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INTRODUCCIÓN 
 
 


 


El presente estudio encaminado a la empresa Láctea INDULAC DE COTOPAXI 


CIA. LTDA. pretende dotar a la compañía de un estudio científico indispensable 


para la correcta Organización de las actividades, logrando con ésto que las 


acciones de los diversos departamentos  sean concientemente coordinadas, 


facilitando así el proceso administrativo y la simplificación de las tareas que 


realizan los empleados dentro de la compañía. 


La aplicación de este modelo colaborará a que las decisiones sean claras y 


provoquen un impacto de eficiencia en las operaciones, porque se 


administrarán los recursos de manera que se logre una mejora en la 


productividad y competitividad. 


 


Mediante la aplicación del modelo en estudio se logrará dotar a INDULAC DE 


COTOPAXI CIA. LTDA. una estructura organizacional correcta que sea la 


imagen formal de la empresa; además se crearán las pautas para el correcto 


reclutamiento del personal a futuro, a fin de lograr que sean entes que aporten 


al desarrollo de la  entidad con sus conocimientos. 


 


En el área de producción se ha realizado un estudio de manera que se 


establezca la organización del departamento instituyendo el modelo de 


producción, un estudio de trabajo proponiendo la creación de múltiples 


diagramas para facilitar el manejo de las diversas operaciones, un estudio de 


tiempos y la correcta distribución de planta para ahorrar recursos e incrementar 


la  producción. 


 


Luego de haber efectuado la investigación, de la organización interna se 


verificó la inexistencia de un departamento de ventas, por lo que se plantea la 







 


 


organización de éste, creando los objetivos, políticas y funciones más 


adecuadas para que pueda funcionar y colaborar con la empresa en el 


crecimiento. 


 


Y por último se ejecutó un análisis financiero para conocer la situación 


económica de la empresa y así establecer sus debilidades para poner en 


conocimiento de los accionistas y estos tomen decisiones acertadas en el 


momento oportuno mediante el uso de herramientas analíticas. 
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CAPITULO I 
GENERALIDADES 


 
1.1 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA 
 


INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA  es una empresa láctea, que pertenece a la 


mediana industria y que se dedica principalmente a la producción y 


comercialización de leche pasteurizada de un litro, medio litro, y cuarto de litro y a 


la refrigeración de la leche. 


Está integrada verticalmente; su materia prima la adquiere en el mercado 


ecuatoriano; la leche la proveen haciendas de Pichincha, Cotopaxi, Tungurahua. 


Los proveedores descargan diariamente alrededor de noventa mil litros de leche; 


en cuanto al resto de los productos químicos requeridos en la producción el 


principal proveedor es HOLANDA DEL ECUADOR que provee de productos tales 


como: ácido sulfúrico, alcohol amílico, entre otros que se utilizan en el proceso. 


 


Su producción satisface al mercado nacional llegando con especial énfasis a las 


provincias de: Guayas, Manabí, Los Ríos, Pichincha y Esmeraldas. La empresa 


busca principalmente satisfacer las necesidades de los clientes con productos de 


calidad por ello la implementación de tecnología es importante aún cuando la 


inversión es elevada.  


 


El presente análisis  es de gran relevancia para la empresa INDULAC por que 


dotará a esta empresa de una organización estructural con la que por el momento 


no cuenta; además se realizará un estudio para organizar la producción, 


igualmente se establecerá el departamento de mercadotecnia, puesto que carece 


de el, y se realizará un análisis financiero para analizar la situación económica de 


la empresa con lo cual se aportará con un investigación que ayude a los directivos 


a  organizar científicamente y lograr con ello adaptarse a la realidad competitiva 


en la que actualmente se desarrollan las empresas. 
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A través del tiempo, con el incremento de los conocimientos y el avance de las 


ciencias aplicadas ha surgido una variedad de métodos tales como la 


implementación tecnológica; debido al continuo cambio de ésta es necesario que   


las empresas vayan  acoplándose conforme va evolucionando, a fin de mejorar y 


facilitar los diversos procesos productivos realizados en las empresas. 


 


“Una organización es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, 


formada por dos o más personas cuya cooperación recíproca es esencial, así los 


administradores deben establecer un entorno en el que los individuos puedan 


cumplir metas grupales con la menor cantidad de tiempo, dinero e insatisfacción 


personal o en el que puedan alcanzar en la mayor medida posible una meta 


deseada con los recursos disponibles"1. 


 


INDULAC, es una empresa que lleva en el mercado cuarenta y un años, es una 


organización conformada por socios, cuyo complemento son cada uno de los 


empleados, que desempeñan diversas funciones de manera que se puede 


alcanzar los objetivos trazados por los accionistas y los directivos de la misma; 


para ello es importante que exista una comunicación fluida entre los diversos 


niveles jerárquicos, lo que para la empresa no constituye un problema. A pesar de 


la buena comunicación existente, debido a la centralización de toma de 


decisiones, en determinadas ocasiones el plan inicial  de la empresa se  desvía 


de manera que no se pueden alcanzar los programas trazados. 


 


"Las  decisiones necesitan de un claro entendimiento en el proceso de toma de 


decisiones y del impacto que provocan en la eficiencia de la operación y 


estrategia de la empresa"2. 


 


Para ello en INDULAC el proceso de toma de decisiones ha venido 


desarrollándose en forma clara entre el socio y los directivos que presiden la 


organización, dejando en claro lo que se desea obtener; tomando decisiones 


                                                 
1HAROLD KOONTZ ,Administración una perspectiva global,  Pág.,17 
2 BARRY RENDER JAY HEIZER, Principios de Administración de Operaciones, 1 era Edición, impreso en México, Pág.11 
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claras y en el momento oportuno, sin embargo se ha descuidado a la opinión del 


empleado en algunos aspectos que hacen que se presenten inconvenientes en 


determinados procesos, lo cual puede llevar a la disminución de la productividad. 


  


"La  forma de administrar los recursos productivos representa un factor crítico en 


la mejora de productividad y competitividad por ello la dirección de operaciones en 


el manejo de los recursos productivos; implica el diseño y el control de los 


sistemas responsables del uso productivo de la Materia Prima, los Recursos 


Humanos, el equipo y las instalaciones en el desarrollo de un producto o servicio"3  


 


En la empresa en estudio, si bien es cierto se toma en consideración los recursos 


humanos, materiales, económicos y tecnológicos, no se ha considerado por 


ejemplo el constituir un organigrama adecuado que no se preste a mal 


entendidos; no existen manuales administrativos, lo cual es una gran desventaja 


en relación a la competencia, porque éstos sirven como medio de comunicación y 


coordinación que permiten registrar y transmitir en forma ordenada y sistemática 


información de una organización, así también contienen las instrucciones y 


lineamientos que se consideren necesarios para el mejor desempeño de las 


tareas; en cuanto a jerarquías, no se han implementado controles de los procesos 


productivos a fin de poder establecer con certeza los pasos en donde se está 


utilizando más recursos y por ende más tiempo;  ello se ve reflejado en los 


resultados poco favorecedores de los Estados Financieros. 


 


"El propósito de estudiar y analizar los Estados Financieros es ayudar a la toma 


de decisiones. El análisis financiero ayuda al administrador a decidir bajo que 


términos de créditos los clientes podrán hacer sus compras; la cantidad de fondos 


en efectivo que deberá tenerse a la mano, entre otras mediante el uso de 


herramientas analíticas para examinar la manera en la cual las razones 


financieras son afectadas por cualquier decisión  que se relacione con las 


finanzas"4. 


                                                 
3IDALBERTO CHIAVENATO,  Administración de Recursos Humanos, Quinta Edición, Ed. Mc Graw Hill. Pág.,7 
4 SCOTT BESLEY, EUGENE F. BRIGMAN, Fundamentos de Administración Financiera, doceava edición Pág.,4 
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En la empresa existe una desventaja competitiva en este aspecto, pues el área la 


maneja la contadora, que realiza bien su trabajo pero siempre es necesario llevar 


un control financiero por lo menos semanal a fin de poder controlar a tiempo los 


problemas financieros que pudieran presentarse y la persona encargada no está 


capacitada para realizar esta función adecuadamente, pues no ha adquirido los 


conocimientos necesarios para el análisis financiero de la empresa, por lo que 


resulta preciso contratar los servicios de un asesor financiero,  que ayudará a la 


toma de decisiones. 


 


La producción es la actividad propia de la empresa por lo que este rediseño es 


esencial; pues se han determinado problemas en el proceso productivo como son: 


supervisión mínima, cuellos de botella, recorridos innecesarios de personal. 


 


Ligadas a la producción se encuentran las áreas de Finanzas y de Administración 


ya que éstas complementan las funciones de la empresa, en las cuales se 


encuentran algunos problemas principalmente la centralización de funciones en el 


área Administrativa. 


 


En el área de Finanzas la falta de liquidez es el principal inconveniente  lo cual 


causa la carencia de un inventario adecuado de materiales, en ocasiones 


obstaculiza el pago oportuno a los empleados lo que disminuye el mejoramiento 


del sistema productivo de INDULAC. 


 


Consientes de los problemas que disminuyen la productividad de INDULAC DE 


COTOPAXI CIA. LTDA. , se ha creído necesario, llevar a cabo la optimización del 


sistema   de producción y el análisis del resto de los procesos que se relacionan 


con éste, de modo que se pueda utilizar adecuadamente todos los recursos a fin 


de alcanzar las metas y objetivos que la empresa se ha planteado. 
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1.2 OBJETIVOS 
 
1.2.1 GENERAL 
 


• Rediseñar la organización de las áreas: Administrativa, Productiva, 


Mercadotecnia y Financiera para obtener parámetros técnicos que sirvan 


de referencia en la toma de decisiones acertadas que propicien la 


reducción de costos, y el incremento de utilidades.  


 


1.2.2 ESPECIFICOS 
 


• Realizar el análisis de la situación actual de INDULAC DE COTOPAXI CIA. 


LTDA. para conocer los factores externos e internos que influyen en la 


empresa y proponer soluciones que permitan alcanzar resultados 


eficientes. 


• Reestructurar administrativamente la organización, mediante un análisis de 


las necesidades actuales, con el fin de hacer más eficientes los sistemas 


para la ejecución de las diferentes actividades de la empresa. 


• Realizar un estudio y análisis de los procesos de producción con el 


propósito de eliminar recorridos innecesarios y pérdidas de tiempo 


alcanzando así la optimización del uso de los recursos involucrados en 


ésta área especifica. 


• Realizar una reorganización del área de Mercadotecnia para establecer 


claramente sus funciones que ayudarán al manejo eficiente de la misma y 


por ende colaborara con la organización en la consecución de sus metas. 
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1.3 FILOSOFIA DE LA EMPRESA 
          
La filosofía de la empresa se basa en valores y principios que regulan la vida 


cotidiana de  ésta, y de las personas que en ella se desenvuelven.  


Éstos dan el marco de referencia para que se alcancen los objetivos y metas que 


se ha planteado dentro de la Organización y ayudarán a lograr un ambiente de 


trabajo donde el respeto y la responsabilidad primen para alcanzar un 


mejoramiento continuo que ayude a fortalecer  la Compañía. 


 


1.3.1 Visión 
 
Canalizar la producción lechera de las Provincias de Cotopaxi, Sur de Pichincha, 


y Norte de Tungurahua de modo que la elaboración de leche llegue a más 


habitantes del país, expandiéndose en el mercado nacional en el mediano plazo, 


ofreciéndole al cliente un producto de calidad que producido bajo las normas 


INEN.  


 


1.3.2  Misión 
 


“La misión identifica la función o tarea básica de una empresa o agencia o de 


cualquier parte de ella. Cualquier clase de empresa organizada tiene una misión. 


En todo sistema social, las empresas tienen una función o tarea básica que la 


sociedad les asigna, que por lo general es la producción y distribución de bienes y 


servicios”5. 


Producir y comercializar leche pasteurizada y refrigerada para satisfacer al 


mercado de las provincias de: Guayas, Manabí, Los Ríos, Pichincha y 


Esmeraldas con productos de buena calidad y a los más bajos precios, generando 


a la vez fuentes de trabajo que ayuden al desarrollo socio-económico de la 


Provincia de Cotopaxi. 


 


 
                                                 
5 HAROLD KOONTZ, HEINZ WEIHRICH, Administración una Perspectiva Global, Pág. 122 







 
 


7


Objetivos 
 


• Llegar al mayor número de clientes mediante la producción de leche 


pasteurizada de la mejor calidad para satisfacer las necesidades de los 


consumidores.  


• Obtener réditos económicos como consecuencia de la inversión de Capital 


realizada por los socios. 


• Crear fuentes de trabajo como un apoyo para los habitantes de la zona y 


de la provincia. 


• Apoyar al mejoramiento del status de vida de los trabajadores de la 


empresa INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 


• Adquirir maquinaria para la producción de subproductos como: queso, 


yogurt. 


• Propiciar mayor rentabilidad con el uso eficiente de todos los recursos con 


que cuenta la empresa para así alcanzar la satisfacción de sus ejecutivos, 


y el resto de personal que labora en la empresa. 


 
1.3.4  Políticas 
 


Las políticas son  declaraciones o ideas generales que guían el pensamiento de 


los administradores, son directrices generales para la toma de decisiones,  las 


cuales establecen límites, con los que se sabe que medidas se deben tomar y 


cuales excluir. 


Las  políticas de INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. son: 


 


• Adquirir materia prima de la más alta calidad de las haciendas de las 


provincias mencionadas, además la materia prima indirecta se la adquirirá 


de proveedores que ofrecen productos importados de la mejor calidad 


dentro del mercado ecuatoriano. 
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• Colocar y canalizar los productos a nivel nacional a través de los mejores 


distribuidores que existen en las zonas donde  se comercializa nuestros 


productos. 


• Zonificar a los distribuidores de modo que se llegue a más consumidores 


diariamente. 


• Realizar las ventas  siempre bajo pedido, en especial con la leche 


refrigerada, y con un tiempo de por lo menos veinticuatro horas de 


anticipación. 


• Otorgar a los clientes, que a la vez son los distribuidores de acuerdo al 


volumen de compra, un descuento así: si el volumen de compra asciende a 


mil litros de leche diarios se les otorga un  descuento del veinte por ciento  


al valor de la compra. 


• Conceder al proveedor un crédito, el mismo que deben cancelar en 


máximo sesenta días de realizada la compra. 


• Conceder a los empleados un préstamo, el mismo que pagan en un 


período de seis meses de acuerdo a su salario y se le descuenta máximo 


un quince por ciento del total de su remuneración mensualmente. 


• Acogerse a los horarios de trabajo que están establecidos de (8:00 am.  a 


14:00 pm.)  y el segundo turno de (17:00 pm. a 20:00 pm.) con excepción 


de la Contadora, su auxiliar y la secretaria que trabajan en hora de oficina. 


• Evitar el ingreso a las instalaciones de la empresa en estado etílico, así 


como no  introducir bebidas alcohólicas en la planta como en oficinas. 


• Los empleados deberán dejar la maquinaria en perfectas condiciones y 


completamente limpias, al terminar su jornada de trabajo. 


• Permitir a los empleados tener acceso a adquirir productos que elabora la 


empresa, mediante previa autorización, no se les otorgará ningún 


descuento pues la empresa no tiene distinción entre los clientes y los 


empleados y los dos están en las mismas condiciones para el empresario. 


• Los empleados tienen todos los derechos de Ley que el Estado les otorga. 


• Pagar a los empleados  en forma quincenal y acorde a las estipulaciones 


del Código de Trabajo. 
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1.3.5 Valores y Principios 
 


Los valores y principios son ideas generales que guían el pensamiento. De la 


misma manera los valores y principios son la expresión de la filosofía empresarial 


que ayudará a concretar la consecución de los objetivos. 


 
1.3.5.1 Valores 
 
1.3.5.1.1 Valores Éticos y morales 
 


• El personal de la empresa debe ser honesto, leal y justo en todo momento 


con la organización. 


• El respeto y la consideración entre el personal que labora, contribuirá a que 


exista un ambiente de trabajo agradable donde el empleado se identifique 


plenamente. 


• La puntualidad es un factor indispensable, dentro de la disciplina de la 


empresa para todas las tareas encomendadas. 


• En la ejecución de las tareas se pondrá todo el esmero y cuidado a fin de 


colaborar en la producción de productos de calidad y poder obtener una 


mejor utilidad. 


• Honestidad dentro de la empresa para que la imagen de la compañía se 


fortalezca frente a la sociedad. 
 


1.3.5.1.2 Calidad 
 


• La calidad estará presente en todo momento y en todos los procesos u 


operaciones que se realizan en la empresa. 


 
1.3.5.1.3 Rentabilidad 
 


• La productividad es un  factor importante que las empresas buscan, para 


asegurar su rentabilidad; y así mantenerse en el mercado. Por lo que es 
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compromiso de todos los que laboran en la empresa obtener mayor 


productividad y así rentabilidad. 


 


1.3.5.1.4 Competitividad 
 


• La competitividad requiere de un conocimiento total del mercado, como de 


una satisfacción oportuna de los requerimientos de los clientes y a la vez 


brindar un excelente servicio. 


 
1.3.5.2 Principios 
 


• Apoyar a los productores brindándoles técnicas de producción para mejorar 


la situación de los mismos. 


• Contribuir con el Estado, pagando los impuestos en los plazos 


establecidos. 


• Colaborar con la Provincia de Cotopaxi en su desarrollo socio-económico 


mediante la creación de fuente de trabajo y un modo de subsistencia. 


• Lo más importante en toda organización son los clientes; la acción de la 


empresa está orientada a satisfacer las necesidades y expectativas del 


cliente al ofrecer un producto y servicio de calidad. 


• Proporcionar a los clientes productos con precios acordes a los costos y a 


la calidad del mismo, tomando en cuenta el poder adquisitivo de los 


posibles compradores. 


• Realizar negocios transparentes con los clientes, proveedores y demás 


colaboradores con los que cuenta la organización. 
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CAPITULO II 
ANÁLISIS SITUACIONAL 


 


Para administrar eficientemente es necesario analizar el ambiente interno y 


externo que le rodea a la organización. Se toma en consideración las necesidades 


y deseos de todos los clientes internos de la compañía, así como las necesidades 


y deseos de los miembros de la sociedad fuera de la empresa, las necesidades 


de recursos materiales y humanos, tecnología y otros complementos del 


exterior.(Ver Gráfico 1). 


En el análisis situacional se tratará el análisis interno y externo de INDULAC; en el 


análisis interno se analizará la capacidad administrativa,  que es el proceso de 


diseñar y mantener un ambiente laboral en el cual los individuos que trabajan 


juntos logren eficientemente los objetivos seleccionados, y esta responsabilidad 


es básicamente de los administradores. 


Dentro de la capacidad administrativa se realizará un análisis de  puntos como: 


planificación, organización, estructura orgánica, cultura organizacional, gestión 


gerencial, control. 


Además se analizará la capacidad productiva, que será un estudio de la  


tecnología, ingeniería del producto, ingeniería de planta, materiales utilizados en 


la producción, el proceso de producción, mano de obra, maquinaria con que 


cuenta por el momento la empresa. 


 


Se indagará, por otra parte la capacidad financiera; se investigará por quién es 


manejada esta área , se establecerán los resultados del análisis de cada una de 


los índices aplicados para poder dar un breve resultado de la situación actual de 


la empresa. 


 


En la capacidad comercializadora se determinará las actividades de 


comercialización para ello se considerará variables como: participación en el 


mercado, efectividad en ventas, capacidad en precios, canales de distribución. 







 
 


12


 En el análisis externo tratará el impacto del exterior en la organización y de las 


relaciones entre la empresa y la sociedad en la que opera, se revisará diversos 


factores de la situación nacional, temas de responsabilidad social y la conducta 


ética.  


 


GRAFICO N°  1 
Análisis Situacional  


 
Fuente: Administración una perspectiva global HAROLD KOONTZ 
Elaborado: Katia Zapata 


 
2.1 Análisis Externo 
 


El análisis externo es necesario para evaluar el ambiente externo actual y futuro 


en términos de amenazas y oportunidades la misma que debe ser una tarea 


cotidiana del administrador de la empresa y su equipo. 


 


Las oportunidades son aquellos elementos, factores externos o el campo atractivo 


para la acción, con la cual se logrará  una ventaja competitiva. Las amenazas son 


los elementos que forman parte del ambiente externo en el cual representa un 


reto o tendencia desfavorable que impide la acción de la mercadotecnia. Dentro 
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de este estudio se encuentran relacionados dos aspectos importantes los cuales 


son: el macro ambiente y el micro ambiente. 


 


2.1.1 Macro ambiente 
 


Aquí se analiza todos aquellos factores que afectan e influyen directamente en el 


mercado nacional, en el que se busca la integración y penetración en nuevos 


mercados. 


 
2.1.1.1 Factores Económicos 
 
2.1.1.1.1 Externos 
 
“El impacto económico del martes trágico. La economía mundial se frena bajo 


la sombra de conflicto bélico. Mercados financieros mundiales siguen reflejando 


inestabilidad. Las autoridades bursátiles alemanas, japonesas y estadounidenses 


están investigando supuestas compraventas de acciones realizadas por 


operadores del terrorista Osama Bin Laden, hechas antes de que el precio de las 


mismas se viera afectado por el impacto de los atentados en EE UU. 


 


Los acontecimientos del ataque terrorista de septiembre 11 del 2001  no solo que 


han confirmado la desaceleración y/o enfriamiento de la economía de Estados 


Unidos sino que han conseguido poner a esta gigantesca economía en una 


situación de reseción, con una evidente disminución de las demanda mundial de 


petróleo, la mayoría importada de países como Ecuador. 


La inversión extranjera hacia países latinoamericanos está de capa caída, 


especialmente de Estados Unidos son la causa.”6 


 


Las naciones más desarrolladas del globo están por el momento más 


preocupadas por tratar de proteger sus economías. 


                                                 
6 www.cosas.com.ec/oct2001/gente/abelardo.htm 
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Al derrumbarse las torres gemelas, el mundo occidental perdió parte de esa fe 


natural en lo inmenso y aparentemente intocable. La sorpresa dejó a muchos en 


el desconcierto y a otros tantos en el asombro y el miedo. Superado, sin embargo, 


el primer impacto y al momento del deshielo, uno empieza a sentir los primeros  


dolores del descongelamiento.  


 


En  la organización en estudio los principales problemas en cuanto al tema se han 


presentado en el incremento de precios de insumos y repuestos para maquinaria 


puesto que los repuestos para la maquinaria como el clarificador o las placas de 


enfriamiento entre otras son difíciles de conseguir en el mercado nacional por lo 


que necesariamente se los tiene que importar. 


 


“Considerando que el 80% de insumos y repuestos utilizados dentro de la 


organización son importados, esto ha significado pérdidas considerables para la 


empresa, sin oportunidad de reembolso”7. 


 


El hacerlo representaría pérdidas económicas mayores puesto que la única 


manera apropiada de lograrlo sería con el incremento de los precios de los 


productos de consumo final que en este caso pasaría a ser la leche pasteurizada, 


esto acrecentaría el número de clientes insatisfechos y por ende decrecerían las 


ventas, convirtiéndose luego en un problema el recuperar el mercado. 


 


2.1.1.1.2 Internos 
 
Tomando en cuenta que con la dolarización se dio fin a la aparente ventaja que 


creaba la devaluación es fundamental desarrollar ventajas competitivas duraderas 


que permitan al país competir con éxito en un futuro, una vez que se integre al 


Área de Libre Comercio de las Américas (ALCA). 


 


El poseer abundante mano de obra barata tampoco es una fortaleza duradera. 


Basta mirar a nuestro alrededor para darnos cuenta de esta premisa. ¿Entonces, 


                                                 
7 Información proporcionada por el Gerente de Indulac 
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que determina el bienestar de las naciones desarrolladas?. La respuesta está en 


el desarrollo de ventajas competitivas es decir de la productividad en que las 


empresas tanto exportadoras como locales dan valor a sus productos y servicios 


la eficiencia en que producen los mismos. 


 


En competitividad la política social debe ir junta de la economía pues la nación 


productiva y creciente requiere ante todo mejorar los estándares de educación, 


salud y seguridad de su fuerza laboral. 


 


a) El crecimiento económico para este año ha sido favorable pues éste ha 


ascendido al 5%  del Producto Interno Bruto (PIB) el mayor registrado en América 


Latina.  


A mediados del segundo semestre del 2001 el Ecuador sufrió un nuevo golpe 


para su economía en el precio del petróleo, su principal fuente de ingresos 


disminuyó.(Ver tabla1) 


 


b) En el segundo trimestre del presente año el PIB creció 5% en otras palabras la 


producción que acumuló el Ecuador en estos meses elevó este porcentaje, el PIB 


asciende a 17810 millones de dólares y los sectores que más aportaron para este 


crecimiento fueron: La construcción, industria, agricultura y petróleo. 


