas chicas y grandes es

de 8 a 2; es decir, de 100 cajas pedidas, S0 son pequeñas (24

unidades de 375 cm3) y 20 son grandes ('12 unidades de 750 cm3).

El produc{o de la fábrica, licor Super Coco, se vende en Guayaquil,

Libertad, Daule, Naranjito, Milagro, Samborondón, Babahoyo,

Ventanas y Pedro Carbo. En el mapa 2 se observa el radio máximo

de acción actual que abarca aproximadamente 110 km. desde la

ciudad de Guayaquil.

Mapa 2. Radio de Acción de venta§.

I
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1.3 lnstalaciones de Licor Agroindustrial.

El terreno de la fábrica tiene 855 m2 (30 x 28,5) de área. La figura 1.2

muestra la distribución actual del terreno. La entrada al patio (sector l)

de tierra compactada se efectúa por la parte noroeste por dos puertas:

A) ingreso de personal y B) ingreso de carros o camiones. Al este se

encuentra el galpón (sector ll) de 133 m2 (5 x 26,6), techado a una

sola agua, en el cuai se desarrollan las actividades de producción.

Este galpón tiene dos pueñas principales: por la puerta superior C

ingresan las botellas que se sumergen en la tina para el lavado y por

la puerta central D ingresa el resto de materiales, como tapas, cajas,

etiquetas, etc. Las mesas y los aparatos están dispuestos de tai modo

que el flujo de producción va de norte a sur. Las cajas terminadas se

colocan sobre cuatro palets ubicados cerca de la puerta central.

Los equipos que se usan para el proceso de producción son:

Una máquina llenadora semiautomática de cuatro válvulas (para

llenar cuatro botellas simultáneamente) que funciona con una

bomba de vacio de 0.5 hp de potencia, 15 lUmin. cie caudal y

conexiones de 1/2 pulg. para entrada y salida. Actualmente, tiene

tres válvulas habilitadas.



NB

I r Pat¡o
II r Galpón
III I Oficinas, casa del guardián y comedor
IV ' Bodega de alcohol
A ¡ Entrada de personal

B r Entrada para autos y camiones
C r Enlrada superior para botella§

mater¡ales
n cola tn 0r para a

I ¡ lngreso central para personal

V I Area verde
VC ¡ Baños
X r Comedor

Casa del guardiánY
on

na e gerenc¡a
21 : Olicina de rece

1o-lo r T¡na de lavado
Tanque de agua clorada
Tanque plátiióo

?
3
4 r Tina de me¿clado
5 r Tanque elevado
6 r Llenadora semiautomática

Mesas de trabajo7
8 r Bombas para f¡ltrac¡ón

9 r Filtfo de mangas
l! r Tanques para almacenaje de alconol

eas
ue / utens¡l¡os varios

anque
11 r Remol

P r Pallets

C

0

0
0

0

0x
0

zl

7?

lllli

I

U

I
4

Eo

Figura 1.2. Dishibución actual del terreno.
Escala 1:230
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Dos bombas centrifugas pequeñas de 0,5 hp. de potencia,

conexiones de 111¿ pulg. para entrada y salida, 3.600 rpm. y 40

It/min. de caudal cada una, que se usan para el proceso de

filtración y para succionar el licor de la tina de mezclado hacia un

tanque elevado.

Un filtro de mangas.

Un calentador eléctrico para colocar el sello plástico de la botelia.

Recipientes:

Tres depósitos de acero inoxidable: un tanque de agua clorada

t

i300 lt), una tina de mezclacio (450 it.) y un tanque elevado (1 .300

It) .

Diez tanques plásticos {PVC) para almacenamrento de alcohol (220

y 240 lt)

Un tanque plástico (PVC) para agua clorada (1.{0 lt)

Jabas pla sticas

Palets y mesas de trabajo

. Ocho palets cie 1 x 1 (1 m2).

Dos mesas de 3 m x 1 m, dosde 4,Bx 1.3y una mesa de 1,5x 1,3

Todas ias mesas tienen Lin metro de altura.

cts-
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La tina de lavado es una estructura de cemento de un metro de alto,

en la cual se sumergen las botellas. Esta dividida en dos partes de

2,25 m3 cada una: en la primera (a), las botellas permanecen

remojándose hasta que pasan al lavado, y en la segunda (b) se

efectúa el lavado manual. Esta tina y todo el sistema de agua se

encuentran alimentados tanto por la red de agua pública como por

una cisterna que sirve de abastecimiento auxiliar. La cisterna está

ubicada en el patio junto al galpón, al nivel de la tina de lavado; tiene

una capacidad de 12 m3 y se usa en caso de emergencia. cuando no

hay agua o cuando ésta no llega con suficiente presión de la tuberia

de la red p(rblica. Una bomba centrifuga de 0,5 hp. de potencia

(conexiones de 1 1lz pulg. para entrada y satida, 3.600 rpm. y 40

It/min. de caudal) toma el agua de la cisterna y la lleva a un tanque

elevado de asbesto de 1200 lt. que se encuentra atrás de las oficinas.

El drenaje es subterráneo, aprovechando la absorción de la tierra,

pero también existe una tuberia auxiliar que lleva el agua a los

costados de la calle, con caida a un canal de desagüe general. Ei

pozo sépt¡co se encuentra bajo ios baños del personal, tiene 10 m3 de

capacidad y sus desperdicios se eliminan por absorción del suelo.

En la parte sur, como una extensión del galpón, existe una pequeña

bodega en donde se almacenan los tanques de alcohol (sector iV). A
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esta bodega se puede acceder desde el patio o por la puerta inferior E

del galpón. Cercano a ia bodega se encuentra un remolque o furgón

que se utiliza para guardar herramientas, equipos y materiales

diversos (revisar figura 1.2).

Hacia el suroeste se observan el comedor (X), la casa del guardián

(área sombreada Y) y las oficinas (Z) que forman parte dei secto¡'lll,

asi como Lina rampa cie acceso que va desde la puerta A hasta el

comedor, un á rea encementada que rodea la edificación, y los baños

del personai. Las oficinas son dos cuartos adosados que inciuyen la

recepción (21) y la oficina del gerénte (22). El comedor es un espacio

anexo a la casa del guarcjián y se encuentra bajo el techo a dos aguas

que cubre la casa y las oícinas

como referencia el nivel del patio

Suelo del galpón (sector ll) ) - 1 m.

a Comedor y casa del guarCián ) + 1m

Oficinas++0,5m

Rampa de tierra compactada y cemento que asciende desde la

puerta de ingreso A (+ 0,2 m) hasta ei comedor (+1 m).

El terreno también posee desniveles. Los srguientes cotas t¡enen

. Bodega de alcohol ) ¡ 0 m.
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. Rampas de tierra compactada para los ingresos A y B desde la

calle que tiene una pendiente de 20o descendiendo de oeste a este.

El área encementada que rodea la casa dei guardián y las oficinas

tiene varios escalones que superan los desniveles, al igual que el

galpón para los accesos C y D; el comedor, la casa del guardián y las

oficinas tienen piso de losa, y los sectores li y lV poseen piso de

cemento.
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1.4 Proceso de fabricaclón.

En este subcapituio se hará un seguimiento de las actividades que

componen el proceso para establecer su orden normal y elaborar un

Los pasos si-.n

1. Recepción de la materia prima.- La materia prima que ingresa se

repaüe según el área donde se emplea o almacena. Las botellas

vienen en sacos que ingresan por la entrada superior C dei gaipón

(ver figura 1.2), son seleccionadas y se sumergen en la tina de

lavado llena de agua. El alcohol, que ilega en tanques plásticos, es

trasladacio a ia bodega de alcohol descje donde ingresa al galpón

por la pueira inferior E. Las tapas, cajas, azúcar, etiquetas, gorros

plásticos y otros materiales son ingresados poI la pueda central D

2. Preparación de la mezcla de alcohol, azúcar y agua.- En la tina de

mezclado de 450 lts. de capacidad, se mezclan 140,5 lts. de

alcohol con la dtfei'encia en '/olumen de agua (ver anexo A.), a ésto

se adicionan 4 kgs. dé azúcat y 10 onzas de esencia de coco. Este

líquido se mezcla y filtra por medio de una pequeña bomba que

produce la circulación ciel liquido hacréndolo pasar por un filtro cie

cts.

diagrama de flujo de proceso.
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mangas, para luego retornarlo a la tina de mezclado. Desde la tina

de mezclado se absorbe el licor por rnedio de otra bomba, la cuai

ileva el liquido a un tanque elevado. Hasta este punto, la mezcla se

ha hecho efect¡va. Generalmente habrá un trernpo de reposo que

puede ser de varias horas. después de pasar el l¡quido alcohólico

al tanq ue Éievado.

3. Lavado y enjuagado de las botellas.- Las botellas que se sumergen

' en la tina de lavado (a) permanecen en ei agua.por dos horas

I (tiempo mínimo para remover la suciedad). Una vez remojadas

pasan a la tina (b) donde son frotadás con cepillos largos

especiales para el lavado de botellas. En el lavado también se usan

detergentes y desengrasantes. A continuación sigue un primer

enjuagado para eliminar el detergente y finalmente un segundo

enjuagado con agua clorada. Este proceso de enjuagado se realiza

junto a las tinas de lavado, abriendo unas válvulas que dejan caer

agua ciorada proveniente de un tanque de 300 it. hasta un tanque

plást¡co. Después del enjuagado, para que las botellas escurran, se

las coloca inveñidas en jabas plásticas sobre una mesa junto al

llenador.
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4. Llenado de las botellas.- La máquina llenadora recibe el licor del

tan -que elevado y lo ¡nyecta en las botellas por medio de dos

válvulas. Estas válvulas tienen i¡nos resortes que accionan un

rnecan¡smo interno para dar paso al liquido. Cuando Ia botella está

llena, la válvula se cierra automáticamente por acción de la bomba

de vacio. El licor que no tngresa a la botella es absorbido por el

sistema de vacio a un recipiente, el cual se drena periódicamente.

5. Tapado.- lnmediatamente llenada la botella, ES iapada

manuaimente con una tapa rosca de piástico, sujetando firmemente

la botella y girando la tapa hasta que esté iirmemente cerrada

6. Colocación del seilo de seguridad.- La banda plástica se coloca en

el cuello de la botella, una vez cerrada ésta. Como la banda se

contrae al calor, se sLrmerge la parte superior de la botella en agua

caliente invirtréndola sobre un calentador eléckico en forma de

recipiente. El plastico se adapta instantaneamente a la forma del

cuello y la tapa, sirviendo como sello de seguridad e inviolabilidad.

7. Etiquetado.- Las etiquetas scn untadas con goma blanca y se

colocan manualmente sobre la supenicie de ia botella. El tiempo de

secado depende de la calidac de ia goma
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B. Encajonado o embalado.- Las cajas se arman con goma iniciando

por las solapas de la base. Se colocan las botellas (24 ó 12

unidades, según el formato) y se cierran las cajas pegando las

solapas superiores

Diaqrama de fluio del proceso.- Consiste en una representación

simplificacla del proceso. Se prccede a elaborar una cadena

secuencial de actividades representando a cada act¡vidad por un

símbolo que determina si es una operación (O), inspección (.r),

operación-inspección (¡) transporte ( ,), demora (D) o

almacenamiento (f), y conectándola por medio de lineas que

representan flujos (l) o introCucciones cie material (L). Junto a la

explicación de cada actividad está el t¡empo promedio para su

ejecución. En la figura 1.3 se muestra el diagrama de flujo del proceso

actual

El tiempo de preparación de la mezcla se reduce porque la adición de

los cuatro ingredientes no se hace secuencialmente, sino casi al

mismo tiempo, lo que deja un tiempo de mezclado de 20 minutos (con

agitación constante) más los 15 minutos de filtracion que se muestian

en el flujo, es decir un total de 35 min. para la preparación de la

mezcia. Los tiempos por unidad (en botelias), desde el transporte a la

cxB - ESPOI
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tina de lavado hasta el etiquetado, y los tiempos por caja, desde el

embalado hasta el almacenamiento, son en promedio los mismos que

se utilizan tanto para hacer cajas chicas o grandes, a excepción del

llenado; pero por la cantidad de botellas que ambas cajas contienen,

el tiempo total de obtener una caja peqiieña es el doble de una

grande. Todo el proceso de lavado de botellas toma más tiempo por

unidad (1 botella) que el resto de actrvidades, sin considerar la

preparación de la mezcla (450 lt.), el embalaje o el almacenamiento

de una caja, porque utilizan otras formas de conteo, como i parada ó

1 caja respectivamente. En términos operati''ros, el proceso de lavado

es el "cuello de botella", por lo cual se necesitan más personas en

esta activ¡dad para balancear la linea de producc¡ón.



Figura 1.3. Diagrama de flujo del proceso actual.
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Tiemoo
10 seg

Preparac¡ón de la mezcla (450 lts.)
Llenado de la tina de
mezclado con agua

Tiempo
20 min

Eotellas (un¡dades)
Transporte a Ia tina de
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Transporte del alcohol a

la tina de mezciado
10 min

1 m¡n

30 seg

15 min

'f0a5seg

10 seg

10 seg

15 seg

1 min

30 seg

lnmersión en agua

Lavado

Primer enjuagado

Segundo enjuagado con
agua clorada

Escurñdo

lransporle a la llenadora

2h

30 seg

30 seg

15 seg

1 min

5 seg

.Ad¡ción de azúcar

Adición de esencias

Filtración

Llenado

Tapado e ¡nspecc¡onado

Sellado

Et¡quetado

Embalado (1 caja)

Almaceoado (1 caja)
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1.5 Organización y admínistración.

Licor Agroindustrial tiene su organización representada en el

organigrama de la figura 1.4, no explicito, aceptado de manera

informal por la administración y cieducido por observación

Figura 1.4. Organigrama de Licor Agroindustrial.

Como se puede apreciar es un organigrama de poca ccmplejidad,

donde el gerente actúa sobre el asistente de gerencia y directamente

sobre ios vendedores, manteniendo un contacto más cercano con el

ciiente. El asistente de gerencia hace el papel de un jefe de

producción, ayr.tda en la logistica y controla las actividacjes dei

supervisor y Ia secretaria, cuya obligación es atender las llamadas

telefónicas, pagar ai personal y llevar un registro de ingresos y

egresos, requisito que exige el Servicio de Rentas lnternas a las

empresas cuyos ingresos brutos anuales no superan ios cuarenta mil

G erent3

Asistente
de gerencra

SecretsliaSuperv¡sor

ChoferVendedcres Personai de
producción

dólares. El supenuisor controla el prcceso en planta, informa las
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cant¡dades producidas, los requerimientos de materiales y a menudo

coopera con el personai en los trabajos de producción. El supervisor y

la secretaria también e1ecutan otras actividades, co!1'ro contactar a los

clientes para conocer sus existencias, hacer cobros, motir¡ar al

personal, etc.

La logÍstica es la labor principal del gerente que, en coiaboración con

el asistente cje gerencia, tiene que velar por mantener un flujo

continuo de material y producto terminado para responder a las

necesidades internas (prodLrcción) y externas (clientes). Uno cje los

problemas más comunes es ia falta de materia prima (rotación de

inventario elevada) por la compra de cantidades apenas suficientes

para entregar un pedido determinado. En este caso, la secretaria y el

supervisor mantienen al asistente de gerencia al tanto del inventario,

la producción y los costos, pero en la realidad no hay una

comunicación oportuna ni los procedimientos adecuados para evitar

ios problemas de aprovisionamiento de materiales

La prioridad de la administración se mantiene en las ventas, I'io hay

misión, visión ni objetivos claros a codo, rnediano ni largo plazo. Las

presiones Iegales, inspecciones municipales, permisos de salud, etc

se cumplen como obligaciones para seguir funcionando, no como una
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mejora organizacional. La interpretación del compoñamiento del

mercado, que aparentemente favorece a otros licores, es incorrecta,

cr-rando los problemas intelnos, como la falta de servicio,

organ¡zación, promoción, publicldad, ventas, instalaciones y la calidad

del producto en si, son grandes desventajas que no son tratadas a

fondo

El supervisor y la secretaria cumplen su labor bajo muchas

limitaciones, entre ellas ia falta de inversión en la mejora de las

instalaciones, la falta de materiales y la falta de apoyo que reciben de

sr"rs superiores cuando toman la iniciativa. En el nivel inferior, donde

está el personal de planta y ei chofer, existe un clima de insatisfacción

iaboral y pesimismo; además, ei salario es pagado a destiempo por la

baja producción, y por consiguiente la rotación es elevada.

Los vendedores actúan con más libeñad, reciben un fuerte respaldo

inicial, pero progresi,ramente decaen: no se efectúa una buena

planeación de los recorridos para aprovechar mejor las salidas, y los

cobros son defic¡entes. Muchas veces reciben quejas del producto

porque no facilita las ventas. Las demoras en la entrega tamb¡én

ocasionan pérdidas de los clientes; íinalmente el vendedor se retira

dejando una cartera impaga.
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El chofer maneja una camioneta de la fábrica, cabina sencilla, que

puede trasladar hasta 60 cajas. Su kabajo consiste en llevar la

mercaderia a los clientes, traer los materiales y colaborar en planta

como un hombre más de producción

Actualmente, el personal de planta comprende:

Dos o tres personas que lavan y enjuagan las botellas

Un llenador que se encarEa de colocar y retirar las botellas de la

máquina llenado ra,

Un tapador.

Un sellador.

Uno o dos etiquetadores.

Un embalador

Total: 7 a 9 personas que se éncargan del realizar el proceso de

fabricación

Las actividades no siempre se efectúan s¡mLrltáneamente. Cuando

hay botellas y falta alcohol, se paraliza parcialmente la producción

porque los lavadores siguen trabajando hasta terminar las botellas

disponibles en la tjna de lavado iacti';idad que les puede tomar todo el

dia); ocurre lo mismo con la talta de etiguetas, cajas u otro



componente del producto, haciendo la producción por partes con lo

que haya a la mano hasta terminar el pedido

La empresa no tiene una respuesta ágil frente al cambio, mientras que

ia competencia se supera constantemente en mejoras al producto y

serv¡cio de atención al cliente. Los precios de la competencia no se

revisan con la debicja prontitud, pero principalmente no se ofrecen

mejoras significat¡vas para que el cliente tenga una mayor preferencia

por el producto. Los esfuezos por tecnificar el proceso han sido casi

nulos. Los camb¡os en los costos producidos por variaciones en los

precios de la materia prima no son actualizados con tiempo, llevando

a lamentables pérdidas que se solucionan aumentando el precio del

producto. No existen indices financieros ni indices de productividad.

Los controles sanitarios, las inspecciones municipales y bomberiles

dejan informes con muchas recomendaciones. Sorteando todos estos

problemas, la fábrica se ha mantenido funcionando y ha logrado que

su producto se venda en aigunas provincias. La tabia 3 muestra el

diagnóstico estructura¡ interno (2).
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Tabla 3. Diagnóstico estructural ¡nterno.

Aspectos

Físicos

Obs en,ac iones

OesequlliUlc entre rapaciOaA y demanda

lnstalaciones deficientes en utilización del espacio e

infraestructu ra.

No existe una poiítica definida de inventarios.

Poca tecnologia vs. alta mano de obra.

lntegración vertical parcial hacia abajo, presentando

situaciones de cruce de canales con precios distintos.

Red de distribución difusa con poca retroalimentación

AIta dependencia de las ex¡stenc¡as de los proveedores
l

de alcohol y esenc¡as.

r¡É¡E¡¡lÚ¡
cts - ESPOI*

Ad rnin istrativos

Pocos niveles verticales que favorecen la comunicación.

Las tareas no están formalmente definidas,

desvaneciéndose los límites de ia responsabilidad.

Alta integración por la concentrac¡ón de las activiclades l

administrativas en pocas personas.

Alta centralización de las decisiones en el gerente.

La información fluye cie abajo hacia arriba. No hay

comunicación de objetivos ni resultados a ni,¡eles

inferiores.

Demanda estable, cuando la demanda total cie licores

nacionales ha estaCo en aumentc Cesde la Colarización.

Los procesos son simples, sin aplicación de tecnologias

admi nistrativas avanzadas.

Lentitud ante los cambios del entorno.

No existen rnecanismcs para ia mejora contlnua.
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Continuación del diagnóstico estructural interno.

i El conocimiento destaca como base del poder.

Poca tolerancia al conflicto.

Poca o ninguna capacitación.

No se fomenta ia premiación por desempeño, que

acompaña a la falta de índices de productividad.

No se cumple puntualmente el pago de los sueldos y

salarios, provocando malestar y rotacrón,

Poco compromiso del personal hacia ia empresa.

Exceso de delegación sin contar con el personal idóneo

o capacitado.

Poco control de las actividades, con orientación hacia t

. los resultados en lugar cie los medios.

Estilo de liderazgo informa! con orientación hacia las

actividades.

El rol del supervisor está dir¡gido correctamente hacia el I

apoyo al personal y no como coaccionador. 
,

Necesidad de un nr.revo liderazgo con conocimientos

integradores.

, El personal administrativo tiene rasgos positivos de

perscnalidad que pueden ser aprovechados por el

nuevo líder.

No se util¡zan ind¡ces financieros.

No se cumple a conciencia la regla: deildas a corto

plazo para financiar activos corrientes y deudas a largo

plazo para financiar activos fijos.

La recuperación del capital es lenta por los

incumplimientos de los clientes y el fÍo excesivo-

H uma nos



Continuación del diagnóstico estructural interno.

La empresa es de carácter personal, natural, no juridica.

Cumple con los requerimientos legales mínimos.

No mantiene una estricta disciplina para renovar

Legales oportunamente todos sus permisos.

Por tratarse de una fábrica de licores, debe pagarse el

impuesto a los consumos especiales (lCE), que reduce

el margen de utilidad.
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1.6 Ambiente de la empresa.

El ambiente comprende dos niveles: macro y micro. Para el marketing

(32), el nivel macro incluye tocjos los factores que en gran medida no

son controlados por los directivos de ia compañia; éstos son

demografia, condiciones económicas, factores sociales, politicos y

legales, tecnologia y competencia. En ei microambiente están los

ciientes, los proveedores y los ¡ntermediarios de marketing o canales

de distribución. El enfoque economista menciona los cios aspectos

como microeconomia y macroeconomia, con claras cjiferencias sobre

el enfoque de marketing. El enfoque estructural amplía esta división

del ambiente en: pais (macro), sector indurstrial y empresa (micro) (2)

Finalmente, otro concepto del ambiente hace alusión al resultado de la

¡nteracción del clima y la cuitura organizacional, destacando la

infiuencia de ios recursos humanos en una empresa determinada

Cada uno de estos enfoques enriquece el estudio de la situación

actual, pero por razones de simplicidad se tomará el enfoque de

marketing. sin que esto signifique descañar otras contribuciones que

puedan realizarse posteriormente
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'l .6 ,Ambiente de la empresa.

El ambiente comprende cjos niveles: macro y micro. Para el marketing

(32), ei nivel macro incluye todos ios iactores que en gran medida no

son controlados por los directivos de !a compañia; éstos son:

demografia, condiciones económicas, factores sociales, politicos y

Iegales, tecnologÍa y competencia. En el microambiente están los

ciientes, los proveedores y los intermediarios de marketing o canales

de distribu¡ción. El enfoque economista menciona los cjos aspectos

como microeconomia y macroeconomía, co¡ claras ciferencias sobre

el enfoque de marketing. El enfoque estructural amplia esta división

del ambiente en: pais (macro), sector industrial y empresa (micro) (2)

Finalmente, otro concepto dei ambiente hace alusión ai resultado de la

interacción del clima y la cultura organizacional, destacando ia

r{tc¡!r'utE¡r
ClB. EgP0t infiuencia de los recursos humanos en L¡na empresa determinada

Cada uno de estos enfoques enriquece ei estuciio de la situación

actual, pero por razones de simplicidad se tomará ei enfoque de

marketing, sin que esto signifique descartar otras contribuciones que

puedan rea¡¡zafse posteriormente
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Macroambiente.

Demografia.- De acuerdo a las proyecciones del Censo de la

Población realizadas por el INEC (18), el Ecuador de 12'090804

millones de personas tiene porcentajes de 49,6o,ó y 50,4% de

población masculina y femenina respectivamente. El tamaño del

mercado masculino se reduce consrderando edades entre 18 y 54

años (no se cuentan menores ni personas de la tercera edad), lo que

deja un número aproximado de 3,5 millones de clientes masculrnos

potenciales en el pais. Este número se duplicaria incluyendo a las

murjeres, sin embargo, hay factores no demográficos que reducen

bastante el tamaño dei mercado femenrno, más que el masculino,

como la abstinencia alcohólica, las preferencias por otras bebidas o

productos sustitutos, y otros factores sociales que lo incrementan pero

menor grado, como problemas familiares y atracciones hacia

modas generadas por ofensivas de marketing

Condiciones económicas.- En el modelo económico dei Ecuador, uno

de los piiares fundamentales es la moneda dura, junto con las

finanzas públicas sanas y la competitividad (8). Actualmente, ei pa¡s

parece superar con éxito la peor crisis económica de sr¡ historia

cuando la dolarización se ha presentado como la tabla de salvación

Aunque todavía no hay una verdadera reactivación del sector
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industrial, se ha Iogrado una buena estabilidad macroeconómica

gracias a la dolarizacion; además, el riesgo país ha disminuido

incrementando Ia confianza de los inversionistas extranjeros y el

precio de los bonos globales, cont¡núan los acuerdos con el Fl\lll

(Fondo l\ilonetario lnternacional) y se sigue fortaleciendo la

estabilización económico - financ¡era

Factores sociaies, politicos y legales.- Las imitaciones ilegales de licor'

y okas bebidas alcohólicas son comunes con la elaboración en Írio,

aunque los compraclores no aceptan fácilmente las imitaciones de

mala calidad. El sector productivo se mantiene a la expectativa de las

leyes que impulsen el desarrollo de la industria, pero existen grandes

desacuerdos politicos que dificultan el progreso; por esta razón, se

producen movilizaciones populares que terminan aiterando las

actividades normales del comercio nacional. La calificación de

Ecuador en corrupción como uno de los paises más afectados a nivel

mundial muestra una enorme debilidad que debe ser atacada por el

estado con educación masiva, premiación al clesempeño intachable y

saneamiento de los malos elementos, especialmente en las

instituciones públicas; estas medidas, los ajustes estructurales para

poner en claro las reglas del juego que rijan la Íelación empresa -
pais, y los consensos politicos que introduzcan elevadas politicas de
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estado como compet¡t¡vidad y honestidad, son algL¡nas de las

acciones a tomar más ¡mportantes para la superación de los

problemas ecuator¡anos (28)

Tecnologra.- Especialmente accesible a las grandes industrtas por los

fuertes capitales que éstas manejan; no ocurre asÍ con los pequeños

empresarios que tienen menos ¡nversión en tecnologia y mayores

gastos de mano de obra. La automatización de las líneas de

producción con modernos sistemas computarizados de control

otorgan una ventaja competitlva real a ios productores lico¡'istas, sin

embargo sr.r sola adquisición no garantiza ia demancia del licor; hay

formas alternativas cie producción que son mucho más económicas y

pueden mejorar la productivtdad, ias cuales se usarán en este trabajo.

En generai, la tecnologia de los sectores conexos ayuda a la

obtención de materiaies de buena calidad que se utilizan para la

composición del producto, E.l personal joven, bien capacitado en las

universidades técnicas, es una fortaleza que no es expiotada Io

suficiente, igual sucede con ei potenciai investigador de cuaiquier

profesional. La cooperación entre empresas y universidades debe

acentuarse realizando agrupaciones geográficas, que con Ia

orientaclón del estado, desarrollarán mejores tecnologias de

producció n (26)
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Competencia.- Los licores mejor posicionados en el mercado a nivel

nacional son: Trópico y Cristal. Su liderazgo está especialmente

orientado por estrategias de diferenciación; sin embargo, en

parroquias urbanas y rirrales hay otros tragos fueÉes que llegan a

predominar, como Caña [t/lanabita o Zhumir, apoyados CN SUS

estrategias de segmentación geográfica y diferenciación de marca, y

otros como Pedrito, Rey Coco, Cañón, etc., denominados "populares"

por sus precios más bajos, que destacan en sus mercados nicho o

cajón. Los fabricantes de licores populares fundamentan su estrategia

en los bajos costos de producción. Las condiciones del mercado son

distintas para los competidores, detectándose var¡as situaciones que

corresponden a supuestos de competencia perfecta, competencia

monopolistica y oligooolio (19). Al nivel de las empresas con mayor

participación en el mercado se presenta un oligopolio, dado el númei'o

reducido de fábricas que ejercen liderazgo y la firerte influencia de sus

estrateg¡as sobre los demás competidores. Cuando se reduce la

participación de la empresa, las condicrones cambian hacia irna

competencia peÉrecta. Esta división se produce por el descenso

brusco de! precio, la presencia de fábricas pequeñas en mayor

número y la poca influencia que unas ejercen sobre otras,

especialmente por sus radios de acción redircidos, En el ambiente de
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los licores populares también hay rasgos de competencia

monopolística generados por la muy deseada, aunque no tan

extendida, lealtad a la marca de alguinos clientes. Estas condiciones

impiden que los miembros pertenecientes al oligopolio,

competencia pedecta y monopolistica se disputen los clientes. Como

la deslealtad a la marca está más generalizada, existen cruces entre

un mercado y otro, lo cual es caracter¡stico de este sector industrial

Los productos sustitutos como aguarciientes, vinos, cervezas y otros

liquidos alcohólicos también iní¡uyen filertemente en la reducción del

consumo de licores; estas bebidas y las no alcohóllcas (colas, jugos,

agua, agua mineral, etc.) integran todo el conjunto de sustitutos de los

licores. Para captar nuevos clientes, las estrategias de marketing

deben crear el deseo cie compra del prodlrcto usando atractores

psicológicos y evitando (en lo posible) herir susceptibilidades

Los licores o aguardientes importados ocupan una peqlleña parte del

mercado, ya que sus precios son elevados frente a los productos

nacionales por las protecciones arancelarias. Los permisos que

exigen ios regiamentos internos para los productos extranjeros

tamb¡én se transforman en barreras de rngreso al mercado

eciratoriano. Las bar¡eras para nuevos competrdores internos están
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mayormente relac¡onadas con la experiencia (24); aunque las

econom¡as a escala y las necesidades de capital también obstaculizan

los nuevos ingresos, la falta de conocimientos empir¡cos en la

industria licorera nacional es fundamentai, a tal punto que no es

garantia de éxito para una empresa madura, fabricante de bebidas

alcohólicas con calidad de exportación, sii ingreso con una nueva

marca de licor, respaldada por fuerles gastos promocionales para

competir a nivel nacional-

Microambienie

Clientes.- El mercado de las bebidas alcohólicas (consicjerando 3,5

miiiones de habitantes en el Ecuador) tiene un comportamiento

orientado al consumo por temporadas, siendo las más iuertes la

temporada de piaya y los úitimos meses del año por Navidad y Año

Nuevo (ciclo etilicox22). En ias fiestas, la demanda aurnenta junto con

la promoción de ventas de las bebidas alcohólicas. especialmente de

las cervezas, que produce un efecto dominó afectando a ios productos

sustitutos (licores, aguardientes, vinos, etc.). Durante el periocjo de la

dolarización se ha visto un mayor incremento del consumo de licores

nacionales vs. importados por la reducción del poder adquisitivo del

consumidor, originando la reorientación de sus ccnsumos hacia

alternativas menos costosas Ei mercaoo también tiene una
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caracteristica s¡ngular que es lá deslealtad a la marca; ésta puede ser

aprovechada por ios productores que en poco tiempo llegan a tener

participaciones ii"nportantes desarrollando una buena estrategia de

marketing; sin embargo, también es contraproducente a largo plazo

cuando ingresan nuevas marcas o se producen ataques por

competidores existentes (fabricantes de licores o sust¡tutos): el

resultado es un gran poder de negoc¡ación del cliente, porque de su

aprobación depende que el producto ingrese y se posicione en el

mercado.

Las porciones de participación de los competidores son nombradas

según sus porcentajes correspond ientes al mercado totai. Son

d.ÚltfÜl a Segmentos, si acaparan más del l0oó del mercado total
68 - XSPOL

Nichos, si el porcentaje está entre el 5 y '1 00,6

Encajonados, si tienen menos del 5%

El mercado encajonado con el cual ha trabajado Licor Agroindustrial

está integracio por el consumidor popular de clase medla baja y baja,

maycritar¡amente rnasculno, incluido en su radio de acción de ventas.

Para determinar el tamaño del encajonado se usan el promedio de la

producción semanal (200 cajas) y las caracteristicas generales de

consumo de los clientes, comc cuántas botellas se toman en un día y

a
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cuántos dias de la semana ingieren bebidas alcohólicas

Generalmente, con una botella pequeña (caminera) es suficiente para

que un individuo entre en estado etilico y cubra su demanda del dia

Los días que siempre presentan más consumo de licor son los viernes

y sábados. Haciendo un cálculo simple con estos datos, es posible

afirmar que existen aprox¡madamente 2.400 clientes asiduos al

consumo de licor Super Coco. EI porcentaje de participación

correspondiente al mercado total de 3'500.000 clientes potenc¡ales es

inferior al O.O7oh, lo que define a un .típico encajonado. Las

preferencias de los clrentes de Licor Agroinduskial se verán con más

detalle en la encuesta de satisfacción del cliente (ver 3.1)

Proveedores.- Las materias primas que forman parte ciel producto son:

agua potable, alcohol etilico rectificado extraneLrtro, azúcar bianca o

refinada, saborizantes y aromatizantes permitidos, botella de vidrio,

tapa plástica, etiqueta, sello plástico, caja de cartón corrugado y

goma blanca. Algunos proveeciores tienen mayor poder de

negociacion que otros por ia escasez e impodancia de su producto

En el capÍtulo tres se amplía el tema cie los proveedores (ver 3.6)

Agua: El sistema de aprovisionamiento de agua potable de la ciudad

de Guayaquil no es suficiente para garantizar la pureza del agua que
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llega a través de las tuberias. Para ello hay varios métodos de

purificación que se evaluarán más adeiante

Aicohol: El alcohol potable que se usa en los licores puede obtenerse

por métodos propios o a través de fábricas especializadas en su

eiaboración que ayudan a reducir los costos de los fabricantes de

licor. Ei sabor y aroma del licor dependen de la calidad dei alcohol

utilizado. Ei alcohol debe tener el respaldo de jos análisis quimicos

realizados por el proveedor; sin embargo, ésto no exime de

responsabilidad al fabricante de Iicor para verificar ia calidad del

alcohoi

Azúcar.- Los '¡endedores mayoristas distribuyen azúcar que viene en

fundas o sacos desde los ingenios azucareros; también se puede

obtener azúcar comprando las fundas que se expenden al por menor

en las tiendas rr en los mercados

Saborizantes y aromatizantes.- Hay esencias que otorgan al producto

olores y sabores de coco, piña, limón, mandar¡na, Ltva, naranja, etc.,

oirec¡endo Ia posibilidaci de lanzar otros licores de sabores diferentes

que sean del agracio del cliente. Empresas especializacias en la

elaboración de las esencias estimulan al comprador con muestras

gratu¡tas que favorecen la realización de las pruebas
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Botella.- [\¡'luchas empresas proceden a reciclar los enrrases

comprándolos a sus propios clientes. Los recicladores son

proveedores ¡mportantes para las fábricas en general. La limitación

del reciclaje consiste en la prohibición al uso de botellas de vidrio

patentadas

Tapa.- La diferencia entre la tapa metálica y la plástica está en la

presentación y la durabilidad. En el medio existen muchos fabricantes

de productos piásticos que pueden ofrecer buenas alternatit¡as para

reducir los costos porque las tapas metálicas son más caras, sin

embargo es necesario comprobar la opinión del cliente sobre sus

preferencias por medio de la encuesta.

Etiqueta.- El ade y la impresión de las etiquetas son realizadas por

empresas especializadas en artes gráficas. Al diseñar la etiqueta, hay

que considerar las normas ecuatorianas que se refieren al contenido

de las mismas para no incurrir en faltas legales

Sello o seguro plástico - Se trata de una lámina de plástico semirigido

qLre se adapta al contorno de la tapa y cuello de la botella. Esta

seguridad ofrece al cliente la garantia que el contenrdo del producto

ha permanecrclo inviolable desde la fábrica hasta sus manos, Hay
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fabricantes espec¡alizados que se encargan de vender estos sellos a

precios muy convenientes

Caja.- El reciclaje de cajas o planchas de cartón para armar las cajas

es una buena aiternativa, pero, en este caso, es mejor cornprar la caja

nueva a cartoneras que realizan todas las actividades de corte e

impresión. El resultado es ia excelente presentación del producto y Ia

posibiiidad de ofrecerlo a un mercado más exigente

Goma.- La goma que se utiliza en la producción es la goma blanca

normal, pero se pueden utilizar otros tipos de goma que tienen

mejores propiedades de consistencia, fluidez y rapidez de secado.

Esta goma se compra directamente a las fábricas que ofrecen una

buena variedad de precios, según su ca!idad

Canales de distribución.- Hay dos tipos de intermediarios:

1) Compañias mayoristas y minoristas.- Los puntos de venta

comprenden: despachadoras mayoristas, m¡nimarkets, tiendas,

centros comerciales y ventas al menudeo en cualquier región del

pa rs

2) Organizaciones íacilitadoras que prestan servicios, como agentes

(ernpresas especializadas en ventas y promocion), transpoite y
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almacenamiento.- El transporte de Ia mercaderia de Licor

Agroindustrial se hace por via terrestre. La contratación del sen¡icio

depende de la distancia, seguridad, urgencia y costo. En

terrninologia de fletes se pueden presentar los siguientes casos

(29)

En el Iugar de partida (free on board o libre a bordo).- El

comprador paga el costo de transportación desde el lugar de

origen, indica la modalidad de transpoúe y la ruta, y asume todos

los derechos y responsabilidades de la propiedad mientras la

mercaderia está en trá nsitó

En el punto de destino.- El vendedor paga el costo de transpoi'te

desde el lugar de origen, indica la modalidad de transporte y la

ruta, etc

En el lr.rgar de paftida, igualado con el punto de destinc.- El

comprador asume todos los derechos y responsabiiidades de la

propiedad mientras ia mercancia está en tránsito e indica la

modalidad de transporte y ia ruta, pero el vendedor paga el costo

de transportación

Generalmente, los prodlrctos permanecen almacenados en las

instalaciones del transportador hasta que el cliente ios retira

ffi . ESPoI



CAPITULO 2

2. REPLANTEO ESTRATÉGICO.

2-1 Misión, visión y vaiores.

La organización debe estar c¡mentada sobre preceptos claros que son

definidos en la visión y la misión. Antes de expresar los nuevos

preceptos, es impoftante Teconocer que la misión implÍcita que tenÍa Ia

empresa era sobrevivir y generar utilidades. Las consecuencias de las

decisiones tomadas por la administración han llevado a la empresa a

la situación act¡.ral, con grandes ineficiencias organizacionales que se

traducen en resr¡ltados negativos. Una de las debilidades se

encuentra en el producto que no ofrece ningún beneficio por su

consunro, aúrn si este fuera de buena calidad, porque en realidad

ocasiona un perjuicio para la salud. La industria de bebidas

alcohólícas ha superado en paite este obstáculo creando un eslogan

como: "la calidad es nuestra responsa bilidad, la cantidad es sr"r



responsabilidad"; de este modo cambia el sentido de promotor de

consumo sin responsabilidad por la de "fabrtcante de productos de

ca¡¡dad para consumidoles que tienen libre albedrio"; sin embargo, no

deja de ser un papel muy dificil por Ia carga social que produce,

Desde el punto de vista ético, el autor de este trabajo rechaza el

consumo irresponsable de cualquier tipo de bebida alcohólica, pero

asum¡rá la responsabilidad profesional de llevar a cabo la mejora

competitiva de la empresa como entidad productiva que aporte con el

pago de todos sus impuestos (ajustándose al marco legal) y genere

puestos de kabajo

Antes cie declarar la visión y la misión es necesario definir el mercado

objetivo por medio de la segmentación, que inciuye variables de

producto, consumidor, canales de distribución y ubicación geográfica

del comprador (25). Los parámetros del mercado original, como lico¡'

de precio bajo, consumidor de clase media baja y baja entre 1B y 64

años, mayoritariamente masculino, serán conservados. La nLreva

perspectiva de crecimiento a largo plazo será a n¡vel nacional, tendrá

como puntos de ventas a las licorerias y minimarkets, con total

delegación de la distribución a los mayoristas; el precio inch-rirá las

mejoras al procucto manteniéndolo en la categoria de licor popuiar. La
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meta con la calidad propuesta apunta hacia el liderazgo de ese

seg mento.

Declaración de ia visión y la misión:

Visión.- Posrcionar la imagen del producto como el mejor iicor popular

en todas las regiones del pais

i\ilisión.- Proporcionar licor al gusto del consumidor de clase media

baja y baja ai minimo costo.

Los '¡alores seleccionados para la empresa son: amabilidad,

responsabilidad y eficiencia. Estos valores reflejan la voiuntad de la

alta administración en preferencia a otros que, aunque no explicitos,

también estarán innrersos en las actividades de la empresa

(realización, perseverancia. compromiso, etc.). Los valores deben

desarrollarse sobre cuatro pilares (3): clientes, propietarios,

empleados y otros grupos significativos (comunidad, proveedores,

distribuidores y competidores)

Amabilidad

Clientes: Seruir al cliente con corlesia, capacitando a los

repi'esentantes de la fábrica en relaciones interpersonales
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cualquier relac¡ón que establezca la empresa

Responsabilidad

Clientes: Comunicar el mensa.je de perjuicio para la salud por el

consumo de bebidas alcohólicas en todos los anuncios publicitarios

y eventos promocionales. Desarrollar la calidad del producto en el

pr0ceso

Propietarios: Proporcionar informes completos. Resolver problemas

Propietarios: Tratar al empleador con la mayor educación

manteniendo el decoro en las actividades personales (por parte de

los empleados)

Empleados: Tratar con cortes¡a a todo el personal de la fábrica,

atendiendo sus inquietudes con la infcrmación que necesite y dar

retroalimentación a su desempeño en el momento oportuno (por

pa rte del empleador)

Otros grupos significativos: Actuar con política y diplomacia en

v aportáI ideas para mejorar el desempeño de la fábrica. Acatar las

disposiciones del trabajo

Empleados: Recompensar puntualmente a los empieados de

acuerdo con su rendimiento. Alentar sus ideas de mejoramiento y

llevarlas a cabo. Construir una infraestrr.rctura que optimice el

ambiente de trabajo
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Otros grupos significativos: Cumplir todos los requerimientos

legales y los compromisos contraidos

Eficiencia

a Clientes. Resolver inquietudes del cliente en el menor tiempo

posible (rapidez de reacción)

Propietarios: Proporcionar la rentabilidad exigida con baja

rnversron

Empleados: Comunicar a los empleados los resultados de las

actividades de la empresa en tiempo real.

Otros grupos significativos: Establecer medios efectlvos de

ér conlr¡nicació n aprovechando la tecnoiogÍa
@.!§Pot

La matriz del Boston Consulting Group (28) es un gráfico que ayuda a

visualizar en forma general los movimientos y la posición que

pretende lograr la empresa; también se utiliza como herramienta

principal del análisis de portafolio trabajándola en una escala

semilogaritmica y cuantificando sus ejes. La figura 2.1 muestra la

matriz con los ejes "padicipación en el r¡ercarjo" y "crecimiento de la

demanda". Actualmente Licor Agroindustriai se encuentra en ia zona

de "pesos muedos" pero con la aplicación cie ias estrateg¡as a corto y

largo plazo espera pasar a la posición de "dilema" y finalmente a la de
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"estrella' en su segmento de mercado. La matriz modificada BCG que

aparece en la figura 2.2 representa la visión financrera de la

planificación estratégica. Sus ejes son la "tasa de rentabilidad" y la

"tasa de inversión". La consigna de la administración estará en

mantener la inversión baja y obtener una tasa de rentabilidad alta,

moviéndose de la posición de "peso muerto" a "vaca lechera".
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2.2 Análisis de FODA.

El análisis de FODA o DOFA explora los factores internos (fortalezas,

debilidades) y externos (oportuniciades, amenazas) que iníluyen en la

competitividad de la empresa. A continuación se expondrán los

O po¡tunidades

El uso de lnternet que permite el acceso a un enorme banco de

información, enriquece las conrunicaciones y agiliza las actividades

de compra y venta

La reconstrucción de la via a Daule en Conde se ha concentrado el

parque industrial de la región.

Crecimiento extr¡nseco por redr.rcción de las tasas de interés

ciola rizadas

Amenazas.

lncursión de nuevos competidores nacionales (o movimientos de

a

redespliegue en los actuales) que ofrezcan calidad y precios bajos

Eiiminación de barreras arancelarias, devaluación de las monedas

de los paises de la región e incursión de la competencia

internacional con precios de rompimiento

Nr¡evas imposiciones triburtarias o elerracion de las actuales

53

faciores externos.
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La deslealtad a la marca es un problema que todos los licoristas

enfrentan cuando nuevas marcas ingresan en el mercado. La

deslealtad a la marca puede ser considerada como Lrna

oportunidad cuando se inicia la penetración en el mercado, pero a

largo plazo se convierte en una amenaza

Robos e imltaciones por estafadores y espias. Todas las estafas y

las imitaciones deberian ser sancicnadas por medio de la

normativa legal existente, pero las evas¡ones persisten porque falta

mayor aplicación y respeto a la ley

Histór¡camente, el Ecuador ha sido un país caracterizado por su

inestabilidad politica y económica. La dolarización no será la

solución definitiva para el futuro del pais mientras no se impulse al

sector productivo ni se mejore la administración de los recursos

nacionales procurando desarrollar ventajas competit¡vas

Factores lnternos:

CTB. ESFOL

La indr-rstria del licor se caractenza por su relativa estab¡l¡dad en

tienrpos de crisis económica. Los clientes difieren en sus

caraterísticas demográficas, pero coincrden en qure la crisis no les

impide ingerir bebidas alcohó¡¡cas

Proceso de elaboración en frio de bajo costo,



Debilidades.

Beneficios gue el producto ofrece por su consumo.

Alta elasticidad-precio de la demanda (gran sensibllidad por

a Localización entre dos vías de acceso rápido, como son la Vía a

Daule y la Perimetral, además de la cercanía a la intersección

Perimetral-Via a Daule-Juan Tanca Marengo.

El reciclaje de materiales para la disminución de costos

cambios en el precio).

Falta de planificación para el futuro de la empresa, acompañada de

una mala organización.

lnfraestructura y calidad deficientes con poca tecnología

administrativa y operativa.

Calles de la lotización en mal estado.

Una vez establecidos los factores internos y externos se procede a la

elaboración de la matriz de FODA (tabla 4). En esta matriz se

comparan los factores para encontrar estrategias que perm¡tan

aprovechar las venta¡as y rninrmizar las desventaias descubrertas en

el análisis. Las estrategias anotadas dan una visión a priori para el

replanteo y el proceso de diseño que se desarrollará en los siguientes

capitulos.
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Tabla 4. Matrlz FODA

.Buena demanda delproducto aún
en época de cris¡s.
"Economla del proceso.
lcercanla a importantes vias de
acceso.
*Recldaje.

'Be¡lefcio d6 consumir el produclü.

'Dernanda elásüca.
*Deslmttad a h mErca.

'Falla de organizac¡ón y planificación
Tecrplogla y cal¡dad delicientes.
'Cafles de la lotización en mal eshdo

lntemet
nReconstucc¡ón de

la vla a Daule

'Apalancám¡ento
financiero por
endeüdam¡entó.

'OelegBr las actü&des (k verla y
d¡stribución proporciona ndo ápoyo
loglslico para centrar el eluer¿o
en los procesos ¡ntemos.

*Erfasis de tr inversión en el

meirram¡erfo de los proceaos,
servic¡o e irfraestuclura.

'Equi$brar h rehción riesgcbenefic¡o
del proyecto.

*Movim¡eñtos de los

comp6tidores
nacionales.
rcalda de barreras
arancelarias.
*lmpuestos.

'Robos e imit¿c¡ones
'Ries

'RedJc¡r los costos operaüvos con
economlas a 6scala.
'lncenlivar d rec¡chle de caias y
botslhs del producto por parte de
los d¡stibúdoras

*Buscar represenblividad, hacer
relaciones públ¡cas y aprovechar los
nexos polllicos.

'Mantener h inversión ba¡a para la
aplicac¡ón p'áclica de un diseño
realista.
ventas con énfasis en marketing
direcio.

wFfrry

ffi
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2.3 Estrategia de negocios.

Ser competitivo requiere aprovechar o crear ventajas competitivas

Las ventajas competitivas se clasifican en estructurales y funcionales

(28). Cuando una ventaja ya existe en el ámbito interno o externo de la

empresa, se trata de una ventaja estructural, por Io cual hay que

detectarla y aprovecharla. Si la empresa reaiiza una actividad que le

permite crear una ventaja competitiva, ésta es funcional. Las

implicaciones de explotar una ventaja estructural, manejando

. aspectos físicos, administrat¡vos, humanos, fi.nancieros o legales, son

tan importantes como crear una ventaja funcional; incluso, la una

puede llevar a la otra. La ventaja funcional también puede crearse

haciendo uso de dos criterios relacionados: valor y prodirctividad

El valor de un producto para un deterrninado cliente es el precio que

él está dispuesto a pagar (25), y la diferencia positiva entre el valor

percibido y el precio real motiva su deseo de compra. Diseñar el

producto de acuerdo a las necesidades del clrente (capitulo 3), más el

posicionarnrento que se logre por medio de una correcta

segmentac¡ón y diferenciación, hacen que el 'ralor perc¡bido sea

mayor. Según Mrchael Porter, las estrategias genéricas de lrderazgo

en costos, diferencración y especialización en un segmento harán
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más competit¡va a la empresa que opte por una de ellas (24). la

figura 2.3 muestra las tres estrategias genéricas de Porter.
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Figura 2.3. Estrategias genéricas de Porter (24).

Licor Agroindustrial orientará su estrateg¡a de negocios hacia la

espec¡alizac¡ón en un segmento con liderazgo en costos, reforzando

su posicionamiento con precios bajos y funcionalidad del producto, de

acuerdo a las necesidades man¡festadas por los clientes de su

mercado objetivo. Por teorÍa de palancas (28), esta estrategia tiene

un valioso apalancamiento de marketing que otorga a la empresa la

pos¡b¡lidad de aumentar el prec¡o. Aunque parezca contradictorio, es

posible aumentar el precio s¡n salirse de la estrategia general que

consiste en mantenerse dentro de los limites cons¡derados como

prec¡os populares o prec¡os bajos.

I
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El análisis de la cadena de valor genérica de Porter (figura 2.4)

mejora estos resultados.

,\L-Í¡VlD.{DE5

Figura 2.4. Cadena de valor genérica de Porter (25).

La categorización adecuada de las actividades de valor y la

comprensión de cómo una actividad afecta al desempeño o

costo de otra (eslabones de la cadena) ayuda a la explotación y

creación de ventajas competitivas (25). En el capitulo 5 se hará

alusión a la cadena de valor para integrar los procesos de Licor

Agroindustrial.

El segundo crrterio para Ia creación de ventajas funcionales es

la productividad. El concepto de productividad integra eficacia y

eficiencia (27). En términos generales, para ser productivos se deben

alcanzar las metas (eficacia) con la menor utilización de recursos
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La etapas de crecimiento (introducción, crecimiento, madurez y

deciinación), las condiciones del mercado (competencia perfecta o

monopolistica, oligopolio, monopolio, monopsonio) para la empresa,

sus competidores, sustitutos, proveeciores, clientes e intermed¡arios

(eficiencia), s¡n embargo la eficiencia hace mucho más por la

productividad. Productividad puede ser:

a) Hacer lo mismo con menos recursos.

b) Hacer más con los mismos recursos.

c) Hacer más con menos recursos.

d) Hacer mucho más con sólo un poco más de recursos.

Cuando se menciona a la productividad se deben incluir todas las

actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor: por esta razón

se destinaron capitulos para el diseño del producto, el proceso de

,producción, la estructura organizacional, la planta, y el capítulo actual

para establecer las nuevas directrices generales. Los complementan

el primer cap¡tulo de diagnóstico, y el último, que es un pronóstico

financiero sobre la aplicación de los cambios propuestos. Mejorar la

productividad bajo estos conceptos conducirá a mejorar la

competitividad y lograr el objetivo principal de esta tesis; pero, aún

falta un aspecto que cerrará la estrateg¡a general: la capacidad de

participar o salir inteligentemente de un negocio.
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de marketing, sus estrategias ofensivas o defensivas, los ingresos de

competidores potenciales, variaciones del macroambiente, etc., son

factores que condic¡onan a toda la estrategia ennpresarial. La fórmula

para la supervivencia será adaptarse y evolucionar, haciendo énfasis

en el empleo de personal joven y capacitado en los puestos claves, el

mejoramiento continuo y la aplicación de la teoi'ia del juego a la

administración. En la teoria del juego se compite y coopera con todos

los participantes de un mercado (ugadores). Sus elementos básicos

son: Los jugadores, los valores añadidos, las reglas, las tácticas y el

alcance o ios limites del juego (5). Cuando se afecta uno de los

elementos, cambia la posición del participante estudiado, en este

caso, Licor Agroindustrial. Los movimientos incluyen: acceso a nuevos

clientes y proveedores, riesgos compartidos con distribuidores,

estrategias de segmentación y diferenciación, mejoramiento del

producto, diversificación, uso de influencias politicas, etc. No se

descartará la posibilidad de salir del juego, si a futuro las condiciones

se presentan nrejor en otros campos de inversión, previa investigación

de los elementos básicos y las probabilidades de éxito del nuevo

juego. A continuación se detallarán los objetivos estratégicos y

financieros de Licor Agroindustrial, con sus respectirros desarrollos o

movimientos para reposicionarlo en su juego actual.
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2.4 Objetivos estratégicos.

incorporación activa de comp utadoras con maneio de lnternet

para compartir información con rapidez

Fase B (a partir del segundo año del periodc de evaluación financiera,

año 2.004). Adquisición de programas especia¡¡zados que permrtirán

optimizar las tareas del personal de linea. Cuenta compartida de

lnternet para uso del correo electrónico y asuntos de kabajo.

Servicio efecti.¡o (con aplicación de ios resultados de la enct¡esta de

satisfacción del cliente, ver 3.1 )

El trato que percibe el cliente en el servicio, segrJn los datos de la

encuesta al distribuidor, recíbió una calificación positiva (muy buena

en el 800,6 de los encuestados) con preferencia a la atención persona

a persona (70%) sobre la negociación telefónica (30oÁ), por lo cual es

importante Ia capacitac¡ón en relaciones interpersonales de los

representantes de la empresa, especialmenie de quienes integran el

personal de línea y el grupo de ventas, La periodicidad de los

contactos, en opinión del cliente diskibuidor, debe ser mensual (90oá)

para dar más tiempo a vender el producto y realizar más pedidos,

aunque también asocia el tiempo entre contactos con los cobros,

Fase A. Manejo intensivo de programas de Office y conexión en red
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arguyendo ésta como su principal razón para dejar un mes de plazo

entre contactos (300,6). Los compétidores más destacados en atenc¡ón

al cliente fueron Trópico y Cristal con un 1000,6 de preferencia por su

atención rápida y sensible a las necesidades. En cuanto al despacho,

las caracteristicas deseadas del servicio al cliente son tiempo de

entrega corto, que según la encuesta no debe superar los dos dias en

el 1000,6 de los casos. Actualmente el cliente caliÍica el tiempo de

entrega como muy bueno (80oÁ), pero lo ideal será igualar a la

competencia que demora sólo un dia para repartir la mercaderia,

destacando Trópico (70016) y Cristal (30oÁ). La encuesta de

satisfacción del cliente-distribu idor también señaló la necesidad de

llenar el detalle de las facturas por medio de software de computadora

(manifestado por el 70% de los encuestados), especialmente por las

facturas que entrega la competencia. La calificación de la facturación

actual fue de 7Ooh, por lo que se debe mejorar, El despacho se

realizará con la documentación adecuada (notas de pedido, facturas y

guias de remisión, según las normas de facturación del Servicio de

Rentas lnternas). Todo ésto, sumado a una capacidad de respuesta

rápida a las necesidades del cliente por pañe de la fábrica y el grupo

de rrentas, ayudará a la creación de un senricio efectivo (en este caso

efectividad es sinónimo de productrvidacj)
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Destacar la ima en del producto

El mensaje y la imagen que se van a proyectar al consumidor son

factores determinantes para desarrollar una ventaja diferencial, pero

para lograrlo la presentación externa del producto debe ser impecable

Los juegos de palabras y los dibujos caricaturescos son modos de

liamar la atención, logrando un impacto mayor cuando el prodLrcto

tiene una figura representativa. La publicidad panfletaria incluirá

eslogans, la figura humana que aparece en la etiqueta y un poco de

creatividad hr.rmorlstica. Todos los puntos de venta que surgen del

diseño del producto (capítuio 3) también serv¡rán para reforzar su

rmagen

Responsabilidad social

Las fábricas no sólo son una fuente de dinero para los dueños, son

también una fuente de trabajo para ia comunidad, son el mecanismo

que hace progresar a todo un país, pero algunas también son un

dilema ético porqLre generan cargas sociales como la industria de las

bebidas alcohólicas. Resaltando la naturaleza del producto, la ley

ecuatoriana impone el deber de comunicar ei per¡uicio ocasionable al

ingerir licor en exceso: por lo tanto, en la etiqueta del producto, en la

pLrblicidad y en toda actividad promocional se incluirá el mensale de

.t>

advertencia: "El consumo excesivo de alcohol causa graves daños en
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su salud y perjudica a su famil¡a. Ministerio de Saiud Pública del

Ecuador", bien perceptible, para que el consumidor recuerde su

responsabilidad. El cumpiimiento de normas municipales, pago

coi'npleto de impuestos, pago justo y cumplido a los trabajadores,

calidad del producto y otros, serán en conjunto el aporte social que

corresponde a la responsabilidad de ia fábrica

Diversificación y diferenciacrón de oroductos

Existe una amplia gama de licores y bebidas alcohólicas en general

que se pueden elaborar a iuturo en la fábrica. Entre las alternativas

más llamativas están los cocteles, de olor y sabor según Ia esencia

escogida. EI proceso de producción es ei mismo, a excepción de la

mezcla donde se adiciona más azúc y añaden otras esencias y

colorantes permitidos. Otra alternativa consiste en producir licor sin

sabor, como en el caso de Trópico y Cristal, en cuyo proceso

supuestamente no se incluyen las esencias al contenido. Antes de la

introducción de nuevos productos deben realizarse estudios de

mercado, especialmente dirigirios hacia los detección de los vaiores

añadidos que son impodantes en estos segmentos, a íin de conseguir

una mejor cjiferenciación



bb

Expansión selectiva en todas las provincias del pais (con aplicación

La estrategia comercial está elaborada a base de la combinación de

seis p's o mezcla de marketing (32): producto, precio, promoción,

plaza o distribución, relaciones públicas (public relations) y poder

Politico

Producto.- El licor seco y su mercado representan la unidad

estratégrca del negocio. El ciclo de vida dei sector estratégico

comprende las etapas de lanzamiento, crecimiento, madurez y

declinación, que puede extenderse al atrasar la declinación en lo

posible reposicionando el producto con segmentación y

diferenciación. Posteriormente, la introducción de los cocteles

permitirá alcanzar y satisfacer otros gustos para desarrollar el

mercado en un segundo sector estratégico. Los cocteles ofrecen la

ventaja de la variedad, es decir, que se podrán incorporar nuevos y

abandonar los que fracasan

Precio.- De acuerdo a los costos esperados se establecerá un

rendinriento minrmo del 20oÁ del costo por caja como utilidad neta del

fabricante. El costo inicial de fábrica se cornparará con los precios en

el mercado al menudeo para determinar los posibles márgenes de

de los resultados de la encuesta de satisfacción del cliente, ver 3.1).
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ut¡lidad del mayorista y los minoristas; llegando a un acuerdo se fijará

el precio de venta al consumidor manteniendo el eqr-rilrbrio con los

precios populares de ¡a competenc¡a

Los descuentos tendrán las siguientes clasificaciones:

Descuento por voiumen no acumulativo

Caias comprclla§€¡ elpe§ljlle Descuento al recio de fábrica

Categoria 3 t-4v Ning uno

Categoria 2 50-99 minimo 5%

P Categoria 1 100 o más minimo 10o/o

Descuento por pronto pago.- La tercera categoría de pedido (hasta 49

cajas) es cobrada al contado. La segunda y primera categorias

accesarán al crédito. El crédito actual fue calificado como muy bueno

por el 700Á de los encuestados, con un porcentaje mayoritario del 600/o

a favor de un plazo de 30 días para cancelar la totalidad de la Íactura,

cuando los plazos que ofrece la competencia var¡an desde i-¡na

semana hasta 60 dias. Para Licor Agroindustrial, se sugiere un plazo

de crédito de treinta dias. siendo la cuota de entrada el 10oÁ del valor

total. En caso de pago adelantado, dentro de un plazo de 15 dias a

partir del día siguiente de la emisión de la factura, se otorgaria un

cE- ESPOt
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descuento del 2.50,6 sobre el valor descontado por volumen

acumulativo

Descuento promocional,- Renegociación del precio según los

servtctos promocionales del comprador. Variará cie acuerdo a la

importancia del servicio y la posición estratégica clel comprador en el

canai de diskibución. No habrán ventas a "consignación" (pago de la

mercadería hasta que haya sido vendida en parte o su totalidad)

La fijación de precios debe tener en cuenta los costos del flete y el

crurce de mercados con los distribuidores actuales. Los criterios que

se emplearán son "libre a bordo" y fijación de precios de entrega por

zona (32). El primer criterio establece que el comprador paga el costo

de transportación desde el lugar de origen o mercaderia pLresta en

fábrica. El segundo criterio establece que el precio variará tomando en

cuenta la distancia a la que se va a hacer la entrega y el modo de

traspode (ver "plaza" en la mezcla de marketing); éste incluye

absorciones del flete a posteriori, según los descuentos

promocionales

Plaza.- La plaza o ciistríbución será redefinida de acuerdo la respuesta

del mercado y los cambios en la capacidaci de la fábrica. Con el

tiempo, el efecto cie la experiencia, el mejoramiento continuo y la tasa



de crecimiento de la demanda producirán cantidades concretas de

oferta y demanda que deben mantenerse en equilibrio. A medida que

la penetración avance y el producto se haga más conocido se

reforzaá el canal fabricante-mayorista-detallista-consumidor,

eliminando el canal fabricante-minor¡sta-consumidor (ver 4.'l).

Mientras se empleen canales múltiples de distribución (dos o más

canales) hay que tener sumo cuidado en elaborar estrategias

individuales de precios y promoción para cada canal, porque pueden

originarse disputas entre los intermediarios y el fabricante. Las

principales plazas de venta serán las licorerías y mini-markets.

Promoción.- lnciuye venta personal, publicidad y promoción de

ventas. La venta personal establece el contacto directo con el cliente a

kavés del vendedor. La fueza de 'rentas será organizada

principalmente como un grupo externo contratado para efectuar su

actividad independientemente, pero con una responsabilidad

compartida que corresponde a un volumen de pedrdos, ciespacho y

cobranzas (por parte del grupo de ventas), y a una producción que

cubra ese volumen en ei tiempo oportlrno (por parte cie la fábrica). Los

vendedores trabajarán como receptores de ciientes por zona haciendo

ias actirridades que ies fuesen asignadas por el iider del grupo de

ventas. Esta clelegación de ias obligaciones de un depadamento de
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ventas perm¡ten que el personal administrativo de Licor Agroindurstrial

trabaje más en las actividades product¡vas y aporte de una forma más

eficiente al marketing, como definir precios de ventas y promociones,

solucionar inquietudes rápidamente con el servicio al cliente, via

telefónica o lnternet, controlar la facturación, desarrollar estrategias de

penetrac¡ón en el mercado, etc,. en colaboración con el grupo de

ventas, El lider del grLrpo será el responsable de la entrega de los

pedidos reunidos por sus vendedores, el dinero de las cobranzas, los

reportes de ventas, las proyecciones y toda información relevante a su

la bor

La publicidad será negociada con el distribuidor mayorista; se hará en

el ¡ugar de compra orientada a la acc¡ón directa e indirecta

ÉEUfLI
trB. B§POI (estimulación de compra en el tiempo aplicando marketing directo) del

consumidor; alentará la demanda selectiva dei producto en base a su

imagen y se reforzará ccn publicidad cooperativa vertical

(compartición de los costos de publicidad)

La pronroción de ventas cornprende: descuentos en efect¡vo y

descuentos promocronales; exposiciones comerciales en e! pLlnto de

compra (muestrar¡o y afiches): especial¡dades publicitarias y

demostraciones con muestras del producto. Las exposic¡ones
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comerc¡ales son reforzadas con las promoc¡ones que el m¡norista

decida ofrecer, como descuentos por volumen no acumulatirro. Los

clientes consumidores que fueron encuestados consideraron las

promociones maias (63,37o) o pésimas (200,,6), algo muy similar a la

opinión de los clientes distribuidores que las calificaron como

regulares (500,6), malas (300Á) o pésimas (200,,6), princioalrnente

porque no las recibieron (opinión del 73,3oh de los consumidores) o

porque no fueron muy frecuentes (ooinión del 60% de los

distribuidores). Por medio de la encuesta también se conoció que los

consumidores prefieren los descuentos por volumen en efectivo, en

producto y especialidades publicitarias por igual (33,30Á) mientras

que los diskibuidores prefieren los descuentos por volumen en

producto (60%). Estas promociones deben ser explotadas en

beneficio del cliente para incentivar su deseo de compra. De estas

promociones, las especialidades publicitarias son materiales para

regalar a los clientes que llevan o no un mensaje impreso: son

temporales. es decir durante fechas especiales del año o en periodos

que decida el fabricante- Los consunridores encuestados declararon

mayoritariamente (600Á) que desean cam¡setas y gorras; de forma

similar lo hicreron los distribuidores (50oÁ). La competencia ofrece

éstas mismas especialidades en nrayor porcentaje (600¿) a
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consecuencia de las preferencias de los clientes. Partiendo de éstos

datos, los regalos serán camisetas, gorras y además, calendaflos o

fundas plásticas impresas con el nombre del producto y Ia razón

social de Ia fábrica (Licor Agroindustrial). Las fundas plásticas

Ilevarán impreso el motivo de la promoción. Ejemplo: Navidad, Dia de

la lvladre, San Valentin, etc. Finalmente, las demostraciones con

muestras del producto también se apro'recharán porque despiertan el

¡nterés y ayudan en la decisión de compra del consumidor; éstas

serán realizadas en lugares estratégicos con impulsadores quienes

ofrecen degustar el licor en un pequeño vaso plástico a los posibles

clientes

Relaciones públicas y poder politico.- Las reiaciones públicas son

actividades encaminadas a patrocinar eventos, participar en proyectos

comunitarios, o aprovechar la publicidad no pagada. Este elemento de

úrrrÉEutl.¡a
C¡B.ISFOL la mezcla de marketing es llevado a cabo con la colaboración del

grupo de ventas y los distribuidores mayoristas. El poder polÍtico

consiste en respaldo del gobierno y organismos de desarrollo

económico regional que se puede obtener gradualmente melorando la

parlicipación en ei mercado y destacando como una empresa

com petititra
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Desa de éxito ara los cuatro ilares de la o antzacto

Los cuatro pilares son: clientes, propietarios, empleados y otros

grupos significativos. Los índices de éxito deben refleiar las

percepciones generales de cada grupo hacia Ia empresa. Estos

índices serán analizados paralelarnente con los índices de

productividad y los indices financieros relacionados con las

actividades inrportantes para cada grupo (ver 5.2)
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2.5 Objetivos financieros.

Los objetivos financieros se basan en la aplicación de la gerencia

integral (28) qr.re hace de los mismos un esfi¡erzo continuo por la

supervivencia empresarial asentando las bases para la competitividad

desde urn punto de vista financiero. Son los siguientes

lncluir el efecto de la inflación en los cálculos financieros

La inflación aumenta el costo del capital y crea utilidades ficticias;

sobre esas utilidades ficticias se pagan impuestos y dividendos; toda

'la contabiiidad se pone en duda; entonces, los Índices de

rentabilidad fallan, y aunque pueden ser corregidos aplicando un

coeficiente de deflación para expresar los valores monetarios en

moneda constante, no están exentos de ret¡alorizaciones como en el

caso de los avalúos o plusvalias de bienes inmuebles; es tanta la

distorsión que una tasa de inflación minima (5o,ó) podria inflar la

utilldad declarada en un 300.6. Este objetivo pretende reducir el efecto

inflacionario en los resultados financieros y conocer el verdadero

poder adquisitivo del dinero en el tiempo. Los recl¡rsos más

importantes para este objetivo son: la disponibilidad de información

económica, la eficacia de los métodos para la actualización de los

valores monetarios y la habilidad de quien los maneja



Optimizar la rentabilidad sobre ventas

El margen sobre ventas, R.O.S. (Return on Sales) o margen de

utilidad neta se expresa como rs en la siguiente igualdad: rs = n r'S,

donde;r es la utilidad neta después dei pago de intereses e impuestos

y S las ventas netas. La estrategia es elevar un poco el prec¡o de

venta ciel producto manteniéndolo en el rango de precios populares

mediante el posicionamiento y disminuir el costo promedio rraliéndose

de: anáiisis de valor, economías a escala con efecto de experiencia

(apalancamiento de producción), competencia entre proveedores y

distribución eficientes (usto a tiempo)

Optimizar la rentabilidad económica

La rentabilidad económica, r" o R.O.A. (Return on Assets) es igual al

producto del margen sobre ventas por la tasa de rotación del activo, ru

ó SiA, donde A es el valor de activos

ru=(nlS)x(S/A)=r"xr.

Efectuada la estrategia para r. (objetivo anterior), faltaria optimizar la

rotación dei activo, entenciiéndose por activo Ia suma del fijo más el

circulante (inventarios, cuentas por cobrar, efectivo). Las estrateg¡as

son: minimizar los inventarios (usto a tiempo, lote económico de

pedido) y las cuentas por cobrar para reducir el circulante ir

subcontratar la producción para reducir ei activo fijo
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Las cuentas por cobrar se reducen junto con los plazos de entrega;

ésto implica mejorar la productividad que también afecta

positivamente al término r. de la igualdad. La subcontratación de la

producción consiste en reunir varios pedidos para producirlos en una

sola jornada, prefiriendo los que aporten ingresos ráp¡dos, reduciendo

la aportación del activo fijo por caja y las cuentas por cobrar.

La principal obligación dei gerente es optimizar la rentabilidad

económica de ia empresa. Las pautas que debe seguir son: a) la

disminución de los activos no debe causar una disminución

proporcional de las ventas y las utilidades; y b) mantener la

proporcionalidad cje activos y pasivos tctales para no ocasionar un

cambio en la estructura de capital (rentabiiidad financiera)

Actualiza r el riesoo de inversión

El capital que se in,rertirá tiene dos conrponentes: capital propio y un

préstamo a la Corporacrón Financiera Nacional- El costo del préstamo

es el interés corregido por su efecto tributario y el costo del capital

dr3¡¡lA¡
üB - BSPOI propio es el costo de oportunidad. El oorcentaje de 13,4o/" (ver anexo

B, "determinación del costo de oportunidad") representa el costo de

oportunrdad, por lo tanto será ia tasa minima exigida como costo de

capital propio o patrimonial de la empresa; sin embargo, ésta es sólo
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una tása de referencia porque servirá para compararla con la

verdadera rentabilidad financiera, por éso la necesidad de

actualizarla

Optimizar la rentabilidad financiera,

La rentabilidad f¡nanciera o patrimonial se calcula de la siguiente

ma nera.

r"=ru(1+D/E)

donde.

[" = tasa estática de la rentabilidad patrimonial o R.O.E. (Return on

Equity).

r. = rentabilidad económica.

P = pasivo total

E = patrimonio total

D / E = tasa de encleudamiento de la empresa

(1+ D lE ) = apalancam¡ento f¡nanciero

Las estrategias para ru ya fueron pianteadas, entonces queda

optimizar el apalancamiento f¡nanciero. La propuesta es aumentar el

pasivo o endeudamiento. Para aumentar el ender-ldamiento se piden

nuevos préstamos, se busca el aplazam¡ento de los vencimientos y el

aumento del crédito con los proveedores. Esta es r.rna maniobra



pel¡grosa porque aumenta el riesgo financiero, pero es efectiva si se

toma en cuenta lo siguiente

La deuda a corto plazo debe financiar los activos circr-rlantes y la

del¡da a iargo plazo financiar los activos fijos

La tasa de interés del préstamo debe ser inferior a la tasa de

rentabiliCad económica esperada.

EI crecimiento sostenible se basa en promover el desarrollo de la

empresa en compatibilidad con su capacidad de financiamiento

Supone la iguaidad:

Go = tasa de crecimiento de la demanda

Gs = tasa cie crecimiento de las ventas ,aa¡rtgr¡¡.
cts. t8F0t

G¡ = tasa de crecimiento del activo

Ge = tasa cie crecimiento del patrimonio

G = tasa de crecimiento sostenible de la emoresa

En realidad es casi imposible lograr esta igr-taldad simultáneamente,

sólo se pueden efectLrar los ajustes necesarios para tratar de corregii'

diferencias o ''desviaciones de curso" en el tiempo. La primera

igualdad ( Go = Gs ) se refiere a la participación en el mercado: una

78

Lograr v mantener un crecimiento sostenible.

donde.
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demanda rnsatisfecha se traduce en una pérdida de Ia participación,

entonces la capacidad inicial establecida deberá responder a la

demanda esperada (pronóstico de ventas) y permitir la inclusión de

futuras ampliacjones. La segunda igualdad ( Gs = G¡ ) establece que

la tasa de rotación del activo y el indice de capital (que mide las

ventas adicionales producidas por $1 más de inversión) son iguales

cuando la empresa es manejada eficientemente. La tercera igualdad

( Gr = Gr ) mantiene equilibrada la estructura del balance: activos y

pasivos corrientes equilibrados, asi como el activo fijo y el pasivo más

el patrimonio a largo plazo. La última igualdad ( Ge = G ) define el

crecimiento sostenible de la empresa como la tasa de crecimiento del

patrimonio, es decir

G = r"p

donde:

p = tasa de retención. Representa el porcentaje de la utilidad neta que

no se reparte en forma de dividendos y que se reinvieÉe en la

empresa.

r" = rentabiiidad financiera (R.O.E )

Como ya han sido definidas las estrategias para optimizar la

rentabilidad financiera, es necesario introducir otra fórmr.¡la para la

elaboración de más estrategias financieras; esto es
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c=(Di E)(r,"_i)p + r'"p

donde:

D i E = tasa de endeudamiento de la empresa.

i = tasa de interés promedio pagado sobre la deuda D.

P = tasa de retención

r'u = rentabilidad económica antes del pago de los gastos financieros

r'u=(r+iD)/4,

donde ¡ es la utilidad neta después del pago de intereses e

impuestos. Es útil por su senciilez porque con ella se puede evaluar la

rentabilidad del capital total invert¡do

La última expresión de G que incluye r'u se di'¡ide en dos pades:

r'a p = crecimienta ¡ntrÍnseco (s¡n contar las deudas).

(D / E ) (4" - i) p = crecimiento extrinseco (positivo sólo si r',> i).

La politica de financiación de la ernpresa depende de las políticas

macroeconómicas del pais. Si aumenta Ia inflación, r'u disminr.rye, el

gobrerno sube las tasas de interés (i) y en consecuencia la empresa

endeudada se rruelve vulnerable.

La politica de dividendos se ve reflejada en la tasa cje retención. Para

optimizar la rentabilidad financiera da resultacjo distribuir dividendos

G = tasa de crecimiento sostenible.
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elevados (reducir p), pero como se puede ver en la fórmula hay que

reducir la tasa de dividendos (aumentar p) para apoyar el crecimiento

extrínseco. Ambas estrategias se pueden ut¡lizar. La estrategia inicial

Optimizar el retorno de las inversiones

La rentabilidad de la inversión o R.O.l. {Return on lnrzestment) se

|q¡l&aE!¡tE¡,
CE. E§POL

Las estrategias para optimizar el margen sobre ventas ya fueron

planteadas exceptuando la tasa de rotación de la inversión. Para

mejorar el criterio de inversión se debe tomar en cuenta el principio

80-20 de Pareto, según el cual el 80% de los pedidos, clientes,

territorios o productos representan apenas el 2OoA de las l¡tilidades; en

cambio, el ZOoh de ellos aportan el 800/o del total. A partir de ésto

surge otro principio denominado el principio del iceberg: los costos o

ventas totales de un estado de resultados son como la parte visible del

iceberg y las medidas del desempeño de cada territorio o linea de

productos representan la parte sumergida (32). Estos principios

consistirá en mantener una tasa de retención elevada.

escribe como ri en la s¡guiente fórmula:

¡, =¡"(S/l)

donde:

rs = rentab¡lidad sobre ventas.

S / I = tasa de rotación de la inversión,
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revelan que la utilidad global no es un buen factor para evaluar el

rendimiento de la inversión, y en su lugar se debe hacer un análisis

(unto con el distribuidor) del volumen de ventas y costos de marketing

por territorio, y poster¡ormente por prodLlcto, debido a la dirrersificació n

planificada. Hechos los análisis se podrá invertir con eficacia

optimizando la rentabil¡dad de la inversión



CAPITULO 3

3. DISENO DEL PRODUCTO.

3.1 Encuesta de satisfacción del cliente

En el capltulo de diagnóstico se definió al producto, que p¡'esenta

características peculiares identificadas por el cliente en el momento de

compra. Para mejorar la competitividad de Licor Agroindustrial hay

que mejorar el producto, sin eliminar las caracter¡sticas significativas

que hicieron al cliente preferirlo de otros productos competidores, y

añadiendo o cambiando otras para, en lo pcsible, sLrperar sLls

expectativas. Con esta linaiidad comenzará el proceso de diseño

Durante este capitulo se irtilizará la casa de la calidad (10). La casa de

!a calidaci es una herramienta empleada para traducir las necesidades

del cliente a las caracteristicas técn¡cas de un producto o senricio, al

proceso y finalmente a la ejecución de un plan de control para obtener
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ei producto final a satisfacción del cliente. El proceso completo se

denomina desarrollo de la función de calidad, cuya idea se originó en

Kobe, Japón, en los astilleros de l\llitsubishi (1972) La orientación de

ia alta administración a considerar solamente ios resultados cambia

hacia el enfoque de descubrir los medios correctos para alcanzar los

objetivos de la compañia. Los resultados son ahora vistos como la

evaluación de esos medios

La secuencia para el desarrollo de la función de la calidad es la

siguiente

. Recopilación y reconocimiento de las necesidades del cliente,

' Traducción de las necesidades del cliente en características

técn icas o equivalentes del prociucto-servicio

. Construrcción de la casa de la calidad. Ver el modelo en la figura

J.t

" Evaluar la fortaleza de las relaciones entre las necesidades del

cliente y las caracteristicas equivalentes utilizando ia siguiente

simbolog ia

A rt¡!!D¡l¡¡nq¡¡

o
l)

gB.l8P0r

Reiac¡ón muy fuerte.

Relación fuerte.

Relación débil.
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' Rél*¡ones :.
entrc

cárac1ér¡sticas
equ¡valentes

Caamter fstbas
eq u¡valehtes

Necesidad6
lmportanc¡a

de las
nec6¡dades
del d¡ente

comp€t¡tiva
(necesidades
del d¡erte)

Puntos
Rel*iones entre

las nec€s¡dádes del cliente
y las caracbristicas

equivale¡tes

Eva¡uación competitiva
(cá.acterísticas equivalenEs)

Pufitos de desarrollo

Figura 3.1. Modelo de construcción para la casa de calidad (10).

. Evaluar la relaciones entre las caracterÍsticas equivalentes.

. Determinar los puntos de venta que destacarán en Ia estrategia de

marketing, tomando en consideración la importanc¡a de las

necesidades del cliente y la evaluación competitiva. Los puntos de

venta serán utilizados por los vendedores para destac€r ventajas

del producto sobre la competenc¡a.

. Evaluar las caracterÍsticas equivalentes de la competencia y definir

la meta de la empresa con relación a cada caracteristica.

. Reconocer los puntos de desarrollo que capturan las necesidades

del cliente con relación a su importancia y evaluación competitiva.
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Los puntos de desarrollo representan operaciones dentro del

proceso de producción que tendrán una especial atención en el

cumpiimiento de los controles de calidad

Conskuyendo casas de calidad, el proceso lleva las necesidades del

cliente a las características equivalentes del producto, al proceso y

finalnrente al plan de control de cafidad. Después del diseño stguen la

puesta en marcha y las evaluaciones de retroalimentación

(encuestas), continuando la dinámica del proceso. Para comenzar el

ciclo se necesita recopilar Ias necesidades del cliente, lo cual se

puede obtener por fuentes primarias o secundarias. La entrevista, y en

especial la encuesta, como fuentes primarias (23), se utilizaron para la

recolección de datos. Las hipótesis planteadas (ver tabla 5) para la

construcción de ia encr¡esta srrrgieron como resultado de una

entrev¡sta prerria informai realizada por el autor, que incluÍa preguntas

a clientes sobre el precio, la calidad del servicio, motivadores de

compra y ventajas de la competencia. A partir de esta entrevista, los

clientes de Licor Agroindustrial se dividieron en "consumidores" y

"d istribu ido res" considerando la inforrnación que ambos pt-idieron

a poda r.



Tabla 5. Hipótesis y estructura de Ia encuesta.

Obiet¡vó general: Conocer las necesidades de los clientes de L¡cor Agroindustrial.
C= Consumidor D= Distribu¡dor

Cliente Hipótesis Var¡ables Datos Preguntas
Dependientes lndependientes al consumidor al distribuidor

H1: Los
caracledsticas
precio.

clientes atribuyen las
del producto-servicio al

Caracteristicas del
producto-servicro.

Preció Apr€ciación del
producto-servicio
por su precio.

1 1

Características
actuales y

deseadas del
producto-servicio

2a¡ 30 2a|23

Precio que el
cliente pagaría por
las característ¡cas
déseadas.

31 24

c-D H2r Una inconsistencia entrc el precio y las
caracter¡sl¡cas del produclo-servic¡o puede
reducir o aumenlar las probabilidades de que

el cl¡ente lo compre.

Probabilidad de
comprar el producto-
servic¡o.

lnconsistencras Probabil¡dad de
comprar el
producto-servicio.

32 25

@-{



Tabla 5 continuación .Hi ótesis estructura de la encuesta.
Pr¡ncipales
productos
competidores

Precios de la

competencia para

el consum¡dor

Precio de
competenc¡a

laC H3: E¡ consumidor es desleal a la marca,
lo cual demuestra comprando produclos
de la competencia de precio similar.

(':,
E

áttF
It
E

Compoñamiento de
compra del
consum¡dor.

É
Precio del producto
de Licór
Agroindustr¡a¡

Prec¡o del
producto de L¡cor
Agro¡ndustr¡a¡ para

el consumidor

JI

Aceptac¡ón del licor
por parte del
consumidor

maLicores
vendidos

26

Margen d€ util¡dad
de los licores más
vendidos.

Licores
ofrecen
mayores
margen€s
util¡dad (y

margenes).

de
sus

que
los

27

Precios de los
l¡cores para el
distribu¡dor

D H4: Nuestros d¡stribu¡dores ofrecen y

venden más los licores que les dan un
mayor margen de ut¡lidad

Comportam¡ento de
venta del distr¡buidor

Margen de utilidad
del licor

Licores más
ofrec¡dos por el
distribuidor

28

co
@

zo
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Para proceder con la encuesta y no interrumpir con los procesos

normales de Ia fábrica se dispuso de un tiempo máximo de un mes

para recabar la información, aprovechando la entrega de mercaderia

Licor Agroindustrial tiene 10 distribuidores qL¡e son los más

importantes en comparación a sus demás distribuidores minoristas;

estos diez diskibuidores fueron los seleccionados para la encuesta

Como muestra oe los consumidores se tomaron a 3 personas

voluntarias que conrpraban en el local del distribuicior, especialmente

por razones de tiempo y representativ¡dad, con el propósito de generar

más información directa de una fuente que es más numerosa en

relacrón a los distribuidores, y para que al encuestador no le tome

demasiado tiempo continuar sus actividades normales de ventas. Los

lugares en donde se desarrolló la encuesta fueron: Guayaquil (3

diskibuidores, I consumidores), [Vlilagro (2 distribuidores, 5

consumidores), Samboronción, Daule, Babahoyo, Libertad y Pedro

Carbo (1 distribuidor, 3 consumidores). El número total de

encuestados fue de 4A personas: 10 ciish'ibuidores y 30

consumidores

La muestra tomada se conoce como L¡na muestra dirigida ono

probabilistica (14), cuyos resultados pueden compararse a los que se

obtendrian organizando grupos focales (otro ejemplo de muestra no
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probab¡líst¡ca) con preguntas programadas, pero eliminando la

influencia del grupo sobre la opinion de los encuestados y permitiendo

que se los encueste en el lugar en que se encuentren, especialmente

a los distribuidores por la dificultad de reunirlos en un lugar

determinado. Los vendedores, como representantes de la empresa,

hicieron las veces de encuestadores. El instructivo de procedimientos

se encuentra en el anexo C y las encuestas a consumidores y

distribuidores en los anexos D y E respectivamente

Una vez realizada la encuesta se procedió al procesamiento de ia

información que se muestra en el anexo F. Las conclusiones sobre las

hipótesis se detallan a continuación

Hipótesis 1: Los clientes atribuyen las características del producto-

servicio al precio.- La mayorÍa de los clientes encuestados ( 1 00oÁ de

distribuidores, 83,33oÁ de consumidores) considera que el precio con

las caracteristicas actuales del producto y serv¡cio debe mantenerse;

ésto quiere decir que, ciespués de calificarlo, el cliente todavia piensa

que está pagando io justo por é1. Ccmo se trata de un producto

popular de precio económico ha iogrado una buena tolerancia a las

necesidades insatisfechas, pero cuando se trata de aplicar los

cambios manifestados en la encuesta, el precio deseado no varia en
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op¡nión del 100% de los distribuiclores y el 930,á de los consumidores,

invalidando la hipótesis. Esto demuestra un compodamiento tipico de

los clientes que consiste en exigir un prod ucto-servicio de mejor

caiidad sin aiterar ei precio que paga por é1, una vez realizados los

cambios; es decir, que cuando al cliente se le impone un precio si lo

relaciona fuertemente con ias características dei producto, pero

cuando propone el precio disminuye la reiación precio-caracteristicas

Hipótesis 2: Una inconsistencia entre el precio y las características del

prod ucto-servicio puede reducir o aumentar las probabilidades de que

el cliente lo compre,- Cuando todas las modificaciones ai prodi"rcto-

servicio se apliquen, las ventas podrian ¡nürementarse por lo menos

en el 62,50Á de la cantidad demandada usualmente por el cliente,

dados el porcentaje rnáximo de aceptacrón del 500,6 sin los cambios

(encuesta al distribiridor) y el porcentaje mÍnirno de aceptación del

80% con los cambios (encuesta al consumidor), validando la

hipótesis

Hipótesis 3: Ei consumidor es desleal a la marca,lo cual demuestra

comprando productos de la competencia de precio similar.- Con los

resultados de la encuesta se puede comprobar que existe Ia

desiealtad a la marca: el 87a/o de los encuestados consumidores de



Super Coco también consume Trópico, Cristal y Zhumir,

preferentemente y en orden de importancia, pero la hipótesis no es

váiicia porgue el cliente no necesariamente compra otro producto de

precio similar, pasando de lo económico a lo caro o viceversa según

su mayor o menor poder adquisitivo en el momento de la compra,

siendo sus factores alicientes la publicidad y la economía. Para

abarcar la atención del ciiente en ambas situaciones se deberá insistir

en los factores mencionados. La creación de imagen y la reducción de

costos serán fundamentales para lograr compet¡tividad

Hipótesis 4: Los distribuidores ofrecen y venden más los licores que

les dan un mayor margen de utilidad.- La relación ofrecimiento-

margen es positirra, como lo dem uestra el mayoritario 60% de

ofrecimrento de Trópico, Cristal y Super Coco, y el 800,6 de presencia

de estos tres licores en cuanto al mejor margen de utilidad que

generan para el distribuidor; pero los resultados dieron a conocer que

no necesariamente l¡n producto con el mayor margen de utilidad es el

más ofrecido y vendido. Los tres licores más vendidos son Trópico,

Cristal y Zhumir, en un porcentaje mayoritario (400,.6) sobre los demás

licores, que coincide con la opinión de preferencias del consumidor El

comportamiento inicial del distribuidor al encontrar un producto que le

da un excelente margen es promocionarlo más, aL¡nque
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progres¡vamente las ventas decidirán si mantiene o no esa actitud. A

base de lo anterior, un producto que mantenga ei precio bajo al

consumidor con un buen margen de utilidad para el distribuidor en

relación a la competencia y con una buena estrategia de marketing

puede mantener elevada la actitud de venta del distribuidor para

ayudar a que el producto recupere o adquiera una mejor participación

en el mercado.
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3.2 Mejoras en el contenido líquido.

El contenido del licor fue calificado por el cliente, y entre las

oportunidades de mejora está la calidad de las esencias utilizadas

para el sabor y el aroma, manteniendo la cantidad de azúcar y Ia

riqueza alcohólica. Los porcentajes obtenidos en la encuesta para

mantener azúcat y alcohol son 86,6704 y 96,670,6 respectivamente,

demostrando una buena cualidad del producto en estos ingredientes

Realmente, la encuesta verificó la variabllidad de gustos que tienen

las personas con relación a sabores y aromas: lo que para unos es

excesivo, para otros es insuficiente. Mientra§ exista esta divergencia

se puede hallar el equilibrio. El indicador de que algo si está nral es la

tendencia del cliente a op¡nar hacia el exceso o insuficiencia, como en

ei caso de las esencias. Las opirriorres sobre mantener la cantidad de

ias esencias tienen un porcentaje inferior al 80%, especialmente en

ias esencias de sabor, con una tendencia hacia solicitar sr"¡ incremento

en el 23,330Á de los encuestados. Para suprimir esta deficiencia habrá

un nuevo parámetro para estimar la insatisfacción que se denominará

"desviación del gusto", no deberá exceder del 40oÁ, tomando una

muestra con 5 personas encontradas alrededor de un punto de

distribución; es decir, que si 3 de las 5 personas encuentran Llna

tendencia y el resto cree que el contenido está b¡en, se inciagará ei
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origen de la desviación, que puede ser un lote defectuoso por una

faila mecánica en el proceso o un error humano. Este parámetro

servirá para detectar mejoras (pruebas con otras esencias), establecer

promedios y descubrir si existen desviaciones de preferencia por zona

o región y estrato social, dada ia naturaieza reactiva del parámetro

Como acción proactiva, antes de que ocurra la falla y ei producto

ilegue al mercado generando devoiución y reproceso, se hará el

muestreo en la fábrica por cada parada de preparación, con 5

personas entre personal acjministrativo y operativo, que servrra para

comparar los resultados de ias muestras efectuadas con clientes y

que se difundirán para conocimiento de todos quienes trabajan en la

em pfesa

Aunque la cantidad de azúcar y la riqueza alcohólica fueron del

agiado del consumidor, antes de la encuesta se presentaban

reclamos en relac¡ón al grado alcohólico con expresiones como "muy

fuerte" o "muy bajo" y en relación al az[rcar como "s¡mple" o "muy

dulce". Estas variaciones que competen al proceso también se

pueden detectar con el parámetro "desviación del gusto"

El último ingreciiente y básicamente el que ocupa el mayor voiumen es

el agua. Es cie vital importancia que ésta sea io más pura posible
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Adicionalmente, durante el proceso, cuando se procede al reposo de

la mezcla, ocurre una precipitación de pequeñisimos copos que son el

resultado de reacciones quimicas. La generación del precipitado es

inevitable, de manera que Ia interrupción del reposo para envasar el

producto rápidamente, una vez terminada la mezcla, produce que el

contenido se vea con impurezas a contraluz. La solución a este

problema debe incluir un proceso de purificación dei agua antes de su

unión con los demás ingredientes y un sistema eficaz de fiitración

desoués de la mezcla

Para visualizar las reiaciorres ex¡stentes entre ¡os componentes del

licor y ias necesidades del cliente expresadas en la encuresta se ha

construido una casa de calidad (figura 3.2) donde se grafican estas

relaciones. En esta casa de calidad también se muestran los niveles

de importancia que el cliente manifiesta en sus necesidades, en

especial el buen sabor y aronra. La competencia trabaja con un

mercado que prefiere prjncipalmente llcor sin sabor pero también ha

incursionado en ei mercado de sabores. espec¡ficamente con el sabor

de limón. La preferencia del cl¡ente resulta ser un papel clave en la

apreciación de estos atributos, porque de acuerdo a Io manifestado en

la encuesta, el sabor de coco predom¡na sobre todos los sabores con

un 73,330/o, incluyendo el limón; de esta forma, licor Super Coco tiene



una ventaja competitiva sobre la preferencia de otros sabores. En la

casa de calidad destacan el sabor y el aroma como puntos de venta,

mientras que sus correspondientes características equivalentes (la

cantidad de esencias de sabor y aroma) aparecen como puntos de

desarrollo para satisfacer fa necesidades del cliente ligadas al

proceso.