 (Ver Gráfico 2) 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 







 
 


16


 


Tabla N°1 
EVOLUCION DEL PIB 


 
 
 


 


 


 


 


 


 
 


Fuente: Revista EKOS  N° 19 Pag. 48 
Elaborado por: Katia Zapata 


 


Gráfico N° 2.                          


EVOLUCION DEL PIB
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Fuente: Revista EKOS  N° 19 Pag. 48 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


c) “La situación climática que enfrenta el país, principalmente, la sierra, provocó 


un repunte de la inflación en octubre: 1.17%. La falta de lluvias bajó la 


producción de alimentos y aumentó su costo en los mercados. 


 


Año PIB ( Millones dólares) PIB  Per Cápita (dólares) 


90 10.569 1.030 


91 11.525 1.097 


92 12.430 1.157 


93 14.540 1.324 


94 16.880 1.504 


95 18.006 1.571 


96 19.157 1.638 


97 19.760 1.655 


98 19.710 1.621 


99 13.769 1.109 


2000 13.649 1.079 


2001 17.981 1.396 


2002(Previsión) 20.604 1.594 
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El alza acumulada de precios en lo que va del año es de 19.71% y de los últimos 


12 meses alcanza el 25.31% la subida de octubre es menor que la de septiembre 


que fue 2.04%. Esta tendencia decreciente permite prever que para finales de año 


se tenga una inflación acumulada de 21 a 22%.(Ver Tabla 2 y Gráfico 3) 


 


Pese a la recuperación económica señalada por el gobierno, la población no 


puede acceder al 34% de los productos de la canasta básica, que se ubicó en los 


304.06 dólares, ante un ingreso mínimo mensual familiar de 200,73 dólares(Ver 


tabla N°3 ). La canasta familiar vital llegó a 229.20 dólares. Las ciudades con más 


inflación durante los últimos meses del 2001 fueron: Quito con 1.8%; Riobamba, 


1.7% y Latacunga 1.5%. Guayaquil, Portoviejo y Quevedo fueron las menos 


inflacionarias”.8 


 


Tabla N°2 9 
EVOLUCION DE LA INFLACION 


                


 


 


 


 


 


 
 
67.9 Inflación promedio mensual durante el periodo de dolarización. 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


 


 


 


 


 


 


 


 


                                                 
8 Ecuador inflación recor : http://www.rebelion.org/economia.htm 
 
9 Revista Vistazo Enero 2002 


Años % INFLACIÓN 


Ene/98 27.7 


Jul/98 34.2 


Ene/99 42.3 


Jul/99 56.5 


Ene/00 78.1 


Jul/00 107.9 


Ene/01 79.7 


Jul/01 30.41 


Nov/01 24.6 


Dic/01 22.4 
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Gráfico N° 3 
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67.9 Inflación promedio mensual durante el periodo de dolarización. 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


TABLA N° 3 


APORTES A LA INFLACION 
OCTUBRE 2001 


10 ARTICULOS QUE MÁS SUBIERÓN DE PRECIOS 


NOMBRE DEL ARTICULO 
VARIACION 


MENSUAL 


APORTE 


PORCENTUAL 


APORTE EN 


VALOR % 


Tomate riñón 51.12 20.00 0.28 


Energía eléctrica 4.03 9.88 0.14 


Alquiler 3.06 8.89 0.13 


Carne de pollo 3.21 5.45 0.08 


Pre-primaria (pensión) 14.65 4.71 0.07 


Medicinas 2.11 4.06 0.06 


Universidad (matricula) 17.83 2.99 0.04 


Teléfono 7.37 2.88 0.04 


Frejol tierno 18.71 2.80 0.04 


Pollo asado 3.98 2.42 0.03 


TOTAL  64.08 0.91 


LOS OTROS ARTICULOS QUE 


SUBIERON (109) 
 35.92 0.51 


TOTAL ARTICULOS QUE SUBIERON  100.00 1.42 


10 ARTICULOS QUE MAS BAJARON DE PRECIOS 


Pantalón (hombre) -1.03   
 
Fuente: Boletín del Banco Central del Ecuador. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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d) Las tasas de interés son un factor determinante para la estabilidad económica 


de las empresas, en las decisiones de inversión a corto o largo plazo, cuyo 


porcentaje incentiva o restringe a la inversión de las mismas (Ver tabla N°4). 


 


La tasa activa referencial en su comportamiento durante el año 2000 cerró en el 


mes de diciembre con 14.99%, mientras que hasta  octubre del 2001 fue de 


15.11% y  el 8 de noviembre registró 13.81%. 


 


Entretanto la tasa pasiva referencial en diciembre del 2000 fue del 7.38% y  en 


octubre del 2001 fue del 6.90%; registró una leve baja de 5.91% hasta el 8 de 


noviembre del 2001 


Sin embargo es necesario destacar que para una economía dolarizada como la 


nuestra son índices muy elevados lo cual perjudica al empresario, pues no puede 


hacer préstamos debido al gran interés que paga. 


 


TABLA N° 4 
ECUADOR: PRINCIPALES INDICADORES ECONÓMICOS 


 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 


Producto Interno Bruto /1 


PIB Total (Millones de US$) 18.006 19.157 19.760 19.710 13.769 13.649 17.810


PIB Total (Millones de Sucres de 1975) 215.07 219.33 226.74 227.67 211.13 216.05 225.95


PIB Total Per Cápita (En US$) 1.571 1.638 1.655 1.619 1.109 1.079 1.383 


PIB Agrícola (% del PIB total Millones de 


Sucres de 1975) 
17,2% 17,5% 17,6% 17,3% 18,4% 17,0% 16,9%


Sector Externo 


Exportaciones Total fob (Millones de 


US$)./2 
4.381 4.873 5.264 4.203 4.451 4.927 3.116 


Exportaciones Agrícolas(% de 


Exportaciones Total)/2 
46,0% 42,2% 50,3% 55,0% 44,2% 29,7% 32,5%


Importaciones Total cif (Millones de 


US$)./2 
4.153 3.932 4.955 5.576 3.017 3.721 3.015 


Importaciones Agrícolas (% de 


Importaciones Total)/2 
5,1% 6,4% 5,9% 5,3% 6,6% 6,4% 6,1% 



http://www.sica.gov.ec/agro/macro/pibtotal.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/pibvarios.htm#millones

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/pibvarios.htm#percapita

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/pibagri.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/pibagri.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/indi-ext.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/expot-to.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/expot-to.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/ex-agrop.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/ex-agrop.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/impor-to.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/impor-to.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/imp-agrop.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/imp-agrop.htm
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Reserva Monetaria Internacional (Millones 


de US$) /3 
1.557 1.831 2.093 1.698 1.276 1.180 1.116 


Deuda Externa Nacional (% del PIB). /3 77,39% 76,14% 76,41% 83,21% 118,2% 98,60% 76,04%


Tipo de Cambio 


Indice de Tipo de Cambio Efectivo Real  101.2 102.0 97.5 97.1 137.0 147.4 105.3 


Indicadores Económicos 


Tipo de Cambio 


Tasa de Inflación %. /3 22,9% 24,4% 30,7% 36,1% 60,7% 96,8% 29,2%


Déficit Fiscal (-) o Superavit (+) Global 


(Relación con el PIB). /3 
-0,8% -0,5% -1,5% -0,7% -0,7% 0,5% 2,2% 


Tasas de Interés 


Tasa Activa de Interés./5 52,80% 46,57% 42,55% 62,79% 55,71% 29,83%  


Tasa Pasiva de Interés./5 47,58% 33,25% 33,32% 48,19% 38,85% 9,28%  


Tasa Activa de Interés en dólares/8      14,52% 14,28%


Tasa Pasiva de Interés en dólares/8      7,70% 5,90%


Tasa Internacional Prime-New York/6 8,50% 8,25% 8,50% 7,75% 8,5% 9,50% 6,50%


Tasa Internacional Libor/6 5,47% 5,81% 5,97% 5,09% 6,50% 6,00% 3,60%


Salarios y Población 


Salario Mínimo Vital y Remuneraciones 


(Promedio Mensual US$)/7 
138 152 152 141 88 81 126 


Población (en millones) 11.5 11.7 11.9 12.2 12.4 12.6  


Área del Suelo con Uso Agropecuario 31,1% 30,6% 30,7% 30,8%    


Inversión en el Sector Agropecuario  


Inversión Extranjera en 


Agricultura(Millones de US$) 
4.5 4.8 6.5 15.0 1.9 1.3 12,3 


Egresos del Gobierno Central (% del PIB) 1,4% 1,3% 1,5% 1,0% 1,2% 1,1% 0,45%


 
Fuente: Banco Central Del Ecuador – INEC 
Elaborado por: Katia Zapata  



http://www.sica.gov.ec/agro/macro/rmoneta-d�l.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/rmoneta-d�l.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/deuda-ex.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/indic-real.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/viejos/indi-eco.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/inflanioo.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/deficit.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/deficit.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/tasas-do.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/activas-dol.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/pasivas-d�l.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/activas-dol.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/pasivas-d�l.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/tasaint.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/tasaint.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/poblacionSalario/salario.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/poblacionSalario/salamin-d�l.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/poblacionSalario/salamin-d�l.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/macro/poblacionSalario/poblaproy.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/usosuelo.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/invagro.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/invxagrop.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/invxagrop.htm

http://www.sica.gov.ec/agro/docs/egres-gob.htm
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Para el caso de Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda., el crecimiento económico puede 


ser una gran oportunidad pues se supone que con este fenómeno el poder 


adquisitivo de la población se incrementa por lo que lo lógico es que las empresas 


tengan oportunidad de expandirse en el mercado nacional y hasta en el mercado 


extranjero. 


En el caso de la inflación este es un fenómeno poco favorable para Indulac pues 


con el incremento de ella, se incrementa también el costo de los productos 


utilizados en la producción de leche y esto trae consigo pérdidas económicas 


puesto que se incrementa el precio final del producto y por ende el consumo en 


algunos estratos de la sociedad disminuye restringiendo las ventas. 


En cuánto a las tasa de interés la empresa no tiene inconvenientes debido a que 


trabaja con Capital de los socios. 


El riesgo país ha favorecido a la empresa puesto que ha aumentado la 


confiabilidad en el país en sí y por tanto también en el sector al que pertenece la 


industria Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 


 
2.1.1.2  Factores demográficos 


 


El Ecuador tiene una población aproximada de 12.64 millones de personas, 


divididas entre mestizos, indios y negros pero durante los últimos años se han 


visto afectados principalmente por la migración de sus habitantes. Esta  cifra sólo 


podrá ser verificada una vez que el INEC (Instituto Nacional de Estadísticas y 


Censos) publique lo resultados del último censo nacional, pues estas cifras han 


variado notablemente con el continuó crecimiento de la migración dentro del país. 


Hoy en día la población asciende 12’156.608 millones de habitantes. 


 


“La concentración de la riqueza es aguda: el 20% de la población ecuatoriana de 


más altos ingresos concentra el 63.43% del ingreso total, ubicándose en los 


niveles más altos del mundo.  


 


El 20% más pobre de la población ecuatoriana recibe apenas 2.16% del total de 


los ingresos. 
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Los crecientes pagos para el servicio de la deuda y la aplicación de reajustes 


periódicos, redujeron los gastos sociales; con ello 3.5 millones de ecuatorianos no 


tienen acceso al servicio de salud y una población enferma corrobora para que 


aumenten los niveles de pobreza”10. 


En cuanto al desarrollo cultural existe un número proporcional de universidades, 


como bibliotecas museos, diarios y cantidad de alumnos en diferentes niveles 


educativos. 


“Al establecer una relación entre los elementos territorio y población  se obtiene 


un factor importante, el de densidad demográfica que para Ecuador es de 40 


hb/Km2”11., este indicador demuestra la opresión existente de la población sobre el 


recurso territorial, que sumado al alto porcentaje de crecimiento demográfico 


permite pronosticar tensiones a mediano plazo entre los distintos usuarios 


directos e indirectos de dicho recurso a menos que se racionalice su explotación 


implementando la producción y productividad en base a una equilibrada relación 


entre ciencia y tecnología aplicada a los procesos productivos y un sistema 


adecuado de tenencia y explotación del suelo y subsuelo. 


 


Este factor de cierta manera ha ayudado para que INDULAC vea en ello la razón 


para continuar creciendo, pero con determinadas desventajas, porque si bien es 


cierto que la  población en relación al tiempo en que la empresa comenzó a 


laborar ha incrementado, también es verdad los problemas que estos factores ha 


traído consigo como: el incremento de la competencia nacional y extranjera, el 


aumento de productores de leche de mala calidad que permiten ofrecer al 


mercado precios más bajos, entre otros; afectando de este modo a la 


organización y a su desarrollo como tal. 


 


2.1.1.3  Factores políticos legales 
 
Empresarios, inversionistas , juristas, diputados, autoridades gubernamentales, 


políticos, representantes de organismos internacionales, muchos han cuestionado 


                                                 
10 ECUADOR: SU REALIDAD, Fundación José Peralta, 7ma. Edición Pág.93 (Resumen) 
11 ECUADOR: SU REALIDAD, Fundación José Peralta, 7ma. Edición (Resumen  ) 
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al país por su inseguridad jurídica y por su telaraña legal, que se refleja en leyes 


obsoletas, inaplicables, contradictorias y excesivas. 


 


Sin embargo, comenzaron a surgir varias alternativas del propio organismo que se 


encarga de crearlas. Tanto la Comisión de Codificación y Legislación, así como la 


de lo Civil y Penal del Honorable Congreso Nacional del Ecuador trabaja en esa 


dirección. 


Es necesario examinar el gasto gubernamental de manera pragmática, acorde 


con la realidad del país, sobre como el gobierno ha gastado y “derrochado” el 


dinero de los contribuyentes ( impuesto al valor agregado IVA, a consumos 


especiales, a importaciones de vehículos, la renta y otra multiplicidad de 


gravámenes y tasas), incluidas las aportaciones que realiza Petroecuador al 


presupuesto como agente de recaudación de “ impuestos” al consumo interno de 


combustibles, como pagador de subsidios a los combustibles.  


 


Conjuntamente con  la dolarización se crearon las leyes Trole donde lo más 


destacable ha sido la privatización de las empresas estatales las cuales hasta el 


momento no se han concretado. 


 


Es necesario recalcar que ya se habla del nuevo ajuste económico, para el 


próximo año donde se visoran problemas de orden social pues se anuncia el alza 


de los precios de los combustibles y por ende el encarecimiento de la vida de los 


ecuatorianos. 


 
Este punto afecta a la empresa porque debe estar atenta a los diversos cambios 


que surgen en cada una de las administraciones, en determinadas ocasiones son 


favorables para la industria, y en otras son un punto negativo para la empresa, por 


lo que es necesario que la compañía se mantenga siempre alerta a los cambios 


que se propone, pues de otro modo se puede ver perjudicada, tal es el caso de 


los impuestos que se crean y nuevamente después de determinada fecha se los 


elimina como fue el caso del Impuesto a la Circulación de Capitales. 
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2.1.1.4  Factores socio-económicos 
 


La aspiración de toda organización es lograr un pleno empleo; esto es, la 


posibilidad de que todos los ciudadanos se encuentren un trabajo adecuadamente 


remunerado. 


 


El empleo está íntimamente relacionado con la inversión en el desarrollo de los 


sectores productivos, con la educación, la automatización, el crecimiento de la 


población, entre otros factores. 


 


“Es así que en el país para el año 2000 la Población Económicamente Activa 


(PEA) la constituyeron 5434000 ecuatorianos entre los 8 y 65 años de edad, de 


éstos el 25.1% eran ocupados plenos, el subempleo alcanzó el 65.9% de la PEA 


para el 2000, los desempleados el 9% y esta misma cifra se incrementó de 


acuerdo a la Cámara de Comercio de Quito a 10.40% para el 2001”12, lo cual 


indica que esta situación se ha agravado en los últimos tiempos, se estima que ha 


sido motivado por las bajas tasas de crecimiento en economía, junto a un 


aumento de la fuerza de trabajo, la baja productividad de las empresas, la 


preferencia de las compañías, de proyectos que privilegian el uso intenso de 


capital, para reemplazar mano de obra, este último no es el caso de INDULAC 


pues porque a pesar de que con el tiempo se ha implementado maquinaria las 


políticas empresariales no permite que se despida al personal 


 


La formación de los recursos humanos, considerada como el principal factor del 


desarrollo, hace que el tema de la educación tenga un protagonismo cada vez 


mayor en la sociedad contemporánea. Dado que el sistema educativo ecuatoriano 


vive un profundo proceso de cambio, consustancial a la naturaleza de todo 


sistema educativo que debe adaptarse permanentemente al entorno social en el 


que se inserta, la metodología utilizada ha previsto la actualización periódica de 


los datos que se consignan en este documento.  


 
                                                 
12 ECUADOR: SU REALIDAD, Fundación José Peralta, 7ma. Edición (Resumen  ) 
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En la empresa en estudio este es un factor que ha afectado en determinados 


casos puesto que algunos empleados son analfabetos o tienen únicamente la 


educación primaria lo que ha hecho que incremente el tiempo de aprendizaje y 


adaptabilidad a determinados procesos que se han implementado para mejorar el 


rendimiento del área a la que pertenecen. 


 


2.1.1.5  Factores Tecnológicos  
 


La ciencia y la tecnología en estos últimos tiempos han avanzado a pasos 


agigantados; han permitido alcanzar minoraciones para cumplir con los objetivos y 


metas de la empresa. 


En la actualidad el mundo digital es un medio para que las empresas, busquen 


una motivación a fin de obtener índices de productividad altos, logrando bienes y 


servicios de excelente calidad. 


 


“Aunque es difícil llegar a un acuerdo sobre la definición de la industria de alta 


tecnología, es evidente que los adelantos tecnológicos aumentan de manera 


constante. Igualmente claro es que estos adelantos causan cambios básicos en 


los productos, procesos y técnicas administrativas. Para incorporar y aprovechar 


los adelantos tecnológicos e ingresar al dominio de la alta tecnología la industria 


debe aceptar dos realidades:  


 


• Estos avances son importantes e incluyen un cambio en el capital y en las 


habilidades complementarias. 


• Estos avances requieren de manera inherente un compromiso con el 


cambio continuo. 


 


En la actualidad ciertos productos e industrias se reconocen como de alta 


tecnología; por ejemplo, la industria de la aviación y naves espaciales, la 


electrónica, las telecomunicaciones, la de las computadoras, la farmacéutica, la 


óptica, la de materiales compuestos. Para adentrarnos en este estudio se requiere 
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una definición más especifica. Divan y Chakraborty (1991, p.23) identifican tres 


criterios usados para clasificar las industrias como de alta tecnología. 


 


• Los gastos en investigación y desarrollo son más altos que un porcentaje 


mínimo sobre ventas. 


• La proporción de personal científico y tecnológico sobre el total de 


empleados es mayor que cierto nivel. 


• El producto tiene cierto grado percibido de refinamiento tecnológico”13 


 


En INDULAC DEL COTOPAXI, se ha implementado maquinaria durante los 


últimos períodos de tiempo pensando siempre ofrecer un producto de calidad para 


la satisfacción de los clientes; este es el caso de la adquisición del clarificador 


para entregar al consumidor un producto  mejorado,  libre de impurezas; se ha 


incrementado en los últimos años, tanques de almacenamiento para de este 


modo ampliar la producción de leche, se ha implementado en los laboratorios 


equipo especializado para la realización de las diversas pruebas químicas de 


modo que se logre detectar con más facilidad las diversas tretas que el proveedor 


idea para vender su producto. 


 


2.1.1.6  Factores Naturales 
 


Ecuador es considerado como el país de mayor diversidad biológica por unidad 


de área en América Latina. 


“La superficie del Ecuador es de 26079600 hectáreas, que se hayan distribuidas 


de la siguiente forma: para uso no agropecuario se destinan 18052400 hectáreas 


y para uso agropecuario 8027300 hectáreas. Las tierras con uso agropecuario se 


subdividen en : (ver Tabla N° 5) 


 


 
 


                                                 
13 DANIEL SIPPER, ROBERT L. BULFIN JR., Planeación y Control de la Producción, Ed. Mc Graw Hill, Pag. 14 
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Tabla N° 5 
Distribución de tierras de uso agropecuario 


Pastos 5’022.900 hás. 


Cultivos permanentes 1’402.000 hás. 


Barbecho   865.700 hás. 


Cultivos transitorios   491.000 hás. 


Tierras de descanso   245.300 hás. 
 
FUENTE: Ecuador: su realidad  Fundación  José Peralta 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


La superficie de los pastizales en el Ecuador se ha incrementado en forma 


permanente. 


En 1965 se contaba con 1286600 hás.,y para 1998 con 5022900 hás., incluso se 


ha extendido en zonas situadas en la floresta tropical.(Ver tabla N° 5) 


En la actualidad la tercera parte del territorio nacional está destinado a actividades 


relacionadas con el campo y de éstos el 63% corresponde a explotación 


ganadera, es decir más del 20% del territorio nacional tiene uso pecuario. La 


ganadería en el país es extensiva, para compensar la baja productividad, se usan 


grandes extensiones de tierra. 


El ganado vacuno está dispuesto en 5’656.655 reses, de éstas: el 49% se hallan 


en la Sierra, el 41% en la Costa y el 10% en el Oriente; en el país hay 891.489 


vacas destinadas a la producción de leche. Más de la mitad de la ganadería se 


desarrolla en medianas y pequeñas propiedades (Proyecto SICA- BIRF.MAC 


1999). 


La producción total de leche en 1999 fue de 2’081.376 litros. De este total la 


Sierra, produce 1’576.493, la Costa 380.000 y el Oriente y Galápagos 124.883. 


Las principales Provincias dedicadas a esta actividad son: Pichincha. Cotopaxi, 


Chimborazo, Carchi, Tungurahua, Manabí. 


De la producción Nacional de leche el 25% se destina a la industria (19% leche 


pasteurizada y 6% para elaborados lácteos), el 74% para consumo y utilización de 
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leche cruda (49% para consumo humano directo y 25% para industrias caseras 


de quesos)".14 


Para INDULAC es importante analizar este factor, pues como se habló 


anteriormente y según datos del INEC para 1999 la producción de leche llegó a 


2’081.376 litros anuales, esta cifra ha ido incrementando durante los últimos años 


siendo así que en el 2001 se hablaba de la importación de leche en polvo debido 


a la sequía que imperó especialmente en la sierra que trajo consigo una reducción 


del 30% de la producción de leche. 


 
2.1.2 Microambiente 
 
Para realizar este análisis se debe tomar en consideración las variables que 


actúan directamente con la empresa ayudando o afectando a las decisiones que 


tomen los directivos de la misma como  son: Clientes, Competencia, Proveedores 


e Intermediarios. 


 


2.1.2.1 Clientes y Distribuidores 
 


Para todas las empresas lo más importante constituyen sus clientes pues son su 


razón de ser ya que sin la existencia de éstos no habría a quién ofrecer los 


productos, por esta razón es importante tomar en consideración sus gustos, 


expectativas, preferencias de modo que podamos captar su atención  y lograr la 


satisfacción de los mismos. 


 


Indulac de Cotopaxi Cia. Ltda. se ha dirigido con sus productos al mercado de las  


ciudades de: Quito, Babahoyo, Quevedo y Esmeraldas mientras que a la ciudad  


de Guayaquil se envía la leche refrigerada en los tanqueros de la empresa para 


que en esta planta  la procese para posteriormente ser vendida en la Provincia.  


 


                                                 
14 FUNDACIÓN JOSE PERALTA, Ecuador: su Realidad, edición actualizada 2000 – 2001, Pág. 137-138, 148-149 
(resumen) 
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Los principales clientes de Indulac  representan los distribuidores los mismos que 


para una mejor distribución del producto han zonificado las ciudades a las que 


entregan la leche pasteurizada, tratando de esta forma acaparar más nichos del 


mercado de estas zonas. A los distribuidores se les realiza las ventas al por 


mayor. Los distribuidores son: (Ver tabla N°6) 


 
Tabla N° 6 


CUADRO DE CLIENTES 
CLIENTES NOMBRES 


INTERMEDIARIOS 


Sr. Carlos Llerena 


Sr. Frank Stopar 


Sr. Marco Santamaría 


Sr. Fausto Tirado 


Sr. Gonzalo Fuenmayor 


Sr. Augusto Moreno 


Sr. Miguel Santander 


                                 
Fuente: INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA 
 Elaborado por: Katia Zapata 
 


La empresa creyó conveniente escoger a estas personas para que sean los 


intermediarios porque tenían experiencia y sobre todo conocían el mercado para 


el proceso de escogitamiento los futuros clientes se acercaron a la empresa y se 


entrevistaron con el gerente y luego de un análisis minucioso se decidió darles la 


distribución de los productos en las ciudades antes mencionadas. 