, Relación fuerte

n débl

Figura 3.2. Casa - contenido líquido.

La competencia tiene posibilidades económicas para obtener lo

sigu¡ente:

. Alcohol y azúcar o jarabes importados de excelente calidad.
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Agua katada con los mejores resultados fisicos, quimicos y

microbiológicos

Esencias importadas con o sin mezcla de tinturas, jugos, zr"rmos y/o

alcoholados que dan mejor sabor y aroma al prodr"rcto, asegurando

también una mejor calificación del cliente

Licor Agrolndustrial trabaja con alcohol, azúcar'! esencias nacionales

Reconociendo esta limitación, se deberá hacer lo siguiente

Alcohoi.- Si los representantes de la empresa realizan un mayor

acercamiento estrechando las relaciones. con el proveedor podrán

comparar la calidad del alcohol que éste proporciona en relación al

que exporta, inclusive llegando a conseguir que el proveedor le facilite

alcohol con calidad de exportac¡ón.

Azucar.- El azucar qlie se comerclaliza en el mercado en iundas

plásticas tiene Lln inconveniente en la aplicación industrial.

Erróneamente se asume que una mezcla invariable de gilt de azúcar

comerciai en agua debe tener e¡ m¡smo poder endulcorante. En

¡'ealidad, no siempre se obtiene el mrsmo porcentaje de sacarosa de

toda funda de azúcar producida, ni los ingenios lo colocan en cada

ir.rnda que se expende en el mercado, por Ia variabilidad que ésta

puede liegar a tener. Una alternativa es recurrir a los proveedores de
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jarabes que tienen calculado el porcentaje de sacarosa. Otra,

alternativa factible es hacer el jarabe por cuenta propia, filkándolo y

midiendo su poder edulcorante. Los resultados de las muestras de

iicor en oBrix y los exámenes organolépticos indicarán al mezclador si

debe tomar medidas correctivas.

Agua.- Licor Agroindustrial ha adquirido un purificador de agua que

toma el agua de la llave, procesándola para lograr las condiciones

adecuadas de producción y que fue sugerido por el autor de este

trabajo. Este purificador t¡ene un prefiltro de fibras polarizadas, carbón

actir¡ado y una cámara germicida con rayos ultravioleta para conseguir

óptimas caracterlsticas fisicas, qurimicas y microb¡ológicas del agua

tratada. Una vez instalado el sistema (previo al tanque de mezclado) y

trabajando deben realizarse exámenes periódicos del agua para

comprobar la eficacia del sistema purificador

Esencias.- De las esencias también se puede obtener calidad de

exportación. En elaboración de licores, las esencias naturales, jugos,

zumos, tinturas y alcoholados son potenciadores de sabores y

aromas. Los proveeciores tienen todas estas variedades que se

pueden encontrar en el mercado nacional. Licor Agroindustrial debe

buscar alternativas y realizar pruebas aplicando cualquiera de las
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opciones solas o combínadas que ie pueden servir, no sólamente para

obtener un mejor producto, sino para encontrar sabores potenciales y

desarrollar nuevos productos

cts. t8p0t
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3.3 Aspecto de la boteila y cierre.

Generalmente, el envase de licores qL¡e se encuentra en el mercado

es de vidrio, con tapa plástica o metálica y con sello plástico

tei'moencogible. Sobre esta figura en común hay algunas variaciones

como la forma, color de la botella y adornos de tela, cuero u otro

material. En relación a las botellas de cristaf , Ios costos para hacerlas

nuevas es elevado, por lo que actualmente las grandes compañias

(fabricantes y embotelladoras) las reciclan. Licor Agroindustrial recicla

botellas genéricas que se usan para el envasado. No acepta botellas

ralladas, rotas o patentadas

Durante Ia elaboración de este trabajo se hizo una revisión a la norma

li\.lEN 1837. Existe un producto en el mercado que, con el nombre de

"Panita", Llsa envase plástico, y en su etiqueta menc¡Gna una norma

1837-B, que supuestamente permite envasar licor en botellas

plásticas. Siguiendo su ejemplo, muchas empresas licoreras se

aprestan para cambiar el envase. La decision más aconsejable para

Licor Agroindustrial es introducir Ia botella plástica manteniendo su

fo*aleza como producto económico en coiaboración con proveedores

que le permitan reducir sus costos
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Una vez tomada la decisión de usar el plástico como material de

envase surgió otra inquietud: Ia imagen del producto. La botella de

cristal sigue siendo el envase ciásico cje las bebidas alcohólicas como

ei ron, vino, whis§ y licores ¡nternacionales de alta calidad. La

conservación del formato actual servirá para satisfacer los glrstos que

asocian el vidrio con la calidad del licor, mientras que la introducción

del otro formato con envase plástico oará u¡n aire cje renovación al

producto y ayudará a impulsar las ventas

Envase de vidrio.- El envase de vidrio genérico se mantendrá, dado el

86,67 o/o de aprobación de los encuestados, con un mayor control en el

proceso de selección, dando especial importancia a la adaptación de

la tapa plástica

Envase plástico.- Los volúmenes que predominan actualmente en el

mercado son de 350 y 750 cm3. Licor "Panita ha sacado un envase

distinto de 250 cm3, tipo caminera que puede guardarse en el bolsillo

de la camisa o el pantalón; pero al parecer, una vez que el cliente

desea consumir más, deja a un lado Ia comodidad por la cantidad,

optando rápidamente por los envases tradicionales de mayor

volumen. La propuesta será utilizar envases plásticos con



capacidades de 350 y 750 cm3. En Ia figura 3.3 se observa la casa de

calidad para el envase.
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Las necesidades expresadas por el

envase fueron presentación, practicidad

cliente con relación al

seguridad. La tapa

. Se mantendrá la

de los encuestados

a rojo, dadas las

v

es uno de los

tapa plástica con

(60%), cambiando

preferencias

asociada a

componentes a mejorar

el respaldo mayoritario

el color de azul

del cliente (83,33%). La seguridad de la tapa está

la retención del contenido líquido cuando se cae

103

5

I-



104

o voltea la botella, por esa razón se estableció la hermeticidad de la

tapa como punto de desarrollo en el proceso. Para que no existan

problemas con el cierre, boca y tapa deben ser del tamaño adecuado:

si la boca es más grande se ejercen fuerzas internas que con el

tiempo rompen la tapa, y si las formas de sus roscas no coinciden

tampoco se puede garantizar que el liquido no se escape por los

intersticios ni que haya la facilidad para volver a ceffat la botella,

siendo la practicidad o facilidad de cierre otra de las necesidades del

cliente. Esto conduce a una cuidadosa selección de la botella de

vicjrio. El problema puede solr.rcionarse fácilmente para la botella

plástica si el mismo fabricante de la botella también provee la tapa

porque conoce las tolerancias para obtener el melor ajuste. Según lo

anterior, se puede lograr una reducción de costos ya que se

transportan jlintos tapa y botella; además, es más sencillo el proceso

de cambiar el modelo de una botella de plástico que una de vidrio. El

plástico adecuado y solicitado por Licor Agroindustrial para el

envasado de bebicjas aicohóiicas es el tereftalato de polietileno (PET)

(34) que tiene buena resistencia ai impacto, rigidez y transparencia

El sello de seguridad plástico que se usa en la botella de vidrio

también fue calificado recibiendo una regular aceptación,

especialmente por su tamaño reducido, manifestado en ia opinión del
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73,33o/a de los encuestados. Al parecer, el tamaño del sello, además

de su resistencia al rompimiento, da una sensación de seguridad al

cliente. Usando un sello más amplio y transparente se destacará el

color rojo de la tapa. Otra alternativa consiste en usar un sello de color

rojo, con un mensaje impreso de "sello de garantia", que será la

aiternativa sugerida. Como la seguridad y el aspecto del sello son

relevantes para el cliente, ambos flguran como puntos de venta en la

casa de calidad, y las caracteristicas equivalentes asociadas a estos

atrrbutos son los puntos cie desarrollo de calidad en el proceso. En

relación al envase plástico, el sello no se aplica. Como en los envases

de gaseosas, no es necesario colocar un seiio plástico alrededor del

cuello y la tapa cuando la tapa tiene su propio sistema de seguridad

(figura 3.4), y especialmente porque la superíicie dei envase plástico

también se quema al recibir el calor que contrae al sello. Para

satisfacer ia necesidad de seguridad del contenido manifestada por el

cliente se solicitará al proveedor del envase una tapa con anillo de

engrane desprendible ai abrir que se usará sólo para las botellas

plásticas
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Figura 3.4. Tapa de seguridad.
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3.4 Cambios en ia etiqueta. ,@L¡¡f¡aa
cD. E8P0r

La encuesta arrojó que los clientes aprueban el diseño de la etiqueta

en un 83,330,6, pero el mensaje relacionado con la marca Silper Coco

puede ser más atractivo, lo cual se manifiesta en el 50o,á de las

opinrones. Los colores y las formas son indudablemente las

herramientas más fuertes para producir las sensaciones deseadas y

crear L¡na mentalidad más positiva hacia el producto (34). Las

siguientes formas producen esa reacción en las personas que va de

neutra a positiva

Cruz, estrella, triángulo, circulo y punto

Las formas que producen una reacción que va de negativa a neutra

son

Cuadrado, rectángulo, trapecio y otras formas irregulares

Fara aprovechar Ia influencia de estas formas se harán cambios en la

etiqueta qLre las muestren, si no directamente, de una manera oculta

Los colores producen otra influencia qLre estrmula o inhibe deseos

especificos, obteniendo mejores resultados si se explotan como

herramientas para el diseño. Los colores más importantes que
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producen los estímulos necesarios para la compra de un producto

son

Rojo.- Crea un vinculo emocional

Azul: Da voluntad y ayuda a superar la duda

A.mariilo.- Combate el orgullo y la intolerancia

Para una mayor impresión visual se seleccionarán los colores más

vivos en el papel couché resaltando los contrastes. Es importante que

ei nuevo diseño mantenga las formas principales de la etiqueta

anterior porque el cliente debe reconocer fácilmente que se trata del

mismo producto (además porque los encuestados aprobaron el diseño

original); óste no lo reconoce soio por la marca, también intervienen

aspectos psicoiógicos que producen familiaridad debido a

caracteristicas visuales que hacian llamativa a la etiqueta anterior

La figura 3.5 muestra el nt¡evo diseño con el contenido reguiado por la

norma de rotulado (INEN 1933)(17.f). EI material del papel se

mantiene (papel couché) añadiendo una base adhesiva para facilitar

ei pegado sobre la superficie de la botella y mejorando el brillo con la

aplicación de bai'niz en el último paso de impresión

. Naranja.- Predispone a la recepción de mensa.ies subconscientes.
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La figura 3.6 muestra la casa de caiidad para la etrqueta, con las

necesidades del cliente que son: vistosidad y mensaje claro

reforzados por la aplicación de cololes y formas sugerentes. El punto

de desarrollo seleccionado es el acabado, por lo cual se necesita un

trabajo de impresión de exceiente calidad ya que está directamente

relacionado con la necesidad del cliente. Si la etiqueta no muestra un

buen acabado, como en el caso de ia etiqueta originai que presenta

una desviación en el montaje de colores, se puede distorsionar el

mensaje produciendo un efecto negativo sobre la decisión de compra.

EI punto de venta en la casa cje la calidad es el mensaje que se

proyecta desde Ia etiqueta y se expande con la publicidad. Este

mensaje es el buen sabor y aroma de coco dei producto, razón para

señaiar al sabor y aroma como puntos de rrenta en la casa de calidad

dei contenido liquido. El diseño de ia etiqueta persistirá en la toda la

publicldad impresa como afiches, hojas volantes y calendarios. Las

tácticas más eficaces para este tipo de propaganda son el sentido del

humor y las figuras caricaturescas.

iEr¡ñr¡
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3.5 Embalaje del producto.

Actualmente, la industria licorera usa cajas de cartón corrugado para

embalar las botellas de vidrio y las botellas plásticas. La caja que

utiliza Licor Agroindustrial para embalar su producto es reciclada y sin

logo. Una vez tomada la decisión de conservar la botella de vidrio e

introducir la botella plástica, ambas en cajas de cartón corrugado, se

harán las modificaciones necesarias para mejorar el embalaje, el cual

fue calificado como regular por el 60% de los encuestados. La f¡gura

3.7 muestra la casa de cal¡dad correspondiente.
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La caracteristica más deseada por el cliente es Ia presentación con un

900,6 de las opiniones a favor del cambio; si la presentación de la caja

mejora se convert¡rá en un punto clave para la venta. La caja será

nueva, con larguercs y transversales para evitar el impacto entre las

botelias. El color y el diseño se exponcirán a continuación

El color ce fondo será blanco

a Las palabras "Licor", "Seco'' y "Supeí Coco" tendrán el mismo

diseño de la etiqueta (logo) y estarán ubicadas en los dos costados

amplios de la caja, ocupando aproximadamente el 700,6 de sus

áreas de impresión

El nombre de la fábrica, dirección, etc. irá en uno de los costados

angostos de la caja; el otro costado angosto llevará impresa la

simbologia internacional para el manipuleo de embalaje (norma ISO

7 000)(34) 'y' la declaración del contenido: 12 boteilas de 750 cm3 o

24 botellas de 375 cm3. Ver ei anexo G donde se muestra la

simbologia. Los símbolos aplicables son los No. 0626, 0628,0623

y Q621

Las necesidacies expresadas por el ciiente, además de la

presentación fueron la seguridad y la facilidad de apertura de la caja

Para el sellado de las cajas se usarán cinta adhesiva y grapas. En la

encuesta, el cliente manifestó preferir la cinta principalmente por
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practicidad y presentación, junto con la goma, pero técnicamente el

engrapado es el más efectivo para sellar la base de la caja. Ver en la

figura 3.8 la distribución adecuada de las grapas en el fondo de la

caja. La clnta adhesiva servirá para sellar la parte superior

colocándola a lo largo de la unión entre las dos solapas mayores;

será transparente y llevará impreso el nombre "Licor Agroindustrial",

además no se permitirá el traslape de solapas para el cierre, por esta

razón la efectividad del c¡erre será tomado como un punto de

desarrollo de la calidad en el proceso.

Figura 3.8. Distribución de las grapas.
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3.6 Estudio de los proveedores.

Licor Agroindustrial debe hacer un seguimiento de sus proveedores y

mantenerse actualizado sobre otras afternativas que puedan

suministrar la calidad deseada. La elección de trabajar con un solo

proveedor puede ser la más recomendada (1 1), mientras el poder de

la negociacrón no pase significativamente a manos del proveedor (24).

Básicamente los factores generales a evaluar son precio y calidad del

producto ylo servicio; a partir de éstos se formará y archivará una

base de datos que contendrá la información de cada proveedor i29).

A continr-¡ación se muestra una lista que detalla la información a

i'ecabar

Precio del producto - servicio

Sistema interno de control de calidad del proveedor

Garantia por no conformidad.
i¡¡rtEt ¡lraÉ[

Factores ocultos de costo cts .88P0t

Adecuación ai JIT fiust in time o justo a tiemoo)

Políticas de pago y fijación de precios

Atención durante la producción ncrmal para conocer el estado

act¡.ial y el mejoramiento de los procluctos y servicios

proporcionados
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lmpacto en el proceso de producción y administración del producto-

servicio adquirido o contratado en la calldad del producto final de

Licor Agroindustrial

Sobre el último puinto se darán a conocer los factores criticos y las

failas que suelen presentarse en cada mater¡a prima que confo¡'ma el

producto:

Alcohol.- No tiene la riqueza alcohóiica requerida (alcohol adulterado).

Mal olor por proceso de rectificación deficiente (presencia de

aldehidos)

Agua.- Al provenir de un seruicio públlco puede presentar los

siguientes factores críticos: turbiedad con presencia de residuos, mal

oior y sabor, exceso de cloro y contaminación microbioiógica. Esto

implica un costo adicional para procesar el agua hesta que se pueda

utrlizar en el producto.

Azúcar o jarabe.- lmpurezas e inconsistencia en la edulcoracrón (g/lt

de azúcar en el licor) y el porcentaje de sacarosa

Esencias.- Cambios en la concentracion de los ingredientes

efectuados por el proveedor, que afecten el sabor o el aroma.
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Tapas.- Desprendimiento de rebaba en la tapa plástica después de

cerrar (aparecen flotando en el líqu¡do filamentos plásticos) e

incontinencia dei liquido ai voltear la botella

Sello plá stico.- Tamaño inadecuado

Boteilas de vidrio y piástico.- Bocas goipeadas o astilladas

Opacidades, rayones o deformidades en el cuerpo de ia boteila

Caja de cadón corrugado, laterales y transversales.- Fallas en el corte

que dificultan la construcción de la caja

Cuando la calidad del producto del proveedor es buena no debe

presentarse ninguno de los casos citados anteriormente. Licor

Agroindustrial tendrá especial cuidado en observar estos detalles para

que sr.r prodircto final no presente tales desviaciones correspond ientes

a la materia printa directa, y también deberá considerar la calidad de

ia mater¡a prima indirecta, los servicios, herramientas y equipos que

están invoiucrados en todo el proceso, cliyos proveedores deberán

ser analizados bajo las mismos criterios citados

Etiquetas.- Fallas en el acabado, como desviación del montaje de un

color sobre otro y palidez.



CAPITULO 4

4. DISEÑO DEL PROCESO DE PRODUCCIÓN.

4.1 Recepción y procesamiento de los pedidos

En la situación actr.lal, Liccr Agroindustrial introduce su produrcto en el

mercado pcr medio de vendedores quienes se encargan de establecer

el contacto con el cliente. Los pedidos son llevados a la fábrica y a

partir de entonces se inicia ei proceso de compra de materiales,

producción y finalmente la entrega del licor. Continuando con el

proceso de dlseño, el próximo paso consiste en desarrollar la logística

que permita proporcionar licor al gusto del cliente

La recepción de pedidos depende estrechamente dei canal de

distribución escogido (ver figura 4.1)(32) Los canales que usa Licor

Agroindustrial son

Productor - consumidor final

EB.
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Productor - mayorista - minorista - consumidor final

Figura 4.1. Canales de distribución.

El canal productor - consumidor final está integrado por personas

independientes que compran en las instalaciones de la fábrica o en

demostraciones con muestras del producto. No existe la necesidad de

comprar materiales para la fabricación y el despacho es inmediato.

Canal productor - minorista - consumidor final: En procura de

conseguir nuevos clientes minoristas, los vendedores recorren un

sector del mercado receptando pedidos para luego regresar a Ia

fábrica e informar de sus actividades. Una vez hecho el pedido se

Agentes Agentes

Comerciantes
mayoristas

Comerciantes
mayoristas

Mlnoristas MinoristasMinoristas Minoristas

. Productor - minorista - consumidor final.

Licor Agroindustrial

Consumidores finales
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El canal productor - mayorista - detallista - consumidor frnal es el

más deseado para extender la cobertura del mercado, la cual podría

llegar a todas las regiones del pais. La caiidad del prodr.icto no ha

permitido negociar ex¡tosamente con grandes mayor¡stas y en su

reemplazo Ia fábrica tÍabaja con distribuidores por ciudad, cantón o

recinto que ofrezcan la mayor cobertura o cornpra en volumen de

mercaderia

os canales en cionde intervienen los agentes no son utilizados por la

empresa. Los agentes son compañias encargadas de establecer
rda¡r|Ia
Cts - ülPoLexos comerciales a nivel nacional e internacional; generalmente se

dedican a las importaciones y exportaciones. Su principal diferencia

de los distribuidores comunes es que no compran Ia mercaderia,

sirviendo sólo de intermediarios para Ia venta de productos que tienen

un grado de posicionamiento y status ya ganado en el mercado. En

nuestro rnedio existen empresas de naturaleza mixta que

desempeñan actividades de agentes y distribuiciores mayoristas. La

tabla 6 muestra Lrn resumen de las lrentajas y desventajas de cada

uno de los canales de distribución

hacen las compras según la existencia de materia prima en bodega.

Este es el canal normal de distribución de la fábrica.
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Los canal donde se pondrá el énfasis en la disfibución es el canal

productor - mayorista - minorista - consumidor final. El requisito

indispensable para este canai es fabricar un producto totalmente

acorde con las especificaciones de caiiciad de la iábrica. Los reclamos

por calidad serian inadmisibles ya que causarían las ciausuras de los

contratos. Aunque el margen de utilidad por caja es menor en

comparación a la negociación directa con ei minorista, los volútmenes

son mayores faciiitando economias a escala y optimizando el

transporte por mayores cantidades transportadas a un solo desttno

Finalmente, se mantendrá el canal productor - cons¡rmidcr final

entregando mercaderia en la fábrica al cliente consumidor que se

acerque a comprar a las instalaciones, y promocionando con

lq¡!¡^l3 ¡¡r¡¡r demostraciones del producto en puntos claves de distribución, de
cts. ESPOI

mutuo acuerdo con el cliente distribuidor

Tabla 6. Ventajas y desventajas de los canales de distribución.

CANALES VENTAJAS DESVENTAJAS

Fábrica-consumidores' Despacho inmediato
finales

Cobertura mÍnima

Fá brica-minoristas fulayor margen de Transporte hac¡a l

utilidad por ca.ja vs. los minoristas.

ryayorislgs _ _
Eliminación dei l/enor margen de

. transporte a LrtiliCad por caja vs.

---,r|!?l$g:: ---- - -=Ítilor,I1s.- 
-* :

Fá brica-mayoristas
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Fábrica-agentes r Cobertura máxima. Amerita un nivel de
posicionamiento y
status del producto

El lefe de producción será el encargado de recoger los pedidos que

traen los vendedores a la pianta y elaborar el programa de

producción. El procesamiento de los pedidos también incluye

proyecciones a mediano y largo plazo de cada vendedor sobre su

capacidad de ventas. Una vez entregadas las proyecciones en meses

(largo piazo) y semanas (mediano plazo) procederá a la

programación preliminar asignando un volrrmen estimado de

producción por cada dia de la semana. Los inventarios también

alimentan al programa de producción. Con las proyecciones se harán

los adelantos en la gestión de compra de materiales, pero al generar

ei programa a corto piazo definitivo con los pedidos reales se puede

especificar al proveedor las cantidades necesarias por d ia

promoviendo ei 'Justo a tiempo". Al efectuar las compras deben

considerarse los descuenios por volumen y un stock de seguridad

contra imprevistos. En el capitulo 6 se detallaiá esta parte del

proceso
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4.2 Lavado y esterilizado de botellas.

El proceso recibirá dos clases de botellas: plásticas y de vidrio. Las

botellas de vidrio necesitan una limpieza más profunda porque son

reciclables; además, la selección de la botella de vidrio es clave para

la facilidad y la hermeticidad del cierre. La figura 4.2 muestra el

diagrama de flujo correspondiente al proceso.

E

No

Si

100%

Si

Figura 4.2. Diagrama de flujo del lavado y esterilizado de

luga r d6l
lnsp€cc¡ón en

¡iuas

E ste rilrz a d o

botellas.

úB-
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El primer paso consiste en la inspección en el lugar del proveedor, de

donde se toman muestras de las boteiias. El método de muestreo se

basa en la norma militar MIL STD 105D (1) que, por medio de unas

tablas, facilita el tamaño de la muestra y ias cantidades de unidades

defectuosas para aceptación o rechazo de un lote. Como el

procedimiento para obtener los datos de las tablas no es complicado,

ei personal encargado de tomar las muestras puede hacerlo después

de capacitarlo en un corto plazo, El anexo H muestra el procedimiento

para ia aplicación de la norma. El iote de botellas aprobado

transportado a la íábrica. Es importante que en el transcurso de la

carga, transporte y descarga haya la menor cantidad de botellas

malogradas o golpeadas. La selección de la botella de vidrio en

fábrica se hará con inspección al 100% y tendrá como objetivo

principal separar las botellas no conformes que pasaron el mt¡estreo

en el lugar del proveecior, como botelias rotas, manchadas o sr.rcias,

de las botellas que se utilizarán en la producción. La indr¡mentaria

que usará el trabajador en ia selección son guantes de cuero para

evitar cortaduras. A diferencia de las botellas de vidrio, todas las

botellas plásticas pasan directamente al enjuagado

Después de la selección de las botelias de vidrio, el siguiente paso

cIB - §sot

consiste en humedecei'las para ayirdar a refitover la suciedad
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adherida, operac¡ón que se mantiene en relación al proceso original.

Las etapas del proceso son: preparación de la tina (limpieza),

introducción de las botellas y llenado con agua. Periódicamente se

introducirá un saco de 50 kg. de carbonato de calcio granulado en la

tina. El carbonato de caicio es un excelente purificador del agr-ra y

elimina los malos olores (15), durando (1 saco) un tiempo aproximado

de 30 días antes de Ia disolución totai de su contenido. El lavado se

realizará con agua corriente de la llave. La acción sanitizante la

desempeñan detergentes especiales para envases alimenticios que

con la ayuda de cepillos eliminan la suciedad de las botellas

Terminado el lavado continúa el enjuagado, que originalmente se

efectuaba con agua clorada en un tanque especialmente destinado

para esa actividad. Este paso será eliminado porqLre es ineficiente

denotando consumo de agua y cloro. La propuesta cons¡ste en

realizar el enjuague en la trna por la misnra persona qr.ie lava y

adicionar un proceso efectivo para la esterilización de las botellas. El

número de t¡nas y su capacidad se determinarán en el balanceo de

línea (ca pitulo 6)

que está sumergida en la tina, iavaria con detergentes Lrsando los

El proceso de lavado tiene las siguientes operaciones: tomar la botella
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cep¡llos y finalmente, enjuagar Ia botella. lncjumentaria adecuada para

La esterilización puede efectuarse exponiendo las botellas al calor o a

Ia luz ultrat¡ioleta. EI metodo más antiguo es la inmersión del objeto a

esterilizar en agua hirviendo. Modificaciones industriales de este

método sumergén las botellas en agua caliente pasando por una

banda transportadora; otras usan vapor, como en los autoclaves o los

inyectores de vapor. La inyección de vapor requiere de un caldero, ¡-rn

sistema de cañerías, apéndices y llaves de paso que liberan el vapor

en el interior de las botellas. Los problemas de la exposición a altas

temperaturas son

Peligros de quemaduras y un ambiente insoportable.

Condensación del vapor y tiempo cie escurrimiento adicional

El último método, que emplea radiación de luz lrltravioleta, es utilizado

en los laboratorios para la esterilización efectiva de enseres o

recipientes. Si no se utili¿a correctamente tiene un efecto perjudicial

para los seres humanos cuando éstos se exponen a la radiación

directa. La alternativa práctica con rayos ultravioleta es construir un

t[rnel por donde pasen las botellas (figura 4.3). Usando recipientes de

jabas plásticas es posible mantenerlas rroiteadas haciéndolas pasar

esta tarea: gorro, deiantai, botas y guantes piásticos.

CIB.
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por el túnel y escurriendo al mismo tiempo. La secuencia es la

slguiente: Las botellas enjuagadas se colocan boca abajo en las

jabas que serán depositadas sobre un sistema de rodillos movidos

por cadenas que harán pasar las jabas por el túnel a baja velocidad

para extender el tiempo de exposición a la luz ultravioleta. Al final del

túnel, el operario retira la jaba y extrae las botellas una por una hasta

dejar la jaba vacía. Para retornar las jabas al área húmeda, el túnel

tendrá una banda ubicada balo el s¡stema de rodillos, con sus

movimientos sincronizados por engranes y cadenas, igualando la

velocidad de salida y retorno de las jabas. Las jabas vacías que

regresan caerán en una bandeja plástica al inicio del túnel para evitar

su contacto directo con el suelo, de donde serán llevadas a las mesas

de abastecimiento de los lavadores.

r-il
I -_- ---r

Figura 4.3. Túnel de esterilización.
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El túnel ingresa a un área especral, denominada área húmedo-

controlada, separada fisicamente de las otras áreas, donde se hará la

mezcia, la fiitración, el llenado y finalmente el tapaclo. Toda el área de

proceso antes de ingresar ai área húmedo-controlada se denomina

área húmeda. La separación en este punto se debe a la lmportanc¡a

del área húmedo-cont¡'olada, porqr.te la exposición a un medio

ambiente viciado contaminaria el prodr.rcto. Los operarios que kabajen

en ei cuarto especial deben llevar guantes plásticos, gorro, mandil,

mascarilla y orejeras para protegerlos dei ruido.
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4.3 lJlezcla y filtración.

El buen sabor y aroma fueron los puntos de venta seieccionados por

las preferencias del cliente, según lo manifestado en el capitulo

anterior. Sus puntos de desarrollo correspondientes al proceso están

en la cantidad y calidad de las esencias de sabor y aroma. El

diagrama de flujo del proceso se mr¡estra en la figura 4.4

Los ingredientes de la mezcla puecien tener impurezas que se deben

eliminar antes de proceder a unirlos. El alcohol y las esencias serán

inspeccionados en la planta del proveedor tomando muestras para la

aceptación o rechazo a base de las normas MIL STD 105D. Entre los

exámenes a realizar están la determinación del grado alcohólico y la

percepción sensorial (examen organoiéptico). Como en este caso la

materia prima es liquida se tomarán litros o mililihos de muestra para

ia aceptación o rechazo dei lote. Las normas INEN no son explicitas

con las esencias, entregando sólo una lista de aditivos alimentarios

que son permitidos para el consumo humano ('1 7.9). Los proveedores

de las esencias deberán facilitar un listado de sus componentes o

mostrar los originales de sus registros sanitarios que autoricen la

elaboración de esencias para uso de licores
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Figura 4.4. Diagrama de flujo de mezcla y filtración.
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Adicionalmente, al proveedor del alcohol se ie exlgirá el cumplimiento

de la norma INEN 1 675 (17.d) sobre requisitos del alcohoi etilico

rectificado extraneutro (ver tabla 7), en sus hojas de control del

producto.

Tabla 7. Requisitos del alcohol etílico rectificado extraneutro.
(REF.17.d)

REOUISITOS UNIDAD NliNl LlÁX. l/étodo cle ensaYt,r l
Grado alcohólico
a 15 'C
Acide¿ tota I

ác¡do acético

_GL eo ll'rEl.r 34
1.5 tNIEN 341

EsteÍes como
acetatc de etilo

) tñ tEAr ei1

Aldehidos. como
etanol ------;---- '-l-- ' '--- 0 5 tNtrN 343

_ 0_ ; llrlEN 344

INEN 347

rNEfr 1 540

Alcohol superioresl " I 05 I

2

Furfural

l\l ete n o
Tiempo de
permang"n¿to rn inutcs
Ccn eneres
" mg i'100 cm' de alcchoi
a nh idro

t

Es probable que ios ingredientes, al transportarlos y almacenarlos, se

contam¡nen (contaminación cruzada), por esa razón será necesar¡o

realizar otra inspección en fábrica antes de la mezcla que ¡mpicja la

utiiización dei ingrediente contam¡nado y ayude a determinar las

causas del problema. Los ingredientes rechazados serán devueltos al

proveedor, aunque la causa de la contaminación se haya producido

en las instalaciones de Licor Agroindustrial, para que ei proveedor
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haga un mejor uso de los desechos liquidos. El azúcar blanco

granulado en fundas tiene menor probabilidad de contaminación que

el jarabe en frascos por su condición de estado sólido. La elección del

azúcar blanco granulado también depende de su calidad, preÍiriendo

las fundas de ios ingenios Valdez o San Carios que se comercializan

en ei mercado, ya que cumplen a satisfacción la norma INEN 259

(17.a)

Antes de introducir los ingredientes al tanque de mezclado, éstos

pasarán por varios filtros: en el caso del alcohol, se introdircrá por

bombeo desde los tanques de almacenamiento hasta el tanque de

mezclado haciéndolo pasar por un frltro de nranga (membrana de tela

resistente) o papel filtro; para las esencias también se usará ei papel

filtro. El agua de la llave pasará por un prefiltro de 20 micras para

eliminar macroparticulas que pliedan obstaculizar el filtro principal de

fibras polarizadas, carbón activado y litz ultravioleta. Después de

pasar el pref¡ltro, el agua se inspecciona visualmente. Si el prefiltro

falla se puede bloquear el filtro princrpal, por iu'r que será necesar¡o

revisar el pref¡ltro cada c¡erto tiempo. Antes de gue el agua purificada

entre al tanque nrezclador se le hará una inspección de premezclado

La tabla I muestra los requisitos para el agua potable según la norma

INEN '1 108 t17.c)



Limite máx mo
permisible

Color
Turbiedad

Olor
' Sabor

pH

Sólidos totales disueltos
Manganeso, Mn

Hierro, Fe

Calcio, Ca
Magnesió, tUg

Sulfatos. SO,r

Cloruros, Cl

Nitratos, NO:
Nitritos

Dureza, CaCO:
Arsénico, As
Cadmio. Cd

Cromo, Cr cromo
hexavalente
Cobre, Cu

C¡anuros, CN
Plomo, Pb

lvlercurio, Hg

Selen¡o Se
ABS (MBAS)

Fenoles

Cloro libre residual'

Coliformes totales

Bacterias aerobias totales
Estroncio 90
Radio 226

Radiación total

U n idades Escala Pt-Co

FTU turbieciad formazrna

mg/i
mg/i
mgll
mg/l
mgli

mg/i
mg/i

mg/l
mg/l

rng,/i

mg/i
mg/l

LÍrnite desea ble

mgil
mgil
mg/l
nrg/i

mg/l
mg/l
mgli
mg/i

mg/l

NMPi 100 crn:

coion ias/cln

Pcil

F.ll

5

5
ausenciá

inobjetab,le

500

0,2
30

12

50

10

1?O

cero
0,05
cero
cero
cero
cero

cero

ausencia

?usencia
ausencia
ausencia
sUSenC¡a

30
20

ausencia
inobjetable
A4_On

1000
0,3
0,8
70
30

200

40

cefo

300
0.05
0,01

005
1.5

cero
0,05
cero
001
02

0 001

03-1
a usencia

I

1 000
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Tabla 8. Requisitos del agua potable.
(REF.17.c)

Cuando se utiliza cloi'o como desinfect3i.tte

REOUISITOS UNIDAD
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Si el agua no pasa el examen se debe arreglar o cambiar el filtro

principal. El mantenimiento del equipo purificador se realizará antes

de cada producción según las recomendaciones técnicas del

proveedor del equipo

Previo a la introducción del azúcar en la mezcla, se confirmará su

poder de edulcoración en oBrix tomando muestras diluidas del azircar

en agLra. Las variaciones se corrigen con un porcentaje de incremento

o decremento del 'rolumen normal a utilizar en la mezcla.

Para el proceso de mezclado, la fábrica trabaja con una t¡na abierta al

ambiente. Las desventajas son grandes si se considera la

evaporación del alcohol y las impurezas que flotan en el aire. El

tanque de mezclado se cambiará totalmente por un diseño cerrado

qr-re permita la facilidad de operaclón y limpieza. La figura 4.5 muestra

el tanque con una tapa de acceso para introdu¡cir el agua, el alcohol, el

azúcar y las esencias. La tapa superior lieva un motor adaptado a un

eje que hará mover unas paletas para el mezclado. La pañe inferior

tendrá una salrda en forma de embudo para bombear el líquido

retornándolo por la abertura superior. La bomba que realiza esta

función se usará también para transportar el licor a ios tanques de

reposo.

P

clB .lsot
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Figura 4.5. Tanque de mezclado.

La lrmpieza de los tanques de mezcla y reposo se hará pasando

alcohol puro por el sistema; para hacer una limp¡eza más exhaustiva

se los limp¡ará internamente con un trapo limpio humedecido de

alcohol en las partes de contacto, y agua más sanitizante en las

partes externas que no están en contacto con el líquido. El material

del tanque debe ser de acero inoxidable y las manqueras de plástico

(exceptuando el PVC negro). Después del mezclado se harán los

exámenes respectivos para asegurar la calidad del producto. De no

aprobar estos exámenes sería necesario reprocesar el licor para

corregir los porcentajes de concentración de los ingredientes, paso

que deberá ser eliminado haciendo la mezcla correcta desde el inicio.

Licor Agroindustrial no tiene laboratorio propio, pero puede encargar

exámenes externos del licor (determinación de acidez total, esteres,

134
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La filtración se produce en dos fases: en el tanque de mezclado y en

el sistema de llenado. La propuesta incluye la iitilización de polvo de

siiice diatomácea que garantiza una excelente filtracion. El polvo de

silice diatomácea o diatomita es una ayuda de filtro intensamente

empleada en la industria. Proviene de la fosilización de la diatoma

(organismo de plancton) que forma yacimientos en el subsueio. El r.rso

de la diatomita comprende dos etapas: la formación de una pre-capa

en la pared del material filtrante qLre estará en contacto con el liquido

que se va a filtrar y Ia adición del poivo al liquido. La dosificación

correcta varla en los limites comprendidos entre el 0,1 y el 0,5oÁ sobre

e¡ peso total del liquido a filtrar. Cuando el liquido pasa por el filtro se

forma una torta filtrante donde todas las impurezas se van

acumulando, mezcladas con las pad¡culas de ayuda de filtro. En este

sistema, el papel filtro actúa conro soporte de la precapa y la toda

fíltrante. Ver figura 4.6

aidehÍdos, furfural, alcoholes superiores, metanol) y el agua, además

del control en planta por parada que inciuye: determinación del grado

alcohólico, grados Brix y exámenes organolépticos.
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Torta liltrante
formada por

Paño del fillro

padículas de avuda
Precapa de
part¡culas de ayuda
de fllt¡ode filtro e rmpurezas retenidas

Figura 4.6. V¡sta de una sección de torta filtrante.

Un filtro inicial de 20 micras con la precapa de diatomita estará

ubicado en el paso de recirculación del tanque de mezclado, entre la

salida y entrada de licor a ese tanque, y el filtro flnal de 5 micras

estará a la salida del tanque de reposo para pasar el licor totalmente

clarificado por las mangueras que lo llevan a las válvulas de la

llenadora. La adición del polvo al líquido será efectuada en la

mezcladora después de tomar la muestra y hacer el control de calidad

del ¡¡cor. No es necesario el reposo porque la filtración puede

efectuarse inmed¡atamente después de la mezcla. La denominación

"tanque de reposo" se mantendrá sólo para expresar que el licor

(.)

a flltrar

Dirección
de flujo
del líquido

cts-

-'Ji,

. D irec c ión

. de flujo

. del liquido

. filtrado

.\
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preparado se aimacenará en el tanque hasta su utiiización. La

inspección del liquido, antes del llenado de la botella, es visual y se

hará para comprobar su nitidez, que en caso de alteración seria

refiltrado en el tanque de mezclado, previa averiguación y corrección

del defecto del sistema de filtración.

CTB. ESPOI
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La figura 4.7 muestra el diagrama de flujo del proceso. EI lienado se

realizará con la máquina semiautomática que posee Lrcor

Agroindustrial. La máquina recibirá el licor de uno de los tanques de

reposo, mientras que el otro tanque almacenará lo que se mezcle en

la siguiente parada. El volumen entregado tambtén es muy

importante, por lo tanto se cuidará que el volumen expresado en la

etiqueta sea el mismo que el contenido real del producto, porque el

exceso de liquido representa pérdidas para la fábrica y el faltante

engañar al consumidor. Para que ésto no ocurra, debe asegurarse el

funcionamiento correcto de las válvulas y el sistema de vacío. cuya

misión es dejar de inyectar el líquido cuando ha llegado hasta el nivel

deseado

Los materiales que intervienen en esta etapa, como etiquetas, sellos,

tapas o planchas de carlón, serán inspeccionados en las instalaciones

del proveedor aplicando la norma MIL STD 105D. En esta inspecc¡ón,

la etiqueta merece una atenc¡ón especial porque influye directamente

en la presentación, lo que motivó a consicjerar su acabado como un

punto de desarrollo de la calidad. Cuando el lote es aceptado, el

material es trasiadado a la fábrica. Ya en el proceso, después del

4.4 Llenado a embalado.
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llenado, es muy importante la colocación de la tapa por la

hermeticidad del crerre, que también es uno de los puntos a

desarrollar en la calidad.

til

I apa con alo
de seguridad

Boteila ás¡ca Botella de vrdrio

lapa s¡n afo
de seguridad

Sello ptáslrco

' Etiqueta

' Previa aceptación en la
planta del proveedor

' Plancha de cartón,
Iergueroc y

transverseles

Si

apado lapado
lecha de elabo

Marcacióñ del
núr¡ero de lote y

Coloc¿c¡ón
del sello
plástlco

Calentamie¡to
del sello

r¡bal Construcc¡ón
de la caja

lnspecoón del
producto

terminado

Producción
b¡oqúeada hasla

correcqón del fallo

Aprueba lá
rnspeccrón

Llenado

N4arcación del
número de loté y

fecha de elaboración

Figura 4.7. Diagrama de flujo de llenado a embalado.



140

Las tapas plásticas serán colocadas manualmente justo después del

lienado de las botellas, El kabajador ciebe asegurarse de ejercer la

presión suficiente para que Ia tapa qLrede bien apretada. Como esta

actividaci requiere mucha fricción, será necesario el uso de guantes

de cr¡ero. Antes del tapado, la persona encargada marcará Ia tapa con

ia fecha de elaboración y el número de lote. Uno de ios requisitos para

los licores y para cualquier producto de consumo es la indicación de

la fecha de elaboración y el número de lote como medida cje control

Como la fecha y el lote cambian no es factibie elaborar las etiquetas

con ambos datos impresos. Existen métodos como colocar un sticker

o imprimir con un equipo especial de tinta inkjet sobre la superficie de

la botella. El método seleccionado (por su eccnomía) será imprimir

sobre la tapa piástica usando sellos convencionales, en posición

invertida, untados con tinta y fijacios en un lugar junto al tapador. Esta

operación es necesaria para llevar Lrn controi especial sobre los lotes

de las materias primas que intervienen en cada lote de producto

terminado. Con la trazabiiidad, ya sea de la materia prima o del

producto terminado, habrá la posibilidad de reconocer

El prodlrcto final que se eiaboró dado un lote de materia prima, y+

Ia materia prima que se empleó para hacer determinado lote dea

producto
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Cuando la fábrica trabaje más de un turno, la marcación incluirá

letras: A, B y C para el primero, segundo y tercer turnos

respectivamente.

Una vez tapada, la botella es colocada sobre una banda

transportadora (fgura 4.8) para dar fluencia a las actividades

intermedias, hasta que la botella llegue al proceso de embalado. La

banda transportadora sale del área húmedo-controlada por una

abertura que la comunica con el tercer ambiente denominado "área

seca

a

Figura 4.8. Banda transportadora y mesa redonda.

El próximo paso consiste en colocar los sellos plásticos que se

adhieren al contorno de la tapa y parte del cuello de la botella, siendo

la resistencia y el tamaño del sello, puntos de desarrollo en el proceso

que afectan la percepción de la seguridad, por parte del cliente. Para
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mejorar esta actividad se puede aprovechar la transferencia de caior

por radiación. Un ejemplo es el efecto que producen las secadoras de

pelo. Usando la temperatura máxima es posible recoger el sello

rápidamente y con uniformidad; tambrén se puede calentar por medio

de L¡n potente reflector o con una supedicie caiiente ubicados a una

cierta distancia encima de un número de botellas. El problema radica

en los periodos de exposición y la uniformidad del seliado; no sólo se

puede perder tiempo, también energía. El sistema más rápido es usai'

la secadora para calenlar el seiio mientras la botella avanza por la

banda transpo¡'radora. El sello no se aplica a la botella plástica,

porque ésta llevará ia tapa con el anillo de seguridad; además, se

quemaria la supedicie de la botella plástica produciéndole

opacidades

El etiquetado consiste en colocar Ia etiqueta sobre la superficie de la

botella. Es necesario que la superficie esté totalmente seca para que

tenga una mejor adherencia. En este caso, el trabajador puede contar

con Lin trapo limpio y retirar el exceso de humedad. Para facilitar el

etiquetado se diseñó la etiqueta con base desprendibie, de tal modo

que al colocarla no exista ei excedente de goma que comúnmente

mancha la botella, se garantiza un pegado homogéneo y la etiqueta

no resbala con el manipuleo, ganando bastante en presentación
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también representa un punto de desarrollo, a efecto de lograr un

seilado seguro y limpio

Finalmente, como última medida de control en planta, se harán

ensayos destru¡ctivos abriendo las cajas para revisar que estén bien

seliadas, rompiendo los gorros de seguridad para comprobar su

rigidez, volteando y destapando las botellas para comprobar la

hermeticidad de las tapas. Junto al ensayo destructivo habrá i¡na

inspección de la presentación del producto, tanto de la caja

seieccionada como de las botellas que contenga En este caso, ya que

el ensayo destructivo resulta irna forma de mLrestreo costosa, se

tevtsa ra un máximo de 3 cajas por lote. Si sólo hay una botella

defectuosa entre las botellas muestreadas se bloqueará la prodr.rcción.

P

raüEL¡nr¡¡
qB.!8POL

Previo al embalaje, las cajas de cartón vienen desarmadas en

planchas para armar en la fábrica. En una mesa redonda al final de la

banda transportadora (figura 4.8), se colocará la plancha e iniciará el

armado sellando las solapas inferiores con grapas lagarto; luego el

trabajador colocará las divisiones internas laterales y transversales.

Después de armar la caja y ubicar las botellas en su interior continúa

el sellado con la cinta adhesiva usando la pistola especial destinada

para esa operación y procurando una repartición homogénea de Ia

cinta a largo de las dos solapas superiores. El sellado final de la caja
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aunque ei defecto será considerado como tal después de determinar

la gravedad del mismo (filfación deficiente, pico roto, tapa violada,

falta una botella en la caja). La inspección del 1000Á del lote y el

reproceso de las unidades defectuosas es el resultado del bloqueo,

que debe ser eliminado si el producto se elabora bien desde un

principio, tomando muy en cuenta las condiciones del úabajo, la

caiidad de los materiales y la necesidad de contar con un personal

responsable.
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4.5 Sistema de producción.

El nuevo sistema de producción tiene la forma que se mulestra en la

figura 4.9. Este sistema abierto tiene ahora un proceso de

retroalimentación con la participación del consumidor, el distributdory

los proveedores. Para mantener la retroalimentación con el ciiente y

conocer el grado de cumplimiento de calidad en el servicio, las

encuestas de satrsfacción se realizarán una vez al año. Además de Ia

encuesta de satisfacción, el contacto con el distribuidor será continuo,

especialmente para estimar las cantidades demandadas en el

med¡ano y largo plazo. La encuesta de satisfacción, junto con la

aportación de los proveedores para la murdificación de los materiales,

ayudan al proceso de diseño. El diseño del producto y el proceso, tal

com o se ha efectriado en este capitulo y el anterior, genera los

cambios pata lograr un nre.jor posicionamiento frente a la

competencia, sin olvidar los factores ambientales (demografia,

condiciones económicas del país, tecnología, competencia, factores

sociales, politicos y Iegales, etc.). Con ia información de la denranda

proporcionada por los vendedores y la existencia en inventario se

elabora el programa de produtcción para conocer las necesidades de

compras. EI programa también ayuda a distribuir las horas para el

ra¡tt¿-¡ rf r¡iÚ,.

cIB - l8FOt

mantenimiento y linrpieza de las instalaciones (st es necesailo
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incluyendo fines de semana), una vez conocida la ocupación de las

horas destinadas a producción. La limpieza general emplea

soluciones con cloro, detergentes, sanitizantes para envases

alimenticios y alcohol El mantenimiento rutinario lo realizarán los

operarios; de presentarse daños o reparaciones en los equipos se

contratarán a técnicos especializados. Las etapas del proceso de

producción incluyen los cambios descritos en este capítulo (revisar

4.2, a.3 y 4.$

Cliente

Lavado y esterilizado
de botellas

Mezcla y filtración

Llenado hasta embalado

Figura 4.9. Sistema de producción.

Para finalizat el ciclo, se necesita despachar el producto al cliente

distribuidor, lo cual será realizado por los vendedores que formarán

parte de un grupo de ventas externo, contratado exclusivamente para

desarrollar las ventas, ejecutar el despacho y las cobranzas al cliente

Consumidor

Necesidades
en cajas

Encuesla

Factores
ambientales

Diseño de producto
y procesc

Proveedores

lnventario Co
Programa de
producción

lvlantenim¡ento
y l¡mpieza

Producto
f¡nal

,l
2

1

2

3

I UrStr burdor 
I

lProducción I
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distribuidor. La obligación principal de la fábrica se reduce a la

entrega oportuna de la mercaderia en sus instalaciones y a brindar

apoyo log ístico.

Los cambios más importantes que se realizaron al proceso de

producción son los siguientes

La materia pr'ima que ingresa debe tener las especificaciones

requeridas conrprobándolas en las instalaciones del proveedor-. La

visita a las instalaciones del proveedor es clave no sólo para

conocer si sus procesos garantizan la caiidad del produtcto, sino

también para estabiecer buenas relaciones que creen r.¡na relación

duradera y de confianza.

Las botellas de vidrio ahora puecien ser lavadas y enjuagadas en el

mismo sitio y por la misma persona

lntroducción de la botella plástica con tapa de anillo ciesprendible.

Esta botella pasa directamente al enjuagado

Exposición de las botellas a Ia luz ultravioleta

Prefilko de agua antes del filtro principal, y análisis quimicos del

agua.

Tanque de mezclado cerrado, con motoÍ para Ia mezcla

Segundo tanque de reposo para af macenamiento

Filtración dei licor con pLllvo de diatomita.
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Ambientes separados desde la salida de las botellas del túnel de

esterillzación hasta el tapado. Zona húmeda: iavado de botellas.

Zona húmeda controlada: proceso de mezclado, llenado y tapado.

Zona seca: colocación del sello, etiquetado y embalado.

Banda transportadora después del llenado hasta el etiquetado

Colocación de la etiqi-reta con base desprendible: elinrinación del

engomado,

Mesa redonda para el embalado

El tiempo que tarda el proceso completo se reduce porque hay mayor

continuidad y en consecuencia aumenta el volumen de producción

En ei capítulo 6 se desarrolla ei balanceo de la iinea y el detalle de la

nueva capacidad

En este proceso, asi como en el original, no hay contaminación del

medio ambiente. Para Licor Agroindustrial, Ios desechos pueden ser

sólidos (vidrio, cartones, et¡qiretas, tapas, etc.), liquidos (derrames de

alcohol. licor o esencias) y gaseosos (evaporación de alcohol)

Algunos sólldos son reciclados para la venta (vidrio y cartón), y el

resto se desechan a recipientes de basura o se queman. Los liquidos

pasan a rln canal de aglras servidas ciryo destino son las plantas de

. Recogimiento del sello usando un secador industrial.
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tratamiento de agua de la ciudad. La evaporación del alcohol no afecta

al ambiente, pero si puede marear a las personas qr.re inhalan los

vapores, por eso deben usar mascarillas y los recipientes de alcohol

deben estar cerrados, tanto al aimacenarlo como ai procesarlo. El

ruido y los olores también son factores que pueden ser considerados

contaminantes; sin embargo, el olor del licor se pierde rápídanrente en

un radio de 2 m, y en cuanto al ruido, los motores están cubiertos o

tienen soportes amortiguadores que eliminan sustanciaimente las

molestias producidas por las vibraciones. La seguridad en el trabajo

también inciuye protección auricular y aisiamientos fisicos contra el

ruido (trer 6.7)

ItE-r
m.lsPot



CAPITULO 5

5. DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

5.1 Reiación estrateg¡a - cambio estructural.

En el primer cap¡tuio se realizó r.in diagnóstico general de la situación

artrral de Licor Agroindustrial, y en el segundo capitulo se delinearon

los objetivos y las estrategias genei'ales para llerrar a cabo el

mejoramiento de la productividad y la competitiviciad; esta información

servira para recono.er los cambios estru¡cturales que faciliten la

aplicación de las estrategias y diseñar una estructura organizacional

eficiente

La estructura de Licor Agroindustrial tiene poca complejidad y

formalización ccn un elevado centralismo en la tcma de decisiones

(27). Esta descripción de su estructura utiliza tres términos:
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Complejidad.- Diferencia vertical, horizontal y espacial en una

organrzaclon

Fonnalismo.- Nivel de estandarización en los procesos de la

organrzac¡on,

Centralisrno.- Concentración de la toma de decisiones en un punto de

la organizac¡ón

En ia descripclón del organigrama actual destaca la baja complejidad,

pero ésta no ha proporcionado la solución a los problemas de la

organización. Los procesos deben integrarse mejor para íacilitar el

trabajo, tanto operativo como administrativo. Proporcionar un buen

producto al gusto del cliente requiere cocrdinación y para lograrlo es

necesario formalizar más la estructlrra permitiendo un cierto grado de

fiexibilidad

Existen dos clases de estructuras generales: mecanicista y orgánica;

ambas tienen caracterÍsticas opuestas de nrayor o menor complejidad,

formalismo y centralismo respectivamente. Como Licor" Agroindustrial

está or¡entada hacia el liderazgo de costos. la estructura que rnas se

adapta a esta estrategia de negoc¡os es mecanicista por las

podunidades que ofrece para mejorar la productividad, stn embaigo

dE¡t¡'l

ú-rsPol,

na estr¡Jctrrra pLrramente mecanicista reduce sustancialmente la
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flexibilidad en los procesos y la capacidad de adaptarse rápidamente

a los cambios del entorno. El análisis de las 'rariables estructurales

permite determlnar mejor las características deseadas. Las variables

son: división del kabajo, unidad de mando, autoridad y

responsabilidad, tranro de control y departamentalización.

División del trabajo: El grado de repetición de la tarea influye

positivamente en ¡a productividad cuando el personal no es

especializado. La empresa se beneficiará más si contrata oara la

producción a personas que se sientan bien realizando trabajos

sirnples. La división llega a ser negativa cuando ocasiona

deseconomias humanas (fatiga, tensión, mala calidad, etc.), Con

rotación de puestos será posible mejorar algunas dimensiones del

trabajo, como variedad, identidad y significado, además de la

organización en eqriipos y la retroalimentació n que se dará al

trabajador

Unidad de nrando: Cada equipo de trabajadores (separados por las

áreas de producción) tendrá un líder -que será responsable por el

buen desempeño de sus compañeros. Sobre estos iideres estará el

personal administrati\/o, y en especial el jefe de producción. Los

lideres no rotarán, pero si ei personal a su cargo; de este modo los



trabajadores, además de poder cambiar de actividad podrán cambiar

de lider. Las ideas de mejoramiento serán tratadas individualmente

con el respaldo directo del jefe de producción. Lo importante de esta

variable estructural es determinar claramente a qurén se debe repoftar

y crear situaciones para la generación de ideas

Autoridad y responsabilidad: Para que los lideres tengan r-rna

autoridad efectiva serán bien capacltados sobre su trabajo y

relaciones personales, ofreciéndoles dos fi¡entes de poder: el poder

de experto y el poder personal. La responsabilidad por ia calidad del

producto será de todos; no se pondrá el énfasis en castigar cr.rlpables,

sino en tomar medidas específicas para eliminar ias causas de la falla,

saivo casos de clara irresponsabilidad

Tramo de control: Siendo una pequeña irrdustria, los tramos de control

se mantendrán muy cortos, lo que favorecerá la solr.rción rápida de

problemas; ésto no quiere decir que el superior tenga que

sobreactuar; el criterio para aprovechar los tramos cortos estará

basado principalmente en proporcionar seguridad a los proces,rs

Departamentalización: No existirá; en su lugar habrá una importante

concentración de actividades en los puestos administrativos,

ré¡¡,!*
cts - lsPot

destacando el trabajo en equipo
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La descripción de estas variables no corresponde a una estructura

mecanicista pula. La estrategia general demanda productirridad, pero

también velocidad de respuesta con adaptación al entorno, y ésto se

Iogra introduciendo ¡mpofiantes caracteristicas orgánicas a la

estrLrctLrra

Los cambios estructurales también se clasifican según aspectos

físicos, adrn in istrativos, humanos, financieros y legales (2). El

replanteo estratégico (capitulo 2) asegura el cambio de la mayor pafte

de las observaciones del diagnóstico estructural interno (revisar 1.5),

transformando Ias variables de cada aspecto de acuerdo a la

estrategia. En todos los capitulos de este kabajo se observa el

desarrollo de cada uno cie esos aspectos estrlrctr¡rales
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El personai de los departamentos tradicionales de una empresa, como

contabiiidad y finanzas, producción, compras, técnico, ventas,

investigación y ciesarrollo, iegal, etc., generalmente trabaja sin

conocer su verdadera aportac¡ón a la cadena de valor. Antes, la

consigna estaba en crear departamentos con especialistas que

entendian peúectamente su trabajo, sin necesidad de conocer lo que

suicedía en el resto cie la empresa. Ahora, la necesidad de integrar los

procesos reconociendo las actividades que aportan valor es

fundamental para la supervivencia empresarial (25). Una forma de

hacerlo consiste en deflnir las áreas que a pnmera vista son

¡mportantes para los cuatro pilares de la organización: clientes,

propietarios, empleados y otros grupos significativos (3)

Clientes: Compras, producción, calidad. distribución, marketing y

ventas.

Propietarios: Gerencia, contabilidad y finanzas.

Empleados: Recursos humanos, rnejoramiento continuo, seguridad

indr.¡strlal y medio ambiente.

Otros grupos significativos: Legal, información y relaciones

públicas.l!¡tEa¡tr ür¡a
cts - E8F0t

5.2 lntegración de procesos.
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Existen otras formas de agrupar las áreas, según el criterio del

analista. Para Licor Agroindustrial se han seleccionado estas

agrupaciones por las siguientes tra nsformac iones (13):

Clentes: de insumos a productos de calidad

Propietarios: de información a estado finenciero saludable.

Empleados: de ambiente común de trabajo a compromiso con la

empresa

La figura 5.1 muestra el gráfico de procesos para Licor Agroindr.rstrial

Cada ''caja negra" interna representa una transformación importante

para un grupo especifico, y la caja mayor transforma las

caracteristicas del sector industrial en factores de competitividad

sostenible para la empresa. Sobre todos estos procesos regirán los

valores de amabilidad, responsabilidad y eficiencia. Finalmente,

también es importante reconocer cómo las actividades afectan al

desempeño o costo de otras: por ejemplo, ei me.joramiento continuo

puede afectar a producción, ventas, seguridad industrial, etc. El

segurmrento de estas interacciones y el desanollo de las actirridades

orientada a la aportación de valor en los procesos es esencial para

comprender la necesidad de flexibilidad en la estructura y Ia falta de

departa menta lización

. Otros grupos significativos: de relaciones externas a modelo social.



lnsumos ------;

Activ¡dades
¡mportantes para

los clientes

Productos
de calidad

lnformac¡ón --}

Actividades
importantes para

los propietarios

Estado financrero
saludable

Ambiente común 
--de trabajo

Actividades
lmportantes para

los empleados
--->

Compromiso
con la empresa

Relac¡ones
externas -}

Actividades
importantes para

los otros grupos
significativos

N,4odelo

social

Caracter¡st¡cas
del sector
¡ndustrial

Factores de
competitividad
sosten¡ble para

la empresa

Actividades ¡mportantes para todos los involucrados

(¡
--.t

Figura 5.1. Gráfico de procesos para L¡cor Agroindustrial.
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La figura 5.2 muestra el nuevo organigrama. Este organigrama

mant¡ene una baja complejidad concentrando las actividades

administralivas con la funcionalidad y flexibilidad necesarias para una

pequeña industria como Licor Agroindustrial. El gerente se mant¡ene

sin más superiores que los valores de la empresa. El puesto del

asistente de gerencia y la secretaria se fusionan quedando sólo el

as¡stente de gerencia, y aparece un nuevo puesto que es el jefe de

producción y logística. El supervisor desaparece ascendiendo a dos

personas: el mezclador y el chofer, que junto a un bodeguero serán

los líderes que se encargarán de los trabajos en facetas importantes

del proceso de producción; cada uno también se hará responsable de

una parte del personal de base.

Gerente

As¡stentÉ de
g eren cia

Jefe de producción
y log¡stica

G uardián

¡/ ezclad o rBodeguero C hofer

Persona I rotativo

5.3 Nuevo organigrama.

Figura 5.2. Nuevo organigrama.
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El personal de base rotará en todos los puestos por razones de

motivación y capacitación. Finalmente, el guardián ayudará en la

seguridad de las instalaciones, la supresión de robos internos y el

servicio de com¡das junto a su cónyuge

El organigrama es una variante de la estrurctltra s¡mpie propuesta por

lVlinEberg (27'1. La estructura simple de Mintzberg es de poca

complejidad y formalismo, con decisiones centralizadas en una sola

persona. La variante consiste en aurnentar el grado de formalidad, ya

que cada individr-¡o conocerá mejor cuál es su función y las funciones

de los demás colaboradores. Capacitando al personal se reduce el

grado de centralización. El interés fundameniai está en aplovechar las

ventajas de una estructura simple y eliminar sus desventajas cuando

aumenta la interacción del personal.

Legalmente, Licor Agroindr"lstrial es una empresa constituida como

persona natural y tiene como alternativa transformarse en persona

juridica. Las principales virtudes de la persona jurídica conststen en

Mayor facilidad para la obtención de préstamos nacionales o

internaclonaies e impodación de maquinarias

Exportación de sus productos.
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Separación de los bienes de la persona natural y la persona

juridica en caso de pago a los acreedores,

Reunión de capitales de los asociados que incrementa el caprtal

proplo de la empresa.

En genei'al, la Ley de Fomento lndustrial favorece a las empresas

constituidas como persona juriuica. La clasificación actual para

compañÍas de carácter comercial es: compañias en nombre colectivo,

en comandita simple o por acciones, de responsabilidad limitada,

anónimas y de economla mixta (33). Cada una tiene características

qr.re las hace diferentes por su constitución legal y estructura

organizativa. Los tipos de compañias que destacan actualmente son

las de responsabilidad limitada, preferentemente para las empresas

pequeñas, y las anónimas pata las empresas grandes, aunqr¡e

también se pueden aplicar estas formas legales indistintamente del

tamaño de la empresa. La forma más atractiva es la compañia o

sociedad anónima, poí tratarse netamente de una sociedad de capitai

la cual pr.rede ser incrementada por la emisión de acciones; además,

el traspaso de estas acciones se puecie i'ealizar por endoso, qne es la

manera más sencilla de pago por traspaso de bienes de capital. Esto

conrrlerte a ia compañia anónima en Ia primela opción de Licor'

-É¡tl¡tua¡r
EB. ESPOL

AgroindLrskial pai'a transformar a la empresa de persona natltral a
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juridica; sin embargo, Licor Agroindr¡strial es una empresa personal

cr-ryos activos son 1000,6 propios, se encLrentra en plena actividad con

razón social, registro de marca y permisos que fueron obtenidos como

persona natural; y, la Corporación FÍnanciera ltlacional proporcionará

el préstamo que se menciona en el capitulo 7 de $35.000 al

propietario de Licor Agroindustrial como persona natural, con la

alternatir¡a del préstamo completo de $70.000 que es el monto total de

la inversión. La afiliación a la Cámara de la Pequeña lndustria

tampoco depende de la figura legal. En -esta tesis no se destina

producción pai:a exportación, lo cual requiere una etapa de transición

de la situación propuesta hasta una fase de la empresa en donde se

espera automatizar y exportar, fase que no será tratada en este

trabajo; sólo se propondrá la transfornración a sociedad anónima

cuando los resultados hayan llevado a tratar seriamente el tema de

automatización y exportación. Por estas razones se seguirá

manteniendo la figura de persona natural de Licor Agroindustrial

durante el desarrollo de esta propuesta.
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5.4 Definición de funciones.

Personal de linea: Comprende al gerente, asistente de gerencia y jefe

de producción y logistica. Las funciones de cada uno se detallan a

continuación.

Gerente

Dar continuidad al proceso de diseño: Las me.joras de diseño

irrstauradas en este habajo deben continuar en todos los niveles

(producto, proceso. organización e instalaciones) procurando

satisfacer las necesidades de to.Jos los involucrados y abrazando

los valores en el proceso hacia el cl¡mplimiento de la misión y la

VISIO N.

Elaborar o modificar las estrategias conforme a los cambios en el

medio. Las nuevas estrategias reorientan a Ia empresa para

adaptarla y hacerla comoetitit¡a

Controlar y evaluar la aplicación de las estrategias: El seguimiento

que haga la gerencia a las rnedidas tornadas y la evaluación de los

resultados permite cornpalar el avance real con el planificado

Comunicar los objetivos y los resultados a los colaboradores

lncluye las re¡"rniones con el personal de Iinea, el lider del grupo de

\,'entas y las reuniones generales con tocc el personal
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IrJegociar y asignar recursos: La decisión final en los tratos con

personas externas (proveedores, diskibuidores, clientes, grupo de

ventas) para definir precios, créditos, promociones. etc., y la

asignación de recursos a niveles internos de la fábrica. son

obligaciones del gerente

Emitir y cumpiir con toda la documentación legal necesaria para el

funcionamiento de la empresa (permisos de funcionamiento

municipales, de salud, patente de marca, pago de impuestcs, etc,)

Representar a la ennpresa en actividades sociales y legales

Aprobar y apoyar los proyectos de mejoramiento del personal, asi

como el buen desempeño

Participar en el proceso de conhatación: Realiza Ia última entrevista

a la persona interesada y toma la decisión final de aceptación o

rechazo de la solicitud de ingreso apoyándose en los informes del

asistente de gerencia y el .1efe de prodr"rcción y logistica.

Asistente de qerencia

Asistir al gerente en toCas sus activiciades. Facilita ei trabajo del

gerente colaborando con él y crganizando srr agenda. Es el

segundo elemento en situaciones de negociación (después del

gerente) y reaiiza el segr.rimiento de los cumplimientos tanto por

parte de Ia fábrica como por parte de agentes externos
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(proveedores, diskibuidores, grupo de ventas y agentes

municipales).

Atender las llamadas telefónicas y ia mensajería de faxes e internet:

proporcionando el primer punto de atención en fábrica al cliente,

proveedores, diskibuidores, vendedores, etc.

Coordinar reuniones y actividades ¡nternas: Prepara los materiales

y el lugar de la reunión o actividad, e informa al personal operativo

manteniendo una cartelera general actualizada.

Llevar una bitácora de las reuniones: Resume los temas tratados,

las conclusiones, anota los nombres de los responsables de las

acc¡ones a tomar y revisa los avances.

Llevar la contabilidad y los inventarios de oficinas: Realiza los

estados de pérdidas y ganancias, controla Ios ingresos y sal¡das de

capital llevando el libro diario, hace los inventarios mensuales del

área de oficrnas y registra en bitácora los ingresos y egresos de

materiales o equipos de escritorio.

Presentar reportes gerenciales sobre el estado financiero: Obtiene y

enhega los índices financieros iver 4.3), acompañándolos con la

explicación de su obtención, y elabora informes sobre la aplicación

de las estrategias financieras.
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Administrar caja: Cada semana entregará el pago al personal

operativo con el efectivo entregado por la gerencia para tal

propósito. Los pagos al personal de linea se harán conforme a sl¡s

preferencias (quincenal, mensuai. en cheque, efectivo o a cl¡enta

bancaria). Facilitará el dinero para actividades de apoyo,

imprevistos y compras, y tanrbién manelará el dinero de los cobros

junto con el gerente

Tomar las pruebas de selección y archivar la información del

personai: Recoge y archiva ias carpetas de las personas

interesadas en trabajar para ia fábrica, realiza los tests de selección

y obtiene los resr.rltados que son entregados al gerente.

Emitir y controlar la facturación: lmprime el detalle de las facturas y

se asegura de que lleven las firmas de gerencia y el vendedor,

quien debe regresarla con la firma de "recibido conforme" del

cliente. También imprime las guias de remisión que sirven para

autorizar el transporte de la mercaderia fuera de la fábrica

Custodiar la documentación legal de la ernpresa

A¡'chiva¡'toda documentación emitida por Ia gerencia.

¡¡a
eü - ¡8F0t
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Recoger los pedidos del gnrpo de ventas: Las notas de pedido son

entregadas por el grupo de ventas al jefe de producción quien las

procesará y archivará.

Programar la producción y generar el cuadro de necesidades: Con

ias proyecciones de ventas y las notas de pedido realiza el

programa de producción a cortc. mediano y largo plazo que servirá

para generar Ias necesidades y negoclar con anticipación los

materiales para la producció n

Presentar los informes de producción. desempeños, porcentajes de

cumplimiento y cuadro de necesidades a gerencia en reun¡cnes,

Archivar y procesar la documentación generada en planta, como

hojas de control dé inventarios, reportes de producción de horas

programadas y no programadas, controles de caiidad de las

mezclas, producto terminado, etc

Coordinar las actividades del personal de planta: Promuerre el .justo

rial¡Da¡rÚl

a tiempo preparando las instalaciones antes de la producción y

haciendo e¡ seguimiento de la llegada de la materia prima, decide

los cambios en el momento según las necesidades especificas del

cliente por imprevistos y distribuye al personal para hacer las

cu -¡spot
actividades en el lugar y momento adeclrados, además, programa

Jefe de producción v loqistica.



toÍ

el tiempo y el personal para el mantenimiento y limpieza de las

instalaciones según la ocupación de las actividades de producción

en la semana.

Recabar la información técnica de los equipos, materia prima,

proceso e infraestructura.

Estr.rdiar los procesos, flujos y funciones del personal operativo

para introducir mejoras.

Realizar reuniones con el personal para retroalimentación

individual del desernpeño: Motiva a los empleados a manifestar sus

inqirietudes, detecta cambios del comportamiento e investiga las

causas de problemas para solucionarlos, produciendo la

retroalimentación necesaria en el momento.

Colaborar en la elaboración de estrategias y participar de la toma

de decisiones gerenciales.

Probar al personai en planta de acuerdo con el proceso de

selección y sugerir su permanencia o retiro al gerente.

Apoyai las rdeas del personal para el mejoramiento continuo,

capacitarlo y premiar el buen desempeño previa observación en un

período de tiempo: Recepta las ideas de los empleados y facilita las

herramientas paía su desarrollo en coiaborac¡ón con la gerencia.

Las mejoras seleccionadas son expuestas a! gerente de fábrica.

É*Úe
Ets - lslot
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Personal operativo: Comprende al chofer de la fábrica, el mezciador,

el bodeguero, el personai rotativo y el gLiardián.

Choier

Ti'ansportar los materiales y suministros a la fábrica.

Comprobar la calidad de los materiales en las instalaciones del

proveedor y tomar decisiones de aceptación o rechazo.

Facilitar la comunicación efectiva entre fábrica y proveedores.

Trasladar en planta y distribuir los materiales y suministros en las

bodegas-

Veiar por el mantenimiento y Iimpieza del camión de la fábrica.

Apoyar en otras actividades que le sean designadas para efectuar

dentro o fuera de la fábrica, así como al mejoramiento continuo.

Comprobai la calidad de la materia prima y evitar la contaminación

cruizada en las instalaciones

Realizar la mezcla de ios ingredientes

Hacer los controles de caiidad de ia mezcla y las correcciones de

<of ñóaóqrl lrtñ

Llenar ias hojas cie reporte de los ccntroles electuados

IMezciador.
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Dar mantenimiento y Iimpieza al tanque mezclador, filtros de agua y

al primer fiitro de licor.

Veiar por el orden, Ia limpieza y el cumpiimiento de las normas de

trabajo del personal de las áreas húmeda y húmedo-controlada

Colaborar en el me.joramiento contlnLlo de la fábrica

Bode,ql¡egq

Controlar los ingresos y salidas del material de producción, y

a

ayr.rdar a distribuirlo en las bodegas

Supervisar ei control de calidad del produrcto terminado y efectuar

los ensayos destructivos

Llenar los reportes de inventarios, las hojas de producción y llevar

la bitácora de ingresos y egresos de artículos varios.

Controlar la salida del producto te¡minado y colaborar ccn el

despachc en fá brica

Velar por el orden, la limpieza y el cumpiimiento de las norrnas de

trabajo dei perscnal del área seca y todas las bodegas

Colahorar en el mejoramiento continrro de la íábrica

Personal rotativo.- Rota en todos los puiestos para conocer la

importancia de cada asignación y la totalidad del proceso. Comprende

a los auxiliares del chofer, mezclador y bodeguero, a los lavadores, el
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llenador, tapador, sellador, etiquetador, preparador de embalaje y

embalador. Las obligaciones generales del personal rotativo son:

Realizar Ias actividades correspondientes al trabajo asignado.

Gr.rardar el orden y la limpieza cie su vestimenta, puesto de trabajo

y ayudar en ei mantenimiento de los equipos

Proveer información veraz sobre el cumplimiento de su trabajo y el

de sus compañeros

Aporlar con ideas para el mejoramiento continuo.

Auxiliar del chofer: Apoya al chofer acornpañándolo en sLls

actividades, cuidando la camioneta en exteriores de la fábrica,

bodegas

Auxiliar dei mezclador: Apoya al mezcladol en sus actividades

Abastece a los lavadores de botelias con los materiales que necesitan

para desempeñar SLi trabajo (cal, san itizantes, cepillos, jabas)

lntroduce las jabas con las botellas al túnel de esterilización y las

recoge cuando régresan vacias por la banda de retorno

Auxiliai'del bodeguero: Apoya las actividades del bodeguero. Recoge

las cajas del transpottador de riredas y las distribuye en la bodega de

cargando y descargando los nrateriales y distribuyéndolo en las
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producto terminado. Abastece de matériales al sellador, tapador,

etiquetador, preparador de embalaje y embaiador

Lavador: Descarga ias botellas en ias tinas de inmersión. Mientras

hace la descarga, selecciona las botellas. Lava, enjuaga y ubica las

botelias invertidas en las jabas qlre ingresarán al túnel de

esterilización.

Llenador: Es responsable del funcionamiento, mantenimiento y

limpieza de la llenadora, asi como del último filko de licor. Saca las

jabas del túnel y coloca cada botella en posición de llenado. Evlrae la

botella llena y la deposita sobre la banda transpodadora. Deja las

jabas vacias en el sistema de retorno

Tapador: IVlarca las tapas con la fecha de eiaboración y el número de

lote. Recibe la botella en la banda transportadora y enrosca la tapa

Sellador: Coloca los sellos de seguridad en el cuello de la botella y los

calienta con el secador industrial.

Etiquetador: Retira el exceso de humedad de la superficie de la botella

¡c¡¡lo¡¡¡r¡¡ con Lrn trapo limpio. Desprende la base de la etiqueta y pega la
cts. E8P0t

etiqueta en la botella
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Preparador de embalaje: Toma las planchas de caftón, arma las cajas

engrapando la base y coloca los largueros y transversales. Entrega la

caja armada al embalador

Embalador: Recoge las botellas de la banda transportadora y las

ubica en el interior de la caja sobre la mesa redonda. Cierra y sella la

caja con la cinta adhesiva. Ubica la cajas sobre el transportador de

ruedas

Guardián

Vigilar las instalaciones contra desastres o robos de externos, y

rnantener contacto con el PAI de la zona

Anotar en bitácora los ingresos y salidas de personas y vehiculos.

lnspeccionar a las personas y vehÍculos que entren o salgan para

detección de robos.

Velar por !a limpieza del parqueo, la zona de carga y descarga y la

t!ll!É¡E ¡¡rÚ¡r guardianía
cts. ESPOT

Abrir las puertas o negar el paso según lo amerite el caso

Obligaciones de todo el personal: Llegar antes de las 8 am, hora de

inicio en su puesto de trabajo, qire finaliza a las 4:30 pm. Respetar la

media hora de comida (12:30 - 13.00). t/iarcar tarjeta en un reloj

checador c¡L¡e estará en el interior de la planta: al momento de llegar,



174

Tabla 9. Porcentaje de ocupación de cargos

Nombre del cargo y funciones
Gerente

% ocupación

P Asistente de erencta

d¡t*B¡Ú

cts

Jefe de producc¡ón y log¡stica

Dar continuidad al proceso de d¡seño 4
Elaborar o modificar las estrategias conforme a los
cambios en el medio 15
Controlar y evaluar la aplicac¡ón de las estrateg¡as 15

Comunicar los objetivos y los resultados a los
colaboradores 20
Negociar y as¡gnar recursos 30
Em¡tir y cumplir con toda Ia documentación legal
necesaria pafa el funcionamiento de la empresa 5
Representar a la empresá en actividades sociales y
legales 5
Aprobar y apoyar los proyectos de mejoramiento del
personal asi como el buen desempeño 5

Participar en el proceso de contratación 1

Total 100

Asistir al gerente en todas sus actividades 20
Atender las llamadas telefón¡cas 10
Coordinar reuniones y actividades internas
Llevar bitácora de las reuniones 5
Llevar la contabil¡dad 20
Presentar reportes gerenciales sobre el estado
financiero 20
Pagar al personal 5
Tomar las pruebas de selección y archivar la
documentac¡ón del personal 1

Emitir y controlar la facturac¡ón 10
Custodiar la documentación legal de la empresa 2

2Archivar toda documentación emitida por la gerencia
100Total

RecogeÍ los pedidos del grupo de ventas 5

Archivar y procesar la documentación generada en
planta '10

Programar la producc¡ón y generar el cuadro de
necesidades 15
Presenlar los ¡nformes de producción, desempeños,
porcentajes de cumpl¡miento y cuadro de necesidades
a gerencia en reuniones 15
Coordinar las actividades del persona¡ de planta 10

s§
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Recabar la informac¡ón técnica de los
materia prima, proceso e infraestructura

equrpos y

5
Estudiar ¡os procesos operativos, flujos y funciones
para introducir mejoras 15
Reunirse con el personal para retroalimentación
individual del desempeño 5

Coláborar en la elaboración de estrateg¡as y participar
de la toma de dec¡s¡ones gerenciales

Probar al personal en planta según el proceso de
selección y decidir su permanencia 2
Alentar las ideas del personal para el mejoramiento
continuo, capac¡tarlo y prem¡ar el buen desempeño
déspués de observación en un período de tiempo

100

Chofer

Mezclador

P

-¡Gt¡¡¡ta.r
cxB - HlPot

Transportar Ios mater¡ales y suministros a la fábrica 25
Comprobar la cal¡dád de los materiales en las
instalac¡ones del proveedor y tomar decisiones de
aceptación o rechazo
Fac¡litar la comun¡cac¡ón efectiva entre fábrica y
proveedor t)
Trasladar en planta y distribuir los materiales y

sumin¡stros en las bodegas 15

Velar por el mantenimiento y ¡impieza de la cam¡oneta
de la fábrica '15

Apoyar en otras act¡vidades que le sean des¡gnadas a
efectuar dentro o fuera de la fábrica 15
Total 100

Comprobar la cal¡dad de la materia primá en el interior
de la fábrica 5
Realizar la mezcla de los ¡ngredientes 30

Hacer los controles de calidad de la mezcla y las
correcciones de ser necesario 2A

Llenar las
efectuados

holas de reporte de los contfoles
10

Dar mantenim¡ento y limpieza al tanque mezclador 20
Veiar por el orden, la limpieza y el cumpl¡miento de ¡as
normas de trabejo del personal de las áreas húmeda y
húmedo-controlada 10

Co¡aborar en el mejoramiento de la fábrica 5

Total 100

Itotat l
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Bode uero

Guardián

Personal rotat¡vo

Vigilar las instalaciones en contra de robos de
exteTnos o desastres 70
Anotar en b¡tácora los ingresos y sal¡das de personas
y vehiculos 10

lnspeccionar a las personas y vehículos que entren o
salgan para detección de robos 5

Velar por la limp¡eza del parqueo, la zona de carga y

descaroa y la guardianía 10
Abrir las puertas o negar el paso a la fábrica según el
caso 5

Total 100

Rea¡izar las activ¡dades correspondientes al trabajo
asignado 80
Guardar el orden y la limpieza de su vestimenta,
puesto de trabajo y ayudar en el manten¡miento de los
equipos 10

Proveer ¡nformación veraz sobre el cumplim¡ento de
su tfabajo y el de sus compañeros 5

Aportar con ideas para el mejoramiento continuo 5
Total 100

Controlar los ingresos y las salidas de mater¡al y
ayudar a distribuirlo en las bodegas 20
Supervisar el control de calidad del producto
term¡nado y efectuar los ensayos destructivos 2A

Llenar los reportes de inventarios y hoias de
producción
Controlar la salida del producto term¡nado y colaborar
con el despacho en fábrica 20
Velar por el orden, la limp¡eza y el cumplimiento de las
normas de trabajo del personal del área secá y todas
las bodegas 10
Colaborar en el mejoramiento de la fábricá 5

Total 100
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5.5 Manejo de la transición estructural.

EI desarrollo organizacional (12) consiste en la aplicación de técnicas

del comportamiento para mejorar la eflciencia de las organizaciones y

ei bienestar de los empleados preparándolos para los cambios

estructurales. El proceso incluye el diagnóstico o ciescripción de la

situación actual, descongeiamiento del status quo y recongelamiento

en la posición deseada, Las fuerzas restrictivas que impiden el

cambio provienen de las personas y la organización

Fuerzas restrictivas de las organizaciones.- Amenaza para la

asignación establecida de recursos, inercia de Ia estructura, enfoque

lirnitado de cambio, inercia del grupo, amenaza a la experiencia y

amenaza para las relaciones establecidas de poder

La fuerza impulsora que produce ei descongelamiento proviene de la

necesidad de supervivenc¡a de Ia empresa. Hasta el momento, los

cambios han llevado al rediseño del producto, el proceso y la

estructura organizacional, orientados por el replanteo estratégico

Fuerzas restrictivas de las personas.- Costumbres, segLrridad, factores

económicos, temor a lo desconocido y prccesamiento selectivo de la

información.
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Mientras ocurran los cambios, el gerente se hará cargo de recibir las

inquietudes de todos explicándoles cómo sucederán los próxrmos

acontec¡m¡entos y hacra dónde llegar. Debe mantener la confianza de

S L¡S empleados asegurándoles qLie no hay motivo para temei'

refutando las fuerzas restrict¡vas del personal con argumentos

convincentes. El proceso de selección también representa una buena

medida para reducir ias fuerzas restrictivas dei cambio, escogiendo al

personal idóneo que se adapte mejor a ias expectativas. El anexo J

muestra el modelo para llenar el perfil de los puestos. Las siguientes

medidas se aplicarán a Ia selección

Personal operativo

Documentos a entregar: Currículr¡m, rácord policial y certificado

,'

salud

Prueba escrita con ejercicios básicos de matemáticas y lectui'a

comp[ensrva

Pasarán a la planta con un periodo de obsenzación quienes no tenEan

antecedentes policiales, hayan contestado la prueba sin errores,

entreguen su certificado de salud sin constancia de enfermedades

contagiosas y que a primera vista mrrestren las ca!'acteristicas que se

adapten al pefil de sus nue,ras responsa bilidades, en la entrerrista

|o!¡Br¡nú¡¡
ctB. l8Eot

con el gerente
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Antes de ingresar a las actividades tendrán la entrevista con el

gerente quien les dará a conocer la misión, visión y hará especial

incapié en los tres valores que el empleado deberá demostrar en su

período de prueba: amabilidad, responsabilidad y eficiencia. En el

tiempo de prueba, el jefe de producción y logistica les dará tareas

haciéndolos rotar en todos los pLrestos observando sus aptitudes y la

actitud lracia ei trabajo. La persona encargada de la guardiania

también cumplirá con la entrega de documentos y la prueba de

rngfeso

El guardián vivirá en la fábrica en las habitaciones destinadas para su

hospedaje y el de su familia. El comedor es otro aspecto organizativo

importante cuya responsabilidad se¡'á entregada a la cónyuge del

guardián. Aceptadas las concjiciones, con el conocimiento de los

valores, misión y visión de la fábrica, entrarán en funcionamiento el

comedor y el sistema de seguridad

Asistente de gerencia y lefe de producción y log istica

Entregarán los docunrentos normales (cirrriculunr, récord policial y

ceitificado de salud) y pasarán directamente a la entrev¡sta con el

gerente. Se dará especial imporlancia, como pade de ia adaptación al

perfil dei puesto, a la experiencia y los conocimientos en el área de



180

contab¡lidad, producción y manejo de personal, junto con el

desenvolvimiento que tenga la persona en la entrevista y el periodo de

prueba

Existirá una evaluación general de todos quienes forman pa rte de la

empresa a base del cumplimiento de los valores. La evaluación

aparece en el anexo K. Cada valor t¡ene un puntaje sobre 10 con un

mensaje justificativo acompañando a la nota

El perscnal operativo califica a; jefe, asistente, gerente y demás

compañeros

Los promedios para cada valor de cada integrante de la enrpresa se

hacen públlcos exponiéndolos en un meeting al linalizar la semana,

con la participación de todos y realizando conrentarios en reiación a

actitudes o hechos positivos y negativos de los colaboradores sobre

los valores. Ei personal operativo que promedie 10 perfecto entre los

Ér'ufÚ¡ tres va
[ts - ESPOI

lores será recompensado con un bono especial sobre el saiario

La calificación en la evaluación del cliente al producto influye en las

recompensas al personal operativo con un bono general por buen

rendimiento. Además, la cantidad real producida también representa

otro bono general adicional de incentivo cuando se sL¡pere un minimo

Jeie y asistente califican a: personal operativo.
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de producción y la calificación del cliente haya sido muy buena, caso

contrario no se entregará el bono. Las ideas de mejoramíento cont¡nuo

también son recompensadas con bonos, especialmente las que

terrninan ejecutándose con b,-renos resuitados. Todas las

recompensas o llamadas de atención impodantes y los regiskos de

ausentismo serán plasmados en la hoja de 'rida del personai

Para ei asistente de gerencia y el jeie de producción y logistica existe

otra recompensa extrínseca, además dei sueldo básico, que es la

participación de utilidades. La participacion de utilidades es un tipo de

compensación directa relacionada con los indices financieros y el

crecimiento de la empresa. Las compensaciones no monetarias para

el personal de linea incluyen: elección cje muebles de oficina, el

horario de comida y la secuencia de actividades preferida.

Las recompensas intrinsecas son percibidas por el personal como

caracteristicas enriquecedoras y gratificantes de su trabajo, qtie es

motivado por: participar en la torna de decisiones y el rnejoramiento

continuo, impulsar valores compartidos y realizar diversas actividades

El desarrollo organizacional otorga el poder de decidir y actuar qLre se

refleja en cuati'o dimensiones: impacto, corrrpetencia, sentido y
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elección (27) El personal operativo disfruta de las tres primeras

dimensiones porque:

Siente competencia cuando sabe qr;e puede desempeñar todas las

evaluaciones del cliente y la comunicación semanal de la situación

de la empresa dan al empleado la certeza de urn esfuerzo en

equrpo

El personal de linea tiene los cuatro elementos. En este caso Ia

competencia se refiere a la habiiidad de efectuar un trabajo

respaldándose en los conocimientos técnicos y la experiencia. La

elección (cuarto elemento) representa la aLrtonomía para ejecutar una

secuencia personal de actividades

EI marcc que reforzará el desarroilo organizacional y ayudará a

cptimizar los resultados es r¡na cu¡tura organizacional que tendrá las

siguientes caracterÍsticas i27)

Identidad de los miembros hacia la organización (vs. pLtesto)

actividades debido a Ia rotación.

Su actividad tiene sentido porque conoce el conjunto y la

impcrtancia de su aporte individual.

El impacto se refiere al ccnocimiento de los resultados: las

Enfasis de actrvidaci en grupo (vs. individuo)
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Enfoque de la administración a ver las consecuencias de los

resultados en las personas (vs. actividades)

Unidades interdependientes (vs. independientes)

IVucho control (vs. poco conkol), aEEE¡L¡¡t¡ar
qB. lsnot

Tolerancia moderada al riesgo

Recompensas en base al rendimiento (vs. ant¡gliedad, favoritismo,

etc )

f\¡lucha tolerancia al conflicto (vs. poca)

Perfil hacia los medios (vs. fines)

Grado ele'¡ado de respuesta el entorno (sistema abierto vs

cerrado)

La administración por valores buscará la solución de problemas

guiada por los valores de la empresa y por políticas ganar-ganar (3).

Los objetivos de la administración se establecerán mensualmente

asignando responsabilidades; finalizado el mes se hará ia revisión de

ios cumplimientos. La toma de decisiones las realiza el gerente junto

con ei personal de linea organizando reuniones periódicas de

confrontación y reuniones para resolver problemas funcionales. Las

reuniones de confrontación serán irna compartición de evaluaciones

de valores tomando en cuenta tres aspectos: cómo se percibe la

persona, cómo una persona percibe a la otra y cómo supone que los
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demás la perciben. Los resultados de la evaluación sobre valores a

todo el personal también serán tratados en esta reunión

Licor Agroindustrial no es una empresa lo suficientemente grande

para desarrollar planes de carrera; sólo para el personal rotativo

existirá la posibilidad de ascender hasta uno de los puestos de

liderazgo, como bodeguero, mezclador o chofer, para cuyo últ¡mo

caso será necesaria la obtención de una licencia profesional. Cuando

se presenten periodos de vacaciones o ausencias justificadas deberá

contratarse personal temporal o, de ser posible, drstribuir las

responsabilidades entre una o más personas



CAPITULO 6

6" DISENO DE PLANTA.

,|¡'lEI'¡¡r¡¡I
cts. E8P0r

6.1 Balanceo de la línea de producción.

En el primer capitulo de diagnostico se determinó que el cuello de

botella estaba localizado en el lavado de los envases, con un tiempo

de duración promedio de un minuto para el lavado de una botella

grande o chica (incluye lavado y enjuagado). Fsta igualdad se debe a

que la operación más ¡mportante dentro de la actividad de lavado es el

raspado de etiquetas en las botellas. Si todo el material se encontrara

disponible para la producción, el proceso actual no seria interrumpido

por carencia de materiales (como generalmente ocurre) pero estaría

desbalanceado por la diferencia en la duración de las actividades.

especialmente por los tiempos de lavado
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La recepción y el traslado de materiales o producto terminado, los

atrasos al inicio de la jornada y el control interno de calidad son

actividades que también afectan la continuidad de la producción. Las

siguientes medidas pueden eliminar las interrupciones:

. La recepción y el traslado de los materiales o producto terminado.-

Será realizado por los empleados que no kabajan directamente en

el proceso de fabricación: bodeguero, auxiliar del bodeguero,

chofer y auxiliar del chofer. Cada empleado será responsable de

recurrir al encargado de su área para abastecerse con los

materiales y herramientas indispensables para las operaciones que

desempeña.

. Atrasos al inicio de la jornada.- El mezclador deberá llenar por lo

menos uno de los tanques de reposo al final de la jornada. Los

lavadores dejarán llenas las tinas (con agua y botellas) para

continuar al dia siguiente. En la mañana, todo el material necesario

para la producción debe estar listo en el área de trabajo, por eso se

requiere que el trabajador Ilegue antes de las B am.