 


Políticas de Negociación con los clientes 
 


Para  la satisfacción de éstos Indulac de Cotopaxi Cia. Ltda. ha tomado en cuenta 


algunas variables que podrían afectar o unir más a todos los clientes que se 


mencionó anteriormente, las cuales son: 


 


• La programación de las ventas que realiza la empresa es a base de 


pedidos. 
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• Para entregar los pedidos es importante la puntualidad por lo que una vez 


realizado el pedido se tiene un tiempo máximo de entrega de seis horas 


pues ese período dura el procesamiento en la cámara frigorífica. 


• Cuando el pedido es de leche refrigerada; este se lo  envía a la ciudad de 


Guayaquil en los tanqueros de la empresa, mientras que la leche 


pasteurizada el distribuidor lo lleva en transporte propio a la ciudad de 


entrega y se acercan a las instalaciones para retirar el producto. 


• La empresa cuenta con incentivos para todos sus clientes dependiendo del 


volumen de compra es así que cuando la compra asciende a mil litros en 


adelante se les concede un descuento del veinte por ciento. 


 


2.1.2.2 Competencia 
 
La competencia son todas aquellas empresas cuya actividad es la misma; es 


decir que se desenvuelven dentro del área de productos lácteos y sus derivados y 


con los cuales la empresa compite para obtener una mayor participación en el 


mercado.(Ver tabla N°7) 


En la actualidad existen muchas empresas que son formalmente constituidas, 


entre las más conocidas que fabrican los mismos productos  y que al mismo 


tiempo constituyen la principal competencia para la empresa son: 


 
Tabla N° 7 


COMPETENCIA 
Nombre de la Empresa Ubicación 


Parmalat Provincia de Cotopaxi, sector de Lasso 


Lactosan Provincia de Cotopaxi, sector de Lasso 


Pasteurizadora Quito Provincia de Pichincha, Ciudad de Quito 


Pasteurizadora Miraflores Provincia de Pichincha, Ciudad de Quito 


Leansa Provincia de Pichincha, Ciudad de Quito 


    
Fuente: Indulac de Cotopaxi Cia. Ltda. 
Elaborado por Katia Zapata 
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Los productos que la competencia ofrece con relación a los que produce  Indulac, 


son los mismos que la empresa  elabora (leche refrigerada, leche pasteurizada), 


además la ventaja que las compañías competidoras tienen con respecto a Indulac 


es que han encaminado su producción a la realización de subproductos como: 


quesos, leche en tetra pack, yogurt, mantequilla entre otros. 


 


“Es de esta manera que la empresa ha visto disminuir el volumen de sus ventas 


desde hace unos tres años atrás en un veinte por ciento en la ciudad de Quito 


y en la ciudad de Guayaquil en un cinco por ciento desde hace seis años atrás ya 


que en la actualidad se vende alrededor de ciento treinta y ciento cuarenta litros 


diarios . 


 Esta disminución de las ventas ha traído perjuicios económicos a Indulac de 


Cotopaxi viéndose reflejados en un margen de utilidad inferior a los que se tenía 


anteriormente. 


Por ello la empresa ha considerado necesario crear una diferenciación de su 


producto basándose en la calidad y al precio pues en el momento cada litro de 


leche pasteurizada se le vende en el mercado a 0.34 centavos de dólar a 


diferencia de la competencia que lo venden a 0.36 centavos de dólar".15 


 


2.1.2.3 Proveedores 
 


Los proveedores de todas las empresas son muy importantes para que estas 


puedan operar normalmente, la función de los distribuidores es proporcionar 


materia prima directa, materia prima indirecta, maquinaria, servicio técnico, entre 


otros; si los proveedores fallan en determinado momento la organización sufrirá 


retrasos en la elaboración de los productos,  y por ende perderá la confianza de 


sus clientes que a largo plazo significará pérdidas económicas para la 


empresa.(Ver tabla N°8) 


 


                                                 
15 Datos proporcionados por el Gerente de la Empresa INDULAC DE COTOPAXI. 
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Los proveedores de Indulac de Cotopaxi se han determinado según las 


necesidades de la empresa siendo así: la calidad de los productos que les  


ofrecen, la cercanía al lugar donde se encuentran las instalaciones y demás. 


Los proveedores de los insumos necesarios para las operaciones de Indulac de 


Cotopaxi se encuentran detallados  a continuación. 


 
Tabla N° 8 


PROVEEDORES DE INDULAC 
PROVEEDOR PRODUCTO 


Sur del Pichincha 


Sra. Teresa Gangotena 


Sr. Ec. Arturo Gangotena 


Sr. Andrés Gangotena 


Sr. Rodrigo Bueno 


Sr. Miguel Rivadeneira 


Sr. Gonzalo Álvarez 


Cotopaxi 


Sr. Ignacio Vásconez 


Dr. Alfonso Fuente 


Sr. Diego Campuzano 


Sra. Amparo Valdivieso 


Sr. Rafael Caicedo 


Dr. Raúl L eón 


Norte de Tungurahua 


Sr. Joaquín Borja 


Sra. Lorena Almache 


Sr. Carlos Cobo 


Sr. Jorge Altamirano 


 


Leche de hacienda 


Holanda del Ecuador Productos Químicos 


Laboratorios DIN Ácido sulfúrico y Alcohol amílico 


Friosa Productos Químicos 


QUIMANSEG Productos químicos 


MULTI PACKING Fundas de polietileno 


Gasolinera Sur Combustible 


Proindustrial Repuestos 


ACCOMT Equipo de Computación, papel, tinta. 
  Fuente: Indulac de Cotopaxi Cia. Ltda. 
 Elaborado por Katia Zapata 
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INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. cuenta con el servicio de Intermediarios 


únicamente cuando la producción de leche que recibe no abastece los pedidos de 


los clientes. 


 


Los intermediarios son personas de la zona, porque para la empresa es 


importante el tiempo de entrega de los comerciantes, puesto que mientras más 


cerca se encuentren podrán satisfacer las necesidades de la empresa en menor 


tiempo, además es importante recalcar que la empresa exige altos estándares de 


calidad a quienes proveen la materia prima para de esta forma ofrecer la mercado 


un  buen producto. 


 


2.2 ANALISIS INTERNO 
 
En el micro ambiente se analizan todas las fortalezas y debilidades con las que 


cuenta la empresa. Las Fortalezas son los elementos internos positivos, a los que 


se les debe impulsar, mientras que las debilidades son los elementos que 


constituyen una fuerza obstaculizadora de las operaciones en las que colocan a la 


organización en desventaja. 


 


2.2.1 Capacidad Administrativa 
 
Es el proceso de diseñar y mantener un ambiente laboral en el cual los individuos 


que trabajan juntos logren eficientemente los objetivos seleccionados, y esta 


responsabilidad es básicamente de los administradores. 


 


2.2.1.1 Planificación 
 


“La planeación es el proceso más importante de la organización, pues abarca 


desde seleccionar misiones y objetivos y las acciones para alcanzarlos, requiere 


tomar decisiones, así la planeación provee un enfoque racional para lograr 


objetivos preestablecidos.  
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La planeación es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual; requiere 


determinar conscientemente los cursos de acción a seguir y basar las decisiones 


en propósitos, conocimientos y estimaciones bien estudiados”.16 


 


INDULAC DE COTOPAXI  considera  importante la planificación sin embargo a 


pesar de la experiencia adquirida a lo largo de los años, no se ha planificado en el 


área administrativa y de mercadotecnia, puesto que se ha descuidado puntos 


estratégicos tales como: elaborar una misión, proyectar una visión acorde a las 


expectativas de los socios, idear objetivos acordes a la misión y visión de la 


empresa, en todo caso si esta fue  la intención, estos no fueron establecidos en 


un folleto, para poder ir evaluando si se ha cumplido o no los objetivos trazados, 


por ello es difícil apreciar los resultados reales de los avances de la empresa a lo 


largo de los años. No se ha elaborado estrategias que ayuden a la empresa a 


mejorar interna y externamente. Tampoco posee una estructura orgánica 


establecida. 


En el capítulo uno consta la filosofía de la empresa, la cuál ha sido redactada y 


puede servirle a la empresa como pauta para poder empezar a establecer las 


directrices que regulen la vida de la organización. La misma se estableció con la 


ayuda del Gerente. 


Esta falta  no causa inconvenientes a la empresa porque a  pesar de que no se 


planifica la experiencia y los años de funcionamiento de la empresa le ha llevado 


a sobresalir de estas situaciones. 


 


En lo que respecta a la producción, la mayoría de las veces se la realiza mediante 


los pedidos que realiza Guayaquil  especialmente. 


 


El gerente analiza las necesidades de sus clientes pues son lo más importante 


por ello se toma en cuenta que el producto tenga un buen nivel de calidad y a un 


precio acorde a la situación de sus consumidores  los cuales son especialmente 


los sectores de la población de clase media. 


                                                 
16 ADMINISTRACION UNA PERSPECTIVA GLOBAL, Harold Koontz Heinz Weihrich, 10ma Edición, PAG.122 
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No existe programación de las ventas, porque la planta ubicada en Guayaquil fija 


un cupo determinado  de  leche refrigerada  y no se puede rebajar de esa 


cantidad, en cuanto a la leche pasteurizada a pesar de que en época de 


vacaciones en la Sierra las ventas bajan considerablemente, la empresa no ve 


inconvenientes pues entrega la leche  a Guayaquil para que esta planta la 


procese o de lo contrario, se entrega a otras empresas para que trabajen en la 


realización de subproductos tal es el caso de NESTLE.  


 


2.2.1.2  Organización 
 
Después de planificar se debe organizar, lo que implica establecer una estructura 


en la que se asegure que las tareas y papeles que sean necesarios estén 


asignados para lograr las metas, y así las personas asignadas puedan 


desempeñarse en una mejor forma dentro de la organización. 


 


2.2.1.2.1 Estructura Orgánica 
 
La empresa no cuenta con un organigrama, es decir su estructura orgánica es 


empírica, en base a la experiencia. 


 


Dentro de la organización no se han desarrollado lineamientos fundamentales 


para el análisis, diseño, elaboración y control de formas en su concepción más 


sencilla y clara, tal es el caso  de formas que ayuden a homogeneizar y 


racionalizar el trabajo, esto puede causar el entorpecimiento de las actividades y 


por ende la elevación de costos. 


 


En toda organización es necesario tener un marco de actuación para funcionar, 


este marco es la estructura orgánica, que no es sino una división ordenada y 


sistemática de sus unidades de trabajo atendiendo al objeto de su creación. 


 


Pese a que el organigrama es un instrumento altamente utilizado, en la empresa 


Indulac de Cotopaxi Cía Ltda.,  no se cuenta con un organigrama que indique 







 
 


36


claramente las diversas áreas o unidades administrativas, las relaciones que 


guardan entre sí los órganos que lo componen, por lo tanto no existe una imagen 


formal de la organización, no hay una fuente de consulta oficial que constituya un 


elemento técnico valioso para el análisis organizacional.  


 


Al no haber un organigrama formal, las responsabilidades y las funciones no 


están descritas formalmente, pero están dadas verbalmente para cada empleado, 


los cuales las han acatado en todos sus años de trabajo y ya lo conocen de forma 


que hasta hoy han cumplido y respetado la jerarquía que existe. 


 


Los métodos de trabajo en la empresa, son conocidos por todos los empleados, 


ya que han adquirido experiencia y capacidad por laborar tantos años. 


 


2.2.1.2.2 Cultura Organizacional 
 


“La  cultura organizacional se refiere a un sistema de significados compartidos por 


parte de todos los miembros de la organización y que distinguen a una 


organización de otra”.17 
 


La eficiencia de una organización también recibe la influencia de la cultura 


organizacional, que afecta la forma en que se llevan a cabo las funciones 


administrativas de planeación, organización, integración, dirección y control. 


 


2.2.1.2.2.1 Definición de la cultura organizacional  
 


“Es un patrón de comportamiento general, creencias compartidas y valores 


comunes de los miembros. La cultura se puede inferir de lo que dicen, hacen y 


piensan las personas dentro de un ambiente organizacional. Implica el 


aprendizaje y la transmisión de conocimientos, creencias y patrones de 


comportamiento a lo largo de cierto periodo, lo que significa que la cultura de una 


                                                 
17 STEPHEN P. ROBBINS, Comportamiento Organizacional, Sexta edición, Editorial Prentice- may Hispanoamericana s.a, Pág. 620 
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organización es bastante estable y no cambia con rapidez. Con frecuencia fija la 


imagen de una compañía y establece reglas explícitas sobre la forma en que se 


deben comportar las personas”18. 


 


En INDULAC DE COTOPAXI CÍA. LTDA. los administradores, en especial los de 


nivel superior, crean el clima de la empresa. Sus valores influyen en la dirección 


de ésta. Aunque el término “valor” se usa en formas diferentes, el valor se puede 


definir como una creencia permanente sobre lo que es apropiado y lo que no lo 


es, que guía las acciones y el comportamiento de los empleados para cumplir los 


objetivos de la organización. Se puede afirmar que los valores forman una 


ideología que se infiltra en las decisiones diarias. 


 


De la misma manera, la comunicación es amplia en la organización entre 


directivos y empleados por lo que existe un compromiso laboral a fin de alcanzar 


los objetivos y de este modo se resuelve de manera eficiente los problemas que 


se pudieren presentar. 


Como se mencionó el clima laboral es bueno por ello las tareas asignadas se 


cumplen con satisfacción. 


 


Por eso es necesario recalcar que no en todos los casos se evalúa a las personas 


basándose en criterios de desempeño, sino más bien por razones de simpatía; en 


la organización existe mucho personal que ha cumplido ya con el plazo estipulado 


por la Ley y  su tiempo de trabajo  ha concluido, sin embargo por ser los pioneros  


y por amistad con las autoridades y accionistas muchos de ellos, continúan 


laborando. 


A pesar de ello se han creado valores muy fuertes en la organización, los 


miembros de ésta comparten las mismas creencias y valores, poseen un patrón 


ordenado de comportamiento. 


 
 
 
                                                 
18 HAROLD KOONTZ HEINZ WEIRICH Administración una perspectiva global, 10ma Edición Pág. 334-335 (resumen) 
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2.2.1.2.3 Gestión Gerencial 
 


El gerente encargado ha ganado la experiencia de administrar con el avance del 


tiempo muestra de ello los accionistas le han encomendado dicha labor, esta 


experiencia le ha ayudado a desempeñar sus funciones con eficiencia sin 


embargo el desconocimiento de administración de empresas a hecho que la 


organización carezca de ciertos elementos esenciales del proceso administrativo. 


 


Pero es necesario destacar que a pesar de ello el manejo ha sido en forma 


responsable y controlada. 


El liderazgo que existe en la empresa por parte de los directivos es comunicativo 


y autoritario, el líder de la empresa es el accionista mayoritario, éste a su vez 


sirvió de modelo para incentivar a los empleados a crear lo que hoy es la 


organización. 


 


Pero aunque su liderazgo en determinada época fue sobresaliente, hoy ya no lo 


es y esto causa una serie de inconvenientes en el desarrollo correcto de la 


empresa, porque los métodos que se han utilizado anteriormente hoy están 


deteriorados. 


 


La mayoría de las decisiones se las toma en forma descentralizada a excepción 


de aquellas que requieren el involucramiento de todo el equipo de trabajo. 


“Peter Drucker sugirió  que es necesario buscar el compromiso con la innovación 


sistemática, que es una actividad específica de los empresarios . La esencia de la 


capacidad empresarial es la innovación, el cambio orientado hacia las metas para 


utilizar las potencialidades de la empresa. Como líder los administradores deben 


intentar mejorar la situación”. 19 


 


En la empresa en estudio el punto enunciado en el párrafo anterior no se cumple 


a cabalidad, ya que no existe claramente la delegación de autoridad, los planes 


                                                 
19 HAROLD KOONTZ HEINZ WEIHRICH administración una perspectiva global , 10ma Edición.Pag.512 (resumen) 
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no son del todo claros, el uso de estándares objetivos, la eficiencia de las técnicas 


de comunicación poseen varias fallas en su aplicación debido al desconocimiento 


de técnicas administrativas, por parte del gerente.  


 


Pero es necesario insistir en que el liderazgo del gerente actual ha logrado influir 


en el equipo conformado por todos los empleados para que contribuyan en buen 


grado y con entusiasmo a alcanzar metas que se han propuesto aunque 


empíricamente. 
 


2.2.1.3     Control 
 


Esta parte del proceso administrativo es importante para asegurar que las 


actividades que se realizan dentro de la empresa estén bien hechas pues el 


control trata de medir el desempeño y la corrección de las actividades a fin de 


lograr las metas propuestas y en caso de que exista desviaciones poder 


corregirlas a tiempo. 


 


“La planeación y el control están estrechamente relacionados, muchos autores 


consideran que no se pueden separar el uno del otro. El control no es posible sin 


objetivos y planes, debido a que el desempeño se debe medir con criterios  


establecidos. 


 


El control es función de todo administrador, desde el presidente hasta los 


administradores. Algunos administradores, en especial en los niveles inferiores, 


olvidan que la responsabilidad principal del ejercicio del control compete a todos 


los que tienen a su cargo  la ejecución de planes. Aunque el alcance del control 


varía según los administradores, todos ellos, en todos los niveles, tienen 


responsabilidades sobre la ejecución de los planes y, por consiguiente, el control 


es una función administrativa básica en todas las áreas”.20 


 


                                                 
20 HAROLD KOONTZ HEINZ WEIHRICH administración una perspectiva global , 10ma Edición.Pag.578 (resumen) 
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En la empresa INDULAC el control no es aplicado a cabalidad en todas las áreas, 


pues como se explicó anteriormente no existe una planeación correcta, se ha 


aplicado el control especialmente en el  área de producción como se detalla a 


continuación. 


 


En INDULAC el control  de materiales se realiza mediante inventarios y por medio 


de kardex se controla el ingreso y salida de las mismas por lo que en ocasiones 


puede presentarse dificultad para la persona encargada de realizar esta actividad. 


 


La inspección de calidad se realiza desde el momento en que la materia prima y 


los materiales ingresan a la fábrica, en cuánto a la materia prima se realiza 


pruebas de laboratorio antes de recibir la leche para de este modo asegurar que  


el producto que entregaremos cumpla con las normas establecidas por el INEN, 


en lo que a materiales se refiere la persona encargada de bodega tiene como 


tarea asegurarse que el producto que recibe tiene la calidad que se requiere para 


la producción del producto. 


 
2.2.2 Capacidad productiva 


 


Para poder realizar este análisis dentro de la empresa es necesario analizar los 


recursos con que cuenta esta ya sea: tecnología, el producto, planta, los 


materiales, energía, capital, etc. 


 
2.2.2.1 Nivel tecnológico 


 


La tecnología con la que cuenta la empresa cumple con las necesidades de 


producción, las máquinas con que cuenta permite producir leche con iguales y 


mejores características de los de la competencia. 


 


En la sección de clarificación no cuenta con tecnología apropiada para que la 


leche quede limpia de impurezas no físicas como gérmenes y otros, que a 
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diferencia de las grandes empresas que conforman la competencia cuentan con 


esta maquinaria. 


Las máquinas no son de tecnología de punta pero se trabaja constantemente para 


darles un mantenimiento preventivo ya que el costo es mucho menor que darles 


un mantenimiento correctivo, con esto se logra que las máquinas se encuentren 


en un estado óptimo. 


  


2.2.2.2 Ingeniería del producto 


 


INDULAC se dedica básicamente a la producción de leche refrigerada y leche 


pasteurizada, por naturaleza propia de este artículo no se requiere ingeniería del 


producto, pero se ha trabajado en buscar formas de que éste sea aceptado por el 


cliente, es así que se ha envasado en fundas de polietileno pues de acuerdo a 


investigaciones que realizó la empresa previo a optar por este  tipo de envase se 


determinó que la opción menos costosa la constituía estas fundas y de este modo 


cumplían con unos de los objetivos de la empresa que es servir al consumidor de 


clase media con un producto de calidad y a bajo precio. 


 


En cuanto a la demanda del producto, está casi establecida y la conocen los 


directivos por su experiencia, por ello saben que la producción baja en 


determinadas épocas para lo cual se preparan con anticipación; de la misma 


forma están preparados para cuando exista un pedido especial de leche 


refrigerada para Guayaquil para ello cuenta con los servicios de los 


intermediarios. 


  


Las devoluciones son nulas pues se hace un estudio de laboratorio antes durante 


y después de toda la producción por lo que se aseguran que el producto no tenga 


desventajas con respecto a la competencia. 
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2.2.2.3 Ingeniería de Planta 


 


La empresa cuenta con instalaciones propias, el área de producción la constituye 


dos plantas donde las secciones se reparten de la siguiente forma: en el primer 


piso esta el área de contabilidad, recepción, laboratorio, tanque de balanceo, 


clarificador, enfriador, otros tanques de balanceo, tanques de almacenamiento, 


envasadora, fechadora y los cuartos fríos, en la otra sección que funciona en el 


segundo piso se encuentra el área administrativa y pasteurización donde existen 


los tanques de almacenamiento de pasteurización y la pasteurizadora.(Ver gráfico 


N° 4) 
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El espacio de la empresa es amplio y suficiente por lo que facilita el transporte de 


los distintos materiales para la realización de las operaciones de la misma, y 


cumplir eficientemente las operaciones de la organización. 


 


La ubicación geográfica es óptima pues se encuentra en Lasso, a la vez que la 


distancia para los proveedores es relativamente pequeña ya sea para los 


proveedores del Sur de Pichincha o del Norte del Tungurahua de modo que se 


hace accesible la llegada hacia las instalaciones. 


 


Los empleados viven en las zonas aledañas, y para aquellos que viven en la 


ciudad de Latacunga la empresa cuenta con recorrido propio por este motivo la 


empresa no paraliza cuando existen paros de transporte en el país.(Ver Gráfico 


N° 5) 
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2.2.2.4 Materiales  
 


Los materiales que se adquieren en la empresa son de excelente calidad ya que 


un grupo de expertos visitan las haciendas y se aseguran de la calidad en la 


materia prima a la vez brindan asesoramiento técnico a las haciendas para 


mejorar su producción, la producción siempre va relacionada con el precio a la 


vez que los proveedores entregan diariamente en forma puntual, pues se 


determinan o establecen condiciones de entrega (la leche no puede llegar pasado 


el medio día). 


El manejo de la leche dentro de la empresa es manual hasta que llega al tanque 


de recepción, luego todo lo realiza la maquinaria. 


 


2.2.2.5 Proceso de Producción 


 


La producción se lo realiza por procesos;” se agrupan el equipo o las funciones 


similares, como sería un área para todos los tornos y otra para las máquinas de 


estampado. De acuerdo con la secuencia  de operaciones establecida, una parte 


pasa de un área a otra, donde se ubican las máquinas adecuadas para cada  


operación”.21 


 


El diagrama de flujo detalla las actividades que son desarrolladas en la empresa 


en relación al proceso de producción.(Ver anexos 1 y 2) 


TRANSPORTE.- Llega la leche de las fincas a la empresa. 


ANALISIS ORGANOLEPTICO.- consiste en una prueba de color, olor, sabor, que 


se realizan a las muestras que se toman en el mismo camión. 


ANALISIS DE LABORATORIO.- las muestras que se toman pasan a laboratorio 


donde se realiza las siguientes pruebas: 


Prueba de acidez.- con una pistola se coge un centímetro cúbico de leche y la 


misma cantidad de alcohol y este se dosifica (en la sala de recepción). 


                                                 
21 CHASE AQUILANO, Dirección y administración de las operaciones, Sexta Edición,Mc Graw Hill. Pag.455 
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Acidez.- 10 ml de leche de cada muestra se utiliza hidróxido de sodio y fenotalina 


de 3 a 4 gotas se coloca en el osciloscopio  para que se titularice y se dará cuenta 


hasta que el color de la leche baje. El límite normal es de 15 a 19. 


Prueba de la crioscopia.- en el crioscopio se pone 2 ml de leche una vez que este 


realiza su trabajo se recibe de 520 a 550 que es el porcentaje normal de agua en 


la leche, este es un proceso por medio de la congelación. 


Densidad o peso.- se utiliza una bureta y el termo lactodensímetro se recibe 


desde 28.5 hasta 31.32°.Se compara temperatura con el peso de la leche y se 


hace una corrección. 


Grasa.- se toman 11 ml de leche se coloca ácido sulfúrico al 10% se coloca la 


leche se coloca 1 ml de alcohol amílico se centrifuga de 4 a 5 minutos y se hace 


la lectura, es aceptable desde 3.3 hasta 4% de grasa. 


PASA AL TANQUE DE BALANCEO.- aquí se deposita la leche que ha pasado 


todas las pruebas, por medio de una bomba es impulsada del tanque de 


almacenamiento, al tanque de balanceo y de allí pasa a la sala de enfriamiento. 


CLARIFICACION.- Ya  en enfriamiento pasa al clarificador, que es una máquina 


que por fuerza centrífuga desaloja todas las impurezas físicas no propias de la 


leche, aquí queda de lado las heces de la vaca u otras sustancias visibles. Luego 


sale por medio de tuberías y llega al tanque de balanceado. 