. Control interno de calidad.- Las tomas de mLlestras para ensayos

destructivos, exámenes organolépt¡cos y otros controles deberán

realizarse por el personal encargado sin interrumpir el proceso de

producc¡ón, salvo inconformidades.



Traslado de la
mater¡a pr¡ma desde
bodeqa hasta el área

d€ trabaio
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F
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Bolella de vrdrio

Bolella plásl ca

Capacidad
por parada

160 calas
chrcas o grañdes

Producción máx¡ma
d¡ar¡a

480 calas grandes

240 cajas chrcas

Emba¡ado

2 personas

2 personás

1 lavador lava
480 botellas

ch¡cas o grandes
de vidio draras

fiempo de lavado por
botella de vidío 1 miñ

Total 6lavádores
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iaba.4 miñ

Amortguádof
'10 seg por
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'l lavador e¡iuaga
960 botellas chicas
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pláslco diar¡as.

Trempo de enjuagado por

botella de plástico: 30 seg
Total Elavadores
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jabe 2 min

I

v = 2 cm/seg
20 cm enfe

boteltas

v = 4 cm/seg
20 cm entre

botell¿s

Banda
transportadora

(longrtud 6m)

240 calas grandés

120 cajas chEas

f¡empo de la activdad por botella por pelsoha: l0s€g

1 persona 1 persona 1 persona

Sel

2 pefsonas 2 personas

Botella de vrdno

Botella plástrca

@
!

Figura 6.1. Balanceo de l¡nea.
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En Ia figura 6..1 se muestra un diagrama simpiificado del balanceo de

la linea de producción. Licor Agroindustrial trabaja por pedidos, donde

cada pedido representa ern número de lote. La máxima prodr-rcción

act'.¡al de un dia para Licor Agroinduskiai (100 cajas chicas o grandes

con botellas de vidrio) CASI SE podria qriintuplicar con el nuerzo

proceso (480 cajas grandes con botellas plásticas). El propósito de

este mejoram¡ento cons¡ste en optimizar la capacidad de las

instalaciones con una baja inversión y dirigir las ventas hacia la

superación de esa capacrdad para una futura expansión. En este

sentido, el diagrama de la figura representa el balanceo de la línea

trabajando en una jornada de 8 horas a su máxima capacidaci

El tiempo de llenado por botella grande (750 cm3) es de 5 seg y para

una botella chica (375 cm3) es de 2,5 seg. Como el tiempo de llenado

es menor qure el empleado para las actividades siguientes es

necesario un amortiguador (20). Cuando una activ¡dad se desarrolla

más ráp¡do que otras, los amortiguadores equilibran las cargas de

actividades sucesivas de tal forma qLle se eliminan los tiempos

ociosos. La llenadora posee amortiguadores en las válvulas de

Ilenado, por su s¡stema de cierre al vacio. Cuando el líquido tapa la

válvula en el ni,¡el de llenado, se detiene el flujo y la botella puede

permanecer esperando hasta que pase a la próxima operación. Esto
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posibilita coincid¡r los tiempos en 10 segundos por actividad desde el

lienado. La velocidad para Ia banda transportadora se ajustará a 2

cmiseg o 20 cm entre botellas, dejando 2 metros por operación

(tapado, sellado y etiquetado) con una longitud total de 6 metros de

largo para dar suficiente espacio al ciesarrollo de las operaciones del

tapador, sellador y etiquetador. El ancho para el desplazamiento de la

botella en la banda será de 10 cm, El tiempo de embalado del proceso

anterior cons¡dera la colocación de todas las botellas en la caja y el

seilado con cinta adhesiva. En el nuevo proceso las botelias se irán

colocando a medida que llegan al embalador,por medio de la banda

transportadora, Io cual obliga a la continr.ridad de las actividades y a

evitar las botellas acumuladas sin embalar.

Balanceada la linea a 10 segundos por botella será posible hacer 240

cajas grandes o 120 cajas chicas en una jornada de ocho horas, que

equivale a trabajar con 2.880 botellas diarias (grandes o chicas). Para

lavar 2.880 botellas se necesitan 6 lavadores, dado el tiempo de

durración del lavado por botella de 1 minuto. Si son botellas de

plástica, el tiempo de larrado se reduce a la mitad (30 seg) porque

sólo se necesita enjuagarlas. La capacidad de lavado aumenta al

doble y en consecuencia el número de botellas (5.760), lo que

rmplicaria reducir a ia mitad Ios tiempos de prodi-rcción desde el
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Ilenado (5 segundos por botella) y duplicar al personal tapador,

sellador y etiquetador, que es la alternativa viabie. Al aumentar la

capacidad se aLrmenta la velociaad de la banda transportadora a 4

cm/seg. Cada lavador lava 2A cajas chicas o 480 boteilas chicas de

vidrio diarias. Cuando se producen las cajas con botellas plásticas, la

capacidad se duplica determinando el número y el tamaño de cada

tina, que pueden contener 960 botellas chicas (aproximadamente la

capacidad actual de ias tinas), necesitando un total de 6 tinas para

lavar 5.760 botellas d iarias

La esterilización se Ilerrará a cabo en el túnel de ester¡lización. El túnel

tendrá r.rna longitud de 6 m y una velocidad de 2,5 cm/seg para las

botellas chicas de vidrio; es decir, que el tiempo de recorrido por el

túnel será de 4 min. La velocidad para las botellas plásticas

aumentará a 5 cmiseg con un tiempo de recorrido de 2 min,

De acuerdo a lo establecido, la nueva capacidad máxima de la fábrica

para un turno completo de ocho horas es la siguiente:

Cajas con botellas de vidrio.

. 1 200 cajas grandes semanales o 240 cajas diarias

r 600 cajas chicas semanales o 120 cajas diarias.

CTB.
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Cajas con botellas plásticas

24OO calas grandes semanales o 480 cajas diarias.

.1200 cajas chicas semanales o 240 cajas diarias

Como el mayor volumen de líquido a mezclar debe ser el necesario

para fabricar 480 ca.ias grandes diarras. significa mezclar 4.320 ll.

diarios de licor. Los Cepósitos como la mezcladora y los tanques de

reposo deben contener ese volumen diario que se repartirá durante el

día, por lo tanto cada tanque puede contener la mitad, la tercera parte

o sr"rbmúltiplos del volumen máximo de liquido. Para reducir el número

de operaciones de'mezclado (cada operación implica un control de

calidad) y la ocupación de espacio se recomienda un volumen de 1,5

m3 por tanque o un poco más de la tercera parte de¡ volumen máximo

(1 .440 lt.). Cada mezcla se expresa como "una parada" que procesará

1.440 lt. de licor o su equivalente de 160 cajas chicas o grandes. La

producción efectuada para satisfacer un pedido se denominará "lote"

que será srrbdivídido por fechas y turnos.

Con esta información del proceso, lo sigurente consistirá en generar la

carga de producción diaria, la cual es proporcronada por el programa

de producción. Los anexos L y i\l'l muestran el modelo para su

ejecución en excell y la guía de actividades semanales del personal
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operativo. Finalmente, se llevará una hoja diaria de reporte de tiempos

productivos, paros programados y no programados como medida de

control complementaria al programa de prodr.rcción (ver anexo N).

cts.l8P0L
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6.2 Sistema de manejo y almacenamiento de materiales.

Después del programa de producción se procederá a determinar las

necesidades de compras, pero antes deben definirse las politicas de

inventario (vei'anexo Ñ)(:l), que tomarán como base el modelo del

lote económ¡co de pedido, especialmente para el empleo de un stock

de seguridad y tomar decisiones de compra cuando hay descuentos

por voliimen. En el anexo O está el modeio para la generación de

necesidades materiales y económicas que ya introduce el stock de

seguridad

Las cantidades a producir no pueden excecier la capacidad máxima, y

por lo tanto las compras estarán limitadas por esa rnisma capacidad

en almacenamiento. A medida que la demanda se vaya

incrementando, ios cuadrcs de necesidades irán arrojando cantidades

de materiales para cubrir los aumentos y los stocks de seguridad; a su

vez, ios descuentos por volumen afectarán la información del cuadro

de necesidades para decidir las cantidades especificas qlre deben

solicrtarse ai proveedor y minimizar el costo total de inventarios.

Cuando la demanda se acerque a la capacidaci máxima de

producción, también comenzará a limitarse la capacidad de

almacenamiento hasta que el cuadro de necesidades genere una
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cantidad igual a la capacidad máxima que incluya el stock de

seguridad, indicando el tamaño definitivo de las bodegas. Como la

demanda de cajas chicas es mayor en una proporción B0 a 20 a la

demanda de calas grandes (de 100 cajas pedicias, B0 son chicas), se

dimensionarán las bodegas a base del volumen máximo de cajas

chicas ( 1 .200 cajas semanales). La elección es ciiferente cuanco se

dimensiona el tanque mezclador porque el almacenam¡ento

generalmente se extiende en semanas, mientras que la producción de

un formato se extiende sólo en dÍas. La simulación de espacios con

softi¡¡are (AutoCad 2.000) Lrtilizó t¡empos arbitrarios como ¡.¡nidades

temporales de almacenamiento para el dimensionamiento final de las

bodegas hasta trabajar con Llna semana de capacidad máxima, la cual

arrojó ocupaciones factibles en los planos de distribución que se

muestran más adelante en este capitulo. Ei resultado sugiere una

rotacrón de inventarios incremental hasta llegar a Un tiem po de

reposición total de ias existencias equivalente a una semana; en

consecuencia, la decisión de expansión con reubicación de las

instalaciones deberá adelantarse a este momento si la demanda se

proyecta en aumento. En el caso del alcohol y las esencias, sus

t¡empos de reposición suelen extenderse por inexistencias de los

É1,¡¡ll¡

o-rsBo¡,

proveedores; por esta razón se dejará r,rn espacio equivalente a dos
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semanas de almacenamiento como medida excluyente al resto de

materiales para amortiguar sus inexistencias. A continuación se

mencionan cada uno de los materiales hasta llegar al producto

terminado para especificar sr-rs necesidades de espacio y sistema de

manipuleo, comenzando por el alcohol que tendrá un espacio de

alrnacenamiento especial.

fvlateriaies.

Alcohol.- Los 10 tanques plásticos qLie posee actualmente Licor

Agroindustrial de 220 o 240 litros (50 galones en promedio y 0,7 m de

diámetro cada uno) son los tanques que se envian a las instalaciones

del proveedor para llenarlos de alcohol. Para producir 10.800 litros

semanales de licor (1 .200 cajas chicas) se necesitarán 3.375 litros de

alcohol de 96 oGL que ocupan aproximadamente 15 tanques de 50

galones, El abastecimiento de alcohol genera problemas porque

deben utilizarse 5 tanques más para producir en una semana,

además de las dificultades para transportai- el alcohol de los tanques

hasta el área de mezclado. La solución se obtiene almacenando el

alcohol en dos áreas: el área húmedo-controlada primaria de donde

se bombeará el alcohol al tanque de mezclado y otra área secundaria

donde se almacenarán los tanques que vienen del proveedor.
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El almacenamiento primario en el área húmedo-controlada servirá

para movilizar los l0 tanques de alcohol hasta las instalaciones del

proveedor (tarea del chofer y su aux¡l¡ar quienes se encargan de

llevar todos los materiales a la fábrica hasta su lugar de

almacenamiento). Es posible mejorar la ocupación del camión de la

fábrica negociando con el proveedor para que envíe un transporte

con los tanques ¡lenos hasta las instalaciones de Licor Agroindustrial,

que sólo se encargaría de enviar los tanques vacíos, de este modo el

camión de la fábrica puede d¡rigirse a los otros proveedores sin la

carga de los tanques.

La movilización de los tanques llenos desde el camión hasta la

bodega de almacenamiento secundario de alcohol se hará por medio

de un carro de mano con plataforma (ref. 18) de 1,2 m x 1 m (figura

6.2) que llevará un tanque de alcohol de 50 galones (160 kg) El carro

se construirá para soportar hasta 800 kg para el traslado de cajas de

producto terminado.

Número de carros con plataforma en planta: 2.

1lt-
l

1l

jl
-:)

Éa
,s3-

Figura 6.2. Carro de mano con plataforma (20).
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El área de la bodega secundaria está dada por las dimensiones de los

10 tanques de alcohol.

Área de tangues de almacenamiento secundario = (diámetro del

tanque + 10 cm)2 x 10 = 0,82 x 10 = 6,4 mr.

El almacenamiento primario en el área húmedo-controlada se

realizará en 5 taques plásticos de PVC, material apto para recipientes

y transporte de alcohol (ref. 34), de 1.500 litros (330 galones) que

hacen un tota I de 7.500 litros para trabajar a la capacidad máxima

durante dos semanas. El área de cada tanque de 1.500 litros es de

'l ,35 m2 (1 ,5 x 0,9), resultando un total de 6,75 m' que se necesitan

en el área húmedo-controlada para los 5 tanques.

Área de tanques de almacenamiento primar¡o: 1,35 x 5 = 6,75 m2.

Las bodegas de almacenamiento primario y secundario estarán

conectadas por medio de tuberia y mangueras de PVC. La tubería

pasará a 2 m sobre el nivel del suelo y las mangueras estarán

conectadas en sLls extremos, desplegándolas según la cercanÍa o

lejania del tanque de almacenamiento. Para pasar el alcohol desde los

tanques primarios hasta la mezcladora sólo se emplearán las

mangueras de PVC. Todo el s¡stema trabajará con bombas de medio
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caballaje (1/2 hp) y será accionado por el mezclador en colaboración

con el bodeguero o el asistente de bodega

La salida de los tanques secundarios no requiere el uso del carro con

plataforma, porque al quedar vacios pierden la mayor parte del peso;

basta con que el chofer o su asistente los inclinen ligeranrente y los

hagan girar por el filo de su base para llevarlos hasta el camión donde

los alzan sin dificultad.

La hoja modelo para el control de inventario de alcohol que llevará el

bodeguero se muestra en el anexo P. Este íormato también servirá

para el resto de materiales, a excepción de las botellas que tendrán su

propia hoja de control

Botellas.- Los materiales que ocupan más espacio son las botellas

l+^* \-a ax Iet l_\itryero Q.e paiets 
,

1 0 sacos de 45 botellas (750 c
ró
"_ 

10 s_?co_s de 90 botellas (97_5 cT3)_ _ _

¿ó
1

Botellas

Los sacos de abacá para botellas vidrio y las fundas de botellas

plásticas ocupan un área de 0,5 m2 (1 x 0,5) y tienen una altura de 30

cm. cada una. Las botellas de vidrio que ingresan a la fábrica en los

sacos serán trasladadas a la bodega en el carro con plataforma. Las

rd¡flrcr
gB. E8P0t
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botellas de plástico, como son más ligeras y vienen en fi¡ndas

plásticas pueden ser ingresadas manualmente o en el carro. Estos

sacos o fundas serán apilados sobre los palets de 1 m2 (1 x 1) hasta

completar 5 niveles, para acomodarlos manualmente y sin dificultad,

es decir 10 unidades por palet. Como cada iunda tiene 90 botellas

chicas, cada palet tendrá 900 botellas chicas, de lo cual se puede

obtener la necesidad de 32 palets para contener 28.800 botellas

(capacidad máxima semanal); sin embargo las tinas también

representan un almacenamiento diario importante de botellas (untas

contienen 5.760 ó 2.880 boiellas de 375 ó 750 cm3), reduciendo el

número total de palets a 26, que resulta en un área de 26 m2 para

botellas.

EI llenado de las tinas con botellas plásticas no requiere de mayor

esfirerzo ni existe el riesgo de que se rompan las botellas produciendo

cortaduras, lo que si ocurre con las boteilas de vidrio. Los lavadores

deben cargar los sacos de botellas de vidrio y trasladarlos hasta su

área de trabajo, los abrirán y tomarán las boteilas con guantes de

cLrero para seleccionarlas y depositarlas en el interior de su respectiva

tina. Las botellas rotas y ios pedazos de vidrio irán a urn tanque de

reciciado de 0,6 m. de diámetro y 1,2 m de altura. Por golpes en el

manipuleo (carga, descarga, traslado, lavado o cualquier otra



operac¡ón que produzca el accidente) ilegan a romperse

aproximadamente 10,6 de las botelias compradas al proveedor,

resultando 288 botelias rotas de 28.800 en Lrna semana. El bodecuero

se encargará de entregar el contenido del tanque a los recicladores

que van periódicamente a las instalaciones a comprar vidrio y cartón

EI número de botellas compradas vs. el número de botellas utrlizadas

para la producción y el control de inventaric se llevará con el modelo

del anexo O

El uso de carbonato de calcio granulado purifica el agua de las tinas,

mientras los lavadores hacen su trabajo con cada botella. Como

medida de consumo, se gasta 1 saco de 50 kg. por tina durante un

MES SIN impodar cuántas botellas se laven, pcrque los sacos

pernranecen en las tinas después de vaciarlas, consumiendo su

contenido poco a poco. Siempre se mantendrá un saco en e:<istencias

para reposición, adernás de ios 6 sacos que quedan en las tinas

Después cjel lavado y enjuagado, los lavadores depositarán las

botellas invedidas sobre unas jabas plásticas, como las usadas para

las colas o cervezas de 24 unidades. Las jabas tienen 40 cm de

ancho, 30 cm de fondo y 30 cm de alto (40 x 30 x 30). Una vez llenas,

-¡.|.!r9¡
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lasistente del mezclador las ller¡ará al tunei de esterilización y las

200
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repondrá con las jabas vacÍas que retornan por el la parte inferior del

túnel. Cada lavador tendrá una mesa pequeña (100 x 40 x 80) con

dos niveles: en el nivel superior estarán Ias jabas y en el nivel inferior,

los materiales de limpieza (sanitizante y 2 cepillos). El lugar de

almacenamiento para las jabas son las mismas mesas. El consumo

de sanitizante es de 100 g por cada 1 .000 botellas grandes o chicas,

redondeando a un total de 30 fundas por 28.800 bolellas semanales,

con una asignación de 5 Íundas por lavador. Las fundas de

sanitizante y los cepiilos estarán originalmente almacenados en una

estanter¡a o armazón de anaqueles (ref . 20)

Azúcar y esencias.- El azúcar viene en fundas de 2 kg. La cantidad de

a )cat para elaborar 10.800 litros semanales de licor es de 86,4 kg. o

44 fundas que se colocarán junto a las tapas sobre dos palets (2 m2).

Las esencias llegan en envases de 1 lt., con una necesidad de 13 lt.

para la capacidad máx¡ma de dos semanas. Los trece envases de 1 lt.

se ubicarán en el arrnazón de anaqueles cuyo contenido y medidas se

especificarán más adelante. En cada parada o mezcla se pueden

procesar 1,440 litros de licor, que involucran 11,5 kg. de azúcar, 860

ml. de esencias, 450 litros de alcohol y la diferencia en agua. El

azúcar y las esencias serán trasladados manlialmente por el

mezclador desde la bodega hasta el área húmeda-conkolada, sobre
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su escritorio, en cantidades de 6 fundas de azúcar y 1 liko de

esencias para una parada, posteriormente separará la esencia exacta

(850 ml.) en un vaso plástico con medida de mililitros y 11,5 kg de

azúcar en una balanza pequeña. Antes de introducir las cantidades

exactas en el tanque mezclacior por una abertura en su tapa superior,

realiza los exámenes organolépticos de las esencias y la

determinación del grado Brix de una muestra de azúcar, diluyendo

100 g. en un iitro de agua, para continuar el proceso o tomar medidas

en caso de desviaciones. El alcohol será bombeado desde uno de los

tanques de 1.500 litros al tanque mezclador, como se mencionó

anteriormente, y el agua provendrá del sistema purificador

introduciéndola al tanque con mangueras de PVC, previos exámenes

organolépt¡cos, determinación del grado alcohólico y los resultados

de muestras periódicas de laboratorio para el agua. Ambos liquidos

ingresan al tanque mezclador con las mangueras plásticas

introducidas por la abertura de la tapa superior. La secuencia primaria

de la mezcla será; agua, alcohol, azúcar y esencias; sin embargo, el

mezclador también podria introducir el azúcar y las esencias m¡entras

el tanque se ilena con agua o alcohol. El control de la mezcla se hará

por medio de ia hoja modelo que aparece en el anexo R, cuyo examen

organoléptico tendrá la padicipación de 5 personas de la planta,
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exceptuando al personal rotativo para no detener el proceso de

producc¡Ón

La diatomita será introducida en el tanque nnezclador después de la

primera mezcla y el control de calidad, Viene en sacos de 22,7 kg.,lo

que hace una necesidad de 2 sacos para la filtración de 10.800 lt. de

licor, dada la dosificación máxima recomendada de 0,5% sobre el

peso del liquido. Los sacos serán almacenados en el armazón de

anaqueles. El mezclador tomará un saco . y extraerá 5,76 kg. de

diatomita para Llna parada, usando la balanza y recipientes plásticos,

de donde vaciará el contenido al tanque mezclador, La última mezcla

succiona el liquido por la parte inferior del tanque y lo retorna por la

abertura superior de la tapa por medio de mangueras y una de las

bombas de medio caballaje. En el eÉremo de ia manguera que

retorna al tanque se colocará papei filtro para que retenga el polvo y

se forme la torta filtrante. Efectuada la última mezcia o el primer paso

de Ia filtración del producto final, se bombea el licor a uno de los

tanques de reposo, a cuyo ingreso también tendrá colocado un papel

fiiko. El (rltimo paso de la filkación lo realiza un filtro de 5 micras

urbicado a la salida del tanque de reposo, jLrsto antes de que el licor

liegue a las botellas. El papel filtro también se puede utilizar al vaciar

las esencias y la muestra de azúcar diluida en jarabe, ambas en el
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tanque mezclador. El consumo aproximado de papel fiitro es de 20

pedazos (50 cm x 60 cm) para una semana.

Los depósitos de almacenamiento del licor son los dos tanques de

reposo y el tanque mezclador de i 500 it. cada lino, porque la

llenadora trabajará con Lino de los tanqlres nrientras ei otro

permanecerá lleno a la espera de que se vacie el que está

alimentando a la llenadora. El tanqure mezclador pasa por una

s¡tuac¡ón similar hasta que se vacie cualqulera de los dos tanques de

reposo para '¡olver a llenarlo

Tapas, sellos y etiquetas.- Las tapas del proveedor llegan en cajas de

cartón con 10.000 unidades que tienen una base de 0,36 m2 10,6 x

0,6) y 70 cm de alto. Los sellos vienen en cajas de 50.000 unidades

con dimensiones de 60 x 60 x 40 1cm31 y las etiquetas en paquetes de

1 .000 unidades de 9,5 x 6,5 x 12 [cm3]. La necesidad de

almacenamiento es: 3 cajas de tapas, 1 caja de sellos plásticos y 29

paquetes de etiq'retas para tapar, sellar y etiquetar 28.800 botellas

semanales. Las tapas que vienen en las cajas serán trasladadas

manualmente a la bodega de materiales por el chofer o su as¡stente, y

desde ailí, por el tapador hasta su área de trabajo en una caja de

cartón reciciada (caja de Super Coco chica o grande con cualqu¡er
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inconformidad) que hará pasar previamente por el túnel de

esterilización. De manera similar se procederá con los sellos y las

etiquetas exceptuando el paso por el túnel. La cajas recicladas

contendrán las cantidades de materiales necesarias para una jornada

de trabajo: 5.760 unidades, u otra cantidad proporcional. Los

tapadores, los selladores y los etiquetadores ubica¡'án las cajas de

cartón recicladas llenas con sus respectivos materiales (tapas, sellos

o etiquetas) sobre una pequeña mesa que estará junto a eilos. Las

dimensiones de la mesa son: 70 cm de ancho, 50 cm de fondo y 70

cm de aito. En el caso del tapador, la mesa tendrá un tintero de '125

ml. con su respectiva brocha y sellos fijos que se,'virán para marca!'

las tapas con el número de lote y la fecha de elaboración. La mesa del

sellador y etiquetador será compartida por ambos, sumando a Ia mesa

una secadora inciustriai que es la herramienta principal del sellador

Cuando se produzca con botellas plásticas se duplicará al personal

tapador, sellador y etiquetador. lo que hará necesarias 2 secadoras

industriales y 2 más para repuesto, completando 4 secadoras en

existencias.

Planchas de caitón.- Las planchas de cartón estarán ubicadas

directamente en el á¡ea seca, por lo tanto no serán incliridas en la

bodega de materiales. Vienen en paquetes de 25 unidades cuyas
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dimensiones son: 69 cm de largo,45.8 cm de ancho para las cajas

chicas y 55.6 cm de largo, 52.7 cm de ancho para las cajas grandes,

ambos paquetes con alturas de 25 cm. Los paquetes pueden ser

trasladados manualmente hasta unos palets ubicados cerca del

preparador de embalaje, o en el carro de mano con plataforma hasta

los limites del área seca. En cada palet se colocarán 12 paqr-retes,

destinando 4 palets o un espacio de 4 mi para 48 paquetes que

abastecerán durante una semana (1 .200 cajas chicas).

Una forma de evitar que el preparador se aleje continuamente de su

puesto para coger una plancha de los palets es colocar 100 o más

planchas paradas a su lado, arrimadas a una pared y ocupando un

área de 0,7 m2 (1 x 0,7). Las cajas desarmadas rotas o defectuosas y

los pedazos de cartón se apilarán en un área de 0,38 rn2 10,69 x

0,556) para reciclaje. El porcentaje de cajas dañadas es de 1%,

obteniendo 12 inconformes de 1 .200 unidades compradas al

proveedor semanalmente.

Las cajas son construidas a base de las planchas de cartón. La

primera parte la realiza el preparador de embalaje, quien engrapará la

base de la caja y ubicará los largueros y transversales. La segunda

parte corresponde al embaiador, quien finalrr'rente ubicará las botellas

i¡rÉf t¡i¡a
ñlD ^ E§rII
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entre las divisiones internas y encintará la caja, pasando la cinta

adhes¡va a lo largo de la unión entre las dos solapas superiores. Las

grapas llegan en cajas de 5.000 unidades y la cinta adhesiva en rollos

de 100 m. cada uno. Los requerimientos para 1 .200 cajas chicas

semanaies son: 3 cajas de grapas y 6 rollos de cinta adhesiva, porque

cada caja (chica o grande) consume un máximo de 10 grapas y 50 cm

. 
de cinta. El preparador de embalaje y el embalador trabajarán en una

mesa redonda de 1,5 m de diámetro y 1 m. de alto, donde tendrán 2

rollos de cinta adhesiva y 1 caja de grapas para trabajar dura.nte una

' jornada de trabajo. Sus principales herramientas declaradas en

inventario serán 2 grapadoras y 2 pistolas encintadoras.

Para aimacenar materiales menores y herramientas de trabajo se

dispondrá de un armazón de anaqueles de tres bandejas cuyas

dimensiones son: 0,5 m de fondo, 2 m de ancho y 2 m de alto, la

separación entre bandejas será de 50 crn con una separación similar

entre el sueio y la primera bandeja. El contenido por niveles es el

siguiente

Primera ba¡deial¡tVel gqpe¡ior).

Carbonato de calcio, 1 saco de 50 kg

Sanitizante, 30 fundas de 100 g.

Cepillos, 12 L¡nidades
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a

Seounda bandeia {nivel intermedio)

Diatomita, 2 sacos de 22,7 kg.

Papel filtro, 20 pedazos de 5C cm x 6C cm

Esencias, 'l 3 lt.

Tintero, 2 frascos de 125 ml.

Selios de fecha y número de lote, 4 unidades.

Sellos plásticos, .1 caja de 50.000 unidades

Dimensiones en centimetros (largo x ancho x altura) = 6C x 60 x 40.

Plrede ir en el suelo, bajo la tercera bandeja

Etiquetas, 29 paquetes de 1.000 unidades.

Cada paquete tiene 9,5 x 6,5 x 12 [cm3]

Grapas, 3 cajas de 5000 unidades

Cada caja tiene 30 x 20 x 20 [cm3].

Cinta adhesiva, 6 rollos de 1 00 m

Diámetro del rollo: '12 cm. Ancho: 6 cm

Secadoras industriales, 4 unidades.

Pistolas de encintado. 2 unidades

Grapadoras, 2 irnidades

A continuación se muestra un resumen de lo expuesto.

Tercera bandeia (nivel inferior).
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Materia Contenedor Pr¡mermed¡o Almacenamiento
prima del de traslado

pfoveedor

Segundo mEd¡o
de traslado y

lugar de trabajo

Tanques
plásticos

E+
Cano con
plataforma

\\Z
Almacénami6nto

secundario
(bodega de

alcohol)

E:+
Alcohol Tuberla Almac€namiento

pnmario I

I

Tanque I

mezclador +J uberla ---"-'r

Esencias
(azúcar)

Frascos
(fundas)

---)
Manual

(carro con
plataforma)

V
Anaqueles

(palet)

+
Manual

Tanque
mézclador

E$critor¡o
del

mezclador

Botellas

E+
Carro con
plataforma

\z
Palet

E:+
Manual

T¡na de
lavado

Fundas
plásticas o

saqu¡llos de
abacá

c->
Manual

+
Manual

Mesa de
abastecimiento

v
Tapas Caja Palet

Sellos y
et¡quetas

E+
Manual

\7
Anaqueles

+
Manual

Mesa de
abaEtecim¡entoCaia

Planchas
de ca rtrSn

Paquete
É

Manual
o ca¡ro con
plataforma

\7
Paleb

E:=+
Manual A¡ea de

amortiguación
.iunto al preparador

cts. E8F0r
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Los elementos de la bodega de materiales serán: 28 pallets, lln

armazón de anaqueles, escritorio dei bodeguero y siila. En la bodega

de materiaies también se encontrará ubicacjo un reloj checador, con

respectivo tarjetero, junto ai escritorio del bodeguero, para el

control de las entradas y salidas del personal

Elemento
Dimensiones [cm]

(anchoxfcndoxalto) Obse¡vaciones

100x100;<20

200x50x200

Palet

Armazón de
anaqueles

l

I Escritorio
I

Ei armazón tendrá tres
bandejas con 50 cm de
separación vertical entre cada
una y 50 cm de distancia
entre el suelo y la primera
bandeia. i

Area total que incluye la silla y
100 x 60 x 70 el espacio de movilización:

150 cm x 150 cm.

El espacio para el movimiento de los materiales se puede obtener de

la siguiente forma: El espacio libre depende del tamaño de la carga

más grande, que se estima como un porcentaje del área a considerar

(29) La tabla 10 muestra una guia para determinación de espacio

libre. Esta tabla proporciona una información a priori para el

dimensionamiento de las áreas y la distribución relativa de espacios

antes de pasar a los planos generales y pormenorizados. La

simulación de los áreas con todos sL¡s eiementos y espacios para
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movil¡zación genera f¡nalmente lo que el lector observará en los

olanos de las instalaciones.

Tabla 10. Estimaciones de espacio para pasillos.
(REF.2s)

Tamaño de la carga más grande Porcentaje oe espacio

_!{9 r99Ü9s _ _,
5-10 i

L

irlenos ce 0,56

- entre o,ss f l,ll Ñ 10-20

Entre 1,11 y 1,67 20-30

Más de 1,57 m' 30-40

Por ejemplo, el espacio para manejo de materiales está determinado

por el carro de mano con plataforma Ce 1,2 m2 cuyo porcentaje

normado cie espacio adicional escogiCo es del 30oÁ.

Área ocupada por los elementos de la bodega de materiales

3't ,25 m?.

Espacio libre para el manejo de materiales:

(0,3 x 31 ,25) lOJ = 13,4 m?.
E t ¿roa¡

CTB. HIPO'

Area minrma estimada de la bodeoa de mater¡ales: 44.65 mr

Con estas primeias dimensiones se ava zó en el proceso de diseño

hasta el 6.6 del presente capitulo, doncie se trabajó en Ia ubicación de

las áreas para dibujai'la primera distribución en AutoOad. En este
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pLtnto del proceso se mencionarán al lector las áreas finales de

manejo de materiales, obtenidas en los planos por simulación

Prodr.¡cto terminado.- El traslado del producto terminado se realizará

por medio de carretillas manuales de cios ri¡edas (figura 6.3)(ref.20),

por los carros con plataforma o cargándolo hasta su destino, segúrn

las circunstancias. La parte del traslado de ias cajas del área seca a la

bodega de prociucto terminado, que se encLrentra a nn desnivel de 1

m. del suelo con relación al área de producción, se hará por medio de

un transpodador de ruedas (figura 6.4)(ref. 20) para superar el

desnivel, y después se usará la carretilla para llevar las cajas hasta

los paiets

La carretilla de dos ruedas ocupa 0,3 m' iO,6 x 0,5) y soporta una

carga máxima de 72,7 kg (5 cajas chicas apiiadas), considerando i.rn

peso para las cajas chicas o grandes de 14,5 kg. El paso de las cajas

desde la bodega de producto terminado hasta la zona de carga se

hará a través de las carretillas o los carros de mano con piataforma

Las carretillas también se utilizarán para llevar cargas menores que

Espacio libre para el manejo de materiales: 46,-r5 m:.

Área totat de la bodeqa de materiales: 77,4 m2
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no ameriten el uso del carro con plataforma y cuando sea muy

pesado llevarlas manualmente.

Número de carret¡¡las de dos ruedas en planta: 2.

Figura 6.3. Carretilla de dos ruedas (20).

II É,¡¡IÚr
cts . E§POL

Figura 6.4. Transportador de ruedas (20).

El transportador de ruedas estará a 1 m del suelo, tendrá 0,5 m de

ancho, 1,5 m de largo y soportará hasta un peso máximo de I cajas

(116,4 kg.).
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Número de transportador de ruedas en planta: 1.

El carro con plataforma cargará hasta 500 kg. que equivalen a 30

cajas grandes ó 30 cajas chicas. Cada desplazamiento de las cajas

desde los palets a los transportadores o viceversa será realizado

cargando las cajas manualmente, para Io cual se requiere que el

traba.jador haga los movimientos adecuados sin forzar la espalda. La

figura 6.5 muestra el levantamiento (o descenso) incorrecto de una

caja y la forma correcta de hacerlo. Los mismos cuidados deben

tomarse para el desplazamlento vertical de cualquier tipo de objeto

pesado.

Figura 6.5. Corrección de la postura para movilizar cajas.

Las dimensiones de las cajas son diferentes; en realidad, las cajas

grandes ocupan menos área que las cajas chicas, pero son más

altas.
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Las dimensiones exactas aparec€n en la hbla I 1 , y el esübado de las

cajas sobre los palets en la ñgura 6.6. En un pallet de I m2 se pueden

colocar 12 cajas grandes o 6 chicas como base para 5 u I pisos

respectivamente, es decir que cada palet t6ndrá un máximo de 60

cajas grandes o 48 cajas chicas; asf el trabajador coloca las cajas sin

necesidad de empinarse y también las retira con facilidad. Para

guardar la producción de 1200 eajas ch¡cas semanales se necesitan

25 palets en un área equivalente de 25 m2.

Tabla 11. Dimensiones de las cajas.

Caja chica
40,3 29,14 u. de 375

Caja grande
25,5

12 u. de 750 cm)

Elementos de la bodega de producto terminado: 25 palets ) 25 m2.

Espacio libre para manejo de materiales: 37,1 m2.

Área total de la bodeoa de roducto terminado: 62.1 m2

El anexo S muestra la hoja de control de inventario para producto

terminado en bodega. Las inspecciones del produclo terminado, como

examen visual y ensayo destructivo se archivarán con el modelo del

lq ítal¡¡ r, uñr¡l

anexo T

CtB. ESPOL

I

_ I ! 

--__-l

AlturáA¡cho
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a) Vista superior de un palet
con cajas de 12 unidades.
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a) Vista superior de un palet
con cajas de 24 unidades.
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Figura 6.5. Estibado de las cajas.

Para el sistema de almacenamiento, se recomienda el modelo PEPS

(primeras entradas, primeras sal¡das). El motivo más importante para

seleccionar este sistema está en la facilidad de retirar las primeras

cajas producidas una vez que se inicie el despacho de la mercadería

en fábrica, satisfaciendo los pedidos de manera cronológica, desde el

primer pedido en llegar. Al final de este capítulo se encuentra la figura

6.1 7, donde está representado el flujo de materiales y producto

terminado expuesto en este apartado, asÍ como su orden de entrada

o salida.

Finalmente, los cierres de mes serán acompañados de inventarios

que incluirán, no sólo materiales y producto terminado, sino también
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artículos varios e implementos de oficina. EI bodeguero y la asistente

de gerencia deberán llevar bitácoras de ingresos y egresos para

cotejar las existencias que serán actualizadas mes a mes; si llegaran

a existir diferencias importantes se reaiizarán todas las

investigaciones del caso. Las reparaciones y el mantenimiento de los

equipos se registrarán en una hoja (anexo U), a rnodo de historial, que

además servirá para anotar los gastos y cotejar las compras

realizadas durante el mes de estudio
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6.3 Áreas de la planta.

La figura 1.2 mostró los cuatro sectores generales que t¡ene el terreno:

l) patio, ll) galpón, lll) oficinas, casa del guardián, comedor, y lV)

bodega de alcohol. La distribución de la figura 1.2 tiene caracteristicas

qr"re deberán conseryarse en la nueva planta por razones de costos,

como la irbicación de las oficinas, la casa del guardián y el comedor

(sector lll), el patio (sector l), las puertas del ala norte del terreno que

dan a la calle y la ubicación de ias áreas de producción en el ala este

(sector ll). Al diseñar el proceso de producción en el capitulo 4

surgieron tres áreas bien definidas: a) el área húmeda, b) el área

húmedo-controlada y c) el área seca, Esta secuencia se observa

actr;almente en el galpón desde la zona norte hacia el sur sin la

división fisica de las áreas, lo cual se denominará en forma general

como área de producción.

Después del embalado, el producto terminado es colocado sobre

palets al final de la línea. La necesidad de destinar un área especifica

para aimacenamiento de producto terminacio está presente en la

distribución anterior, espec¡almente cuando se incrementa la

oroducción
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Escala 1:230
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Los lurgares de almacenamiento necesarios, además de las bodegas

de prodr-rcto terminado y alcohol, son la bodega de materiales y una

bodega de artícr,¡los varios para almacenar cualquier objeto no

ciasificado en las demás bodegas. La bodega de materiales contencirá

toda la materia prima directa e indirecta y ias herramientas o equipos

que se empleen en el proceso de producción, como se muestra en la

tabla 12

iArea húmedo- Azú car o jarabe, esencias, diatomita, P-apel i

lcontrolada ; filtro, tapas, tinta y sellos (lote y fecha de I

fabricac¡ó¡) . _i

i Area seca
:

I

Sellos plásticos. etiquetas, planchas de cafión,
secadoras inciustriales, cinta adhesiva, pistolas,
grapas lagarto y grapadoras. -J

La fábrica posee una zona cje carga y descarga frente al ingreso

central del galpón. Esta zona se extiende de norte a slrr para ingresar

botellas. introducir los tanques de alcohol en su bociega de

almacenamiento secundario, retirar ias calas de la bodega Ce

producto terminado. etc. La zona de carga y descarga, junto con el

parquec. forman el patio de las instalaciones que será redefinido en el

l abla 12. Materiales por área de producción.

'Area hú¡meda Botellas de vidrio y plástico, carbonato de'
] calcio, sanitizantes y cepillos para el lavado de 

II I botellas. I
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proceso de diseño; también se necesitará un puesto de guardiania

desde el cual se controlarán las entradas y salidas de la planta

El personal operativo contará con nuetros vestidores y bañ,rs. En la

figura 1 .2 se mL¡estran dos baños: uno de ellos es utilizado tanto por el

personal operativo como por el personal de linea (hombres y mujeres),

y el otro baño está conectado directanrente con la casa del guardián

para su uso independiente. Junto a los baños del personal se

encuentra el remolque, qLre se usaba como bodega y que será

reemplazado por la bodega de articr.¡los varios destinada para

repnestos, herramientas, equipo de soldadura eléctrica, aire

comprimido, planta para energia eléctrica auxiliar e implementos de

limpieza de las instalacir¡nes, como escobas, trapeadores, cloro,

detergentes, etc. El alcohol que ingresa a la planta se trasladará a una

bodega de almacenamiento secu¡ndario, desde donde será bombeado

los tanques de almacenamiento primario en el área húmeda-a

controlada. A esta zona de vestidores y bodegas secundarias (bodega

de artícitlos varios y bodega de almacenamiento secundario de

aicohoi) se Ia denominará área de apoyo

El personal de linea (gerente, as¡stente de gerencia y jefe de

producción) tendrá sus propias oficinas que estará n jr,rnto a irn área
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de recepción, un cuarto de reuniones y baños destinados

especialmente para dicho personal y los visitantes. A este conjunto se

Io denomrnará administración. Finalmente se e¡cuentra la casa del

guardián que incluye el área del comedor; ésta se modificará para

incrementar la capacidad de personal en el comedor y efectuar una

de diseño:

1) ParqLreo y zona de carga y descarga (patio)

2) Bodega de materiales

3) Producció n

4) Bodega de producto terminado ü¡ltls¡Eun¡¡¡
clB - HlPot

5) Area de apoyo.

6) Administración

7) Casa del guardián

Todas las áreas tienen necesidades especiiicas de espacio que serán

detalladas en el siguiente tema

mejor distribución de espacios en el interior de la casa.

A continuación, las áreas generales que serán l¡tilizadas en el proceso



6.4 Necesidades de espacio.

Prod ucción.

Area húmeda.- Los elementos que estarán en la zona húmeda son: 6

tinas para lavado, 6 mesas de abastecimiento, 1 escritorio con su

respectiva silla (airxiliar del mezclador), una sección del túnel de

esterilización para ingresar o retirar las jabas plásticas y un tanque

para reciclado de vidrio

Elemento

Tina

lVlesa de
abastecimiento

Dimensiones [cm]
(anchoxfondoxalto) Obsei'vaciones

180x115x80
Tiene una capacidad para
960 botellas chicas o 480
botellas grandes.
Con dos niveles: El nivel
inferior contiene los

100 x 40 x 80 utensilios de limpieza y el
nivel superior tiene espacio
paq¡¡q!9ca12 ¡rbas
El área total que incluye Ia

silla v el espacio de iEscritorio 100 x 60 x 70, " - movilización será de 150 i

_qryL1q0cm __,__)
La base para la ubicación
de la jabas estar'á a 1 m l

scbre el nivel ciel suelo.
50 x 80 x 140 Con el espacio de'

maniobra ciel abastecedor i

, se, dejará un área total de 2,
ñ-.- 

-
60x60x120

Secclón
I anterior del :

I túnel de
esterilización

iL
Tanque para

-^^.^t^)^

223



¿L.+

El área para cada lavador será de 1m2, con un tota I de 6 m2 entre

favadores. Para el movimiento del operario abastecedor entre las

mesas de abastecimiento se dejarán 4 m2. Área total para

movilización de kabajadores: 10 m2.

ftem Area (

ltnas de lavado

lvlesas de abastecimiento.

el de esterilización. 2

Escntoiio. 225

Espacio para los trabajadores 10

Tanque para reciclado U,Jb

29,43Tota

Espacio libre para manejo de materiales: 15,77 m2

Área húmeda total: 45,2 m2.

Area húmedo-controlada.- Ccntiene los sigr.rientes elementos: túnel de

esterilización con sistema de retorno de jabas al área húmeda, 5

tanques plásticos para almacenamiento de alcohol, 2 tanques cie

reposo. llenadora, tanque mezciador, banda trarrsportadora, mesa de

abastecimiento, escritorio del mezclador y silla
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Dimensiones [cm]
E Iemento (anchoxfondoxalto) Observaciones

Tanque de
a lmacenamiento

150x90x120 Su capacidad es de
1,62 m3.

Tanque de reposo 100 x i00 x 200

Llenaciora óUX4UX IUU

Es de forma cilindrica y
estará elevado a medio
metro dei suelc.
Sólo se necesita trabajar

t__

Tanque mezclador 100 x 100 x 200

Por el sistema de
recirculación y el
espacio del operario
para introducir los
ingredientes se facilitará
L¡n área total de '150 cm
x 150 cm.

Sección anterior de
la banda

transportadora
300x10x100

lVlitad correspondiente al
área húmedo-
controlada.

__.1

Mesa Ce
abastecimiento

70x50x70

Sobre ella estará n las
cajas con las tapas y el
sello para marcar el
número de lote y la

fecha de elaboración.

Escritorio 100x60x70
Area total qire incluye la,
silia y el espacio de
ntovilización: 150 x 150.

El operario de ia llenadora y el tapador tendrán 1 m? para cada uno o

un área total de 2 m2 entre ambos trabajadores. Cuando se produzca

con botellas p!ásticas, se necesitará espacio para un tapador más y

ú¡'E¡l,¡¡rd¡i

otra mesa de abastecimiento.

cE. t8P0t

Adicionalmentecontará iSecclon Doslerlol ' ea de retiro y
del túnel de 50 x 520 x 140 con un a,r

-+'*v-i - --- --i.*&,til,#r,

con un apéndice.
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Item

Túnei de esterilización a ¡r --.]

Tanques de almacenamiento 6,75

Tanques de reposo l,J/

Llenadora ñ .2,)

Area de mezclado 2,25

Banda transportadora

Are )m

-l

0 J

lMesa de abastecimiento o,7

Espacio para el llenador y el tapadoi 3

scntorio ') )q

Total 20,29

Espacio libre para manejo de materiales: 17 ,21 m2

Area húmedo-controlada total: 37,5 m¡.

Area seca.- Los elementos que están en esta área son: banda

transportadora, mesa redonda, transpodador de ruedas, una mesa de

abastecimiento, 4 palets para planchas de cartón, escritorio y silla

(auxiliar del bodeguero). Las planchas de cartón (480 u.) sobre ios 4

paleis abastecen al preparador de embalaje para una semana de

-1

producción.
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Item Carga x palet Número de
palets

Planchas de caÉón 12 paquetes de 25 planchas I

E lemento
Dimensiones [cm]

(anchoxfondoxaito) Observaciones

Sección posterior
de la banda

tran dora
JUU X IU X IUU

l,/l itad correspond iente
al área seca.