TANQUE DE BALANCEADO.- de este tanque es succionado por una bomba a 


través de un enfriador de placas o intercambiador, este tiene dos placas por 


donde pasa la leche  por la una placa y por la otra agua helada y de allí sale la 


leche completamente helada de 8 grados bajo cero. 


TANQUE DE ALMACENAMIENTO.- la leche fría pasa a este tanque donde se 


almacena para luego pasar a los tanques de transporte o tanqueros para irse a 


Guayaquil, esto en el caso de la leche refrigerada. 


SALA DE PROCESOS.- de los tanques de almacenamiento anteriores pasa a la 


sala de procesos a otros tanques de almacenamiento del área de pasteurización. 


PASTEURIZACIÓN.- la leche sube impulsada por bombas al pasteurizador o 


tanque pasteurizador  donde se pasteuriza, pasa a otros tanques de 


almacenamiento y baja a las llenadoras, se envasa, pasa por la fechadora, se 


embala y pasa al cuarto frío.(Ver gráfico N° 6) 
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2.2.2.6 Mano de Obra 
 


La mano de obra con la que cuenta la empresa esta conformada por mano de 


obra directa e indirecta de los cuales 26 pertenecen a la mano de obra directa, 4 a 


mano de obra indirecta, 16 personas pertenecen al personal administrativo. 


 


No se ha calculado la productividad del personal individualmente, esto se lo hace 


en forma grupal. 


 


Se ha dado cursos de capacitación al personal mediante el SECAP, y mediante 


fundaciones dedicada a esta tarea dentro de los incentivos que se les ha dado 


tenemos: atención de comisariato, asistencias médicas, se les concede 


préstamos con facilidades de pago sin intereses. Sobre todo el mayor incentivo lo 


constituye la estabilidad laboral. 


 


2.2.2.7 Máquinas 
 


En el momento se cuenta con las siguientes máquinas: 


 


Laboratorio 


• Crioscopio 


• Centrífuga 


• Balanza 


• Tríos copio 


Recepción 


• Tanque de acero inoxidable 


• Bomba succionadora 


 


Enfriamiento 


• Clarificador 


• Tanque de balanceo 


• Enfriador de placas o intercambiador 
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Pasteurización 


• Tanque pasteurizador 


• Tanque de almacenamiento 


• Llenadoras 


• Fechadora 
 


El mantenimiento  es preventivo, rara vez el mantenimiento es correctivo, pues se 


han tomado las medidas necesarias. 


 


Control  de calidad 
 


El control no es posible sin objetivos y planes, debido a que el desempeño se 


debe medir con criterios  establecidos, esto es aplicado especialmente al área 


administrativa. 


 
La empresa cuenta con este servicio al momento en que llega la leche de la finca, 


por ello se realiza las pruebas previas a entrar al laboratorio y las pruebas en el 


laboratorio antes de empezar el proceso de producción, una vez que el proceso 


inicia se hace son continuas inspecciones para controlar que el proceso siga su 


curso normal. 


 


La empresa no cuenta con un Manual de control de calidad, ni procedimientos, ni 


normas escritas pues todo se lo maneja basándose en la experiencia, esto hace 


difícil conocer los costos de calidad. 


 


Capacidad Financiera 
 


 El área financiera es manejada por una Contadora y el Gerente encargado ya 


que es Contador Público Asociado. 


 


No se realiza un análisis concienzudo en lo que se refiere a este aspecto pues 


este manejo se lo hace basado en la experiencia de quienes manejan el área y no 







 
 


51


se analiza técnicamente como debería ser, pues es necesario que el área 


financiera sea manejada por un especialista en análisis financieros de todos los 


balances económicos de la empresa. 


Es necesario que para ello exista la colaboración del equipo contable, para de 


esta forma mejorar el desempeño de dicha área. 


 


Con ayuda de los balances financieros del año 2000 se realizará un pequeño 


análisis para la situación de INDULAC DE COTOPAXI CIA. Ltda., ya que en 


capitulo VI se analizará en forma más amplia. (Ver anexo N° 3) 


 


Índice de liquidez 
 


Capital  de trabajo = Activo corriente- Pasivo corriente 


                                = 20755.96 $ 


Es el capital que posee la empresa que llegado el caso le ayudará a cubrir las 


deudas a corto plazo. 


 
Indice de solvencia = Activo corriente/ Pasivo corriente 


                                  = 1.18$ 


 


Indulac cuenta con 1 dólar 18 centavos para cubrir una deuda de un dólar por lo 


que demuestra que se encuentra bien. 


 
Prueba ácida = Activo corriente-Inventarios- Gastos prepagados/ Pasivo corriente 


                        = 0.86 *100 


                        = 86% 


 


Este mide la capacidad de pago inmediata del Pasivo corriente por lo que se 


puede decir que la empresa esta en capacidad de pagar el 86% de sus deudas. 
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Índices de endeudamiento 
 
Índice de solidez = Pasivo total/ activo total 


                              = 0.64 veces 


El 64% de la empresa está en manos de terceras personas, pues sus pasivos son 


muy elevados. 


 


Para la empresa Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda., el capital que posee y que le 


ayudará a cubrir las deudas a corto plazo es un poco escaso, cuenta con capital 


suficiente para cubrir las deudas por lo que demuestra que en apariencia se 


encuentra bien, posee una capacidad de pago inmediata, sin embargo es 


necesario recalcar que el 64% de la empresa está en manos de terceras 


personas, pues sus pasivos son muy elevados. 


 


Capacidad Comercializadora 
 


Para determinar las actividades de comercialización, se deben tomar en 


consideración algunas variables y analizarlas. 


 
2.2.4.1     Participación en el mercado 
 


La empresa ha concentrado sus ventas a nivel nacional, en las provincias de 


Guayas, Pichincha, Manabí y Esmeraldas y tiene proyecciones de seguir 


expandiéndose dentro del mercado nacional. (Ver Gráfico N°7) 


 


No se realiza ningún estudio de mercado para conocer la demanda del producto, 


características y la distribución geográfica de los clientes. 


En la empresa se cuantifica la demanda sin utilizar métodos matemáticos, si no a 


razón de los clientes con que cuenta la empresa. 
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Gráfico N° 7 


Demanda de Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.
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Fuente: Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


La mezcla de mercadotecnia es analizada, pero no de una forma técnica, pues ya 


se mencionó la falta de preparación técnica de los administradores. 


En la actualidad la empresa está concentrada en los distribuidores, pues éstos 


son los clientes con mayor poder adquisitivo con los que cuenta. 


 


La demanda hoy en día es amplia con relación a los productos que la empresa 


produce. 


 


2.2.4.2 Efectividad en ventas 
 
La empresa no cuenta con una fuerza de ventas propia pues no tiene sus propios 


vendedores, el encargado del control de las ventas es el supervisor del área de 


pasteurizado. 


 


Las ventas son estacionarias pues son elevadas en determinado período en la 


cual la capacidad de planta supera el nivel de pedidos. 


Pero también existe un período de tiempo donde las ventas son muy bajas y la 


maquinaria permanece ociosa, debido a la falta de pedidos. 
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Incluso aún cuando las ventas se las realiza en los meses más altos la capacidad 


productiva es superior. 


 


2.2.4.3 Capacidad en precios 
 


La fijación de precios se los realiza de acuerdo a los costos en los que se incurre 


como: materia prima, mano de obra, y otros insumos.  En estos también se 


incluyen los descuentos y los gastos financieros de la empresa. 


 


También se analiza el precio que existe en el mercado en relación con la oferta y 


la demanda, para de este modo poder obtener un precio competitivo. 


 
2.2.4.4     Canales de distribución 
 


Estos canales se identifican como el medio por el cual el producto llega a los 


clientes. 


Por lo que Indulac de Cotopaxi cuenta con dos canales de distribución directa, los 


cuales son: 


• Si los clientes se encuentran en Guayaquil se envían por medio de sus 


propios tanqueros. 


 


• Si los clientes que son los distribuidores; éstos se encargan de retirar sus 


pedidos  de las instalaciones con transportes de sus propios medios. 


 


2.3 ANALISIS FODA (FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES, 
AMENAZAS) 
 


“Consiste en el análisis de los factores externos e internos que le afectan a la 


organización; los factores externos son a su vez oportunidades y amenazas en 


tanto que los factores internos son fortalezas y debilidades de la empresa”22. 


                                                 
22 Apuntes en clase Mercadotecnia 
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Para la realización de la matriz del FODA se utilizó el procedimiento metodológico 


de la entrevista, la visita de campo, complementado con la observación. Para la 


entrevista se formuló una serie de preguntas que se aplicaron a todas las 


personas que trabajan en la empresa en mención. (Ver Anexo n° 4) 


 


Para resumir el estudio de las condiciones internas y externas que afectan a la 


organización será necesario formular la matriz FODA  en la cual se establecerán 


las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que la empresa posee. 


 


2.3.1 ANALISIS EXTERNO 
 
El ambiente externo presente y futuro debe evaluarse en términos de amenazas y 


oportunidades. Esta evaluación gira en torno de la situación competitiva, así como 


de los factores económicos, sociales, políticos, legales, demográficos y 


geográficos. Además el entorno debe examinarse en función de avances 


tecnológicos, productos y servicios en el mercado y otros factores indispensables 


para determinar la situación competitiva de la empresa. (Ver tabla N°9) 


 


Tabla N° 9 
Matriz de Oportunidades y Amenazas 


 
ASPECTOS OPORTUNIDADES AMENAZAS 


ECONOMICOS  


Crecimiento económico 


Ayuda a que las empresas tengan 


más oportunidades de expandirse, 


Indulac ve en ello la oportunidad 


de crecer en el mercado nacional, 


pues el poder adquisitivo de la 


población crece y por ende esta en 


capacidad de gastar más dinero en 


este caso en leche que es un 


producto de primera necesidad. 


 


Inflación  


Tendencia al alza, por la que los 


productos incrementan su precio y 


empieza el encarecimiento. 
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Tasas de interés  


En una economía dolarizada esto 


es peligroso, pues los empresarios 


no pueden arriesgarse a 


endeudarse, porque las tasas de 


interés dentro de una economía 


dolarizada es alta. 


Riesgo país 


Es una ventaja pues se tiene 


seguridad de que otros confiarán 


más para realizar sus inversiones, 


por lo que hay más entrada de 


Capital. 


 


POLITICO-LEGALES  


Existe Incredibilidad por parte de 


todos en las políticas económicas 


que existen en el país. 


SOCIO-CULTURALES  


Existe mano de obra no calificada, 


falta de educación lo que dificulta 


que tomen sus propias decisiones 


DEMOGRAFICOS  


En muchos ámbitos el Ecuador es 


superado por países de América 


latina. 


Los problemas que el país tiene 


enraizados no le permiten 


despegar hacia un crecimiento 


total. 


ASPECTO NATURAL  


Los problemas que acarrea el país 


hace que este haya encontrado en 


los aspectos naturales su medio de 


subsistencia, evitando que pueda 


despegar de una vez, produciendo 


productos con valor agregado y no 


solo exportando la materia prima 


para hacerlos. 


TEGNOLOGICO 
El nivel competitivo de la empresa 


es alto. 
 


CLIENTES 
Lealtad de parte de ellos 


Incremento de consumo, el poder 


adquisitivo de ellos esta creciendo 


 


COMPETENCIA  


Crecimiento de la competencia, 


disminuye las ventas. 


El crecimiento de la competencia 


informal, ofrece precio, muy por 


debajo de los costos reales 
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PROVEEDORES 


Existe poder de negociación 


Son proveedores antiguos 


Ofrecen, productos de buena 


calidad y a precios competitivos. 


 


 
Fuente: INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 
Elaborador por: Katia Zapata 


 


2.3.2 ANALISIS INTERNO 
 


Es necesario auditar y evaluar el ambiente interno de la empresa respecto de sus 


recursos y de sus fortalezas y debilidades en investigación y desarrollo, 


producción, operaciones, adquisiciones, comercialización y productos y servicios. 


Otros factores internos importantes para analizar son los recursos humanos y 


financieros, así como la imagen de la compañía, la estructura y clima de la 


organización, el sistema de planeación y control y las relaciones con los clientes. 


(Ver tabla N°10) 


 


Tabla N° 10 
Matriz de Fortalezas y Debilidades 


 ASPECTOS FORTALEZAS DEBILIDADES 


CAPACIDAD ADMINISTRATIVA Existe una comunicación 


adecuada 


Administración por experiencia 


No existe una planificación 


adecuada 


No se cuenta con una estructura 


orgánica, descripción de funciones, 


procedimientos formales. 


CAPACIDAD PRODUCTIVA 


Ingeniería Del producto 


No se cuenta con registro de 


devoluciones 


El empaque ha sido escogido de 


acuerdo a estudios que confirman 


que es el más económico 


No se diseña el producto, por su 


naturaleza 


Ingeniería de planta Instalaciones propias de la 


empresa 


Amplio espacio 


 


Materiales Son de buena calidad en relación 


con el precio 


 


Proceso de producción La producción es en procesos No se cuenta con flujo gramas 


formales de los procesos que se 
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realizan dentro de la empresa. 


Mano de Obra Existe compromiso empresarial 


Existe motivación 


Se les capacita constantemente a 


los empleados. 


El personal conoce el área en la 


que se desempeña, y para 


determinadas áreas es 


especialista. 


Maquinaria La maquinaria está en perfecto 


estado 


Cumplen con las necesidades de 


la empresa 


 


Control de calidad Existen  inspecciones constantes. 


Las pruebas de laboratorio previas 


a la producción son esenciales 


para asegurar la calidad 


No se cuenta con manuales de 


calidad, ni procedimientos 


FINANCIERA  Existe un alto nivel de 


endeudamiento 


El estado que se está estudiando 


arroja una pérdida en el ejercicio 


COMERCIALIZACION El precio va relacionado a la 


calidad, el cual es competitivo 


No se han realizado estudios de 


mercado para conocer la 


demanda, características del 


producto, etc. 


No se buscan clientes nuevos 


Se realiza muy poca publicidad. 


 
Fuente: INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 
Elaborador por: Katia Zapata 


 


Dentro de lo más destacado que se puede resumir en cuanto a la matriz FODA se 


puede decir que en lo que respecta a las oportunidades y amenazas, los 


fenómenos financieros como crecimiento económico, inflación, tasas de interés, 


riesgo país, influyen en todo tipo de organización ya sea positiva o negativamente, 


tal es el caso de Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.  


 


Amenazas 
En lo que respecta a la inflación, esta afecta directamente, convirtiéndose en una 


amenaza pues con ella viene inmersa la tendencia alcista de los precios que 


corroboran al encarecimiento de todos los productos, incluidos aquellos que se 


utilizan dentro de la organización para la producción de la leche, trayendo consigo  


pérdidas de dinero sin oportunidad de reembolso. 
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 Otra amenaza latente son los problemas político legales   que les afecta 


porque influyen en todo lo que respecta a la organización legal de las compañías, 


puesto que en un momento dado, este puede convertirse en un problema para la 


entidad. 


En el ámbito cultural especialmente; Indulac ha tenido una serie de problemas, 


principalmente por el nivel de educación de sus empleados, ya que les toma 


mucho más tiempo aprender que una persona que posea un nivel de educación 


un poco más elevado. 


El ambiente natural también representa una amenaza puesto que el clima 


existente en las zonas del país hace que en determinadas  épocas se viven 


sequías, que perjudican sobre manera a la empresa láctea pues el 


desabastecimiento de comida para el ganado, hace que peligre la producción en 


las mismas haciendas y por ende a las empresas que se dedican a esta actividad. 


La competencia y su desarrollo es otro problema externo que enfrenta la 


empresa porque la falta de tecnología adecuada, o la falta de los permisos legales 


para el funcionamiento de estos establecimientos  le permiten lanzar al mercado 


productos de más bajos precios , pero de baja calidad que no cumplen con las 


normas sanitarias correspondientes, pero de preferencia del público por los 


precios más accesibles. 


 
Oportunidades 
Dentro de las principales oportunidades externas que posee Indulac son sus 


clientes y sus proveedores, pues la lealtad de estos ayudan a que la empresa se 


mantenga dentro de las de más preferencia, especialmente en las provincias de la 


zona Costera. En cuanto a los proveedores el poder de negociación que existe es 


bueno, por ello estos son antiguos. 


 
Debilidades  
 
En lo que respecta a las fortalezas y debilidades en el ámbito interno tenemos:   


en cuanto a la Capacidad Administrativa aún cuando existe una buena 


comunicación, no existe una planificación adecuadas no se cuenta siquiera con 
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una estructura orgánica básica lo que muestra los graves problemas que en 


este ámbito posee la organización, es decir no cuenta con flujogramas formales 


de los procesos que se realizan dentro de la empresa por lo que, en el caso de 


tomar personal nuevo, éste tendría que basarse en la experiencia del resto de 


personal para aprender y no podría capacitarse pues no posee ni siquiera un 


manual básico de las funciones y procesos de producción, de calidad. 


Pero aún a pesar de ello dentro de las principales oportunidades, la maquinaria 


se encuentra en perfecto estado lo que le permite realizar su trabajo 


normalmente, las inspecciones son constantes lo que garantiza la calidad del 


producto. 


 


Fortalezas 
 


En lo referente a producción posee instalaciones propias, los materiales son de 


buen calidad,  


En lo financiero el nivel de endeudamiento que muestran las cifras y la pérdida 


al final del Estado Financiero estudiado es preocupante y por ende un debilidad. 


No se cuenta con un Departamento de Ventas por lo que sé esta omitiendo 


efectuar un análisis de mercado, planear, aplicar los planes y controlarlos; todas 


estas actividades propias de este departamento y que a la vez son esénciales 


dentro de una organización con miras a crecer. 
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CAPITULO III 
REORGANIZACIÓN ADMINISTRATIVA 


 
“Reorganizar significa abandonar procedimientos establecidos hace mucho 


tiempo en una compañía, echando de lado sistemas viejos y empezar de nuevo, 


implica volver a empezar determinada cosa o procedimiento e inventar una 


manera mejor de hacer el trabajo” 23. En este caso una mejor manera de 


establecer los métodos que hasta hoy se ha manejado. 


 


3.1 DETERMINACIÓN DEL MODELO DE ESTRUCTURA 
ORGÁNICA 
 


Una estructura orgánica debe diseñarse para determinar quien realizará cuáles 


tareas y quién será responsable de qué resultados. 


“ORGANIZACIÓN” es un término de usos muy variados; para muchos incluye las 


diversas acciones de todos los participantes; otros lo identifican con el sistema 


total de relaciones sociales y culturales. Sin embargo, para la mayoría de los 


administradores en ejercicio el término organización implica una estructura de 


funciones o puestos intencional y formal. 


“Para poder concebir la función de organización como un proceso es preciso 


considerar varios elementos fundamentales:  


• En primer lugar, la estructura debe ser reflejo de objetivos y planes, dado 


que las actividades se derivan de ellos. 


• En segundo lugar, que debe ser reflejo de la autoridad con que cuenta la 


dirección de una empresa. La autoridad en una organización es un derecho 


socialmente determinado para ejercer la discrecionalidad; en 


consecuencia, está sujeta a cambios. 


• En tercer lugar, la estructura de una organización debe responder a las 


condiciones en las que se encuentra. Lo mismo que en el caso de que un 
                                                 
23 Apuntes, Organización y Métodos, ESPE, Ing. Comercial. 
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plan también las premisas de una estructura organizacional pueda ser de 


orden económico, tecnológico, político, social o ético. Esta debe diseñarse 


a favor del trabajo, para permitir las contribuciones de los miembros de un 


grupo y para hacer posible que las personas cumplan eficientemente los 


objetivos trazados en un futuro en cambio permanente. En este sentido una 


estructura organizacional funcional nunca podrá ser estática. No existe una 


estructura organizacional única para todas las situaciones. Una estructura 


organizacional efectiva depende de la situación prevaleciente. 


• En cuarto lugar, y puesto que toda organización esta conformada por 


personas en la agrupación de actividades y las relaciones de autoridad de 


una estructura organizacional, se deben tomar en cuenta las limitaciones y 


las costumbres de los individuos. Esto no quiere decir que la estructura 


deba diseñarse entorno a los individuos y no a las metas y consecuentes 


actividades. Aun así, es importante considerar el tipo de las personas que 


componen” 24. 


 


3.2 MARCO TEÓRICO 
 
3.2.1 TIPO DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 
 


“El tipo de organización que asuma una empresa, está determinado por las 


relaciones existentes entre el personal directivo, ejecutivo, operativo; o por las 


formas de delegación de autoridad y de control existentes en el interior de la 


empresa”25 


 
 
 
 
 
 


                                                 
24 HAROLD KOONTZ, HEINZ WEIHRICH, Administración una perspectiva global, ED. Mc Graw Hill, 11a edición. 
25 GRANDA GALO, Organización y Métodos, Pág. 23 
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3.2.1.1 Tipos de organización 
 
3.2.1.1.1 Organización lineal, vertical o militar 
Tuvo su origen en la organización religiosa y en la organización militar, es la más 


simple y la más utilizada en empresas simples, en desarrollo o en empresas que 


tengan actividades básicas. 


Se caracteriza porque la comunicación es vertical obtiene información en forma   


ascendente da ordenes en forma descendente. Los empleados se reportan a una 


sola autoridad. 


El nivel directivo es generalista, el nivel operativo es especialista. Es muy rígido 


no permite cambios ni innovaciones, no permite la participación y opinión de los 


empleados se reporta a un solo jefe. 


 


Gráfico N° 8 
Estructura lineal 


DIRECTOR


SUBDIRECTOR


DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO


SECCIO N SECCION SECCIONSECCIO N
 


 


Fuente: Apuntes de Clase 
Realizado por: Katia Zapata 


 
3.2.1.1.2 Organización funcional 
 


Se caracteriza porque puede supervisar o controlar a dos o más departamentos o 


áreas. Facilita la especialización del trabajo y permite que un supervisor tenga 


conocimiento de algunas áreas, presenta problemas porque no van a saber a 


quién obedecer, delegación de autoridad, delegación, control, supervisión. 
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Gráfico N° 9 
Estructura Funcional 


DIRECTOR


DEPARTAMENTODEPARTAMENTO


SECCION SECCION SECCION SECCION
 


 
Fuente: Apuntes de Clase 
Realizado por: Katia Zapata 


 
3.2.1.1.3 Organización lineal – funcional 
 


Es una mezcla de la lineal y de la funcional; a la lineal se le adiciona el nivel de 


asesoría, es la más utilizada en todas las empresas, guarda la línea de estructura 


autoridad, y el nivel asesor interviene en todos los niveles. 


 


Gráfico N° 10 
Estructura Lineal – funcional 


DIRECTOR


SUBDIRECTOR


DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO


ASESORIA


 
 
Fuente: Apuntes de Clase 
Realizado por: Katia Zapata 
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3.2.1.1.4 Organización por comités 
 


Igual que la función lineal, sino que en cada una de los departamentos pueden 


formarse comités ( están formados por varias personas y son formadas para 


solucionar problemas de disciplina y de presupuestos.  
 


Gráfico N° 11 
Estructura por comités 


DIRECTOR


SUBDIRECTOR


COMITE COMITE


 
 
Fuente: Apuntes de Clase 
Realizado por: Katia Zapata 


 
3.2.1.2 Jerarquización: 
 
Es la disposición de las funciones de una organización por orden de rango, grado 


o importancia, agrupados de acuerdo con el nivel de autoridad y responsabilidad 


que posean, independientemente de la función que realicen. 


La Jerarquización implica la definición de la estructura de la empresa por medio 


del establecimiento de centros de autoridad que se relacionen entre sí con 


precisión. 


 


3.2.1.2.1 Reglas de la Jerarquización 


 


Su observancia es indispensable cuando se jerarquiza. 


1. Los niveles jerárquicos establecidos dentro de cualquier grupo social, deben 


ser los mínimos e indispensables. 
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2. Se debe definir claramente el tipo de autoridad de cada nivel (lineal, funcional 


y/o staff). 


 
3.2.1.3  Departamentalización.  
 


“La agrupación de actividades y personas en departamentos permite que, al 


menos en teoría las organizaciones crezcan en un grado indeterminado”26. De 


entrada es necesario subrayar la inexistencia de un modelo único de 


departamentalización aplicable a todas las organizaciones o situaciones. 


 


3.2.1.3.1 Pasos para la departamentalización 
 


Al departamentalizar, es conveniente observar la siguiente secuencia: 


1º Listar todas las funciones de la empresa. 


2º Clasificarlas. 


3º Agruparlas según un orden jerárquico. 


4º Asignar actividades a cada una de las áreas agrupadas. 


5º Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad, y 


        obligación entre las funciones y los puestos.  


6º Establecer líneas de comunicación e interrelación entre los 


        departamentos. 


7º El tamaño, la existencia y el tipo de organización de un 


    departamento deberán relacionarse con el tamaño y las 


    necesidades específicas de la empresa y las funciones 


         involucradas. 