ñ/r-^- i^tv!c5d (le

abastecimiento
70x50x70

Sobre ella se coioca rá n

dos cajas, con sellos

Ele 9!!9o_s y _e!LS !l,e!a _s.

It/esa giratoria 150 x 150 x'100

Palet

Transportador de
ruedas

100x 100x20

50x i50x.1 00

Habrán 4 palets para I

asentar las planchas
de cartón.

Escritorio 'i00x60x70

El espacio para cada trabajador (sellador, etiquetador, embalador y

preparador de embalaie) será de 1 m2. La producción con botellas

plásticas duplica la necesidad de espacio para el sellador y el

etiguetador (dos personas más) hasta un total de 6 m?. También

deberá aumentarse otra mesa de abastecimiento.

En el procesc de embalaclo, el preparador de embalaje puede tomar

las planchas de los palets, pero cada retiro de una u¡nidad implica que

Area total que incluye
la silla y el espacio de
movilización: 150 x
150.

el operai'io se aparte casi constantemente de la mesa giratoria. Una
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buena medida para evitarlo consiste en reunir una cierta cantidad de

planchas a un costado del preparador de embalaje. El área para

coiocar 100 planchas paradas es de 0,7 m2 11 x 0,7). Oka área de

0,38 m2 (0,69 x 0,556) se inciuirá para apilar cajas desarmadas

inconformes que se venderán para ei reciclaje. La suma de todos los

elementos, los espacios para el personal, la colocación de las

planchas a un costado del preparador de embalaje y el reciclado de

cartón genera una necesidad de 16,85 m2.

Espacio libre para manejo de materiales: 25,3 m2.

El área seca tendrá ¡-in sector no utilizado de 16 m2, separado de los

reqrrerimientos anteriores, para ciralquier expansión, ya sea de

producción o almacenamiento, que siempre se debe incluir en i-¡n

diseño de planta.

; ... .^ 2Area para expansron: rb m

Área seca total:58,15 m2.

ru¡EBa !¡, tñÉ¡,
cts.t8P0t

Subárea Superficie ( ,')

Area húmeda -ri 1

' Area h u medo-controlada 27R

58,15Area seca

140,85Total
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Area total de la bodeqa de p roducto terminado: 62,1 m?

Area de apoyo.

Vestidores.- El número máximo de personal operativo es de 22

personas. Las neces¡dades incluyen dos vestidores que alberguen 1'l

personas cada uno (mitad del personal entre hombres y mujeres). La

CSHA (Administración para la Seguridad y la Salr.rd en el Trabajo)

asigna 0,56 m2 para cada persona que use ios vestidores (29).

Espacio minimo para movimiento del personal: 0,56 x 11 = 6,'16 m2

Espacio libre propuesto para movimiento del personal; 10,1 m2

Cada vestidor incluirá: 10 casilleros, 2 bancos y 2 lavabos.

E lem ento
Dimensiones [cm]

(anchoxr'ondoxalto) Cbser,¡aciones

Los casiileros estarán
distribuidos en 2 filas y 5
columnas formando un conjunto ,

de 150 x 45 x 180. La base
estará a 15 cm sobre ei suelc.

Área total de producción: 1 40,85 m2.

Bodega de materiales y producto terminado.- El desanollo de las

áreas para bodega de materiales y producto terminado se adelantó en

la descripción del sistema de manejo y ahnacenamiento de materiales.

Área total de la bodeqa de materiales: 77.4 m2

Casillero 30 x 45 x 90
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Banc 130 x 25 x 50

Lavabo 43x40x25

Area total de cada'¡esttdor: 11,27 m'

Baños del personal operativo.- Un baño con retrete para cada sexo

con casi 1 m2 de área (0,78 x 1.21). Junto al cuarto del retrete habrá

un cuarto con ducha de las mismas dimensiones.

Area de los baños para cada sexo (retrete y ducha): 'l ,9 m:.

Bodega de artículos varios.- La bodega contendrá un armazón de

anaqueles para almacenar repuestos, herramientas y utensilios varios

(incluyendo materiales de oficina) La estanteria ocupará un espacio

de 0,75 m' 10,5 x 1,5), tendrá 1.7 m de alto y 3 bandejas. En esta

bodega también se ubicará lo sigr"riente: 8 palets para la reposición de

los que están siendo utilizados en las otras bodegas, un equipo de

soldadura eléctrica, un motor para generación de energia eléckica

auxil¡ar, un pequeño equipo para aire comprimido con motor y

manguera, y utensilios de limpieza (escob,a, baldes, trapeador, etc.).

Para esta bodega se estimó un área de ocupación de 8,18 m2.

Bodega de almacenamiento secl¡ndario de alcohol.- Licor

Agroindustrial posee 10 tanques con los cuales puede abastecerse
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periódicamente de alcohol. Este almacenamiento secundario (revisar

6.2) representa un área de 6,4 m2.

Subárea Superficie {

úestidores 1,1 ,

)

l--'
Baños 3,8

Bociega de adiculos varios o la

a de alcohol 6,4

Elernento Dimensiones [cm]
(aq,c¡o ¡jo¡lo I ?l_tg)

230x60x40
v

150x60x40
I Mesa

-l

Totai 29,65 l

Adicionalmente existirá un pasillo que comunicará ios vestidores y la

bodega de articulos varios con el patio. Sus dimensiones son 10,84 m

x 1 ,42 m (1 5,4 m2).

Área total para funciones de apoyo: 45 m2

Administración.

Recepción.- Los elementos de la recepción son 3 sofás, 2 mesas

redondas, 1 mesa de centrc y 2 maceteros

i¡¡lf¡¡rUrq¡¡

50x5Cx60 cE.E8P0r
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lJlesa
centro

de 50x12Cx60

l,¡lacetero 50x50x60

El conjunto comedor, casa del guardián y oficinas cie la figura 1.2 se

exlenderá en dos direcciones: 2 m hacia el node y 5,7 m hacia el este.

La recepción se ubicará en la esguina noreste del edificio de

administración, con 3,64 m de ancho y 3 m de largo (1 0,92 m2). El

pasiilo que conecta la recepción con las oficinas, el cuafto de

reuniones y los baños del personal de linea también se considerarán

como paÉe de la recepción. Las dimensiones del pasillo son 13,26 m

delargoy2mdeancho.

Área total de Ia recepción :37 ,44 m2 .

Baños del personal de lfnea.- Serán dos baños, uno para cada sexo.

Los baños incluirán lavabo y retrete. El área destinada para cada baño

será de 1,66 m2.

Area total de los dos baños: 3,32 rn2.

Oiicinas.- Los elementos principales de las oficinas son: un escritorio

modular de 5 m2 (2 m r.2,5 m) que rodea el área de trabajo del

oficinista 'y'dos sillas, Los muebles que acompañen el escritorio y las

sillas serán seleccionados al gusto del personal de linea. El espacio



asignado para cada oficina es de aproximadamente 12 m' 13 x 4¡. En

Ia oficina del asistente de gerencia se ubicará un reloj checador con

tarjetero, para la marcación de tarjetas del personal administrativo, y

también un armario (0,58 m x 0,92 m) para guardar todos los

suministros de oficina,

Área total de oficinas: 36 m2.

Cuaño de reuniones.- El cuado tendrá una mesa (1 m x 1,5 m), I sillas

y una pizarra para marcador en un área total de 16 m2 (4 x 4).

Subárea Superficie (m')

Recepción 37,4
incl eel pqsrilg)

----]

Baños

l-
ofi

r.larto de reuniones t5

Tota I at7

Area total de administración:92 7m2

Casa del guardián.

La reubicacrón del baño y el tanque elevado de asbesto para construir

;--1-
CINAS

la oflcina del gerente conducirá a aigunos cambios en la distribución

¿JJ



a?i

de la casa. Los 2 metros que se expanderán hacia el norte

aumentarán el área de interiores a un total cie 86,45 m2.

Comedor.- En el comedor estarán 4 mesas (0,6 m x 2,5 m) y 24 sillas.

El número de sillas depende del total del personal operativo (22

personas) y el personal de linea (3 personas), menos el guardián,

quien normalmente come en su casa. El área total del comedor será

de 32 m: (4 x 8). Las nuevas dimensiones consideran el espacio

original y una prolongac¡ón de 4 m hacia el node.

Area total de la casa del guardián (incluye ei comedor): 118,5 m2

Parqueo y zona de carga y descarga (patio).

Puesto de guardianía.- El guardián contará con un área de 3,6 m2 (1 ,8

x 2) ubicada entre las dos pueñas de acceso. En el interior de su

espacio estarán un escritorio (1 m x 0,6 m) y una silla que mirarán

hacia el interior de la planta.

Parqueo.- La nueva capacidad será cie tres carros con 1B m2 (3 x 6¡

de área para cada uno. La distancia entre los carros no debe irnpedir

la apertura de las puertas cejando 1,5 m a los costados y I m de

frente para el paso de personas.

Área parciai sin espacio de maniobra: 105 m:
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El espacio de maniobra permite el movimiento de los carros en el

parqueo, tanto para salir o ingresar de é1. Se estima en 86 m2.

Área total del parqueo; 191 m2.

Zona de carga y descarga de materia prima y producto terminado.-

Para la nueva instalación, el ingreso del canrión se dispondrá de tal

modo que entre directamente al área de carga y descarga desde la

calle reubicando Ia puerta de entrada para aritos y camiones (revisar

fÍgura 1.2), y dejando el camión estacionado en posición paralela al

flujo de producción. Las dimensiones de Ia plataforma dependen del

largo del canlión. El largo promedio de los camiones que ingresan a la

fábrica es de aproximadamente 8 m. Para albergar camiones mayores

se considerará una distancia de 12 m de largo. Las normas para

dimensiones de plataformas (29) definen

Ancho de la plataforma: 3,6 m

¡l¡ll.n¡i¡¡ú¡¡
Ancho de la faja de estacionamien:o: '13 m. cts.l8POt

Para facilidad de maniobra, al entrar a la zona de carga y descarga

desde la caile, será necesario adicionai'un espacio de 1 m al ancho

de Ia plataforma, dejando un total de 4,6 m

. Largo del camión: i 2 m,
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Area total zona de carga y descarga = ancho de Ia faja de

estacionamiento x ancho de la plataforma = 13 x 4,6 = 59,8 m2.

S ubá rea Superficie (m2)

Guardian ia J,O

Parqueo 191

Zona de carga y descarga

Total 254,4

Finalmente hay un pasillo frente al parqueo y la zona de carga y

descarga que comunica la puerta central del galpón con el comedor.

Sus dimensiones son de 2 m x 15,68 m (31,36 m'¡. En el pasillo se

ubicará la cañelera general para informar al personal de todo lo

concerniente a la empresa, y pará exponer asl¡ntos varios.

Área total del parqueo v la zona Ce carqa v descaroa: 285,8 m:
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6.5 Gráficos y diagramas de relaciones de actividad.

Las áreas de las instalaciones se relacionan entre s¡ con niveles de

intensidad que el proceso de diseño deberá determinar obedeciendo a

una planificación sistemática de la distribución (16). Estas relaciones

pueden basarse en el flujo de personas, materiales o información. La

figura 6.7 muestra el gráfico de relaciones con las áreas n¡.¡meradas.

Cada casillero relaciona un área con otra, según la inrportancia de su

cercania, con letras cuyos significados son

A: Relación slrmamente importante

l: importante

O: Ordinaria

U: Sin importancia

X: [r]o deseable

La figura 6.8 es un diagrama qr.re visualiza la información generada en

la gráfica de relaciones. Las lineas que conectan los nodos

representan ias relacicnes entre cada área. Las figuras 6.9 y 6.10 son

gráficos y diagramas de relaciones de las subáreas

Figuras y detalles de las relaciones se mr-¡estran a continuac¡ón:
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1. Parqueo y zona de carga y descarga.

2. Bodega de materiales.

3. ftoducción.

4. Bodega de producto terminádo.

5. Area de apoyo.

6. Administración.

Bodega de
materiales

o
U

U

A

U

o

U

o
A

A

A

U

U

U

o

U

o
U

U
Y

U

-)"-

7. C€sá del guardián.

Figura 6.7. Gráfico de relaciones activ¡dades - áreas.

Parqueo y
c€rga y descarga

Producción

,,.,

Administración Casa del
guardiá¡

Figura 6.8. Diagrama de relaciones.
Clasificación: Sumamente importantes ( ) y ordinarias (-).

Bodega de producto
lerminado

I

Area de
apoyo
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Area de apoyo

1 . Vest¡dores

. Baños del personal operativo
A

3. Bodega de alcohol

4. Bodega de artículos var¡os

o
U

o
U

o
t_

Baños del
personal
operativo

Bodega de
culos varios

Bodega de
alcoho¡

l
t'

Figura 6.9. Gráfico y diagrama de relaciones
de las subáreas de apoyo.

Clasificación: Sumamente ¡mportantes ( ) y ordinarias (-).

Vestidores
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Adm¡n¡stráción

Recepoón

2. Baños del personal de línea

3. Oficina del gererite

4. Oñc¡na del asistente de gerenc¡a

5. Oficina del jefe de produccjon y logí§jca

6. Cuarto de rarniones

--_!--l

o o

Baños del personal de
l¡nea

o
.A

Ii-'

I

o
A

o o
o

L

Recepción

..']

Oflcina del gerente

_)

.__ ._\- __ _ __JI Oflcina del jefe de
producción y logística

. Ofic¡na del asistente
gefencia

Cuarto de reuniones

Figura 6.10. Graf ico y diagrama de relaciones de
las subáreas de administración.

Clasificación: Sumamente ¡mportantes ( ), importantes (n)
y ordinarias (-).

I
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Los vestidores tienen relaciones no deseabies con ciertas áreas para

impedir que los visitantes tengan contacto un visual con ellos. Las

relaciones con los baños del personal operativo mantienen la misma

politica, considerándose sumamente importante la cercanía entre

baños y vestidores por las actividades que se realizan en ellos. La

cercanía entre los baños del personal operativo y los baños del

personal de iinea también es importante por la disminución de costos

en tubería de desagüe entre instalaciones sanitarias.

La zona de carga y descarga debe estar mLry cerca a las bodegas de

alcohol, materiales y producto terminado para minimizar las distancias

de transporte

El puesto de guardiania debe estar cerca de la zona de carga y

descarga para comprobar visualmente los ingresos y egresos de la

pla nta

Todas las oficinas, el cuarto de reuniones y la recepción SC

enccntrarán a corta distancia entre si, en especial la oficina del

gerente y el asistente de gerencia por sLrs actividades compartidas

Ér¡ttL¡13¡ a
cxB-l¡Bot
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La bodega de materiales y las áreas de producción tienen relaciones

sumamente importantes por los abastecimientos. Mientras más cerca

se encuentren, los materiales llegarán más rápido a su destino

La bodega de alcohol y el área húmedo-controlada estarán

conectadas por ia tubería que lle,re el alcohol los tanques de

almacenamiento primario; además. la bodega debe tener acceso

No es deseable la cercania de las áreas de producción con las zonas

de parqueo y recepción para evitar el contacto visual de los visitantes

con el proceso de producción. Esta polÍtica también se aplica al

comedor. El cuaÉo de reuniones debe encontrarse apartado del ruido,

por esta razón tiampoco es deseable la cercania con las áreas de

producción y la zona de carga y descarga.

La bodega general mantiene relaciones ordinarias con todas las á reas

a excepción del comedor y la casa del guarcián de cuyos objetos son

responsables el guardián y su cónyuge

El puesto de guardiania estar'á directamente relacionado con la zona

de parqueo, ya que el guardián se encargará de facilitar ei ingreso, el

r¡d¡i¡¡a¿
cts - l8P0t

estac¡onamiento y la salida de los carros

rápido a la zona de 6arga y descarga.
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6.6 Distribución relativa de espacios.

La información de los diagramas de relaciones aporta al s¡gu¡ente

paso que consiste en la graflcación de la distribución general. Las

relaciones A (sumamente importantes) e I (importantes) entre las

áreas proporcionan la información más relevante que se grafica en

las figuras 6.11 y 6.12.

Bodega de
materiales

Producción
Parqueo y

zona de carga
y descarga

Bodega de
producto

terminado

Parqueo RecepciónGuardian Ía

Zona de carga y
descarga

Bodega de
materiales

Bodega de
alcohol

Bodega de producto
terminado

Área húmedo
controlada

Área
seca

Area
húmeda

Figura 6.11. Relaciones sumamente ¡mpoñantes.



244

Relaciones sumamente importantes (continuación).

F igura 6.12. Relaciones importantes.

Oficina del
asistente de

gerencia

Oficina del
gerente

Vestidores

Baños del
personal
operatrvo

Zona de caiga y
descarga

Area seca Guardianía

Cuarto de
reuniones

Recepción
Oficina del jefe
de producción y

Iog ística

Oficina del
asistente de

gerencia

Oficina del
gerente

Baños del
personal operativo personal de Iínea

I

Baños dell 
{

I
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Las representaciones anteriores se emplean para apoyar a la

generación de posibles distribuciones de pianta. La bodega de

arliculos varios no se encuentra representada pero es el área q'ue se

relaciona ordinariamente con cast todas las demás, por esa razón la

ubicación de la bodega de articulos varios debe ser relativamente

central,

En el área de producción, las tres subáreas (húmeda, húmedo-

controlada y seca) estarán juntas para lograr i.rna producción en serie

continua, obedeciendo a las caracterÍsticas naturales de una línea tipo

ensamble con amortiguador (20). La linea se extenderá a lo largo del

galpón original desde el área húmeda al norte hasta el área seca al

sur, finalizando en la bodega de producto terminado. El proceso en

línea recta se origina como respuesta a la separación física de las

áreas, el desnivel del suelo del área de producción (1 m.) con

relación al resto del terreno y los mecanismos de transportación del

túnel de esterilización y la banda transportadora, ambos de 6 metros

de longitud. La figura 6.13 muestra la distribución general propuesta,

considerando las intensidades de todas las relaciones entre cada

área', la figura 6.14 muestra la diskibución en forma más detallada,

con la irbicación de las subáreas.
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Figura ó.13. D¡stribución general propuesta.
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1 : Parqueo y zoña de carga y descarga.
2 : Bodega de matenales. 

;3. Producción.
4 : Bodega_ do producto teminadol
5: Area de apoyo.
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I a Vest¡dor de m i2oi
1 b : Veslidor de varones.

4 : Area húmeda. I

i5r

5 : Ar6a húmedo-controlada.
11 L3 r ig)

l r. .l

o

X : Pasillo de las ofic¡nas.

Z : Pasillo de los vestidores

r15,

X

Figura 6.14. Distribución de las subáreas.
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I : Bodega de materiales

. I : Bodega de producto terminado
10 Botega de aniculos vanos
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'12 : Recepc¡ón.
13 Baños del personal de linea
14 : Oficina del gerente.
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I

I
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6.7 lnfraestructu ra.

Las instalaciones se encuentran sobre un terreno que tiene varios

desniveles. Las primeras medidas a tomar son las siguientes

La entrada de pei'sonal (A) de la figura 1.2 que asciende hasta el

comedor se nivelará a la altura del patio

Toda el área del estacionamiento y la zona de carga y descarga se

cubrirá con piedra chispa y el resto del terreno estará

El ingreso a las instalaciones desde la calle se hará por dos rampas

de cemento con tuberia interior para facilitar el desagüe que

desciende por el costado nofte, de oeste a este.

Se construirán escaleras de cemento para: a) comunicar a las

oficinas con la recepción, b) el patio con el comedor y c) para salvar

el desnivel de 1 m. entre el galpón original (5 m x 28,5 m) y la

ampliació n

Todos los desniveles existentes en el á rea de las oficinas,

recepción y casa del guardián serán rellenados con el material

ll¡tEa¡-!¡iaar
cts - ESF0I

extraido del terreno en la entrada (ver primer pirnto)

encementedo.
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Medidas para el manejo de desechos y aguas lluvias

EI parqireo debe tener canales laterales para el paso de aguas

lluvias hasta la calle, asi como canalones en el borde del techo

Deben colocarse cajas de registro interior en los baños, la

recepción y las áreas de producción para la limpieza h[rmeda de

las mismas.

Restos sólidos: el vidrio de botellas rctas será depositadc en un

tanque para reciciaje; las planchas de cartón con inconformidades

se apartarán en un lugar del área seca, con fines de utilización en

planta o reciciaje: el resto de ia basura será quemada o sacada en

fundas negras pequeñas por el chofer de la fábrica hasta un

depósito público de basura

Ruido: Las áreas estarán separadas por paredes de bloques o

divisiones metálicas con ventanas de vldrio. Las divisiones metálicas

sé usarán especialmente para separaciones entre oficinas, cua¡to de

reuniones, recepción y baños. El área de mayor ruido será el área

húmedo controlada, ya que en ella se encontrarán la mezcladora, Ia

llenadora, los motores para transmitir el mor¡imiento de la banda

transpoñadora y el túnel de esterilización, la bomba para el traslado

cts- ESPOT
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de alcohol de los tanques de almacenamiento primario al mezclador o

para el traslado del licor a los tanques de reposc, y el aire

acondicionado. EI área húmedo controlada deberá aislarse de las

áreas húmecja y seca con paredes de ladrillo y puertas de madera

Ventilación, tumbado y techo: Los vientos predominantes vienen

desde el sur-suroeste con una velocidad promedio de 4 mlseg y en

época lluviosa los vientos secundarios fluctúan en direcciones

noroeste y noreste. Los vientos más fuertes ocurren entre el fin de la

tarde y el inic¡o de la madrugada, especialmente desde agosto a

octubre. El uso de claraboyas en el costado sur de los edificios

favorecerá la ventilación natural y adicionalmente se colocarán

ventiladores y aire acondicionado. En el galpón se instalarán cuatro

ventiladores axiales que se encontrarán en los extremos norte y sur en

el área h[rmeda, la bodega de materiales y la bodega de producto

terminado. Las áreas de administración y húmedo-controlada de

producción tendrán aire acondicionado. El área de climatización

especial será el área húmedo-controlada donde se instalará un aire

acondicionado con sistema de purificación de filtros de aire. Esta área

también estará cubieña con tumbado de yeso. Otras áreas con

tumbado de yeso son: la administración, el área de apoyo y la casa

del guardián (a excepción de la lavanderia). El techo de asbesto del
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conjunto de oficinas, cuarto de reuniones, comedor y casa del

gr.rardián se mantendrá a dos aguas, con una extensión de 2 m. hacia

el pasillo de las oficinas. Sólo el área de ia iavandería quedará

descubieda, con la posibilidad de construlir una estructura de ladrillo

para barbecues. El pasillo desde el galpón hasta el comedor se

cubrirá con techo de pianchas de zinc, al igual que toda el área del

galpón (15 m x 28,5 m) que estará a dos aguas El cuarto de

guardianía tendrá una loseta de cemento para techo y tumbado. En la

figura 6.15 se muestra la diskibución y el tipo de techado de las

instalaciones, jirnto a la ubicación de los ventiladores axiaies.

lluminación: Todas las áreas contarán con iámparas fluorescentes y

conexiones eiéctricas. Las divisiones metáiicas con ventanas tarnb¡én

permitirán el paso de la luz y establecerán contacto visual con las

áreas aledañas. En caso de pérdida momentánea de la energia

eléctrica se activará un generador auxiliar que estará ubicado en la

bodega de articr.ilos '¡arios

Las comunicaciones se harán por via telefónica entre las siguientes

áreas: oficinas, cuarto de reuniones, gr-iardiania, área húmedo

conholada y bodega de producto terminado
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1 : Planchas de zinc sobre
el

3: Planchas de asbesto sobre ofic¡nas y casa

o

s
Figura 6.15. Distribución del techo y ventiladores axiales.
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En caso de robo, el guardián activará una alarma silenciosa en

guard¡ania o en su casa para envíar una señal al PAI más cercano.

Las vias alternativas de tránsito para el personal servirán para huir en

caso de incendio, ya que las salidas y los movimientos dependerán

del lugar donde éste se origine. Los extintores y los detectores de

humo estarán dishibr¡idos en lugares clave de las instalaciones (ver

figura 6.16). Todos los extintores serán de PQS (polvo quimrco seco),

de 10 ó 20 libras, según la importancia y la peligrosidad del área que

cubran



N

E : Exthtorss.
H : Detoctores d€ humo.

o

s
Figura ó,1ó. Distribir€ión de los extintoreÉ y detectoles de humo.
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6.8 Plano general.

El anexo V muestra el conjunto detallado de las nuevas instalaciones,

ampliado en una hoja de formato 42. La figura 6.17 de la siguiente

página representa los movimientos de ios materiales y producto

terminado qLre se describieron en el 5.2, sistema de manejo y

almacenamiento de materiales; además señala el ingreso de

vehiculos al parqueo y la zona de carga y descarga.

A cont¡nuación se expondrán algunos detalles que finalizan el diseño

de planta y definen el uso de la misma

El camión con los materiales ingresa por la puerta A, hasta

estacionarse en la zona de carga y descarga. Los materiales

pueden entrar a la bodega por cualquiera de las dos puertas de

acceso, Las botellas ocuparán todas las tinas y un máximo de 26

palets de la bodega, dejando 2 palets sólo para los cartones de las

Los tanqlies de alcohol que llegan del prov'eedor se ubicarán en la

bodega de almacenamiento secundario hasta vaciar los tanques

Después de vaciarlos permanecerán en la bodega hasta que sean

llevados nuevamente al proveedor

tapas y las fundas de azúcar.
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Las planchas de cartón pasarán a ocupar 4 palets en la bodega de

producto terminado, de donde el preparador de embalaje tomará

100 o más planchas y las ubicará cerca de é1, junto a una pared,

para i'ecogerlas cuando las necesite

Cuando termina el proceso de embaladc de una caja, el embalador

colocará Ia caja sobre el transportador Ce ruedas y la desplazará

hasta ubicarla en el extremo opuesto del transportador. El auxiliar

del bodeguero cargará la carretilla de dos ruedas y la movilízará

hacia los palets donde estibará las cajas. Otra alternativa consiste

en utilizar el carro con olataforma: el embalador desplaza la caja

por el transportador de medas mientras sube las escaleras y

term¡na estibando la caja sobre el carro; el auxiliar del bodeguero

reti¡'a el carro lleno y deja el otro vacio para continuar el kaslado de

las ca.!as a Ios palets

En la bodega de producto terminado quedarán disponibles 25

palets para un estibado máximo de i.200 cajas chicas, Si la

capacidad máxima de producción semanal es de 2.400 (12 u.) o

1.200 cajas (24 u.), el porcentaje de almacenamiento semanal será

de 62,50,6 para las cajas grandes, que proporciona un tiempo

máximo de 3 dias y seis horas sin salida de producto terminado, y
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un porcentaje de almacenamiento semanal del 1000,6 para las cajas

chicas.

. De ser necesario, todos los carros que ingresen a la planta lo

pueden hacer por la puerta A, ubicándose en su respectivo

parqueo.

. Finalmente, también sería posible encementar el área de parqueo y

la zona de carga y descarga para hacer una cancha deportiva como

fórmula de distensión y recreación del personal.

gl - lsPol



7. VIABILIDAD FINANCIERA.

7.1 lnversiones y beneficios del proyecto.

Las inversiones comprenden obras fisicas, equipos y accesorios. Las

tablas 13 y 14 muestran los valores de las inversiones en obras

físicas, que están basados en información obtenida del boletin

estadistico de la Cámara de Ia Construcción de Guayaquil (6), y las

inversiones en equipos y accesorios obtenidos de cctizaciones

proporcionadas por proveedores, con sus valores contables a 5 años

según su porcentaje de depreciación anual

La inversión total aproximada en obras fisicas, equipos y accesorios

es de $70.000, del cual el 50% {$35.000) será financiado con capital

propio y el 500,6 restante con un préstamo a la Corporación Financiera

Nacional, a un plazo de 5 años y una tasa de interés del 12oÁ anual.

CAPíTULO 7
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Tabla 13. L¡stado de obras fis¡cas con invers¡ón.

Galpón
Reptantillo: Aódegas, zona de carga y descarga, baños y vest¡dores 650

Sistema de desagüe: Tuberías, cajas de registro inter¡or y caja matriz. 300
Construcción de tinas de levado 1800

Enlucido de piso: Areas de producción, bodegas, vestidores y baños. 1100

Escalones
Paredes; Areas de producción, bodegas, vestidores y baños 1900
S¡stema de aqua potable: Tuberias y llaves 100

Piezas sanitarias y accesorios de baños. Relretes, lavabos, duchas 2000
lnstalac¡ón eléctrica 400
Puertas (madera, hieno, alumin¡o y vidrio), pilaretes. viguetas y 1350
enlucido de marcos.
Boquetes para ventiladores ax¡ales 70
Enlucido de páredes 2100
P¡niado de paredes 1000
Tumbado 500
Techo 1000
Puerta de inqreso A. 100

Parqueo, guard¡ania, casa del guard¡án y área de admin¡stración.
Desaloio de tierra, nivelación del parqueo 350
Replantillo: Frente de oficinas y case del guardián 170
Oes üe
Enluc¡do de p¡so l¡§t

35
150

Esca¡ones hl *\ 50
Pilares y vigas ül(7a. Itr 21oo
Paredes V divis¡ones metálicas de of¡cinas $\E ll 1950
Sistema de agua potable 'rñz t 35
Lavarropas (casa del guardián) ErlG'E¡ 100t! a¡

Piezas san¡tarias y accesorios de baño CJR. B§¡ oL 1s0o
lnsta¡ac¡ón eléclrica 350
Puertas (hieno, alumin¡o y vidrio), pilaretes, viguetas y enlucido de 850
mafcos
Boquetes para ventana y aire acondic¡onado 150
Enlucido de Daredes 900
Pintura de paredes 1200
Tumbado 1150
Techo 700
Puerta de ingreso B 100
Guard¡aniár Replantillo, paredes, columnas para loseta, loseta, 1S50
pilaretes, viguetas, puertas, ventana, instalación eléctrica, enlucido y

pintado

Comun¡caciones: Puntos de teléfono, ieléfonos y conmutador 500

Acceso
Piedra chispa en el parqueo y zona de carga y descarqa 34
Fachada y rampas de ingreso (A y B): Replant¡llo. tube[ía de desaque, 950
contrapiso, enlucido y pintado

lnvers¡ón total en obras físicas 297 14

Jlnversión (5)

I

I

Y I

I

II

-
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Tabla 14. Listado de equipos y accesorios
con inversión actual y valor contable a 5 años.

rñversióñ 1S) % depr€ciación anual Valor contable a 5 años (S)

1 2000 20 0

lmpresora y aclualizacó¡ de un comPutedor 1 1Cm 20 0
1 2000 10 10c0
I 5000 t0 25m

Túnelde estefllizacrón c¿n sstema de retorno 1 3000 1C 15m
Aomb6 (1/ hp) 400 10 2CO

Sistema purificador y ácond,oonado. de airé l 30m 10 15m
(área húmadeco¡troláda)

2 400 10 200

Sandá transportadora 1 25ü 10 1250

Mesa rádondá p3rá embalaje. 1 1000 l0 500
Carro de rñano con olataforma. 2 600 10 3m
Canetiila de dos ruedas 2 1CO 10 50
Transportador de rusdas l 200 10 tm

2 350 t0 175
2400 l0 1200

Ajr€ acond¡cionado (Fara oficinas y rec€pcón) l 4m 10 200
Alarma c.nra ircendiils 1 4m 10 200

Extiñtor€6 (POS) 10 400 10 200
Alarma silenciosa para el PAI 1 1000 10 500
ftmión (sequnda mano) 1 5m0 2A C

65 151/0 1C 75
12 24 10 12

fánqu6 pára r6ciclado 1 15 10 l5
Mesas de abásiecimÉnto 10 600 10 300
Tánqu€s de abásteciménto primario 5 750 10

I 21tX 10 1050
Sillas 11 400 10 200
Mesa pe.a r€union6s. 1 2ú 10 100

2m t0 1m
Bancos del comedor 24 r50 10 75
Bancos orandBs de veslidores. 40 t0 20

2A 200 TO 100
Sofás 2 4m i0 200
M€sas de recepcón t60 10 8C

6 60 10 30
Pi¿ara para marcador 100 r0 50
Coniunto d6 imDl€mefltos y mueues oa.a 3 80c 10 400

37499 14749.5



Otras inversiones de capital propio son: el capital de trabajo, el vaior

del terreno, la construcción, los equipos y el negocio si estuvieran a la

venta en la actualidad. Para capital de trabajo en el primer año de

evaluación se invertirán S87.103,2 (ver 7.3, flujo de caja proyectado,

egresos del año 0, tabia 1 7). El valor del terreno de 855 mr con la

construcción actual, los equipos y el negocio con la cartera de clientes

se estiman en $ 135.000.

Los beneficios cornprenden lo siguiente

Utilidades retenidas: Los ingresos por ventas netas del licor se

a

reducen por los gastos totales, el pago de ¡mpuestos y la

repartición de utilidades (200,6) para el personal de linea (gerente,

asistente de gerencia y jefe de producción y logistica). La utilidad

también se traduce en una tasa de retorno a la inversión que debe

superar una tasa minima de recuperación.

Reducción del costo unitario por el incremento de la prodr,icción

hasta econom ías de esca la

Valor de desechc (30) o venta de activos al final del periodo de

evaluación:Aunque la fábrica puede continuar indefinidamente sus

actividades, para efectos financieros se tomará en cuenta su valor

rú¡lE¡¡ E l¡tEr¡
cIB. t8¡0t
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de desecho a 5 años en caso de venta o cambio de propietario

Este valor de desecho comprende lo siguiente

- Valor estimado del terreno con piltsvalla a 5 años: $42.754

- Valor de la construcción depreciada a 5 años (50,6 anual):

$ 1 0s.400

- Valor comercial de equipos y accesorios a 5 años: $32,850

- Valor de desecho del proyecto antes de impuestos.- Para calcular

este valor se utilizará la fórmula

VDP=[(B-C)r-Dep¡]/i

donde

VDP = Valor de desecho del proyecto antes de impuestos
cts. B8F0r

( B - C )* = Beneficio neto del año normal k

Dep¡, = Depreciación dei año k

i= Tasa exigida como costo de capital o tasa de descuento

VDP = [$88 525,4 / 0,33

VDP = 9268 259,7

En esta fórmula se utilizó el valor de las utilidades retenidas del

quinto año de er¡aluación (ver 7.5, tabla 18) como el denominador

(B-C)* - Dep¡ y la tasa de descuento de 33% que se justlficará en

e\7.4.
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Sumando todos los valores de desecho se obt¡ene el valor total

antes de impuestos de $449.259,7. Después de impuestos, el valor

de desecho se reduce a $342.194,8.

cIB - lsPot
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7.2 Estudio de costos: Sistema ABC.

Licor Agroindustrial usa el método de absorción de costos indirectos

para la determinación del ingreso marginal de su producto. Hoy en dia

las empresas utilizan un sistema de costeo que i'elaciona los recursos

con las actividades donde se consLrmen, siempre y cuando sus costos

indirectos tengan una alta incidencia sobre la asignación de costos de

sus productos o servicios. El sistema ABC (costeo basado en la

actividad)(16) ha representado un cambio sustancial sobre los

métodos tradicionales de asignación de costos proporcionando

información valedera para la administración, fundamentalmente para

la toma de decisiones. A.provechando las modificaciones al producto,

el proceso, la organización y la planta sugeridas en el diseño, se

analizará la posibiiidad de aplicar un sistema ABC

Los términos que se detallarán a continuación estarán acompañados

fá brica:

Recursos.- Ei conjunto de los recursos integra mano de obra y

materiales directos e indirectos, servicios (agua, luz, teléfono,

transporte, mantenimiento, seguridad, almacenamiento, eficiencia de

la distribución de planta) y administración

por un empieo hipotético del costeo basado en la actividad en la
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Actividades.- Las actividades básicas en la planta son: diseño,

controles operativos y adm¡nistrativos, servicio de atención al cliente,

programación, compras, producción y despacho. Cada actividad se

divide en sub-actividades como control de calidad, lavado, mezclado,

llenado, tapado, seilado, etiquetado y embalado, emisión de facturas,

procesamiento de las necesidades de compra, controles financieros,

toma de decisiones, etc

Centros de actividad.- Pueden ser máquinas conjuntos de máquinas o

departamentos enteros. Ejemplos: túnel de esterilización y área de

lavado (centro de actividad para el abastecedor dejabas); bodegas de

materia prima, producto terminado, alcohol y articulos generales

(centros de actividad del bodeguero); tanque mezclador y área

hirmedo controlada (centro de actividad del operario mezclador)

Grupos de costos.- Son recursos que se emplean en centros de

actividad especificos. Ejemplo: Energia eléctrica y espacio de

instalaciones empleados por el túnel de esterilización, la llenadora, la

banda transportadora y los tanques de reposo (centros de actividad

del llenador).

cts

Generadores de costos.- Se asocian con el incremento o decremento

de costos en forma directamente proporcional a su uso o valor en los
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centros de actividad. Los generadores de costos de Licor

Agroindustrial servirian para asignar los costos indirectos a cada

formato de producto:

Cajas de 24 unidades de plástico.a

Cajas de 24 unidades de vidrio.

Ca.las de 12 unidades de plástico

Cajas de i 2 unidades de vidrio.

cajas de 12 u.)

400 cajas de unidades plásticas, entre 320 cajas de 24 u. y 8A

El costeo basado en la actividad se enfoca especificamente sobre los

costos indirectos porque son los que generan errores de asignación.

Para un caso concreto, si se produjeran 2.000 cajas mensuales en el

primer trimestre del segundo año (ver 7.3, tabla 16) con la siguiente

distribución:

1,600 cajas de ¡-rnidades de vidrio, entre 1.280 cajas de 24 u y 324

cajas de 12 u.),

el estado de pérdidas y ganancias para un mes de producción sería

tal como se mLrestra en Ia tabla 15, donde se asignan los costos por

absorción (la tabla no incluye depreciación ni pago de impuestos). En

este caso, los costos indirectos representan del24,5o/o al 33,70Á de los
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gastos totales, lo que podría significar una desviación nada

despreciable en la asignación de costos al producto.

Tabla 15. Estado de pérdidas y ganancias basado en la

asignación de costos absorbentes.

l-- -- -_ - -- T cajá7,1n1-IÓ?i" z¿ r -l caiá ir;
vidrio lástrco vidrio CO

SVentas 14040 | 3.524 r 320C

SNlatenal directo 4.579.2 1 353,6 | 2.121§

1?,2

80c

426,4

?nI Rq

25

Scostos iñdirectos de
fábrica | 2.7 47 ,ss 686.99 I 686.9s

SGastos totales 9.327,15 2 040,59 | 2.808,59

SfVargen bruto 4.752,85

i oi6 marginal bruto JJO

1.479,41 i 391,41

1_)

En el sistema ABC, todos los grupos de costos de los centros de

actividad se consumen de forma variable según el t¡olumen de

producción o su relación con los generadores de costos de la fábrica.

Al encontrar diferencias en las actividades operativas entre fo¡'matos

se exponen los recursos qLre no son consumidos por igtral. Las

actividades y sub-actividades de Licor Agroindustrial para cada

formato son muy similares, excepto por: a) el lavado de las botellas de

vidrio o plástico, b) la colocación del sello plástico y c) los tiempos de

producción. Existen otras diferencias operatitras, pero no afectan a los

I

I

I

t----- I

I
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costos tanto como las tres mencionadas qr-re equivalen al 800,6 de un

anál¡sis de Pareto. Los centros de actividad involucrados son las tres

áreas de producción con sus respectivos equipos, y los recr.rrsos que

sobresalen de los grupos de costos son:

Mano de obra y materiales directos e indirectos

Servicios de agua, luz y almacenamiento,

La mano de obra y los materiales directos no afectan al objetivo del

s¡stema ABC. La mano de obra y los materiales indirectos se

distribuyen según el volumen de producción, quedando solamente los

servicios de agua, luz y almacenamiento como los recursos que

diferencian la producción de formatos con sus respectivos

generadores de costos: mt/hora, horas máquina, m'lhora. El pequeño

porcentaje (50,6) que representan los costos de los tres servicios en los

gastos totales no tiene una influencia significativa en la asignación de

costos, por lo tanto la absorción de costos sigue resultando una forma

fiable de determinar los porcentajes marginales brutos. Gracias al

sistema ABC, se puede aprobar la utilización del costeo por absorción

porque se ha logrado comprobar que los resultados que arrojen

cualquiera de los dos métodos no tendrán mayor diferencia, hasta que

la variedad de operaciones por formatos de productos generen una

mayor incidencia en la asignación de costos indirectos.
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7.3 Flujo de caja proyectado.

Este estudío realizado a Ia fábrica Licor Agroindustrial tiene como

base un lapso de 5 años, tomando al año 2.002 como el año cero y un

período contable desde enero hasta diciembre. La tabla 17 muestra el

flujo de caja proyectado. Las caracteristicas del flujo son las

siguientes:

Las ventas inician con una meta de 400 cajas mensuaies (o 100

cajas semanales) a un precio al contado y con mercadería puesta

en fábrica de $1 1 la caja de 24 u, (vidrio o plástico) y $10 la caja de

1 2 u. (vidrio o plástico)

La meta de ventas se incrementa 200 cajas cada tres meses

presentando el siguiente cuadro de ventas (tabla 16) durante 6

años (incluyendo el año cero)

Tabla 16. Cuadro de ventas 2.002 -2.A07

Año\tdes I Enero-Marzo Abril-Jun¡ó Agosto-Sept. Octubre-Dic

0 - 2002 400

1 - 2003 1?00

600 8C0 1000

1400 15AA 1300

2200 2400 2600

3C00 3200

3600 4000 4200

l- ----,]
? - 2004 20c0

3 - 2005 2800

4 - a?06 36!t,

,1600 5000I s -2007 4400 ¿600

I



o
E¡

;6
BF

t
I
I

Tabla 17. Flujo de caja proyectado.

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
2002 2003 2004 2005 2006 2007

/ngresos
Ventas al contado 9072 19440 29808 40176 50544 6091 2

Ventas a crédito 81648 174960 268?72 361584 4548S6 548208
Préstamo rec¡b¡do 35000
Valor de desecho antes de impuestos 449260

1S4400TOTAL INGRESOS 125720 298080 40'1760 505440 1058380

Egresos
Materiales directos 41647,2 91785,6 144635,04 200195,52 258467,O4 319449,6
I\,4ano de obra d¡recta 1827,36 9458,64 19172,16
Mano de obra ¡ndirecta 23856 26523 28428 25571 31095 34524

3600 5760 5 /bu 5760Gastos operativos 5760 5760
Gastos administrativos y ventas 1 8000 18000 '1 8000 1 8000 '18000 1 8000

35000Adqu¡s¡ción de activos
Pago de préstamo 9709 9709 9709 9709 9709
TOTAL EGRESOS 87103,2 186777,6 206532,04 265062,88 332489,68 406614,76

FLUJO DE CAJA NETO 38616,8 7622,4 91547,96 1 36697,1 2 172950,32 651765,24
46239.2 137787,16FLUJO DE CAJA ACUMULADO 38616,8 27 4484,28 447 434,6 1 099199,84

-

N)
-.¡
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Los porcentajes promedio por formato de24y 12 u. en volumen de

venta total son de 800,6 y 20oó respectivamente, La venta de cajas

con unidades plásticas se introducirá progresivamente en el

mercado con un porcentaje inicial esperado del 1Co,6 en el 2003 y

del 50oÁ en el 2007

El pago de las ventas se divide en dos categorÍas principales a

crédito y al contado. El porcentaje promeciio de ventas al contado

es el 1 00.,6 de la venta total, m¡entras que el porcentaje restante

corresponde a ias ventas a crédito. Las poiiticas de precios por

venta al contado y crédito, descuentos por volumen no acumulativo,

descuento por pronto pago y descuentos promocionales no están

incluidos por la complejidad y variabilidad de las situacrones de

venta; sin embargo el margen de incremento del precio a crédito

sobre el precio al contado tendrá un efecto de compensac¡ón con

relación a la disminución cle precios por descuentos.

Los trámites para el préstamo de la Corporación Financiera

Nacional de $35.000 se harán de forma tal que la aprobación y

entrega del préstamo se produzca en enero del año 2.003. El pago

del préstamo incluye intereses y capital con un porcentaje anual del

¡¡iEE¡¡tE¡

12oh a5 años plazo

cts.18¡0r
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Costos de materiales directos por caja: $5,14 (24 u. de vidrio),

$4,23 (12 u. de vidrio), $6,63 (24 u. de plástico) y $5,33 (12 u de

plástico). Estos costos incluyen las variantes de diseño realizadas

al producto. No se toma en consideración los efectos de la

infiación. En la determinación de la tasa de descuento se

establecerá un porcentaje de penalización por inflación para el

periodo de evaiuación de 5 años

La mano de obra indirecta corresponde al pago de un salario

minimo vital al trabajador sin importar el yolumen de producción de

la fábrica. Al superar la producción de 2,645 cajas d6 24 u, ó 5.?91

cajas de 12 u. (vidrio o plástico), cada trabajador (a excepción del

guardián) recibirá un incremento sobre su salario de $0,002 por

botella producida (grande o chica), que corresponde al pago de la

mano de obra directa desde el tercer año de evaluación. Los

volúmenes de 2.645 ó 5.291 cajas equivalen a la producción de

equilibrio para un salario minimo vital frente a $0,002 por botella. El

mezclador. el bodeguero y el chofer de la fábrica tienen un

incremento de S70 sobre el salario del resto de trabajadores. No

están incluidos los gastos por premiaciones.



a
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Los gastos operativos incluyen materiales indirectos, consumos

estimados de agua, luz, teléfono e ¡nternet, transporte (movilización

del camión de la fábrica para compra de materiales) y

mantenimiento. El año cero tiene un gasto operativo inferior al resto

de años porque la adquisición de activos se realizará a partir del

siguiente año (año 1).

Los gastos administrativos y ventas incluyen los sueldos del

personal de linea, los gastos promocionales y el consumo de

materiales de oficina.

El rubro de $35.000 por adquisición de activos corresponde al 50%

de la inversión total que se financiará con capital propio

ÉErtl¡rEr
m. E8F0t
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7.4 Determinación de la tasa de descuento.