 
3.2.1.3.2  Tipos de departamentalización 
 


La mayoría de las estructuras organizacionales usadas por las empresas 


comerciales son una combinación de los tipos básicos de organización: 


                                                 
26 HAROLD KOONTZ HEINZ WEIHRICH administración una perspectiva global , 10ma Edición.Pag.266-281 (resumen). 
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1. Departamentalización funcional: 
 


Una compañía, organizada funcionalmente, está separada en divisiones mayores 


sobre la base de: producción, mercadotecnia, recursos humanos y finanzas. 
 


Gráfico  N° 12 
Departamentalización funcional 


 
Fuente: Administración una perspectiva global HAROLD KOONTZ HEINZ WEIRICH 
Realizado por: Katia Zapata 


 
Ventajas: 


• Es  reflejo lógico de las funciones. 


• Se mantiene el poder y el prestigio de las funciones principales. 


• Se sigue el principio de la especialización ocupacional 


• Se simplifica la capacitación. 


• Se cuenta con medios para un riguroso control desde la cima. 
Desventajas: 


• Se resta énfasis a los objetivos generales de la compañía. 


• El punto de vista del personal clave se sobre especializa  y estrecha. 


• Se reduce la coordinación entre funciones. 


• La responsabilidad de las utilidades se concentra exclusivamente en la 


cima. 


• Lenta adaptación a nuevas condiciones. 


• Se limita el desarrollo de gerentes generales. 


Presidente


Comercialización Ingeniería Producción 
 


Asistente de 
Presidencia 


Personal 


Finanzas 
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2. Departamentalización geográfica 


 


Algunas compañías encuentran que sus operaciones se adaptan mejor a grandes 


cadenas organizacionales basadas en varias zonas geográficas, como  ejemplo 


tenemos a las grandes cadenas de hoteles, compañías telefónicas, etc. están 


divididas y organizadas sobre la base de su ubicación. En algunos casos estas 


organizaciones se usan para operaciones internacionales, en otras, las divisiones 


pueden basarse sólo en ciudades. 


 
Ventaja: 


• Puesto que los principales ejecutivos están ubicados en distintas áreas, 


conocen las condiciones locales y pueden atender rápidamente a los 


clientes de su zona, además este tipo de organización proporciona un buen 


entrenamiento para los gerentes en potencia.  


 
Desventajas: 


• Se requiere de más personas con capacidad de gerente general 


• Se dificulta el mantenimiento de servicios centrales económicos y puede 


requerirse de servicios como personal y compras en el nivel regional. 


• Se complica el problema del control por parte de la alta dirección. 
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Gráfico N° 13 
Departamentalización Geográfica 


 
Fuente: Administración una perspectiva global HAROLD KOONTZ HEINZ WEIRICH 
Realizado por: Katia Zapata 
 
3. Departamentalización por Clientes. 
 


Las compañías orientadas hacia las ventas, suelen utilizar este tipo de 


organización. Un modelo típico son las tiendas departamentales (hombres, bebés, 


etc.). Este tipo se utiliza principalmente en empresas comerciales. 


 
Ventaja 


• La ventaja de este tipo de organización es de que las necesidades de los 


clientes serán adecuada y rápidamente atendidas.  


 
Desventajas 


• Puede dificultarse la coordinación de operaciones entre demandas 


contrapuestas de los clientes. 


• Se requiere de administradores y equipo de soporte expertos en problemas 


de los clientes. 


Presidente 


Compras Finanzas 


Región Sur 
Este 


Región Sur 
Oeste 


Región EsteRegión 
Occidente 


Región 
Centro 


ContabilidadProducción Ventas Ingeniería 


Personal 


Personal Comercialización
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• No siempre es posible definir claramente grupos de clientes (por ejemplo, 


grandes empresas contra ejemplos de otro tipo) 


 


Gráfico N° 14 
Departamentalización  por tipo de Clientes 


 
Fuente: Administración una perspectiva global HAROLD KOONTZ HEINZ WEIRICH 
Realizado por: Katia Zapata 
 
4.Departamentalización   por productos                                             .                     
 


Una empresa puede elegir su organización sobre la base de los productos que 


produce. Ejemplo la General Motors tiene grandes divisiones para el cadillac,   


buick, osmobile, etc. una organización de este tipo promueve el conocimiento 


especializado del producto, así como la competencia entre las divisiones. 


 
Ventajas: 


• Se concentran atención y esfuerzos en líneas de productos 


• Se facilita el uso de capital, en instalaciones, habilidades y conocimientos 


especializados 


• Permite el crecimiento de diversidad de productos y servicios. 


• Se mejora la coordinación de actividades funcionales 


• La responsabilidad de utilidades recae en el nivel divisional, 


• Proporciona un campo de capacitación medible para gerentes generales. 


Presidente 


Banca Comunitaria 
Banca Empresarial


Banca Institucional


Préstamos 
inmobiliarios e 
hipotecarios
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Desventajas 
 


• Se requiere de más personas con habilidades de gerente general 


• Se dificulta el mantenimiento de servicios centrales económicos 


• Se acentúa el problema del control por parte de la alta dirección. 


 


Gráfico N° 15 
Departamentalización por producto 


 
Fuente: Administración una perspectiva global HAROLD KOONTZ HEINZ WEIRICH 
Realizado por: Katia Zapata 


 
5. Departamentalización por procesos                      . 
 


 Se establecen los departamentos por separado sobre la base del proceso 


implicado ejemplo: Industria maderera, Industria Aerospacial. En este tipo de 


organización es posible colocar gerentes en los puntos en donde se emplean 


conocimientos técnicos. 


 
Ventajas: 
 


• Se obtiene ventaja económica 


• Se usa tecnología especializada 


• Se utilizan habilidades especiales 


• Se simplifica la capacitación 
 


Producción 


Farmacéutica Química Colorantes 
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Desventajas: 
 


• Se dificulta la coordinación de departamentos 


• La responsabilidad de las utilidades recae en la cima. 


• Modelo inconveniente para el desarrollo de gerentes generales 


 
Gráfico N° 16 


Departamentalización  por procesos 


 
             


    
Fuente: Administración una perspectiva global HAROLD KOONTZ HEINZ WEIRICH 
Realizado por: Katia Zapata 


 


7. Departamentalización Matricial                                         . 
 


Se utilizan en empresas orientadas a proyectos a gran escala. La idea básica es 


asignar el proyecto a un gerente de proyectos y sostenerlo en su ciclo vital. En 


vez de tener un personal permanente a sus ordenes, él lo solicitaría del personal 


existente en la organización para asignarlo temporalmente a su proyecto. Una vez 


que cumplen con su cometido regresan a su organización funcional. 
 


Desventaja: 


 


• No está bien definida la autoridad, establecimiento de las prioridades y la 


utilización de recursos entre los gerentes funcionales y los de proyectos. 


Equipos 


Procesos 
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Ventaja:  


   


• Esta orientada a los resultados finales; se mantiene la identificación 


profesional. Identifica con precisión la responsabilidad de cada jefe. 


 


Gráfico  N° 17 
Departamentalización matricial 


 
Fuente: Administración una perspectiva global HAROLD KOONTZ HEINZ WEIRICH 
Realizado por: Katia Zapata 


 
3.2.1.3.3   DETERMINACIÓN DE NIVELES 
 


“Las unidades administrativas son llamadas en forma general departamentos, 


pero al individualizarse, en razón de los niveles jerárquicos y áreas funcionales 


reciben diferentes denominaciones: gerencia, subgerencia, dirección, división, 


departamento, sección u otras”.27 


Se les denomina de esa forma a cada uno de los departamentos que se 


encuentran formando parte de la estructura organizativa de una empresa, estos 


variarán de acuerdo al tipo de compañía que se trate, la preparación de cada uno 


de los miembros de la organización, las áreas que existan dentro de éstas entre 


otras.  


 
 


                                                 
27 GRANDA GALO, Organización y Métodos, Pág. 12        
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3.2.1.3.3.1 NIVELES JERÁRQUICOS 
 


Dentro de la estructura organizacional de la empresa, los niveles jerárquicos 


comprenden todos los órganos que tienen autoridad y responsabilidad, que van 


de acuerdo al tamaño de la organización. Siendo de esta forma que podemos 


encontrar diversos niveles jerárquicos como: 


 
Gráfico N° 18 


Niveles jerárquicos 


 
Donde: 


A Nivel Legislativo 


B Nivel Asesor 


C Nivel Directivo 


D Nivel Ejecutivo 


E Nivel Auxiliar 


F Nivel Operativo 
 
Fuente: Apuntes de Organización y métodos IV Nivel 
Realizado por: Katia Zapata 
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Sector Público. Tal es el caso de los Municipios por lo general, en su 


administración estos niveles son: 


Primer nivel                      Concejales 


Segundo nivel                  Asesor Jurídico 


Tercer nivel                      Alcalde 


Cuarto nivel                     Dirección general 


Quinto nivel                     Dirección de área 


Sexto nivel                      Subdirección de área 


Séptimo nivel                   Departamento 


Octavo nivel                    Oficina 


Noveno nivel                   Sección                    


 


En la administración paraestatal en empresas como Andinatel o Pacifictel: 


Primer nivel                         Asamblea general 


Segundo nivel                     Consejo de administración 


Tercer nivel                          Dirección general o su equivalente 


Cuarto nivel                          Dirección divisional o su equivalente o gerencia 


Quinto nivel                          Dirección de área, subdirección o subgerencia 


Sexto nivel                            Departamento 


Séptimo nivel                        Oficina 


Octavo nivel                         Sección 


 


Sector privado. Los niveles de uso generalizados en este sector son: 


Primer nivel                           Asamblea de accionistas 


Segundo nivel                       Consejo de administración 


Tercer nivel                           Dirección general 


Cuarto nivel                           Subdirección o gerencia general 


Quinto nivel                           Dirección o gerencia divisional 


Sexto nivel                            Departamento 


Séptimo nivel                         Oficina o área operativa 
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3.2.1.3.4  DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 
 


Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva necesita información 


sobre los recursos humanos y las necesidades de su organización. 


La actividad del departamento de recursos humanos se basa en la información 


disponible respecto a puestos. Los puestos de trabajo constituyen la esencia 


misma de la productividad de la organización. 


El objetivo de un Análisis y Descripción de Puestos de Trabajo (ADP) es el de 


definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a realizar en un 


determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo con 


éxito.  


Tal es su importancia, que debería considerarse como un método fundamental y 


básico para cualquier organización, sin embargo aún seguimos viendo como es 


considerado como un procedimiento “no importante”, o al menos “no tan 


necesario”, como otras herramientas utilizadas.  


 


Todo empresario, todo Directivo y todo Departamento de Recursos Humanos 


debería de promover, desarrollar e implantar un sistema adecuado de ADP. Y 


entre sus funciones debería destacar la de concientizar al resto de la organización 


de la importancia y utilidad de dicho sistema.  


 


Los beneficios que se puede esperar recibir al contar con una exacta definición de 


los puestos de la empresa son:                              :   


 


Para los Directivos 
 


• Mayor objetividad y equidad al evaluar el desempeño del personal; 


• Mejor perfeccionamiento de los métodos para reclutar, seleccionar, 


contratar y capacitar el factor humano de la empresa; 


• Mejorar  las actividades de planeación de la institución, al insertarlas como 


parte de los manuales de políticas, de organización y procedimientos de la 


empresa. 
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• Cumplir con una necesidad legal. para dirimir los conflictos de trabajo que 


pudieran surgir. 


 
Para el Empleado de la Empresa 
 


• Conocer de antemano las expectativas que deberá cubrir para ocupar de 


manera productiva su puesto de trabajo; 


• Diseñar de mejor manera su trabajo, proporcionándole una mayor 


posibilidad de realización personal y profesional, reduciendo las causas 


que le producen ansiedad, monotonía o que simplemente le disgustan, 


facilitándole la conjugación de sus intereses con los de la empresa.   


 


3.2.1.3.4.1 METODOLOGÍA PARA LLEVAR A CABO LA DESCRIPCIÓN DE   
                  CARGOS  
Una vez que se tiene la información necesaria y suficiente sobre cada uno de los 


cargos de la empresa se procede a analizar para determinar los siguientes 


puntos: 


• Identificación del cargo 


• Objetivo Básico 


• Funciones 


• Responsabilidades 


• Condiciones Físicas del ambiente de Trabajo 


• Requisitos Mínimos 


Aunque la descripción del cargo enmarca y estructura el trabajo alrededor de los 


resultados esperados por la empresa, si es realizada adecuadamente, debe dejar 


espacio para la creatividad e iniciativa de sus ocupantes, en la solución de los 


problemas que puedan surgir como obstáculo en el logro de dichos resultados. 


Para lograr lo anterior, es necesario que las funciones no sean descritas con tal 


nivel de detalle, que parezcan destinadas para ser ejecutadas por personas con 


serias limitaciones laborales. 
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a) Identificación del cargo. -  Los elementos que identifican suficientemente un 


cargo son el nombre, el área de la empresa a la cual pertenece y la posición del 


jefe inmediato. 


 


El nombre del cargo debe ser sencillo pero claro como para dar una idea de su 


naturaleza; en caso de existir varios nombres para un mismo cargo se debe 


escoger el más utilizado en la empresa, como ejemplo de identificación de un 


cargo se tiene: 


 


• Nombre del cargo: 


• Área: 


• Jefe inmediato: 


 


b) Objetivo básico del Cargo.-Es el resultado esperado de la realización de las 


funciones y constituye la razón de existir dentro de la empresa. El objetivo del 


cargo de "conductor local " es el de entregar en forma oportuna los productos de 


la empresa a sus clientes. 


 


c)  Funciones.- Son las acciones que se realizan en el ejercicio de un cargo 


pueden ser fundamentalmente físicas, mentales o  de relaciones interpersonales. 


 


Cuando la operación es física se manipulan cosas, máquinas o instrumentos, 


como troquelar una lámpara metálica. La tarea es mental cuando se maneja 


información o datos, como registrarlas operaciones contables de la empresa, 


escribir a máquina, etc.. La función es interpersonal cuando lo que se hace es 


comunicarse con personas, como atender los reclamos de los clientes. 


 


d) Responsabilidades.- Además de las funciones, los cargos tienen una serie de 


deberes especiales, entre los cuales se destacan: la supervisión del trabajo de los 


subalternos, la calidad del trabajo, las relaciones personales, el manejo de 


información y bienes de la empresa. 


La responsabilidad por la calidad consiste en el cumplimiento de las normas o 
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especificaciones con los cuales se debe realizar el trabajo. 


 


e) Condiciones ambientales.- El estudio ahora se. orienta a especificar las 


condiciones físicas que rodean al trabajador, tales como ruido, polvo, gases, 


iluminación, temperatura, humedad., etc. 


 


f) Requisitos Mínimos.- Después de haber estudiado y determinado el objetivo 


del cargo, sus funciones, responsabilidades y condiciones ambientales, se hace 


necesario que el análisis se dirija ahora hacia la fijación de los requisitos mínimos 


que debe reunir la persona, para realizar adecuadamente el trabajo, por ejemplo, 


si la labor consiste fundamentalmente en el manejo de máquinas y materiales, 


entonces la resistencia a la fatiga o precisión mecánica 


 


La realización práctica de esta función de la Administración de Personal podrá ser 


más eficiente si se enmarca dentro de un programa de acción que contenga los 


siguientes elementos: 


 
3.2.1.3.4.2 Criterios generales para la elaboración de organigramas en el 
sector privado28 


a) Origen.- La mayoría de las organizaciones privadas llevan a cabo 


revisiones más o menos periódicas de su estructura y métodos de trabajo, 


las que traen como consecuencia modificaciones, las cuales pueden ser 


desde simples variaciones en la distribución de cargas de trabajo hasta la 


preparación de una nueva estructura administrativa. 


b) Mecánica.-  Este aspecto depende de la magnitud de los cambios 


organizacionales, del tipo de respuesta que debe de darse en materia de 


tiempo, recursos y nivel técnico para su instrumentación. 


Convencionalmente, los cambios de esta naturaleza pueden agruparse en: 


                                                 
28 ENRIQUE BENJAMÍN FRANKLIN, Organización de empresas, análisis diseño estructura, Editorial Mc. Graw Hill, pag. 
73- 74  
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• Básicos.-Éstos implican ajuste a operaciones, actividades o 


funciones en mínima medida, que pueden producir cambios en el 


organigrama no más allá de nivel departamental o de oficina. 


Sólo se necesita una propuesta bien fundamentada y autorizada, 


que incluya la referencia funcional y de la estructura orgánica que se 


afecta, así como las ventajas que el cambio reportará a la 


organización. 


• De alcance medio.-Estos cambios implican variantes funcionales y 


estructurales que afectan a la organización hasta el nivel gerencial. 


En este caso se aplica el procedimiento general para la elaboración 


y/o actualización de organigramas. 


• Globales.-Estas modificaciones se refieren a decisiones que 


cambian por completo la estructura de una organización, las cuales 


varían de acuerdo con los recursos técnicos y económicos que se 


destinen a este fin. 


La decisión de llevar a cabo una modificación estructural de esta 


magnitud conlleva la ejecución de un análisis organizacional que si 


bien debe basarse en el procedimiento específico para la 


elaboración de organigramas, también debe considerar la 


integración de variables metodológicas de mayor alcance.  


c) Responsables  


• De cambios básicos.- Personal del área que hace la propuesta. 


• De alcance medio.- Personal del área afectada, personal de otras 


áreas relacionadas con ella y personal técnico interno especializado 


en la materia. 


• Globales.- Personal de todas las áreas de organización, apoyados 


en un cuerpo técnico y de decisión altamente calificado, el cual 


puede utilizar los servicios de consultores externos. 


 d) Política general  


Cambio del objeto de la institución.  


Integración de nuevos socios.  


Aumento del capital.  
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Reestructuración de funciones con motivo de la creación, desaparición o 


readscripción de unidades administrativas.  


Tratados, convenios o acuerdos nacionales e internacionales.  


Factores ambientales. 


 


3.2.1.3.4.3   CRITERIOS FUNDAMENTALES PARA SU PREPARACIÓN 
 


Los organigramas deben ser muy claros; se recomienda que no contengan un 


número excesivo de cuadros y puestos; no deben comprender ordinariamente a 


los trabajadores o empleados, lo más frecuente es hacerlos del Director o Gerente 


General y terminarlos con los jefes o supervisores del último nivel. Los 


organigramas deben contener nombres de funciones y no de personas; cuando se 


desea que estos últimos figuren, conviene colocar dentro del mismo cuadro, con 


una letra mayor el nombre del puesto y con letra menor el nombre de la persona 


que lo ocupe. Los organigramas no pueden representar un número muy grande 


de elementos de organización. Los colores, líneas gruesas, etc., los hace 


confusos. 


El organigrama debe contener principalmente los siguientes datos: 


Títulos de descripción condensada de las actividades.  


Nombre del funcionario que formuló las cartas.  


Fecha de formulación.  


Aprobación (del presidente, vicepresidente ejecutivo, etc.)  


Leyenda, (explicación de líneas y símbolos especiales).  


Los organigramas u organogramas serán departamentales; se usará el formato 


vertical en el que las líneas de autoridad van de arriba hacia abajo. Los puestos 


se agruparán por secciones, que serán las divisiones de la oficina. Cada puesto 


se indicará con su rectángulo, que llevará adentro el nombre del puesto. Las 


oficinas o secciones se indicarán por medio de dos líneas horizontales paralelas, 


que llevarán en medio el nombre de la oficina o sección. En la parte superior del 


organograma, va el nombre de la Institución seguido del nombre del 


departamento y el título: organograma; así como en el ángulo superior derecho, la 


fecha de elaboración. 
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Entre las técnicas reales para la elaboración de un organograma se deben 


considerar: 


los datos que deben recogerse,  


las fuentes de información,  


los métodos de recogerlos.  


Lo primero que debe determinarse es el tipo de organograma que se va a 


elaborar y el área de la institución que vaya a representarse para recoger sólo la 


información que a ambas cosas se ajuste. 


Para la elaboración de un organigrama se debe recoger principalmente la 


siguiente información: 


 
1. Información sobre unidades  


 


El primer dato a obtener será el número de personas que trabajan en la 


institución. Ésta será una cifra de control.  


Un segundo dato será el número de niveles, partiendo del órgano en que radique 


la autoridad total y los órganos que comprenden cada nivel.  


Se investigarán los puestos que corresponden a cada órgano y las plazas que 


comprenden cada puesto.  


  


2. Información sobre relaciones  
 


Debe precisarse con que otros órganos y qué tipo de relaciones tiene cada uno de 


los órganos de cada uno de los niveles de la estructura administrativa.  


 


3. Información sobre funciones o labores 
 


Para el caso de elaborar organigramas funcionales, se requiere información sobre 


las funciones o labores que realice cada una de las unidades que vayan a quedar 


representadas en el organograma.  
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4. ¿Organización futura o actual?  
 


La elaboración de un organigrama puede deberse a dos situaciones: 


Planeación de una organización nueva.  


Representación de una organización existente.   
 


5. Planeación de la organización 
 


En el caso de planeación de una organización nueva, las únicas fuentes de 


información las constituyen los estudios y proyectos realizados. 


 
6. Fuentes de información  


 


En el caso de una organización existente, las fuentes de información pueden ser: 


Los archivos de la institución,  


Los empleados y funcionarios,  


 Los locales de oficinas y talleres en donde se realiza el trabajo.  
 


7. Métodos de recolección de datos  
 


Investigación documental (a través de leyes, reglamentos, reformas, boletines, 


etc.).  


Cuestionarios escritos.  


Entrevistas con jefes y empleados.  


Observación directa de los locales en donde se desarrolla el trabajo (se observa 


de las oficinas y talleres donde se labora)  


NOTA: Lo ideal es usar una combinación de los cuatro.  


 
8. Registro de datos  


 


Los datos recogidos deberán quedar registrados de tal manera que permitan su 


análisis, y su tabulación en su caso. 
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9. Análisis de datos  
 


La información recogida debe ser sometida a un procedimiento de análisis e 


interpretación. Analizada, interpretada y confirmada toda la información, se está 


en condiciones de proceder a la elaboración del organigrama. 


 
3.3 Propuesta de estructura administrativa 
 


La estructura orgánica  que se aplicará en INDULAC será adaptada de acuerdo a 


las características propias de su propia realidad institucional y a las circunstancias 


que la rodean, para ello se determinará el tipo de estructura organizacional, 


niveles jerárquicos, descripción de puestos en base a las necesidades actuales de 


la empresa para determinar la mejor forma de organización estructural y funcional. 


 
Gráfico N° 19 


Estructura orgánica de la Empresa INDULAC de COTOPAXI 


JUNTA DE ACCIONISTAS


PRESIDENTE


GERENTE


SUB GERENTE


DPTO. FINANCIERO DPTO. DE
PRODUCCIÓNDPTO. DE R.R.H.H. DTPO. DE VENTAS


CONTABILIDAD BODEGA


RECEPCIÓN Y
ENFRIAMIENTO PASTEURIZACIÓN MANTENIMIENTO


DPTO. FINANCIERO


ASESORIA LEGAL SECRETARIA
EJECUTIVA


 
 
Fuente: INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 


Realizado por: Katia Zapata 
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ANÁLISIS TIPOLÓGICO 
 
Introducción.- El tipo de organización que asuma una empresa, está 


determinado por las relaciones existentes entre el personal directivo, ejecutivo, 


operativo; o por las formas de delegación de autoridad y de control existentes en 


el interior de la empresa 


 


Dentro de la tipología que se aplicará a este modelo de estructura es la 


organización lineal, funcional, staff y de comité. 


 


La de comité, esta conformado por la Junta de accionistas, quienes proporcionan 


planes de acción a la Gerencia para que esta analice y las ponga en marcha para 


el cumplimiento de los objetivos de  la empresa. 


 


En relación a la Organización  de Staff dentro de la empresa se encuentra en la 


parte de la Asesoría Legal y la Secretaría Ejecutiva, las mismas que proporcionan 


información para el buen desenvolvimiento de las áreas subordinadas. En el caso 


de la asesoría legal debe ser dirigido por un Abogado. 


 


En cuanto a la organización lineofuncional, esta porque da prioridad a la 


clasificación de niveles por funciones y: 


Aplica el principio de especialización 


Aprovecha la experiencia y habilidades funcionales, existe un mejor control, existe 


una clara asignación de funciones. 


La línea de autoridad es única, el subordinado reporta únicamente a su jefe 


inmediato. 


En los niveles superiores existe una visión general de la organización mientras 


que en los niveles inferiores existe una visión especializada. 


Este tipo de Organización  simple y de fácil comprensión más aún considerando 


que se esta implementando dentro de la empresa, además es rígida a ala 


innovación y al cambio como es una de las características de Indulac. 
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Jerarquización 


 
Introducción.- Dentro de la estructura organizacional de la empresa, los niveles 


jerárquicos comprenden todos los órganos que tienen autoridad y 


responsabilidad, que van de acuerdo al tamaño de la organización.  


En el análisis que se realizó se determinó que dentro de Indulac existen los 


siguientes niveles: 


 


a. Nivel Legislativo 
En este nivel se encuentran desde la Junta de Accionistas, hasta la Presidencia  


cuya función consiste en orientar,  planificar, ejecutar, organizar 


administrativamente a la empresa. Dentro de las responsabilidades que este nivel 


tiene a su cargo: Designar Presidente, Gerente, Subgerente y sus sustitutos, 


designar a los liquidadores, sí como conocer sus excusas y renuncias y 


removerlos por causas justas debidamente comprobadas, son los encargados de 


tomar decisiones, tienen todo el derecho de conocer sobre la marcha 


administrativa y financiera de la Compañía, éstos son los encargados de acordar 


el aumento de Capital, disolución, liquidación y fusión de la Cía, fijan 


remuneraciones a los directivos, dictan las normas, resuelven sobre la creación 


de nuevos cargos, en el caso del Presidente representará a la empresa judicial y 


extrajudicialmente. 


 


b. Nivel de Apoyo 
 
Dentro de este nivel se encuentra la Asistencia de Gerencia (Secretaria 


Ejecutiva). 


Este nivel tiene la función de brindar apoyo  en la parte administrativa que van de 


acuerdo a las áreas funcionales que lo están integrando. 


Asistir a la Dirección Ejecutiva, Asesores y diferentes gerencias en las labores 


secretariales, así como también apoyar y atender las reuniones del Consejo, 


recibir, registrar, clasificar y distribuir la correspondencia interna y externa, así 
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como, controlar el centro de recursos y la biblioteca técnica y atender el 


conmutador. 


 


 


c. Nivel Asesor 
 


Este se encarga de aconsejar y recomendar a los directivos sobre asuntos 


reglamentarios. Cabe mencionar que la empresa ha contratado la asesoría  


jurídica externa para que se encargue de los asuntos legales de la empresa. 


Tiene la responsabilidad de velar por el correcto manejo jurídico de los diversos 


asuntos legales de la organización, y de comunicar inmediatamente a los 


directivos en caso de que se presentaré algún tipo de inconveniente jurídico. 


La posición de Asesoría Legal tiene como responsabilidad garantizar que las 


acciones institucionales se realicen dentro del marco legal vigente, para lo cual 


debe analizar y proponer resoluciones sobre casos particulares y documentos 


legales, así como tramitar la legalización de documentos de la institución y 


colaborar en la redacción de toda clase de documentos contractuales. 


 


d. Nivel directivo 
 


En este nivel se centraliza todas las actividades, es una autoridad funcional en el 


cual existe una relación de mando en una forma vertical. 


Aquí se encuentra el Gerente y el Subgerente, respectivamente , este nivel es el 


encargado de elaborar los objetivos generales y específicos de la empresa, las 


políticas que regirán en la organización,  contando con la aprobación del nivel 


legislativo pues éstos son los accionistas y por ende los dueños de la empresa. 


El Nivel directivo es el encargado de cumplir y hacer cumplir un correcto proceso 


administrativo dentro de la Organización a su cargo. 


Dentro de las responsabilidades que se les ha asignado a este nivel en la 


empresa INDULAC DE COTOPAXI CÍA. LTDA. son: Ejercer la representación 


legal de la Cía., convocar a Juntas Generales, Nombrar y remover empleados, 


cuidar del correcto manejo de las pertenencias de la Cía., controlar la pulcra 
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utilización de los bienes y recursos de la misma, cumplir y hacer cumplir las 


órdenes del Presidente y de la Junta General, entre otras. 


 


e. Nivel ejecutivo 
 


Dentro de este nivel  las personas tienen a su cargo la responsabilidad de 


actividades que implican el control de un buen desempeño de los demás 


departamentos. 


Es el mediador entre los niveles directivos y operacionales, con el fin de que se 


establezca una buena relación entre estos dos. 


Las unidades administrativas que forman este nivel son: Departamento 


Financiero, Departamento de Producción, Departamento de Ventas y 


Departamento de Mantenimiento. 


La Gerencia Administrativa Financiera tiene como responsabilidad principal 


organizar y dirigir las actividades administrativas, financieras, de recursos 


humanos y de logística de la Institución es responsable de validar los registros 


contables que se generen en forma automática, así como efectuar los registros 


contables directos que se produzcan en el Proceso Administrativo Financiero, 


realizar oportunamente los cierres mensuales y anuales, preparar los estados 


financieros básicos e informar sobre el comportamiento de los recursos y 


obligaciones institucionales. 


Son responsabilidades principales de este puesto el planificar y coordinar las 


actividades relacionadas con la administración y desarrollo de los recursos 


humanos, materiales y financieros de la institución, proponiendo políticas, 


objetivos acordes al desarrollo administrativo y de carrera del personal. 


Abrir puntos de venta en diferentes ciudades del país y por ende nuevos 


distribuidores, contratar personal especializado en ventas, publicidad y medios de 


comunicación para llegar a los consumidores; realizar el mantenimiento de la 


maquinaria. 
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f. Nivel Operativo 
 
Contiene al área de operación de la empresa, la cual se encarga de la ejecución 


diaria y eficiente de las tareas y operaciones. Aquí es donde se realizan las 


operaciones concretas en cada área de actividad según los procesos y métodos 


preestablecidos; consecuentes donde se encuentran la sección de: recepción, 


enfriamiento y pasteurización. 


 


Departamentalización 
 
Introducción.- La agrupación de actividades y personas en departamentos 


permite que, al menos en teoría, las organizaciones crezcan en un grado 


indeterminado. De entrada es necesario subrayar la inexistencia de un modelo 


único de departamentalización aplicable a todas las organizaciones o situaciones. 


 


Luego de estudiar todos los tipo de organización se determinó que la más 


conveniente para aplicarla en la empresa INDULAC de Cotopaxi Cía. Ltda es la 


departamentalización funcional, de modo que con ello se agrupa las actividades 


de acuerdo con las funciones de la empresa, por lo que es lógico congregar estas 


tareas u operaciones en departamentos de finanzas, producción y ventas o 


comercialización. 


 


La departamentalización funcional es la base de  uso más común para la 


organización de actividades y se halla presente en algún nivel de la estructura 


organizacional de casi todas las empresas. Las características de las funciones 


de ventas, producción y finanzas de la empresa son tan evidentes y tan 


ampliamente conocidas que constituyen la base  no sólo de la organización 


departamental, sino también, y en mayor medida, de la departamentalización de 


los niveles altos. 


Mediante la aplicación de este modelo de organización se logrará un reflejo lógico 


de las funciones, se seguirá manteniendo el poder y prestigio de las funciones 


principales que realizan cada uno de los empleados de la organización Indulac de 
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Cotopaxi, se sigue además el principio de la especialización ocupacional que para 


la actividad de la empresa es vital y así se logra  agilitar el proceso de producción 


y no se retrase la entrega del producto a los clientes, pues ello restaría prestigio a 


la empresa. Con esta aplicación además se logrará la simplificación de la 


capacitación, y sobretodo se contará con medios para un riguroso control desde la 


cima. 


Sin embargo, es necesario que la empresa funcione dentro de un concepto de 


unidades administrativas, pues con ello se logra facilitar las relaciones 


horizontales y verticales; como también para el desarrollo del ejercicio de la 


autoridad, en la determinación de las funciones y responsabilidades, que se 


consideran necesarias para que exista una descentralización con el fin de obtener 


una mayor participación de los miembros de la empresa y alcanzar los objetivos 


que la empresa se ha planteado. 


  


La estructura de la empresa se realizará en base a la Departamentalización por 
funciones que quiere decir que se agruparan a todas las actividades de acuerdo 


a la función específica a la que pertenece. Además tenemos que: 


 


• La línea de autoridad es única 


• Los subordinados reportan únicamente al Jefe inmediato 


• Aprovecha la experiencia y habilidades funcionales 


• Existe asignación de funciones 


Además en el departamento de producción se la realizará mediante la 


Departamentalización por procesos ya que se divide en tres áreas de 


producción: Recepción y enfriamiento, Pasteurización y Mantenimiento; dedicados 


cada uno a una determinada actividad . 


 


Descripción de puestos 
 
Introducción.-  El objetivo de un Análisis y Descripción de Puestos de Trabajo 


(ADP) es el de definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a 
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realizar en un determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas 


a cabo con éxito.  


Tal es su importancia, que debería considerarse como un método fundamental y 


básico para cualquier organización, sin embargo aún seguimos viendo como es 


considerado como un procedimiento “no importante”, o al menos “no tan 


necesario”, como otras herramientas utilizadas.  


 


Dentro de la empresa existe la necesidad de fijar y asignar los deberes y 


responsabilidades referente a cada uno de los puestos. Al puesto se lo puede 


definir : “ Agrupación de cargos idénticos  en cuánto a sus tareas  y 


responsabilidades principales o significativas y lo bastante parecidas para 


justificar su inclusión en un único análisis”.29 
A continuación se presentará la descripción de puestos que ha sido realizada en 


la empresa Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. ,en base a una encuesta realizada a 


los empleados en torno a las responsabilidades y operaciones que debe reunir 


cada empleado en la empresa, se han tomado como antecedentes a las 


actividades actuales, complementando con aquellas que se justifican para cada 


puesto. 


Para determinar la presente descripción de puestos se realizó una encuesta (Ver 
anexo N° 5). 
Una vez que se realizó la ponderación de datos se determinó la descripción de 


puestos que a continuación se presenta(Ver anexo N° 6). 
 


DESCRIPCIÓN 
1. TITULO DEL PUESTO:  Gerente General 


DEPARTAMENTO / SECCIÓN:  Área Administrativa 


REPORTA A:  Presidente 


SUPERVISA A: Subgerente, Área de Recursos Humanos, Área Financiera, Área 


de Producción, Área de Ventas (Supervisores de área o jefes de área) 


RESUMEN DEL PUESTO: El Gerente General ejerce la representación legal de 


la empresa en lo judicial y extrajudicial pero con determinadas restricciones, es el 
                                                 
29 LLOYD L. BYANT Y LESLIE W.  RUE. Gestión de Recursos Humanos,  Editorial Mc. Graw Hill, Cuarta edición, Pag. 89. 
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encargado de convocar a junta general, nombra y renombra empleados, 


administra el personal, cumple y hace cumplir las ordenes de la junta y el 


presidente, vela por la buena marcha de la empresa. 


Su objetivo fundamental es asegurar la administración y  ejecución continua del 


servicio de mantenimiento de la red vial de su competencia atendiendo los 


lineamientos del Consejo Directivo 


TAREAS:  


• Supervisar a los jefes de cada área que realicen las tareas a ellos 


encomendados de modo que  no haya retrasos en la producción.  


• Realizar informes de su gestión a los accionistas para que su 


administración no se preste a mal entendidos. 


• Revisar los informes económicos o los balances para  controlar que el 


manejo financiero se realice en forma efectiva.   


• Fijar remuneraciones y funciones, conceder licencias 


• Cuidar del correcto empleo de las pertenencias de la empresa. 


• Velar por la buena marcha de  la compañía. 


 


RESPONSABILIDADES 


• Ejercer la representación Legal de la Cía. 


• Convocar a Juntas Generales 


• Nombrar y remover empleados y trabajadores 


• Cumplir y hacer cumplir las ordenes del Presidente y las resoluciones de la 


Junta General. 


• Celebrar cualquier clase de contrato civil o mercantil. 


• Celebrar contratos individuales, colectivos de trabajo. 


REQUISITOS:  


EDUCACIÓN:  
 


Título académico preferentemente en las áreas de Ingeniería Comercial, 


administración, economía, finanzas o derecho, con estudios de maestría ó post 


grado en Alta Gerencia o Administración de Empresas. 
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Educación no formal necesaria: 
Manejo de paquetes utilitarios; Windows y Microsoft Office: Word, Excell y Power 


Point.  


 
EXPERIENCIA:  
Un mínimo de cinco años de experiencia a nivel de dirección ó alta gerencia en el 


sector público o privado.  
HABILIDADES:  


• Alta capacidad de análisis y de síntesis 


• Excelente comunicación oral y escrita 


• Excelentes relaciones interpersonales 


• Capacidad para desarrollar y orientar equipos de trabajo 


• Poseer cualidades de Liderazgo y Motivación 


• Capacidad para gerenciar 


• Capacidad de Negociación 


• Eficiente administración del tiempo 


• Capaz de asumir riesgos 


• Tener Iniciativa, creatividad e innovación. 


 


EDAD: Mínima 35 años, Máxima 60. 


SEXO: Masculino o Femenino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, bajo ruido,  temperatura normal, absoluta limpieza. 


 


2. TITULO DEL PUESTO: Contador 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Financiero 


REPORTA A: Gerente 


SUPERVISA A: Auxiliar de Contabilidad, Cajero – Pagador 


RESUMEN DEL PUESTO: Controlar y responder del manejo financiero y 


económico de la empresa, informa al Gerente del movimiento económico de la 


empresa, desarrolla planes financieros,  presupuestos, etc, analiza lo Estados 


Financieros. 
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El Contador Institucional es responsable de validar los registros contables que se 


generen en forma automática, así como efectuar los registros contables directos 


que se produzcan en el Proceso Administrativo Financiero, realizar 


oportunamente los cierres mensuales y anuales, preparar los estados financieros 


básicos e informar sobre el  comportamiento de los recursos y obligaciones 


institucionales 


 
TAREAS:  


• Validar las partidas con afectación presupuestaria del devengado y 


percibido de ingresos así como devengado y pagado de egresos, 


generadas durante el Proceso Administrativo Financiero con sus 


respectivos documentos de respaldo, así como generar los comprobantes 


contables respectivos. 


• Efectuar y validar los registros contables directos y generar el respectivo 


comprobante contable. 


• Verificar que todas las transacciones efectuadas dentro del proceso 


• estén registradas en la Aplicación Informática 


• Efectuar los cierres mensuales y anuales 


• Generar, verificar y firmar conjuntamente con la Gerencia Financiera y 


• Administrativa, los informes financieros básicos y de ejecución 


presupuestaria institucional, mensuales y anuales. 


REQUISITOS:  
EDUCACIÓN: 
Título académico de Licenciado en Contaduría. 


Educación no formal necesaria: 
Manejo de paquetes utilitarios; Windows y Microsoft Office: Word, Excell y 


PowerPoint, cursos de contabilidad computarizada. 


EXPERIENCIA: Un mínimo de cinco años de experiencia en puesto similar. 
HABILIDAD:  


• Planificador, metódico, ordenado. 


• Alta capacidad de análisis y de síntesis 


• Excelentes relaciones interpersonales 
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• Eficiente administración del tiempo. 
EDAD: mínimo 25, máximo 35 


SEXO: Femenino 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, absoluta limpieza, poco ruido 


 


 


3. TITULO DEL PUESTO: Auxiliar de Contabilidad 


DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Financiero 
REPORTA A:  Contadora 


SUPERVISA A: Cajero Pagador 


RESUMEN DEL PUESTO: Asistir al Contador Institucional en el control y 


contabilización de las diferentes operaciones financieras y el adecuado manejo 


del presupuesto.  


TAREAS:  


• Elaborar los Estados Financieros. 


• Brindar seguimiento y asistencia en la programación del presupuesto 


      Institucional. 


• Elaborar informes de ejecución presupuestaria y reprogramaciones del 


      presupuesto. 


• Verificar y consolidar los saldos contables. 


• Controlar y verificar que los comprobantes de pago, cuenten con los 


           documentos sustentatorios y las autorizaciones respectivas. 


• Mantener un registro contable y financiero de las diferentes transacciones. 


• Elaborar conciliaciones bancarias. 


• Controlar y actualizar los activos fijos y calcular su respectiva depreciación. 


• Revisar planillas de pagos y flujos de efectivo. 


• Coordinar con la unidad de tesorería el cuadre de los movimientos a fin de 


• mes, conciliando la ejecución del presupuesto con los cheques girados. 


• Elaborar informes periódicos sobre el comportamiento contable financiero y 


presupuestario. 
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• Realiza tareas de secretaría en ocasiones, organiza los archivos. 


 
REQUISITOS:  
EDUCACIÓN: Título académico de Licenciado en Contaduría. 


Educación no formal necesaria: 
Manejo de paquetes utilitarios; Windows y Microsoft Office: Word, Excell 


EXPERIENCIA: Un mínimo de tres años de experiencia en puesto similar.  


HABILIDAD:  


• Planificador, metódico, ordenado. 


• Capacidad de análisis y de síntesis 


• Excelentes relaciones interpersonales 


• Eficiente administración del tiempo. 


.EDAD: Mínimo 22, máximo 28 años 


SEXO: Masculino, femenino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, absoluta limpieza, poco ruido. 


 


4. TITULO DEL PUESTO: Cajero- Pagador 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Financiera 


REPORTA A: Contadora 


SUPERVISA A: Nadie 


RESUMEN DEL PUESTO:.Formar parte del equipo financiero ocasionalmente, de 


modo que constituya una ayuda para la empresa. 


TAREAS:  


• Manejar los fondos de caja chica. 


• Manejo de nómina 


• Pago de sueldos 


 


REQUISITOS:  
EDUCACIÓN: Título académico de Licenciado en Contaduría. 


Educación no formal necesaria: 
Manejo de paquetes utilitarios; Windows y Microsoft Office: Word, Excell 
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EXPERIENCIA: Un mínimo de tres años de experiencia en puesto similar.  


HABILIDAD:  


• Planificador, metódico, ordenado. 


• Capacidad de análisis y de síntesis 


• Excelentes relaciones interpersonales 


• Eficiente administración del tiempo. 


EDAD: 22años mínimo, máximo 28. 


SEXO: masculino, femenino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, absoluta limpieza, temperatura normal, poco ruido. 


 


5. TITULO DEL PUESTO: Bodeguero 


DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Administrativa 
REPORTA A: Gerente 


SUPERVISA A: Recepción 


RESUMEN DEL PUESTO:  
Colaborar con las diferentes unidades en el traslado de la documentación interna, 


así como realizar limpieza de escritorios, instalaciones y equipos de la institución. 


Además será responsable de la bodega institucional, siendo el custodio y 


administrador de los bienes y material de oficina que en ella se encuentren. 
TAREAS:  


• Mantener la administración de los productos de consumo y de oficina que 


se utilizan en las diferentes unidades de la institución. 


• Distribuir a las diferentes unidades los materiales de oficina requeridos y 


llevar control de existencias y pedidos. 


• Colaborar con las unidades en el traslado de documentación interna. 


• Mantener limpias y ordenadas las oficinas del Director Ejecutivo, 


Gerencias, 


• Asesores y personal, así como las diferentes salas de reuniones.. 


Mantener limpios y ordenados los utensilios e implementos que se utilizan 


en las reuniones de trabajo de la institución. 


• Guardar y custodiar el equipo utilizado en las diferentes reuniones y 
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• presentaciones de la institución. 


• Colaborar con las diferentes unidades cuando así sea requerido: 


• reproducción de copias, envíos de fax, etc. 


REQUISITOS:  
Bachiller 


Educación no formal necesaria: 
Manejo de paquetes utilitarios: Windows y Microsoft Office: Word, Excell. 
EXPERIENCIA: 
Un mínimo de tres años de experiencia en puesto similar.  
HABILIDAD:  


• Excelentes relaciones personales 


• Disponibilidad hacia el servicio a los demás 


• Amabilidad 


• Metódico, ordenado, enfocado a la tarea. 
EDAD: mínimo22, máximo38 


SEXO: De preferencia masculino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Temperatura normal, bajo ruido baja temperatura, existencia de polvo. 


 


6. TITULO DEL PUESTO: Jefe de Planta 


DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Producción 


REPORTA A: Gerente 
SUPERVISA A:  Área de recepción y enfriamiento, pasteurización. 


RESUMEN DEL PUESTO: Planifica, organiza y controla los procesos de 


producción, distribuye el trabajo, controla los productos en el proceso y calidad, 


coordina los procesos, elabora programas de mantenimiento preventivo de la 


maquinaria, lleva el reporte del control de M.O,  Materiales y Maquinaria.               
La Gerencia Técnica tiene como responsabilidad principal planificar, organizar, 


implementar y dar seguimiento a las actividades propias de la refrigeración y 


pasteurización de la leche, llevando el control cualitativo y cuantitativo de los 


proyectos 
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TAREAS:  


• Controla el ingreso de la materia prima al área de recepción, toma nota de 


la cantidad de litros de leche que pasa por carro, al proceso de recepción, 


vigila constantemente el buen desempeño de los trabajadores de cada 


área.  


• Dirigir los aspectos relacionados con estudios y ejecución de proyectos, 


debiendo coordinar, dirigir y supervisar las actividades técnicas de 


planificación, programación, elaboración de especificaciones, contratos, 


costos, presupuestos, ejecución, supervisión y liquidación de obra. 


• Mantener una continua comunicación y coordinación con los supervisores 


de proyectos. 


• Detectar anomalías en los contratos y reportarlas al Director Ejecutivo de 


inmediato para realizar las acciones correctivas pertinentes. 


REQUISITOS:  
EDUCACIÓN: Educación superior, preferentemente en el área de alimentos 


Ingeniería en alimentos. 
EXPERIENCIA: Mínimo tres años en cargos similares. 


HABILIDAD:  


• Capacidad para trabajar bajo presión. 


• Disponibilidad de tiempo completo.  


• Conocimientos de Administración de Recursos Humanos, Ingeniería de 


alimentos. 


• Responsabilidad. 


EDAD: mínimo 24, máximo 38 años de edad. 


SEXO: Masculino, femenino 
CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, alta baja, poco ruido, ruido , 


poca y absoluta limpieza, gases. 
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7. TITULO DEL PUESTO: Jefe de recepción y enfriamiento 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Recepción y  enfriamiento 
REPORTA A: Jefe de Planta 
SUPERVISA A: Operarios del área 


RESUMEN DEL PUESTO: encargarse del área de recepción y de la supervisión 


del personal que trabaja en el área de pasteurización.  
TAREAS:  


• Supervisar a la gente de otras áreas. 


• Ayudar en mantenimiento. 


• Recibir la leche. 


• Recibir la cantidad. 


• Verificar la calidad de la leche. 


• Encargarse del envío de los tanqueros. 


• Entregar la leche para pasteurización 


REQUISITOS: 
EDUCACIÓN: Educación superior, preferentemente en el área de  Ingeniería en 


alimentos. 
EXPERIENCIA: Mínimo tres años en cargos similares. 


HABILIDAD:  


• Capacidad para trabajar bajo presión. 


• Disponibilidad de tiempo completo.  


• Conocimientos de Administración de Recursos Humanos, Ingeniería de 


alimentos. 


• Responsabilidad. 


EDAD: mínima 25, máxima38 


SEXO: De preferencia sexo masculino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, bajo ruido, baja temperatura, presencia de gases, 


limpieza a medias. 
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8. TITULO DEL PUESTO: Jefe de Pasteurización 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: pasteurización (Producción) 
REPORTA A: Jefe de planta  
SUPERVISA A: Personal operativo del área 


RESUMEN DEL PUESTO: Persona encargada de vigilar la calidad de la leche 


que llega al área de pasteurización para ser procesada, enviar a embalaje de 


modo que sea realizado este proceso de la forma precisa. 


TAREAS:   


• Colaborar con el resto de áreas de modo que se ayude a mejorar la calidad 


del producto. 


• Supervisar la calidad de la leche. 


• Encargarse del envío de la leche a embalaje. 


• Supervisar el área. 


• Controlar la calidad y calidad 


 
REQUISITOS: 
EDUCACIÓN: Educación superior, preferentemente en el área de Ingeniería en 


alimentos. 
EXPERIENCIA: Mínimo tres años en cargos similares. 


HABILIDAD:  


• Capacidad para trabajar bajo presión. 


• Disponibilidad de tiempo completo.  


• Conocimientos de Administración de Recursos Humanos, Ingeniería de 


alimentos. 


• Responsabilidad. 


EDAD: mínima 25, máxima38 


SEXO: De preferencia sexo masculino. 
CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, bajo ruido, temperatura  normal. 
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9. TITULO DEL PUESTO: Jefe de Laboratorio  
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Laboratorio(Producción) 
REPORTA A: Gerente 


SUPERVISA A: Ayudantes de Laboratorio 


RESUMEN DEL PUESTO: Encargada de realizar el control de calidad de la 


leche, una vez concluidas las tareas de inspección de calidad realizar la limpieza 


del laboratorio. 


TAREAS: 


• Realizar las diversas pruebas químicas a la leche. 


• Encargarse del manejo del equipo de laboratorio. 


• Realizar los informes en forma inmediata de manera que se pueda 


continuar con el proceso sin interrupciones. 


• Encargarse de la limpieza del laboratorio una vez concluida la recepción de 


leche. 


REQUISITOS:  
EDUCACIÓN: Educación superior de  preferencia Tecnólogo Médico. 
EXPERIENCIA:  preferentemente 2 años en cargos similares. 


HABILIDAD:  


• Conocimientos de un laboratorista.  