La tasa de descuento o tasa minlma atractiva de retorno (TMARX3O)

es empleada para evaluaciones financieras de proyectos. Los

métodos que se utilizarán para la er¡aluación de la propuesta

presentada en este trabajo necesitan Ia determ¡nación previa de la

TÍUAR

La tasa de descuento para el periodo de evaluación deberá incluir el

costo de capital por endeudamiento, el costo de capital propio o costo

de oportunidad y un incremento por infiación. El costo de oportunidad

(k") ya fue establecido en el anexo B, y el costo de capital por

endeudamiento (k¿) es el valor de la tasa de interés cobrada por la

Corporación Financiera f.Jacional en el préstamo de $35.000

k¿= 12o/a Y k.= 13,4oh

El siguiente paso consiste en calcular el costo de capital promedio

ponderado (CCPP) por medio de la fórmula

CCPP = k¿ (DM + k" (PA/),

donde

D = vaior de endeudamiento.

P = capital propio

V = deuda + aporte propio
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CCPP = 0,12 (35.000/70.000) + 0,134 (35.000/70.000),

CCPP = Aj27+12,7§/0

El costo de capital promedio ponderado es la base para la

determinación de la tasa de descuento porque rncorpora el costo por

endeudamiento y el costo de capital, en la proporción de sus aportes a

la invers¡ón total. A partir del costo ponderado se puede añadir el

efecto de la inflación (4) con la siguiente fórmula:

ir=i+f+if

donde

i¡ = tasa de interés inflada ¡@ l¡8,
cts. E8P0t

í = CCPP

f = tasa de inflación anual = 18oÁ ó 1,5% mensual, que es una tasa

ir = O,127 + 0,18 + 0,127(0,18)

ir = 0,33+3304

Esta tasa de interés inflada llega a ser afectada por otros aspectos

srrbjetivos que hacen al inversionista multiplicarla por un factor de

riesgo, pero para el caso de Licor Agrotndustrial, Ia tasa de interés

inflada será igual a la tasa de descuento

TIV1AR = 33oÁ

de inflación esperada a largo plazo, suger¡da para el proyecto.



7.5 VAN y TIR del proyecto.

El vaior actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TlR) son los

métodos comúnmente empieados para evaluar proyectos (30)(4)

Antes de proceder a la evaluación de esta propuesta se efectuaron los

estados de pérdidas y ganancias para los 6 años (incluyendo el año

cero) del período de evaluación (ver tabla 18). El impuesto a los

consumos especiales (lCE) y el impuesto al valor agregado (lVA) son

pagados antes del impuesto a la renta, eí cual se ha calculado en

base al añiculo 36 de la Ley de Régimén Tributario lnterno, "Tabla

para el cálculo del impuesto a la renta de personas naturales" (21)

Las resultados de las fórmulas para el pago del iCE y el porcentaje de

lVA. retenido menos el porcentaje de IVA pagado a los proveedores

dan un '¡alor de impuesto por caja aproximado de $1. El porcentaje del

ZAoh para la repaftición de utilrdades se obtiene después del pago del

impuesto a la renta (al gerente, el asistente y el jefe de producción les

corresponde, a cada uno, la tercera parte de ese porcentaje)

Para evaluar la propuesta por medio del valor actual neto se deben

convertir los flujos anuales a valor presente en el año cero. Si el valor

presente total o valor actual neto es mayor a cero, el proyecto es

aceptado, aunque también es válido si VAN = 0, porque indica que el

¡¡¡t¡rE u!¡.r
cts.t8F0r
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Año O Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
t

2002 2003 2004 2005 2006 2007

40176 60912Veñta! al contado 9072 19440 29808 50544
Ventas a crédito 81648 174960 268272 361584 454896 548208
Ventas netas 90720 194400 298080 401760 505440 609120

41647 ,2 91785,6 144635,04 200195,52 258467 ,04 319449,6l\¡ater¡ales directos
Mano de obra directa 1827 ,36 9458,64 19172,16
lvlano de obra ind¡recta 23856 26523 284?8 29571 31095 34524
Costos y qastos operativos 3600 5/bu 5760 5760 5760 5760
Gastos admin¡strativos y ventas 18000 1 8000 18000 18000 18000 18000
lnterés del préstamo 4200 4200 4200 4200 4200

3134.2 11071 ,4 11071 ,4 11071 ,4 11071 ,4Depreciación 1785
lmpuestos de ICE e IVA 8400 18000 27600 37200 46800 56400

97284,2 167 402,B 239694,44 307825,?8 384852,08 468577,'16Gastos totales

Utilidad neta antes del lmpuesto a la renta -6568,2 26997 ,2 58385,56 93934,72 120587 ,92 140542,84
lmpuesto a la renta 0 2299,58 9346,39 18233,68 24896,98 29885,71
Repart¡ción de util¡dades 0,00 4939,52 9807,83 15140,21 19138,'19 22131 ,43
lJtilidades retenidas -6568,2 19758,10 39231,34 60560,83 76552,7 5 88525,70

Tabla 18. Estados de pérdidas y ganancias del período de evaluación.(2
ft

)ttt
I

N)
-.¡
@

ttltt
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proyecto renta justo lo que se exige. La figura 7 muestra el diagrama

de flujo de caja después de impuestos. Las cifras anuales son las

utilidades retenidas de la tabia 18 y:

. $35000 más en el año cero por el ingreso del préstamo,

. $135000 menos en el año cero por el valor actual del terreno,

construcción, equipos y negocio con cartera de clientes.

. $35000 menos en el primer año por la inversión en activos con

50% de capital propio,

. $5509 menos desde el primero hasta el quinto año por pago del

capital de la deuda, y

. $342.195 más en el quinto año porel valor de desecho después de

¡mpuestos

s42521 1,36

r¡¡tlal¿tf rtan $71043,41

cE - lsPot $s5051,4s

0
nos

$207s1,24 2 3 4 5

s106568,2

1

Figura 7.1. D¡agrama de flujo de caja después de impuestos.
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La fórmula para calcular el valor actual neto es

VAN= t Ft(1/(1 +TMARIl-t"

donde lo es la inversión inicial y F¡ el valor del flujo en el año t

Los cálculos son los siguientes:

VAN = - 106.56E.2 -20.751,?411t(1+O,33\l + 33.722111(1+0,33)2¡ +

55.051,49[1(1+0,33)s] + 71.043,41Í1t(1+0,33)41 +

425 .211 ,36t1 (1 +0,33)1

VAN= - 106.568,2 -15.602,44 + 19.063,83+ 24.000 +22.704,78+

102.175,47 = 45.773.44

Como VAN > 0, la propuesta es aceptada.

La tasa interna de retorno se puede obtener de varias formas, de las

cuales se optará por el método del valor presente. Cuando se

desconoce la tasa de interés, los factores de conversión de valor

futuro a valor presente se dejan expresados en función de la tasa

buscada igualando la sumatoria a cero (se usa la misma fórmula del

VAN). El resultado se encuentra por el método de ensayo y error, o

por interpolación lineal, y se compara con la TMAR. Si TIR -'TÍ\¡'IAR se

acepta la propuesta

5
§'
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Los cálculos son los siguientes:

0= -106"568,2 -20.751,24t1t(1+i)l + 33.722[1/(1+i)'!] +

55.051,49[1/( 1 + i¡3¡ + 71.043,41f1t(1 + i¡41 +

425.211,36t1i(1+¡)51

Por el método de ensayo y error se encontró que la tasa interna de

retorno es 43,70Á. Como TIR > TlVlAR, se acepta la propuesta,

confirmando la dec¡sión tomada en el método del valor actual neto.
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7.6 Análisis de riesgo.

Valor esperado del VAN: VE fl/AN) = [ A, / (1 + TMAR)I l

donde A, = A* P, e tp,.

siendo At el valor esperado del flujo después de impuestos en el

año t, lo el valor esperado de la inversión para el año cero, Ax e lx los

valores pesim¡stas (x=1), razonables (x=2) u optimistas (x=3) de los

flujos anuales y px sus respectivas probabilidades de ocurrencia

3

Desviación eslandar: r¡ = I ot / (-1 + TfulAR)t

donde c. = I (A- - A)2 p*
f:1

,cr¡ra-r¡ utoa¡¡

z=(X- VE (VAN)) /o cts. ESPOr

El riesgo de un proyecto depende de la variabilidad de sus flujos de

caja, por lo tanto, para determinar el riesgo será necesario hallar la

dispersión de las probabilidades de los flujos, Los pasos a seguir

serán calcular el valor esperado del valor actual neto, su desviación

estándar y la probabilidad de que el VAN sea menor o igual a cero,

tomando en cuenta la dependencia o independencia de los flujos de

caja en el tiernpo. Las fórmulas son las siguientes:

. Nú¡mero de desviaciones estándar de la media:
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donde X se hace cero para despejar zy hallar la probabilidad en una

distribución normal cie VAN - 0

La tabla 19 muestra los flu.ios de caja después de impuestos con sus

valores pesimistas, razonables y optimistas. Los valores razonables

son los que se han analizado hasta el momento. Los valores

pesimistas provienen de obtener ventas inferiores a las metas

mostradas en la tabla 16 (valores razonables) y los valores optimistas

provienen de ventas superiores, ambos en un rango de: 200 cajas

mensuales. Los estados de pérdidas y ganancias para las ventas en

los extremos del rango se muestran en las tablas 2A y 21 .

Tabla 19. Valores pesimistas, razonables y optimistas ($) del flujo

de caja proyectado.

r_-_1-_--__a-_ -__-
F lujo de cala Año 0 Año 1 A.ño 2 Año 3 Año 4 ño5

Pesimista -116.567 -28.648 44 26 217.5 48 433,85 65 331,18 431 015.36

Razonable'-r05.¡28.2 -1s.927,7 34.422.34 71 7 43.75 430.416,7

Optimista -s4.€6e.4 -i r 206.s7 43 176.77 77 094. l2 436.6 r6

751,83

-.,]

Las probabilidades de ocurrencia p, serán de 0.4, 0.5 y 0.1 (: = 1)

para sus respectivos flujos pesimistas, razonables y optimistas

L.



Año O Año 1 AñO 2 Año 3 Año 4 Año 5

2002 2003 2004 2006 2007
Ventas al contado 6480 16848 27216 37584 47952 58320
Ventas a créd¡to 58320 151632 244944 338256 431568 524880
Ventas netas 64800 '168480 272160 37 5840 47 9520 583200

Materiales directos 297 48 79547 ,52 132058,08 187279,68 245212.32 305856
Mano de obra d¡recta 751,68 7102.08 8497 ,44

23094 26142 27666 29190 29952 34524
Costos y qastos operativos 3600 5760 5760 5760 5760 5760
Gastos adm¡n¡strativos y ventas 18000 18000 18000 18000 18000 18000
lnterés del préstamo 4200 4200 4200 4200 4200
Depreciación 1785 3134,2 11071 ,4 11071 ,4 11071,4 11071,4
lmpuestos de ICE e IVA 6000 15600 25200 34800 44400 54000
Gastos totales 82227 152383.72 223955,48 291052,76 365697,8

Ut¡lldad neta antes del ¡mpuesto a la renta -'t7427 16096,28 48204,52 44787,24 113822,2 141291,16
lmpuesto a la renta 0 859,628 6801 ,13 15946,81 23205,55 30072,79
Repart¡clón ds ut¡lidades 0,00 3047,33 8280,68 13768,09 18123,33 22243.67
Util¡dades retenidas -17427 12189.32 33122,71 55072,34 72493,32 8897 4,70

Tabla 20. Estados de pérdidas y ganancias con valores pes¡m¡stas.

N.)
@
A

2005

Mano de obra ¡nd¡recta.

I

I

_---T-- 441904,84

II

I-T=



Tabla 21. Estados de pérdidas y ganancias con valores optimistas.

N)
@(¡

Año O Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
2002 2003 2004 2005 2006 2007

53136 63504Ventas al contado
571536104976 198288 291600 384912 478224Ventas a créd¡to

116640 220320 324000 427680 531360 635040Ventas netas

104023,68 157212 2131 1 1 ,36 271721,76 333043,2Materiales directos 53546,4
1 '1892.96 21349,443369,6Mano de obra directa

24618 26904 28428 29952 34524Mano de obra indirecta
3600 5760 5760 5760 5760 5760Costos y gastos operativos

18000 18000 r 8000 18000 18000 18000Gastos administrat¡vos y ventas
42004200 4200 4200 4200lnterés del préstamo

1785 3134,2 11071 ,4 11071,4 11071 ,4 11071 ,4Dep[eciación
20400 30000 39600 49200 58800lmpuestos de ICE e IVA 10800

142421 ,AA 254671.4 325064,36 404084,12 486748,O4Gastos totales 1't2349,4

102615,64 12727 5,8A 148291,96Utll¡dad neta ant68 del impuesto a la renta 4290,6 37898,12 69328,6
4329,624 12082,15 20403,91 26568,97 31822,99lmpuesto a la renta 0

16442.35 20141 ,38 23293,79Reparticlón de utilidades 858,12 6713,70 11449,29
93175, 183432,48 26854,80 45797 ,16 65769.38 80565 53Util¡dades reten¡das

I

-

F
Et
F

t
I

116641 22$21 3z4ool 4276s
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Los datos se reemplazan en las fórmulas para encontrar los siguientes

valores de VE fl/AN), o y z:

VE NAN) = 38.129,4

a = E.459,5.

Esto quiere decir que para la propuesta (considerando el riesgo por

variaciones en las ventas) se podria esperar un valor actr.ral neto de

$38.'129,4 con una desviación estándar de $8.459,5 y una

probabilidad minima (p < 0.01) de VAN .0, utilizando una tasa de

descuento de 33oÁ. La tasa interna de retorno de este flujo es 41,80,6.

286

. z=-4,5.
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7.7 Análisis de sensibilidad.

El úitimo análisis a efectuar es el de sensibilidad, por medio del cual

se manipularán variables como precio, valor de endeirdamiento y tasa

de descuento, para conocer los resultados que arrojaría el proyecto si

los cambios en las variables se llegaran a concretar

Por medio de la simulación en un programa de computador que

maneja las cifras de los flujos de caja y las fórmulas estadisticas se ha

llegado a los siguientes resultados

Variando Ia TMAR

La TMAR incluye un porcentaje para compensar el efecto de la

rnflación. Si aumenta o decrece la inflación, el valor actual neto

esperado varía a la inr¡ersa. La tabla 22 muestra algunos porcentajes

de inflación anual vs. VE(VAN) sin modificar otras variables.

Para VEft/AN) : 0 con el 50% de probabilidad, la inflación deberia

llegar al menos a 25,80Á anual o 2,15oh mensual que es excesiva y

muy riesgosa para una economia clolarizada como la ecuatoi'iana,

aunque no debe descartarse que la inestabilidad politica podría

ocasionai" l¡n fenómeno de tales caracteristicas



288

La situación opuesta con inflación decreciente incrementa aún más el

valor actual neto esperado haciendo al proyecto más rentable. Gon el

12oh de inflación anual, los precios se pueden rebajar a $10 y $9 para

las cajas de 24y 12 u. respectivamente, es decir $1 menos por caja,

satisfaciendo la tasa mlnima de retorno exigida con inflación reducida,

TMAR = 26,20,6.

Tabla 22. lnflación anual vs. VE(VAN)

¡tñ ¡¡ll¡¡
CE, ESPOI

Variando el tamaño del préstamo

La propuesta se puede ejecutar con el 100% de endeudamiento,

proporcionando VE(V/N) = $80.670 y o = $8.540,32, que es una

0,6 de inflación anual VE(VAN) CJ

25 I 0 7.433,28

24 7.687 7.650,7

22 15.957,1 7.905,33

27.474,32 8.'t74,55

18 38.129,4 8.459,5

16 50.452,1 8.767

14 63.913,37 9.092

12 78.E39,43 9.440,8

desviación estándar inferior a la que podrla generar un valor actual

I

?o
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neto esperado parecido si se redujera la inflación al 120Á anr.¡al

(revisar tabla 22),lo cual significa que al endeudarse más se crea un

ambiente de estabilidad ficticia más efectiva que la reducción de la

inflación. El problema esta en que si el negocio no rinde lo que se

espera entonces el golpe por endeudamiento seria mucho mayor que

sin él

La oka alternativa es no endeudarse en absoll¡to lo cual no llega a

satisfacer la tasa de descuento exigida, obtenrendo un VE(VAN) =

- 4439; es decir, que el riesgo seguirá existiendo pero ahora en otra

dirección, y además se habrá perdido la oportunidad de obtener

rentabilidad. En este caso, el minimo monto de la deuda debe ser de

$3.700 o el 50,6 de la inversión total, pero este monto no explota las

ventajas del endeudamiento. Endeudarse al 50oá es una decisión

aceptable, porque reduce el riesgo en dos direcciones y mantiene un

equilibrio financiero saludable

Variancio los precios con respuesta dei mercado

Cuando la inflación era baja se consideró la posibilidad de reducir los

precios; del mismo modo, se los puede reduclr al aumentar el

endeudamiento. La variación de precios por si sola prcduce un efecto

tal que al aumentarlos incrementaria indefinidamente el VE(VAN) en
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un flujo irreal. Los prec¡os sugeridos de $11 (24u) y $10 (12 u.) se

encuentran a un nivel competitivo en el mercado de los licores

(incluyen los costos totales y la utilidad neta por caja), manteniendo al

producto en la categoria popular. Sin embargo, hay un incremento

que puede incidir en los antiguos clientes de Licor Agroindustrial

acostumbrados a un precio minimo a costa de mala calidad. Lo que se

desea proponer es un cambio gradual en el precio para conservar a

los clientes antiguos y atraer distribuidores mayoristas más exigentes

en la calidad de los productos. El análisis de sensibilidad ofrece otra

ventaja al variar los precios sin tocar las otras variables, reduciéndolos

a $10,21 y $9,21 por caja chica y grande, obteniéndose VE(VAll) = 0,

o = 10.118 y una probabilidad para VEfl/AN) : 0 de 500,6, todos claros

indicadores de riesgo pero dentro de los parámetros aceptados

(TMAR = 33oÁ y endeudamiento de $35.000). Con estos precios se

puede iniciar la penetración del mercado hasta subirlos

par-rlatinamente a S1 1 y $10, que son los niveles sugeridos para la

rentabilidad óptima.



CAPITULO 8

VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Conclusiones.

Cada capítulo, a lo largo de la ejecución de este kabajo, generó la

información que debe conducir a mejorar la competitividad de Licor

Agroindustrial. El cambio de actitud de la dirqcción hacia mejores

esperanzas de fr-¡turo se enfoca en lo sigr-riente

1. El conocimiento de la situación actual motivó el deseo de

me.joramiento por razones de supervivencia, ya que las posibilidades

de continuidad laboral se reducen al no introducir mejoras

sustanciales que impidan su salida del mercado, especialmente por

su bajo nivel de competitividad y falta de reacción
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2. El aprovechamiento de las oportunidades y fortalezas, junto con las

mejoras que ofreció el proceso de diseño, revelaron la verdadera

potencialidad del negocio ante las debilidades y amenazas

superables con las decisiones correctas

3. El replanteo estratégico definió el rumbo que la empresa nunca

4. Los rest¡ltados proporcionados por la encuesta de satisfacción al

cliente consumidor y distribuidor refozaron la necesidad del cambio

Las opiniones dei cliente frente al producto y servicio recibidos eran

conocidos parcialmente por la administración debido a la

información de los vendedores, pero la encuesta formalizó la

retroalimentación e incrementó la noción que se tenía sobre el

criterio del cliente, abriendo las puedas al diseño con énfasis en la

calidad

habia tenido claro, al proporcionar su misión, visión, valores,

objetivos y estrateg¡as: además, la organización enfocada hacia las

personas restablecerá la importancia que,aporta el recurso humano,

dando como resultado un equipo orientado hacia las metas y los

valores que mejorarán su economía, junto con el ambiente laboral.
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5. El producto y el proceso de producción mejorados permitirán

acceder a un mercado más exigente, dominado por marcas que

ofrecen una excelente calidad

5. La nueva estructura organizacional se convertirá 
"n 

,n HE,i"ffio

para la estrategia gracias a la correcta observación y modificación de

las variables estructurales. Los procesos tienen un nuevo trasfondo,

apuntando Ios esfuerzos del personal a la generación de valor, una

vez reconocidas las actividades ¡mportantes para todos los

involucrados

7. Es posible contar con buenas y eficientes instalaciones

aprovechando la distribución actual con relativamente pocas

modificaciones y aumentos a la edificación, satisfaciendo una

capacidad máxima determinada

8. El esturdio de la viabilidad financiera dio como resultado la

aprobación de la propuesta, tomando en cuenta los riesgos y la

sensibilidad. La tasa de inflación anual, el valor de endeudamiento,
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la fijación de precios y la respuesta del mercado fueron los factores

más importantes para el análisis final.
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Reco m endacio n e s.

'l . Las acciones de respuesta a los cambios del medio deben estar

precedidas de revisiones periódicas a los objet¡vos y estrategias,

obedeciendo a la misión, visión y valores o, de ser necesario,

modificándolos para que reflejen me.jor lo que se desee alcanzar en

el futuro. El análisis de la situación actual seguirá realizándose

continuamente; además, se deberán efectuar otras encuestas de

satisfacción al cliente, de preferencia cada año, cambiando las

hipótesis de tal modo que se realicen las preguntas adecuadas y se

obtenga la información necesaria.

2. Cuando la demanda supere el 80% de Ia capacidad, el personal de

línea deberá considerar las siguientes medidas

Reducir el tiempo de amortiguación en la llenadora junto con el

tiempo de producción por actividad.

Trabajar a dos o tres turnos

Automatizar el proceso y reducir la mano de obra directa

3. La evaluación de los cambios se logra pcr medic de simulaciones,

La computadora es un equipo indispensabie porque agiliza la gran
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cantidad de cálculos que serían necesarios para cada cambio con

sólo mover unas variables. Los programas para la simulación

pueden mejorarse inclr.ryendo indices de aceptación del ciiente con

variaoón de precios, tamaño y participación del mercado.

4. Las estrategias, los diseños y los resultados de la evaluación

financiera podrian variar en su aplicación real, incluyendo la venta

del negocio a un precio atractivo después de ilevar a Ia práctica este

proyecto, según el criterio de los propietarios de la empresa. En este

caso, seria deseable acelerar el crecimiento de las ventas

reduciendo el período de evaluación financiera a tres años,

aplicando todos o la mayoria de los cambios sugeridos, e invertir la

ganancia que se pueda obtener del negocio en opciones

consideradas más rentables.
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ANEXO A. Confacciones de Boudeberg y cálculos para diferentes

graduaciones de alcohol (7).

50 partes de alcohol y 50 partes de agua no dejan como resultado f00

partes de mezcla hidroalcohólica. La mezcla de alcohol y agua produce

una reacción exotérmica y una contracción de volumen: 5O partes de

alcohol y 50 partes de agua se conv¡erten en 96,26 partes de llquido total

de acuerdo a la siguiente tabla:

Tabla A. Contracciones de Boudeberg.
REF.7

s5 5 1,18
90 10 1,94
85 15 2,47
80 20 _ 2,9Z_;

3,19 
:

75 25
70 30 3,44
65 35 3,61
60 40 3,73
55 45 3,77
50 50 3,74
45 55 3,64_

3,4440
35
30 ?,72
25 2,24
20 1,72
15 '1,20

10 0,72
5 95 0,s

t:

60
65
70
75

,|

85
90L

0 00 0



El alcohol de volumen A y de grado alcohólico g, al cual se agrega agua

hasta llegar a un volumen total A', resulta en un líquido alcohólico de

grado inferior g'. La fórmula para todo rebaje de alcohol con agua es:

Axg=¡'rn',

pero como la cantidad de agua vertida no es igual a A' - A, entonces se

adicionará agua suficiente para compensar la contracción

experimentada. La igualdad anterior expresa la conservación de la

graduación absoluta entre ambos volúmenes y es de suma utilidad para

resolver problemas despejando el factor que se desee conocer.

En el caso particular de la mezcla para la elaboración de licor Super

Coco, se necesita determinar el volumen de alcohol A de 96 oGL para

obtener 450 likos de mezcla hidroalcohólica de 30 oGL. El cálculo es el

siguiente:

n=(A,xs,)/s

¡ = ( 450 x30 ) / 96 = 140,6 lt.



ANEXO B. Determinación del costo de oportunidad (30).

La fórmula que involucra el riesgo para calcular el costo de oportunidad, k",

es la sig uiente

ft"=ftf + P(Rm - Rf)

donde Ea¡tla¡¡
gB. t8P0r

Rf = tasa de libre riesgo.

Rm = tasa de rentabilidad esperada sobre la cartera del mercado de activos

riesgosos.

F = factor de medida del riesgo no sistemático (huelgas, competencia, etc.).

La tasa libre de riesgo se obtiene de la tasa de rentabilidad de los

documentos de inversión (bonos) que el gobierno coloca en el mercado de

capitales.

B es el riesgo del sector económico comparado al riesgo promedio del

mercado. Si p>1, el riesgo del sector es mayor que el promedio; p<1 significa

que el riesgo es menor que el promedio y 13=1, el riesgo es igual al promedio.

Hay dos formas de obtener f-1

. De terceras fuentes, como publicaciones de rnarcadores económicos

sectoriales.

. Cálculo de B a partir de información financiera histórica de la empresa



El término Rm es de carácter subjetivo, porque no todos los empresarios

tienen la misma percepción del riesgo. Propuesta: Se establecerá un Rm

provisional de 12oA con un P de 1,2 (deslealtad a la marca) y un Rf de 5%

como la tasa minima libre de riesgo en el mercado nacional; ésto es:

k"=0,05 +1,2(0)2 - 0,05)=0,134

Costo de oportunidad: 13,4o,ó.



ANEXO C. lnstructivo de procedimientos para la encuesta.

Objetivo de la investigación: Conocer las necesidades de los clientes.

Móviles: Mejorar el producto y el servicio para satisfacer al cliente e

incrementar las ventas.

Muestra.

. Cliente-Distribuidor; La encuesta se realizará a los diez principales

distribuidores de Licor Agroindustrial

. Cliente-Consumidor: La encuesta se realizará a tres clientes que SE

encuentren en cada local de distribución.

Encargados de la encuesta:

Agroinduskial.

Los representantes o vendedores de Licor

Forma de presentación. tü¡tlBl¡¡ü3
cts.l8Pot

El representante de la empresa hará su introducción a la persona o personas

que vea en el mostrador (cliente-distribuidor) y a los clientes que se

encuentren comprando en el local (cl¡ente-consumidor). Explicará que se

kata de una encuesta que contestará la persona que atiende, o el dueño

preferentemente (si la encuesta se dirige al distribuidor); también dará a

conocer el objetivo y los móviles de la encuesta. El representante hará ésto

con la mayor educación posibie, sin exigir la colaboración del cliente.

Tiempo de ejecución: un mes.



Términos usados en la encuesta.

Riqueza alcohólica.- Porcentaje de alcohol puro potable (alcohol anhidro) en

la mezcla del licor.

Grado alcohólico.- Lectura del alcoholímetro sumergido en el licor a una

temperatura de 15 oC para determinar la riqueza alcohólica. Expresado en

grados Gay-Lussac (oGL).

Descuento por pronto pago.- lncluye el pago inmediato al contado y el pago a

créd¡to antes de un plazo máximo establecido entre el cliente y el fabricante.

Descuento por volumen en efectivo.- Las compras en volumen representan

disminucionás en el precio.

Descuento por volumen en producto.- ta" 
"ornpru" 

en volumen representan

producto gratis adicional al volumen original que reemplaza las

disminuciones en el precio del caso anterior.

Descuento promocional.- Se obtiene haciendo una propaganda especial en el

lugar de compra. lmplica compartición de gastos por publicidad, o si el cliente

lo desea, reemplazo o mejora de cualquiera de las otras promociones.

Demostraciones con muestras del producto.- Presencia de impulsadores

para atraer a los clientes al negocio y motivarlos a comprar el licor.

Especialidades publicitarias.- Fundas, vasos plásticos, camisetas, etc.

Correo electrónico.- Con el uso del Internet, es posible que el cliente tenga

una dirección electrónica o correo electrónico en donde reciba o envíe

tí ¡-¡i¡r

mensajes a sus contactos

ca. E8P0t



Deslealtad a la marca.- El cliente es indiferente a la marca de licor que

compra. Si no encuentra la ffiarca de licor que desea, compra otra de similar

o diferente calidad.

Margen de utilidad o utilidad por caja (del distribuidor).- Precio de venta

menos el precio de compra por caja.

Recomendaciones para mantener la atención del cliente.

El representante de la empresa hará comentarios sobre la amabilidad de

quien o quienes lo hayan atendiendo.

Observar las características del negocio (si la encuesta va dirigida al

distribuidor) y exponer sugerencias para mejorar el puesto de venta del

cliente.

gB. r8P0L



ANEXO D. Encuesta de satisfacción del cliente-consumidor.

Nombre del consumidor:
Nombre del negocio o punto de distribución donde se realiza la
encuesta:
Provincia (lugar de la encuesta):
Ciudad (lugar de la encuesta):
Teléfono ylo celular del consumidor:
Fax:
Correo electrónico:

Precio actual.
1- Considerando las caracteristicas de nuestro producto seleccione la

alternativa que refleje su op¡n¡ón sobre el precio:
a) Totalmente inadecuado (subir).
b) Aumentario un poco.
c) Mantenerlo.
d) Bajarlo un poco.
e) Totalmente inadecuado (bajaQ.

Azúcar.
2.- La cantidad de azúcar que usamos en el produrcto podría ser o no de su
agrado. Exprese su opinión:

a) Totalmente inadecuada (subir).
b) Aumentarla un poco.
c) Mantenerla.
d) Bajarla un poco.
e) Totalmente inadecuada (bajar).

Riqueza alcohólica.
3.- El grado alcohólico de nuestro producto es de 30 oGL. Seleccione una de
las alternativas para conocer su punto de vista acerca del grado del licor:

a) Totalmente inadecuado (subir).
b) Aumentarlo un poco.
c) Mantenerlo.
d) Bajarlo un poco.
e) Totalmente inadecuado (bajar).



Esencias.
4.- El sabor de nuestro producto varía según el tipo de esencia y la cantidad
de la misma. Seleccione una alternativa sobre la cantidad de la esencia que
usamos:

a) Totalmente inadecuada (subir).
b) Aumentarla un poco.
c) Mantenerla.
d) Bajarla un poco.
e) Totalmente inadecuada (bajar).

5.- Las esencias que favorecen al aroma del licor también influyen por su
calidad y cantidad. Exprese su opinión sobre la canüdad de esencia
aromática:

a) Totalmente inadecuada (subir).
b) Aumentarla un poco.
c) Mantenerla.
d) Bajarla un poco.
e) Totalmente inadecuada (bajar).

5.- Califique el sabor de nuestro producto:
a) Muy bueno.
b) Bueno.
c) Regular.
d) Malo.
e) Pésimo.

7.- Califique el aroma:
a) Muy bueno.
b) Bueno.
c) Regular.
d) Malo.
e) Pésimo.

8.- Si cualquiera de las dos calificaciones anteriores no es muy buena,
expl¡que el motivo:

9.- Otros sabores o aromas sugeridos (cuá les prefiere):



Botella.
'10.- Califique la botella que utilizamos para envásar el producto:

a) Muy buena.
b) Buena.
c) Regular.
d) Mala.
e) Pésima.

11.- Si no es muy buena, explique el motivo:

Tapa.
12.- Nos interesa conocer su opinión sobre el material de la tapa.
La prefiere: a) Metálica.

b) Plástica.
c) Es indiferente

13.- Exprese el motivo por el cual escogió uno de los ítems anteriores:

14.- Calífique la tapa de nuestro producto
a) Muy buena.
b) Buena.
c) Regular.
d) Mala.
e) Pésima.

15.- Si Ia calificación anterior no es muy buena explique el motivo:

16.- Si desea cambiar el color de la tapa, anote cuál es ei color de su
preferencia:

Sello plástico.
17.- La integridad del sello garantiza el contenido del licor desde que nuestro
producto sale de la fábrica. También influye mucho en la presentación.
Seleccione una de las alternativas para calificar nuestro sello:



P

rG¡t¡tl¡
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Etiqueta.
19.- Califique el nombre de nuestro licor (Super Coco). 

"Qué 
impresión le

causó al escucharlo por primera vez?:
a) Muy buena.
b) Buena.
c) Regular.
d) Mala.
e) Pésima.

20.- El diseño de la etiqueta (color, tamaño, figuras, etc.) es el pr¡mer factor
atrayente para el cliente. ¿Cuál es la calificación que Ud. le daria a nuestra
etiqueta?:

a) Muy buena.
b) Buena.
c) Regular.
d) Mala.
e) Pésima.

21.- Si cualquiera de las dos calificaciones anteriores no es muy buena,
explique el motivo:

Caja.

22.- Marque la alternativa que refleje su opinión sobre la caja
a) Muy buena.
b) Buena.
c) Regular.
d) Mala.
e) Pésima.

a) Muy bueno.
b) Bueno.
c) Regular.
d) Malo.
e) Pésimo.

18.- Si no es muy bueno, explique el rnotivo:



23.- Si no es muy buena, expiique el motivo:

24.- Desearia Ud. que la caja esté sellada con:
a) Grapas.
b) Cinta Adhesiva.
c) Goma.
d) Es indiferente.

Nota: Puede seleccionar más de uno entre a, b y c
25.- Explique el motivo de la elección anterior:

TE'¡¡lA'¡
cts. t8F0t

Promociones.
26.- ¿Cómo calificaría Ud. las promociones que ha recibido con nuestro
producto?

a) Muy buenas.
b) Buenas.
c) Regulares.
d) Malas.
e) Pésimas.

27.- Si la calificación no es muy buena explique el motivo:

28.- Clasifique del 1 al 4 las siguientes promociones (4 para la más atractiva
y 1 para la menos atractiva). Use números diferentes para cada ítem.

_Descuento por volumen en efectivo.
_Descuento por volumen en producto.

_Demostraciones con muestras del producto.

_E specialidades publicitarias:
a) Vasos plásticos.
b) Fundas.
c) Camisetas.
d) Gorros.
e) Afiches.
f) Calendarios.
g) Plumas.
h) Encendedores.
i) Otros (escriba otras especialidades publicitarias que le
gustária recibir por la compra de nuestro producto):



30.- ¿Qué promociones ha recibido de la competencia? Escriba las
promociones junto con las marcas de licores que las efectuaron:

Precio sugerido.
31 .- Aplicando los cambios que Ud. ha introducido, ¿cuái seria el precio
máximo que estaria dispuesto a pagar por el producto?:

Predisposición de compra.
32.- ¿Cuál es la probabilidad de comprar nuestro producto si se le presentara
la oportunidad de hacerlo? Escoja un porcentaje entre 0 y 1000,6: (1000,6
indica aceptación total y 00,6 que no está dispuesto a comprarlo)

a) Con los cambios que Ud. ha sugerido:
b) Sin los cambios:

Lealtad a la marca por parte del consumidor final.
33.- lnfórmenos sobre los licores que más consume en orden de importancia
(primero el que más consume) y el prec¡o que paga por ellos (ya sea por caja
o por botella). lncluya nuestro producto en la lista:

29.- De la lista anterior de especialidades publicitarias, escriba a continuación
las que más le interesen en orden de importancia (primero la más
importante):



ANEXO E. Encuesta de satisfacción del cliente-distribuidor.

Nombre del entrevistado :

Nombre del negocio:
Provincia:
Ciudad:
Dirección:
Teléfono y/o celular del distribuidor:
Fax:
Correo electrónico:

Precio actual.
1 - Considerando las características de nuestro producto

seleccione la alternativa que refleje su opinión sobre el precio:
a) Totalmente inadecuado (subir).
b) Aumentarlo un poco.
c) Mantenerlo.
d) Bajarlo un pbco.
e) Totalmente inadecuado (bajar).

v serytcto,

Crédito.
2.- ¿Cómo calificaria Ud. el crédito que nuestra empresa le ha otorgado?

a) Muy bueno.
b) Bueno.
c) Regular,
d) Malo.
e) Pésimo.

3.- Si no es muy bueno explique el motivo:

4.- ,,Cuál es el plazo minimo que espera le sea otorgado para cancelar el
valor de la mercadería a crédito?:

5.- Escriba las facilidades de crédito que le ofrece la competencia incluyendo
las marcas de los licores con los créditos más destacados:



Promociones.
6.- ¿Cómo calificarla Ud. las promociones que nuestra empresa le ha
otorgado?

a) Muy buenas.
b) Buenas.
c) Regulares.
d) Malas.
e) Pésimas.

7^- Si la calificaci6n no es muy buena explique el motivo

8.- Clasifique del 1 al 6las siguientes promociones (6 para la más atractiva y
1 para la menos atractiva). Use números diferentes para cada ítem.

_Descuento por pronto pago.

_Descuento por volumen en efectivo.
_Descuento por volumen en producto.

_Descuento promocional.

_Demostraciones con muestras del producto

_Especialidades publicitarias:
a) Vasos plásticos.
b) Fundas.
c) Camisetas.
d) Gorros. cts.tsEor
e) Atiches.
f) Calendarios.
g) Plumas.
h) Encendedores.
i) Otros (escriba otras especialidades publicitarias que le
gustaria recibir por la compra de nuestro producto):

9.- De la lista anterior de especialldades publicitarias, escriba a continuación
las que más le interesan en orden de importancia (primero la más
importante):



10.- ¿Qué promociones ha recibido de la competencia? Escriba las
promociones junto con las marcas de licores que las efectuaron:

Tiempo de entrega.
11 .- ¿Cómo calificarla el tiempo que generalmente nos toma desde que Ud.
hace el pedido hasta entregarle la mercadería?

a) Muy bueno (rápido).
b) Bueno.
c) Regular.
d) Malo.
e) Pésimo (excesivamente lento).

12.- Si la calificación no es muy buena explique el motivo:

'13.- 
"Cuál 

es el plazo máximo que estaría dispuesto a esperar la entrega de
la mercaderia, una vez hecho el pedido? (sln contar el dfa del pedido):

14.- l.lombre las marcas de los licores competidores que se destacan con sus
respectivos tiempos de entrega.



Contactos.
15.- ¿Cómo calificaria Ud. nuestra atención (amabilidad y prestancia) cada
vez que nos hemos contactado con Ud o Ud. se ha contiactado con nosotros?

a) Muy buena.
b) Buena.
c) Regular.
d) Mala.
e) Pésima.

16.- Si la calificación no es muy buena explique el motivo:

17.- ¿Cómo desea que lo contacten?: a) Por teléfono.
b) Celular.
c) Fax.
d) Coneo electrónico.
e) Personalmente.
fl Ud. hace el contacto.

18.- Periodicidad de los contactos: a) Semanal.
b) Quincenal.
c) Mensual.
d) Otro (cuál):

19.- Razón de la respuesta anterior:

ca.lsPot

20.- Nombre las marcas de los licores competidores que se destacan por su
excelente atención al cliente y lo que más le agrada de cada uno de ellos.



Facturación.
21 .- ¿Cómo calificarla Ud. nuestra sistema de facturación?

a) Muy bueno.
b) Bueno.
c) Regular.
d) Malo.
e) Pésimo.

22.- Explique el motivo de la elección anterior:

23.- Ud. nos podría sugerir para mejorar nuestra facturación considerando a
la competenc¡a. Mencione las marcas de licores que tienen los mejores
sistemas de facturación con sus caracteristicas más destacadas.

Precio sugerido.
24.- Aplicando los cambios que Ud. ha introducido, ¿cuál seria el precio
máximo que estaría dispuesto a pagar por el producto?:

Predisposición de compra.
25.- ¿Cuál es la probabllidad de comprar nuestro producto si se le presentara
la oportunidad de hacerlo? Escoja un porcentaje entre 0 y 1000,,6: (1 00oó
indica aceptación total y 0% que no está dispuesto a comprario)

a) Con los cambios que Ud. ha sugerido:
b) Sin los cambios:



Productos preferidos por el distribuidor.
26.- Anote los nombres de los licores que más vende en su local en orden de
importancia (primero el más vendido), junto con el precio que paga por una
caja del producto (de fábrica o mayorista) y su margen de utilidad por caja.

{ Nombre del licor i precio por caja / margen de utilidad por caja )

27.- Anote los licores que le dan el mayor margen de utilidad por caja en
orden de importancia (primero el de mayor margen de utilidad), junto con el
precio que paga por una caja del producto y su margen de utilidad por caja.
llota: Si hay un licor que consta en la lista anterior, sólo escriba el nombre
del mismo.

( Nombre del licor I precio por caja I margen de utilidad por caja )

28.- Anote los licores que Ud. ofrece más en su local en orden de importancia
(primero el que más ofrece) y el motivo por el cual los prefiere.

(Nombre del licor / motivo)



Anexo F. Resultados de la encuesta de satisfacción del cliente
Tipo de Clicntr: Consumidor

TABT]LADO DE DATOS

PrsgE¡tr # I (hEdo Act¡¡I)
Abiohto

V¡lor (oó)

Relrttvo

B) Totsloed. inad.c¡¡rdo (s¡üir)

b) Aúa elo m poco

c) lúadancrto

d) Bajdo u poco

.) Tohlm.d! imdeq¡a¡lo (boie:l

0

3

0

0

6$7

83,33

t0

0

Tota¡ JO 100

P¡qunt¡ # 2 (A¿l¡cx')
A,rol¡to

&) Totálmrd. insdlcD¿do (aóir)

b) Aum.rúslo ls poco

c) M¿rúr¡.rlo

d) Bq¡s¡lo t¡[ poco

s¡ Tolále.dG ir¡sd6auado (btior)

0

3

.16

I
0

0

l0

86,67

3,13

0

'fota¡ 30 100

PregEl! f I (Rlllft.z¡ ¡lrohón(¡)
Vrlúr

Ab.ol¡¡to

e) Toralúrdn had..üedo (subir)

b) AuÍ¡.¡trlo l¡ po.o

c) Msú.¡Erlo

d) Bqjarlo u poco

r) Tor¡lred! iDad.cuado ósíú)

0

t

29

LI

0

0

3,33

96,67

0

0

'toral 30

PEgú¡# 4 (Cd¡iü¡.t.ndi¡ -
tábor)

V¡lor
Abio¡Íto

Vr¡o. (gl)
Rsl¡tlvo

¿) Tot¡lsntt iEdccu¡do (sük)

b) A¡ro¡ülülo ue poco

c) Maateetlo

d) Bajalo l¡a po(o

c) Tohft¡.dc ilad6or¡do (b¡iú)

0

1

21

2

0

0

23,33

m,00

6,61

0

o

Ló

6
X9o

30 100Totsl

ñElEr-uiB
ESPOI

Preg¡rú¡ f 5 (Cort¡it¡d c'.n le, !-áIor r¡abr (%)
R.!¡tlvo

o
77

ol

Eb

a) Totaloatc ioadccuado (aóir)

b) Ar¡maüúlo us poco

c) Mmtt¡ado

d) Bqielo t¡opo.o

cI ToirlmcúL iúrdcñ!¡do (bciú)

0

_5

2,)

2

0

0

16,67

76,61

6,67

0

'fol3l 30 100

o,á

ol.

d

tv,t-1,")
Rel.tlvo

lv¡¡or(sb)
I n*u.¡'o

[-;'



Pr$¡rmtr t, ó (S¡bor)
V¡lor V¡lor (9á)

ReliÍlv.

a) Mú, bu.Do

b) B¡¡.{o

c) Rc8lfa'

d) Ms¡o

.) Pósioo

l8

8

4

0

0

60,00

26,67

13,33

0

0

'IolrJ 30 ! ll0

Preguntr # l0 (Boteu.)
V¡¡or V¡Ior (qá)

Rd¡ilro

e) Mtry brso

b) Buioo

c) R.gulr
d) M.¡o

.) Péri!¡o

?ó

4

0

0

0

86,67

13,33

0,00

0,00

0,00

Total JO 100

PÉgnútr # 7 (Aroir¡¡)
V{or (9ó)

Rolrtlvo

a) Muy bu.ro

b) Bü.ao

c) R.g'¡li¡

d) Malo

.) P&imo

TI

6

1

0

0

70,00

20,00

10,00

0,00

0,00

Toral 30 100

o

o

o

Prtg¡¡nt¡#E(Motlvode
ca[flcscló! anlsrlor) AJ¡rol{to

V¡ror (tu)
Rolatlto

a.) Olor da {o.o muy f,¡artr.

b) Fsrre úol¡a, sóú . coco.

c) Fa¡r¡ rúü.
d) FeÍsro@r

.) No coiÍ.C¡.

f¡ Dc rcr¡ardo .o¡ al s*.r v r!¡tre l8

I
4

3

3

I

3,33

1333

t0,00

¡0,00

3,13

60,00

Tolsl t0 100

33:lq;

t d.
tr 10ch

333Có

frrgqh # 9 (Otrss .¡[orsr o

rro¡rú)
Vdor (irt)
Rel¡uvo

I

22

1

3,?3

7333

23,13

e) Líméa,

b) No quicE oto sóor
.) No opi¡e-

30 100

E

Tol¿l

Oc
13%

tr b o3
60%

r"rrl.o*



ItúE¡¡rrr # ll (Mntlv6 d6

c¡[llc¡.|ón ¡16 h ]or{¡I.}. Ab¡oHo
Y¡¡or Pú)
Re¡dvo E^

1@6 Eb

o

,) M{á orti6l,
b) No opir¿

c) Ap.l]cbs l¡ botell.

3

l

76

10,00

86,61

Total 30 100

P¡núEf¡ # 12 (Mntorlc ds l¡ t{¡} \.¡Ior Y¡lcr (%)

tr c
l7%

a

23fi

o b
60%

a) Metálico

b) Pl*xico

c) Ee iridif.«dG

7

t8

5

23,33

60,00

16,67

Total 30 100

P¡"gud¡ # f3 (Moüv. por{.e
Gr.odó el m¡t¿rl¡t) Ab3otúto

Ydor (gn)

Re¡¡tlvo ! 2?A

o

o b
?ÚL1

¡) NncÉti.6i Más !€lridrd
b) Plásti(r Pr¡cricid¡d

c) Plá¡ti..: Prcacnl¡ci&r

d) Plárti.i: No .rercEs !l ú¡otivo,

e) Es iodif.redG.