• Especialista en leche. 


• Amplias relaciones con el resto del personal. 


• Afán por la limpieza. 


EDAD: mínima 24, máxima 35 años. 


SEXO: masculino o femenino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, bajo ruido, presencia de 


gases, limpieza mínima. 
 


10. TITULO DEL PUESTO: Ayudante de laboratorio 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Laboratorio (Producción) 


REPORTA A: Jefe de laboratorio  
SUPERVISA A: Ninguna persona 
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RESUMEN DEL PUESTO: Encargados de realizar las pruebas químicas a la 


leche, cuidado de los implementos de laboratorio, presentar reportes de los 


resultados obtenidos en las pruebas. 


TAREAS: 


• Ayudar en la inspección de la leche en el área de recepción. 


• Rellenar las hojas con los resultados obtenidos. 


• Realizar la limpieza en caso de que el resto de personal del laboratorio se 


encuentre ocupado. 


REQUISITOS:  
EDUCACIÓN: Educación superior Tecnólogo Médico 
EXPERIENCIA: 1 año Mínimo. 


HABILIDAD:  


• Conocimientos de un laboratorista.  


• Especialista en leche. 


• Amplias relaciones con el resto del personal. 


• Afán por la limpieza. 


EDAD: mínima 24, máxima 35 años. 


SEXO: masculino o femenino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Temperatura normal, buena iluminación, poco ruido, limpieza absoluta. 


 


11. TITULO DEL PUESTO: Mecánico o Jefe de Mantenimiento 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Mantenimiento (Producción) 


REPORTA A: Gerente 


SUPERVISA A: Mecánicos 


RESUMEN DEL PUESTO: Frecuentes 
Diseñar el programa de mantenimiento, asegurándose de su   cumplimiento en 


tiempo y con la calidad requerida.       Mantenimiento de máquinas, operaciones 


administrativas del área, adquisiciones de repuestos, reparación de máquinas 


fuera de la empresa. 
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TAREAS: 


• Mantenimiento en planta de Pelileo 


• Mantenimiento de la maquinaria 


• Adquisición de repuestos para dar mantenimiento a la maquinaria 


• Reparación de maquinaria. 


REQUISITOS: 


EDUCACIÓN: Educación media, titulo de bachiller en carreras técnicas como 


mecánica automotriz, mantenimiento industrial,  o electricidad. 
EXPERIENCIA: previó al ingreso 5 años de experiencia en la realización de 


tareas similares. 


HABILIDAD:  


• Responsabilidad de su cargo.  


• Habilidad mental. 


• Gozar de buena salud.  


• Excelente vista. 


EDAD: Mínimo 25 años, máximo 40 años. 
SEXO: Masculino 
CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, absoluta limpieza existencia de 


polvo, ruido, gases. 


 


12.  TITULO DEL PUESTO: Ayudantes de mecánica 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Mantenimiento(Producción) 


REPORTA A: Jefe de mantenimiento 
SUPERVISA A: Otros mecánicos con menos experiencia y aquellos que son 


nuevos no supervisan a nadie. 


RESUMEN DEL PUESTO: Encargados de chequear las máquinas, dar 


mantenimiento preventivo a las máquinas. 
TAREAS:  
Se encarga de ayudar al jefe de mantenimiento en caso de que éste decida que el 


control es necesario realizarlo fuera de la mecánica de la empresa, esta 
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autorizado a salir fuera de las instalaciones de la empresa para comprar algún 


repuesto que se requiera, colabora en el mantenimiento del área. 


REQUISITOS: 
EDUCACIÓN: Educación media, título de bachiller en mecánica industrial o 


electricidad. 


EXPERIENCIA: mínimo 2 años 


HABILIDAD: 
Conocimiento de máquinas. 


Responsabilidad. 


Destreza física para la realización de esta tarea. 


EDAD: Mínimo 20, máximo 35 años. 


SEXO: Masculino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: temperatura normal, existencia de polvo, poca limpieza, gases y ruido. 
 


13. TITULO DEL PUESTO: Operador de máquinas 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: producción 
REPORTA A:  Jefe de área de pasteurización, Jefe de área de enfriamiento 


SUPERVISA A: Ninguna persona 
RESUMEN DEL PUESTO: Opera las máquinas de esas áreas. Controla el buen 


funcionamiento de las máquinas utilizadas para la producción de la leche. Ir 


moviendo constantemente la leche de modo que sea mucho más fácil conseguir 


el objetivo final, ya sea en cuánto a la leche refrigerada o pasteurizada.  Realizar 


la limpieza de las máquinas una vez terminada la producción. 
TAREAS:  


• Realizar la limpieza del área donde se encuentra el clarificador, puesto que 


la maquinaria presenta un poco de falencias. 


• En el área de pasteurización se encarga de realizar el jarabe que en pocas 


cantidades se le aplicará a la leche, para mejorar su sabor y tenga más 


aceptación del público. 


• Controlar  el funcionamiento de las máquinas. 


• Remover la leche. 
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• Ayudar en la limpieza de las máquinas  


 
REQUISITOS: 
EDUCACIÓN: Mínimo educación media  en carreras técnicas. 
EXPERIENCIA: Máximo 1 año en tareas similares. 


HABILIDAD:   


• Conocimiento de manejo de máquinas. 


• Responsabilidad. 


• Destreza física para la realización de esta tarea. 


EDAD: Mínima 20, Máxima 50 


SEXO: De preferencia masculino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal,    absoluta limpieza, mucho 


ruido. 


 
14. TITULO DEL PUESTO: Despachador 


DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Producción (recepción) 
REPORTA A: Jefe de  recepción 
SUPERVISA A: Ninguna persona 


RESUMEN DEL PUESTO: Llenar el tanquero, ir vigilando constantemente que no 


se presenten inconvenientes en el periodo de llenar los tanqueros, en caso de que 


se presentare resolverlo, realizar el aseo de los tanqueros ya sea interna como 


externamente, lavar el clarificador. 


TAREAS:  


• Ayuda en el aseo del laboratorio. 


• Llevar las muestras de leche al laboratorio para que se realicen las pruebas 


correspondientes. 


• Llenar el tanquero. 


• Supervisar el llenado de los tanqueros. 


• Asear los tanqueros. 


• Lavar el clarificador. 
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REQUISITOS: 
EDUCACIÓN: Educación primaria Mínimo, de preferencia educación secundaria 


por lo menos hasta ciclo básico . 
EXPERIENCIA: Ninguna 


HABILIDAD:  


• Predisposición a trabajos forzados. 


• Buena salud física y mental.  


• Responsabilidad. 


• Destreza. 


EDAD: De 20 a 53 años. 


SEXO: Masculino 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, absoluta limpieza, poco ruido. 


 


15. TITULO DEL PUESTO: Recibidor de leche 


DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Recepción (Producción) 
REPORTA A: Jefe de Recepción 
SUPERVISA A: Ninguna persona 


RESUMEN DEL PUESTO: Se encarga de pasar la leche de los carros a 


recepción y luego a los tanques, realiza la limpieza del área de recepción una vez 


que terminan de traspasar la leche de los carros hasta los tanques. 


TAREAS: 


• Reemplaza en distintos puestos de trabajo porque los conoce. 


• Pasar la leche de los carros. 


• Realizar la limpieza del área de recepción. 


• Higienizar los tanques. 


REQUISITOS: 
EDUCACIÓN: Mínimo educación superior de preferencia carreras técnicas. 
EXPERIENCIA: Ninguna 


HABILIDAD: 


• Destreza física. 


• Gozar de buena salud física y mental. 
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• Responsabilidad. 


EDAD: Mínimo 20, máximo 45 años. 


SEXO: Masculino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal poca limpieza, ruido, presencia 


de gases. 


 


16. TITULO DEL PUESTO: Embalador 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Pasteurización (Producción) 


REPORTA A: Jefe de personal de Producción 
SUPERVISA A: Nadie 


RESUMEN DEL PUESTO: Es el encargado de embalar o empacar el producto de 


acuerdo al tamaño, peso, etc. 


TAREAS:  


• Se encarga de realizar la limpieza del área una vez terminado el proceso. 


• Realiza el trabajo de otras áreas el tiempo restante. 


• Realiza el embalaje de la leche. 


• Empaca y sella la leche en unidades. 


• Empaca la leche en fundas de treinta unidades. 


REQUISITOS:  
EDUCACIÓN: Educación secundaria, mínimo ciclo básico de preferencia carreras 


técnicas. 


EXPERIENCIA: Ninguna 


HABILIDAD: 


• Destreza física. 


• Gozar de buena salud física y mental. 


• Responsabilidad. 


EDAD: mínimo18 años, máximo 25 


SEXO: Masculino, femenino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, ruido, absoluta limpieza. 
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17. TITULO DEL PUESTO: Estibadores 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Producción 
REPORTA A: Jefe de producción 


SUPERVISA A: Ninguna persona. 


RESUMEN DEL PUESTO: Transportar el producto terminado hacia la               
bodega y de bodega a transporte para  enviar al destino final. 


TAREAS:  


• Colaborar en las tareas de las otras áreas. 


• Llevar los productos hacia las bodegas. 


• Ayudar en la limpieza del área. 


REQUISITOS: 
EDUCACIÓN: Educación primaria 


EXPERIENCIA: Ninguna 


HABILIDAD:   


• Destreza física. 


• Responsabilidad de su trabajo. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, ruido bajo. 


 


18. TITULO DEL PUESTO: Mensajero 


DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Administrativa 
REPORTA A: Asistente de Gerencia 
SUPERVISA A: Ninguna persona 


RESUMEN DEL PUESTO: 
Apoyar a la administración en el traslado de documentos y personal, así como 


mantener en buenas condiciones el vehículo asignado.. 


TAREAS: 


• Recibir y entregar correspondencia a las distintas instituciones y  


• organizaciones con las que el INDULAC mantiene relaciones. 


• Trasladar a los miembros del personal de la institución para diligencias 


• relacionadas con el quehacer y trabajo de INDULAC. 
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• Realizar pagos derivados de las obligaciones de INDULAC, en lo referente 


a Planillas, Fondos de Pensiones, etc. 


• Revisar el adecuado funcionamiento del vehículo asignado y velar por el 


• mantenimiento del mismo. 


• Otras que le sean asignadas y que contribuyan al logro de los objetivos del 


• INDULAC realizar el trabajo de portería 


REQUISITOS: 


EDUCACIÓN: Educación Superior Bachiller. 
EXPERIENCIA: Un mínimo de tres años de experiencia en puesto similar. 


HABILIDAD:  


• Excelente historial en el manejo de vehículos. 


EDAD: 20 a 35 años. 


SEXO: Masculino. 
CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, temperatura normal, absoluta limpieza, poco ruido, 


existencia de polvo, gases. 
 


19. TITULO DEL PUESTO: Guardias de seguridad 
DEPARTAMENTO / SECCIÓN: Administrativa 


REPORTA A: Gerente 


SUPERVISA A: Ninguna persona 


RESUMEN DEL PUESTO: Vigilar por la seguridad de la empresa, controlar que 


no haya el ingreso de personas sin autorización a la empresa. 


TAREAS:  


• Realiza las tareas de mensajería en ocasiones. 


• Vigila la seguridad de la empresa 


REQUISITOS:  
EDUCACIÓN: Educación superior 
EXPERIENCIA: Mínimo 2 años en cargos similares 


HABILIDAD:  


• Destreza física. 


• Amabilidad. 
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• Respeto. 


• Responsabilidad en el cargo. 


EDAD: 18 a 30 años de edad. 


SEXO: Masculino. 


CONDICIONES FÍSICAS Y AMBIENTALES EN QUE SE DESARROLLA EL 
PUESTO: Buena iluminación, poco  ruido temperatura normal y baja (noches) , 


absoluta limpieza. 
 
3.4 DETERMINACIÓN DE NECESIDADES ACTUALES 
 


De acuerdo al análisis interno que se realizó en el Capitulo II se determinó que en 


la organización Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda  no cuenta con un organigrama, es 


decir su estructura orgánica es empírica, en base a la experiencia. 


 


Dentro de la organización no se han desarrollado lineamientos fundamentales 


para el análisis, diseño, elaboración y control de formas en su concepción más 


sencilla y clara, tal es el caso  de formas que ayuden a homogeneizar y 


racionalizar el trabajo, esto puede causar el entorpecimiento de las actividades y 


por ende la elevación de costos. 


 


En toda organización es necesario tener un marco de actuación para funcionar, 


este marco es la estructura orgánica, que no es sino una división ordenada y 


sistemática de sus unidades de trabajo atendiendo al objeto de su creación. 


 


Pese a que el organigrama es un instrumento altamente utilizado, en la empresa 


Indulac de Cotopaxi Cía Ltda.,  no se cuenta con un organigrama que indique 


claramente las diversas áreas o unidades administrativas, las relaciones que 


guardan entre sí los órganos que lo componen, por lo tanto no existe una imagen 


formal de la organización, no hay una fuente de consulta oficial que constituya un 


elemento técnico valioso para el análisis organizacional.  
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Al no haber un organigrama formal, las responsabilidades y las funciones no 


están descritas formalmente, pero están dadas verbalmente para cada empleado, 


los cuales las han acatado en todos sus años de trabajo y ya lo conocen de forma 


que hasta hoy han cumplido y respetado la jerarquía que existe como son: los 


Accionistas, Gerente, Jefe de área, empleados. 


 


Los métodos de trabajo en la empresa, son conocidos por todos los empleados, 


ya que han adquirido experiencia y capacidad por laborar tantos años. Por lo que 


es necesario determinar un tipo de organigrama que la organización pueda 


adoptar como suyo para el eficiente manejo de la empresa, además como se 


habló en la parte anterior de este Capítulo no existe una descripción correcta de 


puestos de trabajo por lo que se desarrollo un modelo para que la empresa pueda 


manejar y optimizar el funcionamiento de la misma. 


 
3.5. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 
 


Para la realización del organigrama estructural y funcional se basó en la encuesta 


realizada en la empresa Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda., con ella se determinó 


aparte del organigrama la descripción de puestos actual, a la vez que se sugiere 


puntos que se podrían utilizar a futuro para formular las diversas formas que se 


pueden utilizar para homogenizar y racionalizar el trabajo dentro de la 


organización, al mismo tiempo con estos datos se podría emprender la realización 


de los diversos tipos de manuales de los que carece la organización.  
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Gráfico N° 20 
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 


JUNTA DE ACCIONISTAS


PRESIDENTE


GERENTE


SUB GERENTE


DPTO. FINANCIERO DPTO. DE
PRODUCCIÓNDPTO. DE R.R.H.H. DTPO. DE VENTAS


CONTABILIDAD BODEGA


RECEPCIÓN Y
ENFRIAMIENTO PASTEURIZACIÓN MANTENIMIENTO


DPTO. FINANCIERO


ASESORIA LEGAL SECRETARIA
EJECUTIVA


 
Propuesto por: Katia Zapata 


 


ESTRUCTURA FUNCIONAL  
Para el organigrama funcional se consideró toda la información que se recopiló en 


la encuesta,  ya que en la encuesta que consta como Anexo N°5  se realizó una 


serie de preguntas encaminadas a determinar las funciones de los diversos 


cargos existentes; con ello se ha tomado los resultados que han arrojado la 


encuesta y se ha desarrollado el presente organigrama.(Ver anexo N° 5 y N°6). 
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Gráfico N° 21 
ESTRUCTURA FUNCIONAL 


INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA 


 
Fuente: INDULAC de COTOPAXI CIA. LTDA. 
Propuesto por: Katia Zapata 
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Es necesario recalcar que en el organigrama que se propone se ha incluido el 


área de Recursos Humanos, para descentralizar las funciones que hasta hoy 


viene realizando el Gerente. 


El área de Recursos Humanos tendría entre otras las siguientes funciones: 


• Definir, implantar y controlar la política, estrategia y actividades de RRHH. 


• Política de reclutamiento y selección.    


• Política de formación y desarrollo profesional.                                     


• Política de promoción y planes de carrera.                              


• Política de retribución coherente, motivadora y equitativa, y   


optimizarla según las normas y procedimientos internos de la 


empresa. 


• Política de planificación de plantillas 


• Política de contratación, administración y control del personal. 


• Instaurar un sistema de gestión del desempeño, realizando un seguimiento 


y evaluación de las capacidades, actuación y potencial de las personas. 


• Negociar y desarrollar las relaciones laborales con los representantes de 


los trabajadores. 


• Negociar y Coordinar con los responsables de gestión de la empresa para 


implantar políticas y desarrollar Proyectos de RRHH. 


• Supervisar la gestión administrativa del personal. 


• Elaborar los Manual de Políticas y Procedimientos de RRHH de la 


empresa. 


• Colaborar en la definición y/o modificación de la cultura empresarial. 


• Negociar con Consultoras de RRHH. 
Además se propone la creación de área de ventas, para que realice las tareas 


propias de ventas, ya que por el momento la empresa no dispone de esta área 


por lo que se puede haber perdido grandes oportunidades de expansión en el 


mercado nacional como es la meta de la empresa. 


En el CapÍtulo N°5  se plantea la organización del departamento de ventas por lo 


que será en ese capítulo dónde se ampliará la información al respecto. 
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CAPITULO IV 
ORGANIZACIÓN DE LA PRODUCCIÓN 


 


La producción es laceración de bienes servicios. La administración de producción 


son las actividades que se relacionan con la creación de bienes servicios a través 


de la transformación de insumos en salidas que tienen lugar en todas las 


organizaciones. 


Gráfico N° 22 
EL SISTEMA DE OPERACIÓN 


 


 


 


 


 


 


 


 
Fuente: Apuntes en clase Administración Financiera I 
Elaborado por: Katia Zapata 


 


“La organización de la producción consiste en planificar, controlar, ejecutar una 


serie de recursos para transformar en producto final, que deseamos obtener para 


satisfacer las necesidades del consumidor”30. 


 


 


 
                                                 
30 Apuntes en clases Administración de la producción V nivel Ing. Comercial 


Insumos 
• Terrenos 
• M.O. 
• Capital 
• Adm. 


Proceso 


Comparación: 


Productos 
• Bienes 
• Servicios 


Fluctuaciones


aleatorias 


¿Se requiere ajustes? Resultados del seguimiento 


Retroalimentación
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4.1 Modelo de la Producción. 
 
“El  modelo de producción se puede determinar de acuerdo a varios factores: por 


características del proceso, por puestos de trabajo,  por modelos de producción, 


de acuerdo a la distribución de planta”31. 


 


Producción en línea.- Henry Ford fue el creador de la producción en línea o por 


procesos, se caracteriza por la producción de un solo producto en gran volumen, 


el número de productos son pocos, el personal es especializado para cada 


producto, se requiere de capital intensivo por que necesita de maquinaria para 


producir y poder pagar la mano de obra calificada. 


 


Producción por lote.- Cada persona ordena un lote, el producto es uno solo en 


volúmenes grandes, el uso de capital es super intensivo y se requiere de mano de 


obra especializada. 


 


Producción estacionaria.- Todo confluye o va al producto por ejemplo una casa, 


se caracteriza por tener maquinaria movible, no existe infraestructura civil de 


producción, existe moderada especialización, capital intensivo, se puede hacer 


muchos tipos pero en pocos volúmenes, por lo general todo aquellos productos 


son difíciles de transportarlos. En el caso del modelo de producción de acuerdo a 


la distribución de la planta para ello se puede decir que el patrón general de 


flujo de trabajo es el que determina los formatos para la distribución de 


departamentos en una instalación que corresponden a tres tipos básicos: 


distribución por producto, distribución por proceso y distribución de posición fija, 


así como de tipo híbrido: distribución tecnológica de grupos o celular. 


 


Distribución por producto.- También llamada distribución de taller de flujo es 


aquella donde se dispone el equipo o los procesos de trabajo de acuerdo con los 


pasos progresivos necesarios para la fabricación del producto. Si el equipo se 


                                                 
31 CHASE AQUILANO, Dirección de la producción y de las operaciones, Editorial Mc. Graw Hill, Sexta Edición, Pág. 454-
455 (resumen) 
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dedica a la producción continua de una pequeña línea de productos, por la 


general se le llama línea de producción o  línea de montaje. Como ejemplos 


están la manufactura de pequeños aparatos eléctricos (tostadores, planchas, 


batidoras), aparatos mayores (lavadoras de vajillas, refrigeradoras, lavadoras), 


equipo electrónico (computadores, reproductores de CD) y automóviles. 


 


Por taller de flujo.- Se hace referencia a un sistema de producción dispuesto 


para que fluyan con mayor facilidad los productos dominantes. Aquí la gama de 


productos es mayor que el delas líneas de producción y el equipo no es tan 


especializado. La producción tiende a ser por lotes de cada articulo, en vez de 


una secuencia mezclada continua. 


 


En una distribución por proceso (o distribución de taller de trabajo o 
Distribución por función ) se agrupan el equipo o las funciones similares, como 


seria un área  para las maquinas de estampado. 


De acuerdo con loa secuencia de operaciones establecida, una parte pasa de un 


área a otra, donde se ubican las maquinas adecuadas para cada tipo de 


operación. Este tipo de operación es típico de los hospitales, donde existen áreas 


dedicadas a ciertos tipos de cuidados médicos, como maternidad, pediatría y 


unidades de cuidados intensivos. 


 


La distribución de tecnología de grupos(TG), también llamada celular, agrupa 


máquinas diferentes en centros de trabajos (o celdas) para trabajar sobre 


productos que tienen formas y necesidades de procedimiento similares. La 


distribución TG se parece a la distribución por procesos ya que diseñan las celdas 


para realizar un conjunto de procesos específicos, y también es semejante a la 


distribución por producto, pues las celdas se dedican a una gama  limitada de 


productos. (El termino tecnología de grupos también se refiere al sistema de 


codificación y clasificación de partes que se usan para especificar los tipos de 


máquinas que forman una celda TG). 
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La distribución justo a tiempo puede ser de dos tipos: una línea de flujo 


semejante a una línea de montaje, o una distribución por proceso o de taller de 


trabajo. En la distribución por proceso o de taller de trabajo, el objetivo es 


simplificar el manejo de materiales y crear rutas normales que enlacen el sistema 


con movimiento frecuente de materiales. 


 


 En la distribución de posición fija, el producto, por cuestiones de tamanio o 


peso permanece en un lugar, mientras que se mueve el equipo de mano factura a 


donde esta el producto, y no al revez. Los astilleros, las obras de construcción y 


las oficinas de los profesores son ejemplos de este formato. 


 


Dentro de la empresa INDULAC DE COTOPAXI CÍA. LTDA. el modelo de 


producción que utiliza es la producción en línea ya que se dedica básicamente a 


la producción de dos productos en grandes volúmenes,  el personal a adquirido 


experiencia a lo largo de los años en la realización de estos; se requiere de 


maquinaria especializada para la elaboración, y el capital que interviene es 


elevado, este dinero se obtiene de las ventas de los productos que se fabrican. 


Se halla distribuido de acuerdo al producto porque se dispone el equipo y el 


proceso de trabajo de acuerdo a los pasos secuenciales para  la elaboración de la 


leche refrigerada, leche pasteurizada y enfundada en cantidades de ¼, ½, 1 Lt. 


A demás se puede hablar que existe una distribución por procesos ya que se 


agrupan el equipo en un área diferente de acuerdo al tipo de producto que se va a 


elaborar; es así que se ha dividido en diversas áreas que cumplen con un proceso 


diferente y en cada una de ellas se ubican las máquinas adecuadas para cada 


tipo de operación. 


 


4.1.1 Clasificación de la producción 


 


Dentro de las empresa con frecuencia se emplea más de un proceso de 


producción, en la empresa INDULAC de Cotopaxi se le puede calificar por 


diferentes tipos  con modalidades bajo los cuales se realiza el proceso productivo, 


aunque es mas difícil dar está clasificación  de las cuales se tiene las siguientes:  
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4.1.1.1 POR CARACTERÍSTICAS DEL PROCESO 
 
Continua.-  Se encamina a situaciones de transformación, los productos 


comerciales fluyen de modo continuo hacia un proceso lineal, en ésta no pueden 


detenerse el proceso de transformación ya que cambiaria las características del 


producto final como sucede en el caso de la pasteurización de la leche. 


 


Intermitente.- La característica de esta producción es que se realiza por lotes, en 


el cual se emplea una combinación de equipos y maquinaria de propósito general 


y de propósito especial para fabricar desde pequeños hasta grandes lotes de 


producción. Esta permite interrupción de proceso sin que tenga alteración del 


producto, este caso se da en el proceso de recepción y en enfriamiento ya que se 


puede paralizar la maquinaria hasta que lleguen los resultados químicos de 


laboratorios sin que sufran alteraciones la leche refrigerada. 


 


 


4.1.2 POR PUESTOS DE TRABAJO 


 


En línea .- El producto o tipos de productos se fabrican en un lugar determinado, 


pero el producto se mueve por los diferentes puestos de trabajo. En esta 


producción los puestos de trabajo son ordenados según la secuencia del proceso 


de transformación, de manera que el primer puesto de trabajo se realice la 


primera operación y así sucesivamente hasta terminar todo el proceso productivo 


de la leche. 