,f

6

9

3

5

23,33

20,00

30,00

10,00

16,61

TotBl .10 100

PrGgEh # 14 (CnIic¡r¡ór as l.
tú¡ .otud)

Vdor
Ab¡oho

Ydor (ci)
Rslllvo ü b Ec

D./o55o/o

n

trd
6yo

a

lT/o

r) M¡y hl.trs

b) Bu.r¡

c) Retuls

d) L{al¿

e) Pé¡iÍrs

3

10

4

I
0

16,67

55,56

5,56

0,00

Tot¿l 18 100

PrrElet¡ # 1§ (ElqIqm prr q¡ró l¡
trpr no cr ItlB)

Valor (%)
Relqttvo

o

ttth

0) No.s scglra

b) Por prc¡6rleaión

c) No opina

¿4

3

3

80,00

t0,00

t 0,00

Tolal 30 t00



It rd*¡ $ 16 (§l drrá .ú!blü d
..lor, .t i prrl('.) Ahokio

Vdor (o.'b¡

Rehúvo

s) Rojo

b) No opine

c) Aal
d) No dcbc caobiar

25

I
3

I

t3,33

3,3X

t0,00

1,33

Tolal 100.00

E
83J9',.

b
3)%

d
10",6

3J96
30

Pragúr. # 1? (S.[o Plict¡co)
Vdor

A.brchrto

Vdor (%)
RoLrtvo

s) Müy burro

b) Bucno

c) R.8l¡lr
d) Mrlo

c) PésiEo

f) Sir¡ conFrú..io

I
l9
4

0

I

6,61

t3,11

63,33

13,33

0,1),0

3,33

Tola¡ 30 t00

63.:r9,i
o

t3,!.¡¡

1,Th

Pr$tEL # 18 (§ ¡ro G¡ ¡lqv b$¡ro
ero¡l{l¡6 el ¡¡otlvo)

Vnlor V¡lor (%)
Rsllrtlvo

E.:,

{, Mny pc$¡rüo

b) No .§ scguro

c) Sin com.¡tEioB

5

l

73,33

t6,67

10,00

Tolal t0 100,00

PItgú¡ # 1, (EdS!r¡, crüll$e
¡¡ úsra)

\'¡lor
AbcoÍ¡to

b B a
E

50o¡ir 50eó

.) Mr¡y br¡.r¡

b) Bucr¡s

c) Re8ula

d) Msl6

c) P&iEa

1J

l5

0

0

0

50,00

50,00

0.00

0,00

0,00

Total JO rü0

Prrgr¡rt¡ # 20 fDb{ño .tlqü.t¡) Vdor Y¡br f,Ib)
R.Ltko

8!/o
lW¡

.) Muy bu!É

b) Bue!¡

e) ReSutú

d) Mala

el P¿rina

25

3

0

0

AJ¡3

10,00

6,61

0,00

0,00

Totel 30 100

o

vdor (%)
Rolstlvo

.l



P.8gúrts # 2l (Moilvo d ¡ro e¡ MB)
Abrotrto

vdor (ct)
RehtlYo

o
5lfh

3r/"

s) Cañiadiscño dc lR ctiqu.ts

b) Sin com.¡tf,.io

c) Apn¡Eb¡ cl oombfr y lE.tiBEl¡

5

TO

IJ

16.67

33,33

,0,00

'I olal 30 100,00

Pt úütr # 22 (SE ofhLn robÉ l¡
crL)

Y¡lol Vdo. (9b)

R6l¡rlvo

¿

M

r01v.

a) Múy h¡.¡E

b) Bu.m

c) R.gula¡

d) Mala

.) Pésim¿

0

3

I

0,00

10,00

80,00

6,61

Tolal 30 100

h.üd.3 2{ (It .rri¡ q¡. rr (l¡.
..t. sd¡¡¿o cr!)

Vdor
Ahiotulo

Vdor (gb) trc
0,00

53,33

20,00

20,00

trd
?.P/o

Elc
trb

53o/o
2@,ó

100

¡) Grqr¡B

b) Ciarardt rt
c) Gori¡

d) Es i¡dituc
.) Ciúy aod¡

0

16

6

ó

2

Total

Pntút¡ # 25 (Rrr¡úr it6 ¡r
mtD¡ef¡ ¡¡¡lGrlor)

V¡lor (%)
Rel¡úro

¡) Si¡ cqneüioE

b) Citrr0: ¡Iás prácti.&

c) CiúEy8oo. M{s Éegrridád

d) Cir¡lar M.jor prescrh.iórx

l!
5

4

9

40,00

16,61

13,33

30,00

Total 30 100,00

¡r, ¡¡lEr

Pñgmt¡ * 2¡ (§l no er MB.
e*Püquc el mofrvo)

V*lor
AbroMo

Vdor (!ó)
Rcl¡tlvo

¡) Mr¡y pcq¡rfl

b) No es .d.cü¡d¡ (rc.i.¡¡di)

c) Iúil.Fcr.d.ióú
d) sio cmcdarios

I

2t

5

1

3,33

70,00

16,61

10,00

Tot¡l l0 100

trc

0 t)

l7%

trit
lOYo

1Oo//o E¡a
39',o

qB . E8¡0t

¡:

ti

:ii

E b trc
tn. I lo.'ó

tr d
10.,,o

tra
4ff/o

I



Pre8!¡lr¡ # 2l (Crl|Acrclóü do tr¡
Dmmrdor6)

Vdor (cb)
RelrtlYo

E) M¡ry bum¡s

bi Buc¡as

.) &q3dúrs

d) M.lt¡
c) PÉsiE.!

I
2

l9
6

3,33

6,67

6,67

63,33

20,00

Tolal 30 t00

ft.a@ñ * 27 (Si l¡ .álif|aiaa @ .! D¡t
t6. .ÉEnqü Cn d!o)

Vilor
AiBolúto

Vrlor l%)
Réldro a

b
3.3

?3,3t¡i) No [r r.cibido pfoú¡ócios

b) sir¡.dsrrrios
c) Aprüab. l& FomocioB.s.

22

7

1

73,33

23,33

3,33

Total 30 100

E.fd.# 2a (C.mq¡r.l¡r ¡kdrar..
pr.ú.do¡s)

Vdor Ydor (9t)
Rolrdvo

l0
10

0

l0

33,33

3333

0,00

3333

r) Dec. por voluman m c&ctivo

b) Derc. pd votEÉú aú prod¡clo

c) Dctrrftt con d¡crE¡¡ prod¡cto

d) Es0.ci.lidad.s pr¡bticittisñ

30 100

o
}',l.3Yl

o ,!

,3.1%

31.Yr

TotEl

I Prior¡ rüicecióo asit,l¡d¡ por el c licnle

P¡€8üt¡, 29 (El(rlb¡ lo qrre !¡á¡
l. htorr..)

Y¡¡or
Abroho

V¡hr (q6)

Rolrrtlvo
JVo

o {
ll, 3.Yr

3,19r'"

2ra

a) Cünilltos - 80ff6
b) C@iÉttas - c¡lcrdsior

c) Car¡¡isch6 - Dk¡EeE

d) ceri§t§r - v3Áo6

c) v&sos - §slqrds'ios

0 v¡so6 - úcltes

a) No opiÍ¡

18

6

1

I
t

1

«),00

20,00

6,67

3,33

3,33

3,31

3,33

Tohl 30 100

Il ¡Ei.*!O (Protgi@. n t.
(o¡úr.t.ri.,

Velor
ntcohto

Vdor (¡)6)

Relsüeo E; at
!

,vÁ

o
IW.

u
l

6A/r

o{

b) Ce¡titet¡¡ - Flur¡r§

c) Cúni¡.t¡s - botBtlsB dal ploducto

d) Bo¡.tls¡ da¡ producto - Y.so§

c) No h¡recibido

0 No (or¡Fs otrú licor

d No ogitr¡

l8
2

3

3

1

I

60.ú0

6,ó1

10"00

10,00

3"33

3J3

6,67

Totsl i0 100

. Trópi.o, Crist¡¡

b

oul,



r}tsd¡ l ,¡ (C!¡¡ ,B¡ ¡l L¡dD !a..io
q¡. p.r¡ü¡) Ab¡ohto

V¡lor (%)
RoláIvo

a) Pet& €l miE¡o peciú acnr¡L

b) No opiua

28 93,33

6,67

1ú0

Eb
To

Ela
9390

Total 30

Ptrtt¡¡rt¡ # 3, (Cút rdi h
pm¡rbüd¡d ii..oE r.' ¡ru.rú.
proard! $cú lor call., q¡. ü¿

'uc,.)
Ab¡ohto

Ytlor (s6)

Reldlvo

lTYa

¿) Cori lor aB¡bios: lfiIYo

b) Co¡ lo¡ c¡¡¡bio¡: 807¡

c) No opitra

l8
J

1

60,00

¡6,6.I

TolEl 30 r00

* Sis lor combio3: 0 - 2P.

kag¡¡t¡ # 33 (LlcoI$¡ quG n¡Ár

conrto¡s sü of{en ilc b+o¡tucl¡) Al}!oluto
Vrhr (qi)
Rcl¡tlvo

6
1Yr

tr
I

.{7ri

s) Trópi(o - Ctist¡l - ámir
b) Tropico - Ctirtal - &+.f Coco

.) üista¡ - T¡&ico - Slp.r Coco

d) No .,pifl¡

20

4

6,67

66,61

13,33

13,33

Total 30 100

-GBEultar¡cts.lsot



T¡po dc Cllcnte: D¡strlbuldor
TABTILADO DE DATOS

Tr.aE¡ ,l (cÚ@ ñür¡. u'L d .füü¡.
qu Dl,s&..eqn,.t db)

Y¡lo¡ (gt)
I¡.1¡dro

wáB

EI

r) Ml¡y bu.oa

b) Burrn

c) R€tr¡¡r

d) Mú
c) Pésitrr¡

7

3

0

0

o

?0,m

10,00

o,m

0,00

0,00

Totül l0

E 8!ñ, t (Mottro ¡h L E¡lrdó!
erat úl

vcor (trbl

R.lfüvo

E¡I
1Wq

Ot
'1§4

¡) Esti d. rcu.rdo cotr { c.éd¡o

b) No oph¡

7

:r

70.00

30.00

'rohl 1{ 1m.00

P6¡t¡ú ) a (rcü¡r.¿.¡ ü. .¡aitc qra ¡.
!t ..l¡..ó¡!t úh) Alrfoluto

V¡ror (lá)
Rrl¡lvo

o rü,

2@\

¡) Tloplo I, clieri¡ tJ dl¡¡

b) Iópico y Crnd r5 dl!¡
() óo dtr3

rl) No opi¡!

)
2

I

-l

20,m

20,m

¡0,00

50,00

lo 100.00

PrrtBrt # r (Pftdo rcqr¡I)

.) Tot¡l$rf4 b¡d.cuado (Íüir)

b) Aür¡¿úl8do uo poco

c) Mort oarb

d) B3jlrlo lE poco

.) TrÁlh(dc bsd.crrldo lb¿a)

0

0

l0

0

o

0

0

lm
0

0

lm

tr
100,o,o

Tolál l0

Abiolllto R.I¡tlvo
Prlaút *a (cú¡.r.¡DE úblo tu

tutÉ r.m dúr!l¡)

r) lJ dlis

b) 30 diúB

c) ó0 dirs

2

(t

:

]I),00

60,00

m,00

Tolál lo 100,00

tr
2rlri 2trÁ



Pr.gü¡ * 6 (C@ú .¡rEd¡ b!
!ú.dd.¡ ¡r. @r8 .ry!5)

V¡¡or
.{holr¡fo

Vdor (qrj
Rd¡úvo o

!
1e¡.

b) Brrü¡3¡

c) R.8dú!€

d) Mlh¡
€) PáiraB

0

0

5

3

z

0,00

0,00

50,m

30,00

20.m

Tot¡l lo r00.00

PEacÉ, ? (E¡Ef¡qE. .l .!Úr¡ il. $
.:ül...16l

V¡lor
Ab3obo

V¡lo¡ (Ct)

R.l¡dro

6tfib

!) No hry piürosióIr

b) No {r fiü¡y tceuaolc

4

ó

40,0o

60,00

"rotC t0 tm.00

Pr.gra¡ * I Grornodolli nüi
ltfTotuf.r)

V¡Ior (4t)
R.l¡t$o Ec Ea

loat ¿04,b

20,00

óo,oo

?o,00

I
ffit

I

¡) D.dc. Por v!ü¡¡rao á¡ daclivo

b) DC3c- Por vútElé{ .ú Droúrcto

c) D.sc1,rdo prmoci@d

6

2

'tolrl l4l

Pr?¡u¡ll#C (ú. !ú, r.¡.cM¡br
Drn&!irú, .¡.úi ht qe .add.¡! Eat

tr¡|lth¡.r) ADiol¡to Rd¡üvo

JO,m

30,00

20,00

I

o

cr 1:

rI C¡ri!á¡8 -8o B

b) cil.sdúiGe - 8or¡¡B

c) Ciúi§di! - ph&iB

5

3

Total t0

PEaú * ú (qút ,r.úd.Et t
c6l¡iú ¡t! b rot!¡.tiab)

o,i,

r) Eol!¡c - cairdr Gtór¡co)

b) c.!rsá.8 - go!¡¡3 (It. y $i*rf¡
c) f¡¡Gor - únd¡r (rlúpto)

6

I

30,m

óo,m

10,00

Total 10 100,00

V.Icr ({t)
R.Ldvo



ItilgúE * l¡ (coN ..lEó .¡ r¡.P. qgr ¡¡¡
r@ drrl¡¡r. s ¡.{do) Abrolrrtú Rt!¡dvo E

r) Mry B'¡rüo (r¡pido)

b) Du.ao

c) Redi
d, M..b

.¡ P¿iiío {I-do\

I

0

0

o

00,m

20,00

0,m

0.m

o.m

Tot¡l t0

PfrgEl¡ # tl (P¡a¿o rf,6ro qtrC

.4.¡úi¡ l¡ .rürg¡ d. I¡
aCr.r¡d.rl¡)

Vdor V¡lor (cl)
nahúvo

¡) 2 dlis

b) Oto plez,

10

0

tm,00

0.00

'l'o!d lo r00.00

Pro$út B (Có@ dl¡lñ U¿ Niti
¿¡r¡¿ió¡) Alr¡álulo

Vrl4r (9t)
Rrl¿ltro d

E

r) ¡Áry burúr

b) Br¡.0.

c) Rqrlú
O Mdi
.) P"ÁdDr

8

2

0

o

o

m,m
,0,s
0,0o

0,m

o,00

'l ohl l0 100.m

Abro!Éo R.Ldvo
ft!¡ú* ¡:l (Moút! ü h..üÁr¡ú¡

or.É.¿

r) Í{dpo d. .útg¡ OK

b) No qpi[¡
I &,m

:0,m

Tctal l0 1m.00

PftJütr # 1¿ (Lko¡rt
co[tÉüdol'.s r{pHó¡ ru h

crúrr¡a)

V¡Ior
A.bioEto

Vdor (ql)

¡) 'fl6pico (d di. situird.)

b) c.icd (i dir d$idr.)
7

3

70,00

30,m

'I'olal 10 10{,,00

a

o"i,

o,oir,



PÉa¡!¡ * 1ó (Monv. d. L ¿t¡L.rló!
.¡$d.l) AbIolnto

Vdo¡ (qir)

RcLllvo

i) Ett¡ ¡ridocto c6 h .ú.ü.ióD-

b) No oph¿

I
2

0

0

0

&,m
z),m

0,00

0,m

o.m

TolBl l0 r00.m

PraIEt¡ , 1' (RÍiú dr h
mrglcrtr ¡n¡cflor) At roluto

f'dor ({ól
R.l¡üvo

r) D¡ fnqo pa. h vEr. (M)
b) Mrro¡ f&üd.d d. pl8o (E c)

c) No otirlf,

7

3

?¡,00

30,00

50,00

Totd 10 lm.m

P.r&eo + tt lale ¡r.rú !ú ¡o ..¡a.t{Á) vCor (cá)

R.l¡ltvo

.) Porldafodo

b) C.h¡13

.) §'{x

ó Co¡rto dc<¡6¡ico

c) P.a6nn¡¡r.ota

f, ud h¡c. d coía¡ato

3

0

o

0

7

0

30,m

0,00

0,m

0,00

m,m

0.m

1m.00

E
1Nt

o rloTol¡l l0

Pr.td¡ # lt (Püle¡ .*l¡a & lot
.oot¡ctor) ASroloac R.latvo

¡) Sased

b) Qühcc¡d

c) Md¡sud

O oto

0

I

0

0,00

10,00

90!o

o.m

Totsl lo 100.00

ab
1CFÁ

tr
totr

P¡ ú¡!rr. ¡¡ zI, (LLd.i .orp.rl¿.¡E3 {q
t. i.rr.ú ror .r!Eli.¿ r!.¡rÉ)

vdor (sü)

¡) Ct!É.ly Tl§ptco

b) otos
10

o

100,m

o,00

TorEl l0 100.00

o

I Rápid¡ y Eúiibte ülrlcí6n ¡l clisrÉ.

"rt

",io

orJ



P$¡po l r¡ (CGo r[!.ri ú r.rE
.ll{aq d. [.tll.ih) Absoluto

V.loi (Cn)

R.l¡dvo

r) Muy h¡qlo

b) Butro

§) Ref¡rb

O M{o
al Pa$¡lo

7

3

0

0

0

,0,00

30,00

0,m

o,00

0.m

Totil t0 100.00

" rir.

E

vdo¡( )
Ral¡üro

Prrfqt # 2: (Mofivo & l.
aalEcrclóo ¡¡taiio¡)

¡) Ap§r.üa E¡ast¡ f.ctú¡dón.

b) No op¡r¡

1

l
70,m

3O,m

Tolal l0 100.00

o 

',J,. o

VdorItcSxúrl¡ # 2¡ Ol.oIti da¡t{f,¡rlo¡
16 ro f¡omrdó¡)

r) No oph¡

b)'ftúp¡o.Cdrtf
8¡c1¡ras taúa aa coq¡¡aadoar

3

7

30.00

70,m

Totnl l0 100,@

o

f.rigdr # !4 (rl & ¡ar.ú lor
cúrblo¡ (¡il .¡ d ¡ftdo n&dño

í¡. UiL Daaai¡)

Vdor
At¡oh¡to

V.l.r (9t)
Rclcüvo

.) El tr¡irmo

b) Oto

10

o

r00,00

0,00

Totrl t0 100.00

o

Vdor (qb)

R+ldro
Pñ8q¡ * 25 (c¡.t .. b Flt t5¡h¡ n.

.orú¡úi' ú.¡tro lt E)

¡) Cotr los cdioi l8nitor 10096

b) No oei¡r

9

I
90.m

t0,@

'l otil t0 100.00

L

f,I

t sio 1o3 c$lrirri 0 - 5(»6

i¡¡E¡¡¡l¡¡¿
qB.!8POI

vdor (qt)
l.lrtlvo



v¡lor (oi)
R.l¡dvo

Pñaotn * ,á (¡lc@. úr rrAd.. ñ ii¡
l¡át d.l rItüú'ü¡Lc) AbBomo

,o,00

20,00

1o,00

r0,00

m.00

¡) Trópí.o - Cibtd - á¡dr
b) Trópi.o - c§§t l - Sup§ Co.o

c) Tiópico -Edb{rdor- § Coco

o Tr@co - crk l . El sol

c¡ Gi,td. Zü¡rn - Edrdrde

z

I
I
Z

10 r00,00

, rlr,

E

o

Totrl

R.kdro
Pftgür! * ,7 (IJ.dH {r. d& .l m¡ror

n !¿en d! .ú¡Ld Dú .¡,. ¡¡ dn¡lüútd6)

80.m

20,00

.) TróPico - ctisiá¡. srpá co.o

b) At¡ú . hrb¡j¡dot - Ti@co

8

l0 r00.m

a

o

Total

Pitar¡ * ta oJcñ¡ r tud.r 6 .{
Lc¡¡ ¡r!¡ !ürdn[idúl R.l*t¡vo

O fÉe¡o - C'ri¡E¡ - SiD.r Coco

b) Trfi{.o. Cú* - f¡llb{irdoo

c) Crb¡¡. rebthdor

' Frctdtá ori oilcalo3 o¡r

6

2

2

60,00

m,ú
?¿,m

'I'ot¡l 10 ¡00,00

t rftófrco y üiú.f p¡dr[dd.d

Srp.r Coco y B¡rüiadoc acdoú¡ir



ANEXO G. Simbología para almacenaje y transporte (34).

Para ¡nd¡car el límte de esbba

del embala¡e

En lnglés:
,STACKING LIMITATION'

lS0 7000/No.0630

'u_\ 1'I DL USl rBA tulilt PI_o tlti t's() IiI]NCI(IN

ü

I
.ABR{ZADER{S {QLII' l,lJ l.lñl t'l,{ ) l)1,, trso

EJEITIPLO DE US(]

lndica dónde deben ir lás ebraaderas
para el manejo del enrbalaje

ISO 70001No,0631

FLNCION

Sirve para indicar que el el conlenido

es frágl, y que debe ser
manejado con cuidado

En lnglés.

'FRAGILE o
.HANDLE WTH CARE'

lS0 7000No. 0621

frlJ\CIoN

Pam rndicar que no se deben poner
ganchos en el efl'rbalale.

En lnglés
"USE NO HOOKS'

ISO 700 No.0622

"FE{CIf ,'

P

rqlrar!¡A¡i¡r
CE. ESPOL

t t

1

T

'N(] usL (;.L\CHOS', l,uNCl()N

)l En lnglés:
.CLAMP 

HERE'

I

FJE:If PI,O DE I,SO



.,MANTENGASI] LEJOS
DEL CAL,OR"

"PROTEJASE DEL CALOR
Y RADIACTON"

ANEXO G (Continuación).

EJEMPLO DE USO

EJL,MPI,O IJE USO

Para indicar Ia pcición ('o{recta del
embalaje dLuante la tra¡sportación,

En Inglds
,.THIS WAY LIP"

l§ó 7000/No 0623

rUNCI ON

Para indicar que dtrr¿ntÉ el trar¡spo¡te
y en bodega, el embalaje debe
y re sguardarse del calor.

En Inglés
,,KFFP AWAY FROM HEAT''

ISO 7000n,¡o. 06?4

FUNCION

Para indicar que e[l-ontenido del
embalale se pede deferiorar parcial
o totalmente debido a la a«'ció del
calor o la ¡:enetración de ¡adiación.

En Inglésr
.?ROTECT FROM HEAT
AND RADIOACTIVE SOURCES"

tS() 7000/No. 061s

FUNCION

Pa¡a indicar dónde se deben poner
lascadenas para levantar el ambalaje
durante la transportación.

En Inglés
.sLING HERE'

ISO 7000/}¡'0. 0625

-

--

\

I
o

\

aJI
I

\ /(,

t"

T
4

,.CA DENAS'' EJEMPLO DE USO TUNCION

.ESI E LADO AI{I{I BA"

EJEMPLO DE USO



"MANTENGASE SECO''

"CEN RO DE GIT VEDAD''

"NO SE RUEDE'

-E-l

ANEXO G (Continuación).

EJEMPLO DE USO

EJEMPLO DE USO

Para indicar que el embelaje debe
mantenerse en tm medio amt¡iente
Seco

En Inglés
'KEEP DRY"

ISO 7000/No. 0626

FUNCION

Para indica¡ el centro de ¡¡avedad
del embalaje.

En Inglés
"CENTRE OF GRAVIT\-

ISO 7000/¡(o. 0627

FUNCION

Para incticar que por ningú¡ motivo
debe ¡oda¡se el embalaje durante su
almacenaje o transporte.

En Inglés:
"DO N()T ROLI-"

ISO 7000/No. 062E

FUNCION

Indira en qtÉ lugares del embalaje
no s¿ deben usa¡ ca¡retillas o
similares durante su tráhsportación.

ISo 7000/¡Jo. 06:9

a
I
ta

¿

o
"NO USE CÁRRETtLt,A" EJEMPLO DE USO FUNCI ON

EJEMPLO DE USO

En IngJés
,NO HAND TRUCK HERE"



ANEXO H. Uso de la norma militar I'lllL STD 105D (1).

Los pasos para el uso de la I¡1lL STD 105D son:

1 Elegir el NCA (10,4).

2 Seleccionar el nivel de inspección (nivel ii).

3. Determinar el tamaño del lote.

4. Hallar la leka código del tamaño de la muestra adecuada en

ñ.¡

la tabla

La norma MIL STD 105D es un sistema de muestreo para aceptación por

akibutos que se desaffolló durante la segunda guerra mundial. Tiene una

versión civil, la ANSI/ASOC 21 ,4, que mantiene las mismas tablas del original

militar con pocas modificaciones. La norma militar proporciona tres tipos de

muestreo: simple, doble y múltiple; para cada tipo de rnuestreo se prevé una

inspección normal, una estricta o una reducida, urtilizando la inspección

normal al inicio. El concepto central a apl¡car es el nivel de calidad aceptable

(NCA), el cual representa el peor nivel de calidad para el proceso del

proveedor que el consumidor consideraría aceptable como una medida del

proceso. Es práctica relativamente común escoger un NCA de 10,6 para

defectos importantes y de 2,5% para defectos menores. Adicionalmente, hay

varios niveles de inspección (1, ll, lll, S'l , 52, 53 y 54) que van de menor a

mayor discriminación de las muestras. El nivel ll se considera normal.



Nrveles especrsles de inspecciónj Nive'es generales cle rnspeccrón
I

Ic.r I ce
l t

?a I A
A A A AI A

lD a -/1) 3 3 D

B 5 ^t D

5'l a 90 B c C E F

3 D a tl
151 a 280 D EIE G

C D EI F F. I

501 a 1200 C J

1201 a 3200 D - H K. L

320-1 a 1COl0 D t- G i L f!4

"10001 a 35000 D F I K [,1 i'l
35001 a 15CO00 D G N

150001 a 500000 D - Ji f!4 P O
500ffi1 y nÉs D ll t.. o o

Tabla H.1. Letras cód¡go para el tamaño de las muestras

Determinar el tipo adecuado del plan de muéstreo que se va a ut¡l¡zar

(simple).

Emplear la tabla apropiada H.2, H.3 o H.4 (ver al final de este anexo)

para encontrar el tipo de plan que habrá que utilizar.

Los procedimientos del camb¡o entre las tnspecciones normal, estricta y

reducida se describen a cont¡nuación.

De normal a estricta.- Cuando está vigente la inspecció n normal, SE

establece la estricta cuando dos de c¡nco lotes consecut¡vos resultan

rechazados por la ¡nspecc¡ón or¡g¡nal,

De estricta a normal.- Cr-¡ando está vigente la inspección estricta se

establecerá la inspección normal cuando cinco lotes consecutivos résultan

aceptados por ia inspección orig¡nal.

6

Tanaño del lote

o conjunto

i

B

26a50 I n
g I

I D

B C

281 a500 I B

J L D



De normal a reducida.- Cuando está vigente la inspección normal se

establecerá la inspección reducida cuando se cumplen todas las cuatro

condiciones siguientes:

a) De los 1 0 lotes precedentes en la inspección normal, ninguno ha sido

rechazado por la inspección original.

b) El número total de articulos defectuosos en las muestras de los l0

lotes precedentes es igual a o inferior al número aplicable dado en la

tabla del texto.

c) La producción es estable; es decir, no se han presentado últimamente

dificultades, como averias de máquinas, escasez de material u otros

problemas.

d) La autoridad responsable del muestreo considera conveniente la

inspección reducida.

De reducida a normal.- C¡-rando está vigente la inspección reducida, se

establecerá la inspección normal cuando se cumple cualquiera de las cuatro

condiciones siguientes:

a) Se rechaza un lote.

b) Cuando termina el procedimiento de muestreo sin sat¡sfacer el cr¡terio

de aceptación o de rechazo, se admite el lote pero se vuelve a la

c)

inspección normal con el lote siguiente.

La producción es irregular o se retrasa,

Otras condiciones justifican el regreso a la inspección normal.

fltEE8,¡n¡.r
clB. E8F0r



lnter¡'upción de la inspección.- En el caso de que 10 lotes sucesivos

permanezcan en la inspección estricta, se tendrá que dar por terminada Ia

inspección bajo las condiciones de la Mll STD 105D, y habrá que tomar

acciones al nivel del proveedor para mejorar la calidad de los lotes

suministrados.

Ejernplo: Pa¡a el caso de un lote de 2000 r-rnidades, NCA = 1, muestreo

simple y un nivel il de inspección normal, se obtiene la letra código K de la

tabla H.l. Con la leka K, el lector debe pasar a la tabla H.2 que indica el

tamaño de la muestra de 125 y el número máx¡mo de defectuosos para

aceptar ei lote de 3 unidades.



H.3. Tabla maestra para inspección estricta: muestro simple
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H.4. Tabla maestra para inspección reducida; muestro simple
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Anexo l. Modelo para la descripción de puéstos.

Nombre del puesto:

Cargo al que reporta:
Cargos que le reportan

Relaciones ¡nternas

Relaciones externas EEf¡¡¡U

cts. E8F0t

Definición de funciones.



Anexo J. Modelo para el perfil de puestos.

Nombre del puesto
Edad:
Sexo:
Formación básica:
Conocimientos especializados

Destrezas interpersonales.

Destrezas de tarea

Destrezas racionales.



ANEXO K. Eva¡uac¡ón del p¿rsona¡ en la apl¡cación de los valóres.

Amab¡lidad Responsab¡lidad E iciencia

Nombre:
Nota:
Comentanos

¡lombre:
l'.lota:

Comentaños

Ngmbre:
Notal
Cornentanos

Nombre.
Nota:
Cornent¡rios

r'Ú!E¡ltn¡.r

ñombrel
l.lota

Cornentarios

Nomtre:
¡lotai
Comentarios

Nombre:
l.¡ota

Comentarios

¡lombre:
Nota
Con'ientarios

Nombre
Notal
Comenlarios

r----___---_l



Nombre:
Nota:
Comentario.

Nombre:
ñota:
Comentarios

Nombre:
l'¡ota:
Corxentanos

Jeie de
Nota:

ccton stica

Ccméntaflos

Asistente de
Nota.
Ccmertarios:

Gerente
Nota:
Comentario§:



ANEXO L. Programación de la producción.

La producción de Licor Agroindustrial se pi'ogramará con la información

suministrada por los vendedores (pedidos y proliecciones de ventas). El

modeio del programa se observa en la página siguiente (tabla L). La

información de largo y mediano plazo del vendedor corresponde a la fila

"original" que coincide con las columnas "programado". Dadas la producción

total por mes y por semanas se distribuirá la pi'oducción tentativa diaria; ésta

cambiará de acuerdo a los pedidos reales del cliente.

Al finalizar el día se anotará la producción efectuada en la columna "real",

comparándola con lo programado para obtener el porcentaje de

cumplimiento. La columna obseryaciones servirá para anotar cualquier

comentario justificativo de no cumplirse el 100o,ó de la producción. Las

sumatorias de programado y real estarán en la fila "total" que se calcula

tanto para todo el mes ccmo para cada semana.

Los datos del "total" y el programa or¡g¡nal se restan mostrando el resultado

en la fila "diferencia". La diferencia comparada con los '¡olúmenes del

programa original proporciona el porcentaje de variación semanal y mensual

que servirá para determinar el stock de seguridad en las compras de materia

prima.



Tahla L. Modelo del programa de producción.
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ANEXO M. Guia de actividades semanales.

Producción - lim ieza - mantenimiento - reuniones - actividades varias
Hora/día Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sábado Domingo
8 - 8:30
8:30 - 9
9 - 9:30

9:30 - 10
10 - l0:30
10:30 - 11

3011-11
11:30 - 12
12 - 12:30
12:30 - '13 Almuezo
13:30 - 14
14 - 14:30

1 5 - 15:30
15:30 - 16
16 - 16:30

14:30 - 15



ANEXO N. Reporte de tiempos product¡vos, paros programados y no programados.

No. HORA DU RACION MOTIVO OBSERVACION / ACCION CORRECTIVA
1

2
3

4
5
t)

7
8
o

10
11

12

13

14
't5 II

IlIEZCLADOR JEFE DE PLANTA

FECHA:

F-
T-



ANExo ñ. Política de inventarios, qB-l8P0t

(REF.31)

Las herramientas kadicionales de administración de inventarios tienen

suposiciones que deben ser consideradas antes de asumirlas al sistema de

trabajo de una emprésa. El modelo del lote económico de pedido (EOQ) es

ampliamente utilizado en la industria, pero tiene las siguientes suposiciones:

. La tasa de la demanda debe ser constante, recurrente y conocida.

. El tiempo de entrega es constante y se conoce.

. No se permiten inexistencias.

. El material se adquiere en lotes y el lote se coloca en el inventario todo a

la vez.

" El costo unitario del artículo es constante y no existen rebajas por

compras grandes.

o EI artículo es un producto singular, sin interacción con otros productos.

En el caso de Licor Agroindustrial, la demanda debe ser creciente; el tiempo

de entrega a veces no se conoce porque hay proveedores gue importan sus

materiales y éstos a su vez dependen del tiempo de entrega de sus

proveedores; como no hay exactitud en el tiempo de entrega y la demanda,

son más probables las inexistencias; y, finalmente, el costo unitario no es

constante por los descuentos en volumen de compras. Otros modelos, como

el sistema Q de revisión continua y el sistema P de revrsión periódica de las

existencias, son menos rigidos porque aceptan una demanda promedio y la



pos¡bilidad de inexistencias. Los modelos EOQ, Q y P estan orientados por

una demanda independiente del producto, es dec¡r que no está relacionada a

la demanda de otro producto. En la realidad, el consumo de licor está

influenciado por el consumo de otras bebidas alcohólicas debido a factores

como Ia preferencia y la capacidad adquisitiva del cliente. La suposición de

que el material se adqriiere en lotes y el lote se coloca en el inventario todo a

la vez depende del tipo de negocio; además se asume un solo producto,

cuando a veces se compran varios articulos a un mismo proveedor y todos

se embarcan al mismo tiempo; sin embargo, se destacan dos aplicaciones de

estos modélos: la decisión de compra cuando se presentan descuentos por

volumen y el stock de seguridad.

El lote económico de pedido puede obtenerse por medio de una fórmula

matemática proven¡ente de la relación entre la frecuencia de compra y el

nivel de inventario. La siguiente ecuación refleja esa relación como el costo

total de compras más el costo de llevar el inventario al año (IC):

TC=SD/Q + iCQ/2

donde,

SD/Q = costo anual de compra.

iCQ/2 = costo por llevar inventario al año.

S = costo de colocar un pedido.

D = demanda en unidades al año.

Q = tamaño del lote en unidades.



i = tasa anual por llevar el inventario, generalmente en el rango de 15 a 30%

al año.

C = costo un¡tar¡o.

§o/a . t-alzt aoro d. iñvéñtá¡io
\i.o/1)

I
b.

Iq!r¡L¡lü,
CTB. ESPOI,

Co5to de,rdan d€ ped¡do
ItD/O)

¡¿ñr¡o dellore {Q)

Figura Ñ.1. Curva del costo total de inventario.

El punto más ba.io de la curva costo total en la figura representa el costo

minimo de inventario para un lamaño de lote específco Q denominado lote

económico de pedido (EOQ). Haciendo SD/Q = iCQ/2 (punto de intersección

de las dos curvas) o igualando a cero la derivada de TC con respecto a Q se

obtiene el punto más bajo de la curva costo total:

o =[ZSD-(ic)

La base de tiempo anual es reemplazable con cualquier otra unidad de

tiempo, siempre y cuando demanda e interés sean compatibles (trimestrales,

mensuales, etc.).



La decisión de compra con varias opciones de descuento por volumen

depende de la siguiente aplicación del modelo EOQ: Calcular Q para cada

opción de descuento, preferiblemente iniciando el cálculo desde el costo más

bajo por unidad; luego obtener los costos totales de inventano con los valores

de Q que están en el rango correcto de volumen y los valores iniciales de la

escala de volumen cuyo Q cayó fuera del rango. La fórmula del costo total es

la siguiente:

TC=SDie+¡Ce/2+CD,

que adiciona a Ia fórmula original el costo de comprar las unidades (CD)

afectado por el descuento. El costo total de inventario más bajo determina el

valor de Q que debe ser utilizado, dados los descuentos por volumen.

El stock de seguridad se menciona en el s¡stema Q de revisión continua y en

el sistema P de revisión periódica, aunque su validez es mayor en el primero.

El sistema Q (ver figura) sugiere ordenar un lote económico cuando el

inventario cae debajo del punto de reorden R. L es el tiempo de entrega.

-3
,-o

fá
,t

f

c

Figura N.2. Sistema Q de revisión continua.



El punto de reorden R se defne como

R=m+s

donde

m = demanda promed¡o durante el tiempo de entrega

s = inventario de seguridad.

El inventario de seguridad s equivale a la expresión:

s=zo

donde

z = fac{or de seguridad

o = desviación estándar de la demanda durante el tiempo de entrega.

La siguiente tabla provee niveles de servicio con su respectiva inexistencia

en porcentajes dado un valor de z, es decir, asumiendo una d¡stribuc¡ón

normal de la demanda.

Tabla Ñ. Porcentajes de demanda con distribución normat.

7 Nivel de servicio (%) lnexistencia (o/o)

0

0,5
1,0
1,1
1a
1a

1 4
5
6
7
I
I
0
1

1

,,
1,

1,
'1,

')

¿,

50,0
69,1
84,1
86,4
88,5
90,3
91,9
93,3
94,5
95,5
96,4
97,1
97,7
98,2

50,0
30,9
15,9
13,6
11,5
9,7
8,1
a'7

5,5
4,5
3,6
2,9
2,3
1,8



z Nivel de servicio (7o) lnexistencia (%)

2,2
¿,c
2,4
2,5
¿,o

2,8
2,9
3,0

98,6
98,9
99,2
99,4
99,5
99,6
99,7
99,8
99,9

1,4
1,1
0,8
0,6
0,5
0,4
0,3
U,¿

0,1

El nivel de servicio representa la probabilidad de que se satisfagan todos los

pedidos del cliente con las existencias actuales después del punto de

reorden R hasta la llegada de un nuevo lote colocado al proveedor. La

selección del nivel de servicio dependerá de la admin¡stración, tomando en

cuenta los costos de mantener un gran inventario en comparación al historial

de inexistencias.

GIaE¡¡l¡a¡,
m-E8P0t



ANEXO O. Generacién de necesidades materiales y económicas.

La tabla O de la página s¡gu¡ente muestra el esquema para la generación en

hoja Ce cálculo de las neces¡dades materiales y económicas. Las cantidades

demandadas se digitan en la pade superior bajo el titulo "cajas", según el

formato, y automáticamente aparece Ia necesidad de cada material en la

columna "necesidad". És necesario digitar los datos de porcentaje de

variación, desviación estándar, nivel de servicio y z correspondiente, para

generar Ia columna "stock de seguridad". El porcentaje de variación se

obtiene del programa de producción. El stock de seguridad determinará las

compras adicionales para enfrentar los imprevistos. La columna total muestra

la suma de las dos columnas anteriores: necesidad + stock de seguridad.

Las dos columnas s¡guientes sinren para digitar la existencia actual y calcular

la diferencia requerida respectivamente.

La generación de la necesidad económica se realiza en la última columna,

"costo total", tomando el costo unitario y multiplicándolo por la diferencia

requerida. La sumatoria muestra el monto total ($) necesario para la compra

de Ia materia prima, incluyendo el stock de seguridad.



Tabla O. Modelo para la generación de necesidades materiales y económicas.

Formato calas
l2 unidades
24 unidades
Porcentaie de variac¡ón:
Desviac¡ón estándar:

Ittivet Ue servic¡o z
Stock de s uridad en c AS:

Mater¡a pr¡ma Necesidad Stock de seguridad Total Existenc¡a Diferencia requer¡da Costo unitario Costo total
gramos de cal
litros de san¡tizante
botellas plást¡cas
botellas de vidrio
litros de alcohol
litros de jarabe
ml de esencra de sabor
ml de esenc¡a de aroma
gramos de polvo de diatomita
papel filtro
tapas
ml de tinta
sellos de seguridad
etiquetas
metros de termoencogible
cartón base 12 unidades
cartón base 24 unidades
cajas 12 un¡dades
cajas 24 un¡dades
grapas
cinta adhesiva I

Sumatoria



ANEXO P. Control de materia prima en bodega.

MATERIA PRIMA: ALCOHOL
FECHA SALDOANTERIOR INGRESOS CONSUMO SALDO ACTUAL OBSERVACION

JEFE DE PLANTABODEGUERO



ANEXO Q. Control d¡ar¡o de botellas.

Material: (plástico o v¡dr¡o)
Formato de 375 cm3

FECHA SALDO ANTERIOR INGRESOS NO CONFORI\¡ES BAJAS EN EL PROCESO UTILIZADAS EN PRODUCTO SALDO ACTUAL

Material: (plást¡co o v¡dr¡o)
Formato de 750 cm3

FECHA SALDO ANTERIOR INGRESOS NO CONFORMES BAJAS EN EL PROCESO UTILIZADAS EN PRODUCTO SALDO ACTUAL

BODEGUERO JEFE DE PLANTA

E
T

I

t-l-
T

=-----r---------lF_

r

I

rr
---__l

I

f r---

H
[----r-----__ltt#=



FECHA:
LOTE

oGL,

oBRlx

EXAMEN ORGANOLEPTICO

CONCLUSIONES:

1 4 5

MEZCLADOR JEFE DE PLANTA

ANEXO R. Examen de la mezcla.
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ANEXO S. Control de producto terminado en bodega.

EGRE Sm E EN¡T:nII R INGRES S E m EU m E¡E§ETdTN
FORMATO: CAJA DE UNIDADES DE VIDRIO O P TICAS)

I¡¡g¡ilEMEretr @@il4GN

BODEGU ERO JEFE DE PLANTA
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LOTE No.

ANEXO T. Examen v¡sual y ensayo destructivo.

MUESTRA NO.

EXAMEN VISUAL
CAJA:

BOTELLAS:

ENSAYO DESTRUCT¡VO
CINTA ADHESIVA:

GRAPAS:

SELLO PLASTICO:

HERMETICIDAD TAPA:

CONCLUSIONES:

BODEGUERO JEFE DE PLANTA



Equipo:
Descripción técnica

DetallesFecha Actividad (M/R) Gasto ($)
Mantenimiento: M Re ración: R

JEFE DE PLANTA

Anexo U. Historial de mantenimiento y reparaciones.
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con el método Deming, Grupo Editorial NOR[/A, Bogotá,
r oo2

12 GUIZAR R. Desarrollo organizacional
aplicaciones, fulcGraw-Hill, lVéxico, 1 998.

Principios y

13. HAMtulER IVl. y CHAIVIPY. Reingenieria, Grupo Editorial
NORIVA, Bogotá 1 994.

14 HERNÁNDEZ R., FERNANDEZ y BAPTISTA. lVetodologÍa de
la investigación, lVlcGraw-Hill, lMéxico, 1 998

15. HISCOX G. y HOPKINS Gran enciclopedia
recetas industriales y fórmulas domésticas, G.
1.991.

práctica de
Gili, lVéxico,

16. HODSON W. lVlaynard. l\/anual del lngeniero lndustriai,
tt/cGraw-Hill, lVéxico, 1 .996.

lT lnstituto Ecuatoriano de Normalización, INEN, Quito. Normas
a) 259.- Azúcar blanco. Requisitos. 2.000.
b) 338.- Bebldas alcohólicas. Definiciones. 1.992.

'108.- Agua potable. Requisitos. 1.983.
675 - Aicohol etílico rectificado extraneutro. Requisitos.
988.
837.- Bebidas alcohólicas. Licores Requisitos. 1.991 .

933.- Bebidas alcohólicas. Rotulado. Requisitos. 1.994
g) 2 074 - Aditivos alimentarios, permitidos para consumo

/rumano Listas positivas. "r.996.

19 JOVANOVICH H. Principros de EccnomÍa, i\licrceconomía,
Compendics Universitarios, Guayaqurl.

c)1
d) 1

1

e) 1

f)1

18. lnstituto Nacional de Estadísticas y Censos, INEC. Censo
nacional de población y vivienda 2.001 . Datos preiiminares,
Guayaquil, 2.002.



20 KONZ S Diseño de instalaciones
Limusa, tV1éxico, 1.991 .

industriales, l.loriega-

21 Ley de Régimen Tributario lnterno, ArtÍculo 36.- Tabla para el
cálculo del impuesto a la renta de personas naturales,
Corporación de Estudics y Publicaciones, Quito, 2.001.

22. IVIATAIUOROS l. Una copa más. ., articulo de la revista
VISTAZO, Editores Nacionales SA., Guayaquil, marzo 2.001 ,

pá1s.72 y 73.

23. II4ENDEZ C. Metodología, McGraw-Hill, Santa Fe de Bogotá,
1.995.

24 PORTER iV. Estrategia competitiva, Compañía Editorial
Continental S.A. (CECSA), México, 1.997.

25. PORTER iV Ventaja competitiva, Compañia Editorial
Continental S.A.. (CECSA), México, 2 000.

26. PORTER M. La ventaja competitiva de las naciones, Javier
Vergara Editor S.4., Buenos Aires, 1.991 ,

27 ROBBINS S
l\/éxico, 1 994

Comportamiento organizacional, Prentice Hall,

28, SALLENAVE J.P. LA

NORIUA, Bogotá, 1 997.
gerencia integral, Grupo Editorial

23 SALVENDY G. Biblioteca dei
Limusa, lVléxico, 1.990.

Ingeniero lndustrial. l.loriega-

30. SAPAG N. y R. Preparación y evaluación de proyectos
l\4cGraw-iiill, Bogotá, 1.995.

3'1. SCHROEDER R. Administración
Hill, [/éxico, 1.992.

de operaciones, l/cGrav¡-



32. STANTON W., ETZEL y WALKER. Fundamentos de
marketing, tMcGraw-Hill, tt4éxico, 1.996

33 VALLARINO C. fi/arco legal de la empresa, Centro de Difusión
y Publicaciones de la ESPOL, Guayaquil

34. VIDALES, tul. El rnundo del envase, G Gil¡ lVléxico, 1 995
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