 


Por procesos.- Es la producción orientada hacia la forma de trabajo, en este tipo 


todas las operaciones de un mismo proceso o similares se agrupan. Este modo 


de producción se puede visualizar en las diversas áreas existentes dentro de la 


empresa donde se concentra la maquinaria para realizar un producto especifico 


como leche pasteurizada y leche refrigerada. 
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4.1.1.3 POR MODELOS DE PRODUCCIÓN 


 


Continua.- Se utiliza dentro de una empresa que realiza un solo producto, con 


características similares en una sola línea de trabajo. En este sistema se pretende 


llegar al ideal de mantener en trabajo todos los recursos productivos, tanto 


humanos como materiales sin ninguna interrupción. 


 


4.2 ESTUDIO DEL TRABAJO 


 


“El estudio del trabajo son ciertas técnicas, el cual comprende el estudio de 


métodos y la medición del trabajo, que se utiliza para examinar el trabajo humano 


en todos los contextos y que llevan sistemáticamente a investigar todos los 


factores que incluyen en la eficiencia y economía de la situación estudiada con el 


fin de efectuar mejoras”32. 


 


Mientras que, la medición del trabajo, es la aplicación de técnicas para determinar 


el tiempo que invierte un trabajador calificado en llevar acabo una tarea definida, 


efectuando según la norma de ejecución preestablecida.  


Para que este estudio del trabajo tenga éxito este depende del grado de exactitud 


con que se registren los hechos, ya que con estos se realizará de mejor forma el 


análisis. Entre las diversas técnicas están: 


 


Diagrama de Insumo-Resultado (Entrada-Transformación-Salida) 


Cursograma de proceso (Ensamble) 


Cursograma Analítico  


 


 


 


 
 
 
                                                 
32 OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO GINEBRA,”Introducción al estudio del trabajo”, Tercera edición, 198, Pág. 29 
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4.2.1 IMPORTANCIA DE LA DIAGRAMACIÓN 


 


Los requerimientos de las organizaciones demandan recursos técnicos que les 


permitan precisar de manera analítica los elementos necesarios para llevar a cabo 


sus funciones en forma lógica y consiste, lo cual es posible a través del empleo de 


diagramas y mapas de proceso y la empresa INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA., 


no es la excepción por lo mismo se le presenta como alternativa la creación de 


estos diagramas que le servirán de base para la realización de las actividades 


administrativas futuras. 


 


“En su calidad de instrumentos administrativos, estos recursos compendian en 


forma ordenada y detallada las operaciones que efectúan los órganos que 


intervienen en ellos, los formatos que se utilizan, así como los métodos  e 


instrumentos de trabajo con que determinan responsabilidades en la ejecución, 


control y evaluación de sus acciones”33. 


 


Vale la pena señalar que contar con ellos abre una perspectiva real para una 


adecuada coordinación y un flujo eficiente de la información. 


 


4.2.2 DIAGRAMACIÓN  
 


“Consiste en representar gráficamente hechos, situaciones, movimientos, 


relaciones o fenómenos de todo tipo por medio de símbolos que clarifican la 


interrelación entre diferentes factores y/o unidades administrativas, así como la 


relación causa-efecto que prevalece entre ellos”34. 


 


Este recurso constituye para la empresa INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA., un 


elemento de decisión invaluable tanto para los individuos como para las 


organizaciones de trabajo: para los individuos, porque les permite percibir en 


                                                 
33 ENRIQUE BENJAMÍN FRANKLIN, Organización de empresas, Análisis, Diseño y estructura, editorial Mc Graw- Hill, Pág. 
183 
34  ENRIQUE BENJAMÍN FRANKLIN, Organización de empresas, Análisis, Diseño y estructura, editorial Mc Graw- Hill, 
Pág. 183 
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forma analítica la secuencia de una acción en forma detallada, lo que contribuye 


sustancialmente a conformar una sólida estructura de pensamiento que coadyuva 


a fortalecer su capacidad de decisión. Para las organizaciones porque les 


posibilita el seguimiento de sus operaciones más importantes a través de 


diagramas de flujo, elemento fundamental para descomponer procesos complejos 


en partes, lo que facilita la comprensión de su dinámica organizacional y 


simplificación del trabajo. 


 


4.2.3 VENTAJAS QUE OFRECE LA TÉCNICA DE DIAGRAMACIÓN 


“De uso facilita el llenado y  lectura del formato en cualquier nivel jerárquico. 


De destino al personal que intervendrá en los procedimientos, le permite 


identificar y realizar correctamente sus actividades. 


De aplicación por la sencillez de su representación facilita la practica de las 


operaciones. 


De comprensión e interpretación puede ser comprendida por todo el personal 


de la organización o de otras organizaciones. 


De interacción permite el acercamiento y mayor coordinación entre diferentes 


áreas u organizaciones. 


De simbología disminuye la complejidad gráfica por lo que los mismos 


empleados pueden proponer ajustes o simplificación de procedimientos, utilizando 


los símbolos correspondientes. 


De diagramación se elabora en el mejor tiempo posible y no se requieren 


técnicas ni plantillas o recursos especiales de dibujo”35. 


 


 


 


 


 
 
 


                                                 
35 ENRIQUE BENJAMÍN FRANKLIN, Organización de empresas, Análisis, Diseño y estructura, editorial Mc Graw- Hill, Pág. 
183 
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4.2.4 DIAGRAMA INSUMO RESULTADO 


Diagrama N° 1 
INDULACde Cotopaxi CIA. LTDA. 


Diagrama Insumo – Resultado 
Leche refrigerada 


 


ENTRADA TRANSFORMACIÓN SALIDA 
MATERIA PRIMA 
Leche de haciendas e 


intermediarios 


MATERIALES INDIRECTOS 


Botellas para tomar muestras 


Hidróxido de sodio, fenotalina, 


ácido sulfúrico, alcohol, sosa 


cáustica, ácido nítrico, agua, 


cloro. 


Bureta, acidómetro, crioscopia, 


permolactodencimetro, 


centrífuga 


Tanques de recepción, bombas 


impulsadoras 


Clarificador, tuberías, enfriador, 


tanques, tanqueros 


RECEPCIÓN Y 
ENFRIAMIENTO 


 


Recepción consiste en 


receptar la leche de los 


camiones, una vez que 


se realizan las pruebas 


de laboratorio llega a la 


sala de enfriamiento en 


donde pasa por 


maquinaría hasta 


quedar lista para ser 


transportada hasta 


Guayaquil. 


MANO DE OBRA DIRECTA 


12 Personas 


2 Jefe y supervisor de área 


4 Estibadores 


2 Laboratoristas 


1 Aseo 


1 Operador de máquinas 


1 Ayudante del operador 


1 Llenador de tanquero 


ENTREGA 


Llega a la persona 


encargada de llenar el 


tanquero. 


 


ASEO 
 


Terminado el proceso 


se procede a la limpieza


Leche refrigerada con 
destino a la ciudad de 
Guayaquil 
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MANO DE OBRA INDIRECTA 


2 Personas 


1  Bodega 


1  Administrativo 


 


se procede a la limpieza 


dela maquinaría y 


tanques utilizados en la 


producción de la leche. 


RECURSOS 


Financieros y tecnológicos 


Maquinaria y Equipo 


Instalaciones 


Muebles y enseres 


 


 


 
Fuente: INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 
Elaborado por: Katia Zapata 


 
Diagrama N° 2 


INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 
Diagrama Insumo – Resultado 


Leche refrigerada 
Proceso de Recepción. 


 


ENTRADA TRANSFORMACIÓN SALIDA 
MATERIA PRIMA 
Leche de haciendas e 


intermediarios 


MATERIALES INDIRECTOS 


Muestras de leche 


Hidróxido de sodio, fenotalina, 


crioscopio, bureta y el 


permolactodencimetro, ácido 


sulfúrico, alcohol,  agua,  


Mangueras. 


Bombas  


RECEPCIÓN 
 


Llega al tanque de 


balanceo, pasa al 


clarificador luego es 


succionado al tanque de 


balanceo llegando más 


tarde al tanque de 


almacenamiento.  


LECHE PARA 
ENFRIAMIENTO Y 
ENTREGA 
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MANO DE OBRA DIRECTA 
 Jefe de recepción y ayudante (2 


personas) 


Estibadores (4 personas) 


Laboratoristas (2 personas) 


RECURSOS 


Maquinaria 


Instalaciones 


Equipo de laboratorio 


Muebles y enseres 


  


 
Fuente: INDULAC de �otopaxi CIA. LTDA. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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Diagrama N° 3 
INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 


Diagrama Insumo – Resultado 
Leche refrigerada 


Proceso de enfriamiento 
 


ENTRADA TRANSFORMACIÓN SALIDA 


MATERIA PRIMA 
Leche de recepción (aprobada 


por su calidad) 


 


ENFRIAMIENTO 


La leche llega al tanque 


de balanceo pasa al 


clarificador, otra vez 


pasa a un tanque de 


balanceo hasta ser 


almacenado 


 


 
MATERIALES INDIRECTOS 


Bombas impulsadoras 


Tubería 


Clarificador 


Tanque de balanceo, enfriador, 


tanques receptores, tanqueros. 


Sosa cáustica, agua, ácido 


nítrico, cloro. 


 


ENTREGA O 
DESPACHO 


Se deposita la leche en 


los tanqueros para que 


sea despachada al 


destino programado. 


LECHE REFRIGERADA 
PARA LA CIUDAD DE 
GUAYAQUIL 
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MANO DE OBRA DIRECTA 
3 Personas 


         1 Operador de      


             Máquina 


         1 Ayudante del   


            operador 


         1 Llenador de  


            tanquero 


 


ASEO 
Terminado el proceso 


se procede a la limpieza 


dela maquinaría y 


tanques utilizados en la 


producción de la leche. 


 


 
RECURSOS 
Maquinaria 


Instalaciones 


 


 


 


 
Fuente: INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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Diagrama N° 4 
INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 


Diagrama Insumo – Resultado 
Leche Pasteurizada 


Proceso General 
 


ENTRADA TRANSFORMACIÓN SALIDA 
MATERIA PRIMA 
Leche refrigerada 


LECHE REFRIGERADA 


MATERIALES INDIRECTOS 


Tanques de almacenamiento. 


Jarabe 


Pasteurizador 


Enfriador 


Fundas de polietileno 


Máquina enfundadora 


Selladora 


Fundas 


Cubetas 


Agua, sosa cáustica, ácido 


nítrico, cloro, dipol. 


PASTEURIZACIÓN 
ENFUNDADO Y 
SELLADO 


La pasteurización es subir 


la temperatura de la leche 


hasta 72 °C y luego bajar 


hasta 4°C. 


FUNDAS DE LECHE 
PASTEURIZADA DE 1 Lt., 
½ Lt., ¼ de Lt. 


MANO DE OBRA DIRECTA 
18 Personas 


2 Jefe y supervisor de área 


3 Operador de Máquinas 


13 Empleados de área 


MANO DE OBRA INDIRECTA 
2 Personas 


1 Persona del área 


administrativa 


1 Persona distribuidora 


ASEO 
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RECURSOS 
Financieros y Tecnológicos 


Maquinaria y equipo 


Instalaciones 


Muebles y enseres  


 


 


 
Fuente: INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 
Elaborado por: Katia Zapata 


 


Diagrama N° 5 
INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 


Diagrama Insumo – Resultado 
Leche Pasteurizada 


Proceso Pasteurización 
 


ENTRADA TRANSFORMACIÓN SALIDA 
MATERIA PRIMA 
Leche refrigerada 


 


MATERIALES INDIRECTOS 


Pasteurizador 


Enfriador 


Jarabe 


 


PASTEURIZACIÓN  


MANO DE OBRA DIRECTA 
1 Operador de Máquinas 


ASEO 


FUNDAS DE LECHE 
PASTEURIZADA DE 1 Lt., 
½ Lt., ¼ de Lt. 


RECURSOS 
Maquinaria  


Instalaciones 


 


 


 
Fuente: INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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Diagrama N° 6 
INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 


Diagrama Insumo – Resultado 
Leche Pasteurizada 


Proceso de Enfundado y Sellado 
 


ENTRADA TRANSFORMACIÓN SALIDA 
MATERIA PRIMA 
Leche Pasteurizada 


Fundas de polietileno 


Máquina enfundadora 


Cuartos fríos  


 


MATERIALES INDIRECTOS 


Selladora 


Fundas 


Cubetas 


Agua, sosa cáustica, ácido 


nítrico, cloro, dipol. 


ENFUNDADO, 
SELLADO Y 
ALMACENADO ASEO 


MANO DE OBRA DIRECTA 
17 Personas 


2 Jefe y supervisor de área 


13 Empleados de producción 


2 Operador de Máquinas 


MANO DE OBRA INDIRECTA 
1 Distribuidor 


1 Persona de área administrativa


RECURSOS 


Maquinaria 


Humano 


Instalaciones 


Cuartos fríos 


 


LECHE PASTEURIZADA 
ENFUNDADA Y SELLADA 
LISTA PARA ENTREGAR 


 
Fuente: INDULAC de Cotopaxi CIA. LTDA. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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4.2.5 CURSOGRAMA DE PROCESO DE OPERACIÓN 


 


“Este representa un cuadro general de la sucesión de las principales operaciones 


e inspecciones en un proceso sin tener en cuenta quién las ejecuta y dónde se 


llevan acabo. Para prepararlos solo se utilizan los símbolos de operación e 


inspección. A la información que brindan los símbolos y su sucesión se añade 


paralelamente una breve nota sobre la naturaleza de cada operación o 


inspección, y cuando se conoce, el tiempo que se le fija”36. Para diseñar un 


Cursograma de proceso se deben conocer los símbolos a emplear los cuales se 


detallan a continuación: 


 


La realización de este Cursograma ayudara a la empresa INDULAC DE 


COTOPAXI CIA. LTDA. a poseer un cuadro general donde se detallen las 


principales operaciones e inspecciones que se realizan en la elaboración de la 


leche pasteurizada y refrigerada, se ha utilizado simbología de fácil interpretación, 


a demás se añadido los tiempos fijados para la realización de las operaciones, lo 


que ayudara a tener un mejor control de las operaciones y los tiempos estimados, 


a fin de disminuir las demoras y así evitar las perdidas económicas.  


 


 
Representa las principales fases del proceso 


 


 
La acción de inspección o control, verificación de la calidad 


 


 


Operación combinada, significa que simultáneamente la operación e 


inspección se realiza. 


 


 


El lugar de deposito del producto, materia prima, articulo en proceso o 


terminado. 


 


 


Es el movimiento o traslado de la materia prima o personal para 


ejecutar el proceso. 


En este Cursograma se determina los tiempos de cada una de las operaciones y 


como ayuda de estos se determina en tiempo estándar de producción unitaria. 


                                                 
36 ENRIQUE BENJAMÍN FRANKLIN, Organización de empresas, Análisis, Diseño y estructura, editorial Mc Graw- Hill, Pág. 
186 
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CURSOGRAMA ANALÍTICO DEL PROCESO 


 


Es el que muestra la trayectoria de un producto o procedimiento, señalando todos 


los hechos sujetos a examen mediante el símbolo que corresponda. Es uno de los 


instrumentos más eficaces para perfeccionar los métodos y de gran ayuda para 


tener una visión panorámica de lo que sucede.  


Este Cursograma analítico utiliza otros símbolos a demás de los anteriormente 


mencionados en el diagrama de ensamble, los cuales son los siguientes: 


 


 


 


“Representa el movimiento o traslado de la materia prima o personal 


para ejecutar el proceso. 


Se debe estar conciente que todo movimiento por traslado no añade 


valor al producto, sino más bien encarece al proceso restando 


oportunidad para alcanzar beneficio, consecuentemente se debe 


analizar estos movimientos a fin de maximizar estos beneficios. 


 


 


Significa demoras, interrupción de proceso que encarece en mayor 


escala al mismo, las demoras se deben a falta de material, ausencia de 


personal o daño temporal de la maquinaria o equipo”37 


 


Este Cursograma se ha realizado según el método actual y puede ser 


desarrollado n método propuesto mejorado.  


 


 
 
 
 
 
 
 
 
 


                                                 
37  Apunte en Clase, Administración de la Producción 1, Ing. Comercial 
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Diagrama N° 9 
Cursograma analítico del proceso 


Fábrica Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 
PROCESO DE LECHE REFRIGERADA 


 
Cursograma ANALITICO Material: Leche 


Resumen 
Actividad Actual Total Observaciones 
Operación  14 14  
Transporte  2 2  
Espera  1 1  
Inspección  3 3  


Diagrama N° 1   Hoja N° 1 


Almacenamiento  1 1  
Actividad: Leche Refrigerada Distancia (m.)    


Ficha N° 1 
Costo: 
   Mano de Obra 
   Material 


   


Elaborado por: Katia Zapata 
Fecha: Total 21 21  


 Descripción Tiempo 
(min.) Símbolo Observaciones 


         
1 Llegada de la leche       De cada Pipa 
2 Tomar muestra 0.833       
3 Transportar al laboratorio 0.10       
4 Medir grasa 0.01       
5 Acidez 2.166       
6 Medir peso o densidad 0.133       
7 Pruebas de crioscopia 2.05       
8 Prueba de centrífuga 5.00       
9 Anotar resultados 0.833       
10 Recibir los resultados 0.416       
11 Realizar pruebas de cantidad de agua 0.066       
12 Bajar leche de camiones 0.066       
13 Vaciar pipas en los tanques 0.3       
14 Vigilar el proceso 2.00       
15 Pasa la leche a enfriamiento 1.00      120 Lt./min. 
16 Llega al tanque de balanceo 1.00      120 Lt./min. 
17 Vigilar el proceso 2.00       
18 Pasa al clarificador 1.00      120 Lt./min. 
19 Paralización del proceso 5.00       
20 Pasa a los tanques de almacenamiento 1.00       
21 Llenar los tanqueros 50.00      6.000 Lt. 
 TOTAL  14 2 1 3 1  
 
Fuente: Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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Diagrama N° 10 
Cursograma analítico del proceso 


Fábrica Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 
Proceso de leche pasteurizada 


Cursograma ANALITICO Material: Leche 
Resumen 
Actividad Actual Total Observaciones 
Operación  4 4  
Transporte  2 2  
Espera  0 0  
Inspección  1 1  


Diagrama N° 2   Hoja N° 2 


Almacenamiento  1 1  
Actividad: Leche Pasteurizada Distancia (m.)    


Ficha N° 1 
Costo: 
   Mano de Obra 
   Material 


   


Elaborado por: Katia Zapata 
Fecha: Total 8 8  


 Descripción Tiempo 
(min.) Símbolo Observaciones 


         


1 Pasa de enfriamiento a 
pasteurización 1.00      De tanques 


120 LT./min. 
2 Llega al pasteurizador 1.00      120 LT./min. 
3 Pasa a las placas 1.00      120 LT./min. 
4 Llega al enfriador 1.00      120 LT./min. 


5 Envasado 1.40,1.42, 
1.5 x funda      litros


4
1,


2
1,1  


6 Recoger el producto terminado 0.166      40 unid./ jaba 
o funda 


7 Transportar a cuartos fríos 0.5       
8 Almacena 0.25       
 TOTAL  4 2 0 1 1  
 
Fuente: Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.. 
Elaborado por: Katia Zapata 


 
4.3. ESTUDIO DE TIEMPOS 
 


El estudio de tiempos constituye una ayuda fundamental para el estudio de 


movimientos. La prueba de un método mejorado se confirma mediante la 


reducción de tiempo en sus operaciones. “El objetivo del estudio de tiempos es 


determinar el tiempo estándar para una operación, o sea el tiempo que requiere 
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un operador calificado y totalmente adiestrado para realizar la operación 


aplicando un método específico y trabajando a un ritmo normal”.38 


 


4.3.1 TÉCNICA DEL ESTUDIO A EMPLEARSE 
 


Para realizar este estudio se ha empleado una técnica sencilla, basada 


especialmente en los siguientes aspectos: 


 


• Se utiliza un cronómetro ordinario 


• Se registran los movimientos simples 


• Se elaboran hojas de observación de tiempos, y 


• Se elaboran tarjetas de instrucción. 


 


Las ventajas de esta técnica son: 


 


• Llama menos la atención, crea menos perturbaciones, hay menos 


necesidad de un laboratorio para estudio de movimientos. 


• Es bastante exacto y adecuado para muchos fines. 


• Proporciona un registro suficiente seguro y real para muchos fines. 


 


4.3.2 DETERMINACIÓN DE LA MUESTRA 
 


Para realizar y obtener todos los datos pertinentes para este estudio   se debe  


realizar el cálculo del tamaño de la muestra, para de esta manera saber cuantas 


observaciones se debe realizar y así calcular el tiempo estándar. 


 


“Al medir el tiempo de un trabajador, el estudio típico registra los tiempos de 


elementos para 5 o 30 ciclos de producción. La determinación real del número de 


ciclos depende de la variabilidad del operario, el número y la importancia de los 


eventos no cíclicos que son una parte de la operación y la duración del trabajo. 


Para hacer coherentes los estándares dentro de una compañía, cada tarea debe 
                                                 
38 RIIGS, Administración de operaciones, Pag.169 copia 
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medirse lo suficientemente como para suministrar la validez estadística 


deseada”.39 


 


El estudio de tiempo es un proceso por muestreo y el parámetro de error en el 


mismo surge de manera natural en el tiempo real promedio. 


 


El error de acuerdo con la estadísticas, varía inversamente con el tamaño de la 


muestra. Para determinar el tamaño de ciclos, es necesario considerar en cada 


elemento tres variables: 


• La exactitud 


• El nivel deseado de confiabilidad 


• La variabilidad de los elementos. 


 


Los cuadros de los tiempos totales se encuentran en el Anexo N° 7. (Ver anexo 
N° 7). Para confirmar el número de ciclos a utilizar en el estudio, se tomó una 


muestra de tiempos de  el vaciamiento de las pipas en los tanques, cuyos valores 


y cálculos se los presenta en el siguiente cuadro: 


 


 
 


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


                                                 
39 BUFA JOHN, Modern Production Mnanagerment, Pag.528 copia 
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Cuadro N° 1 
Muestra de tiempos de vaciamiento de pipas 


 


N° mediciones 
Tiempo 
medido 
(Seg.) 


Tiempo 
cuadrado 
(Seg.) 


1 19 361 


2 19 361 


3 17 289 


4 19 361 


5 19 361 


6 20 400 


7 22 484 


8 18 324 


9 18 324 


10 18 324 


Suma 189 3589 


 


Después de obtener estos datos se calcula el tiempo medio, o media aritmética el 


cual es: 


Tiempo medio =
N
t∑  


                     =
10
189  


                     = 18.9 Seg. 


                     =  0.315 min. 


Al obtener este dato se procede a calcular la desviación estándar 


1


..
2


−












−


=
N


N
medidoTiempocuadradoTiempo


S  
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S = 
9


10
1893589


2












−


 


S = 1.3703 


Coeficiente de variación 


 CV = 100∗







X
S  


 CV = O
O100


9.18
37032.1 ∗








  


 CV = 7.26% 


 


Nivel de Confianza = 100-7.26 


                              = 92.74% 


 


Con estos datos que se han obtenido de una muestra de diez datos utilizados 


para el cálculo del tiempo normal, se ha obtenido un 92.74% de confiabilidad, el 


cual es un margen de error aceptable por lo que se puede decir que los datos son 


aceptables o confiables. 


 


Con estos datos se va a calcular el tamaño de la muestra, considerando un nivel  


de confianza del 95% y una precisión de + 5% con ayuda de la siguiente fórmula: 


 


( )( )( ) 2
22





















 −
=


∑
∑ ∑


t


ttn
S
K


N  


 


En donde: 


N = Tamaño de la muestra que se desea determinar 


n = Número de observaciones del estudio preliminar 


x = Valor de las observaciones 
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S
K = Factor de confianza - precisión 


 


( ) ( )( )


( )


856.7
189


1340


189


189358910
05.0
2


2


2
2


≈=







=





















 −
=


N


N


N


 


 


Tiempo medio =
N
t∑  


                      =
8


153  


                      = 19.125 Seg. 


                      = 0.31875 min. 


 


Mediante esta fórmula se ha determinado que para este elemento es necesario 


tomar únicamente 8 datos, por lo que se puede decir que con los 10 datos que se 


ha tomado es suficiente.  Cave indicar que el factor de confianza que es 05.0
2 , el 


numerador se obtiene de la relación de que el 95% de las observaciones de la 


muestra caen dentro del intervalo de ± 2 errores estándar de la media. 


 


Luego de realizar el calculo del nivel de confianza y el tiempo medio se procede a 


calcular el nivel de calificación, el cual tiene por función comprar el ritmo de la 


ejecución de un operador con la concepción del observador.  Para ello es 


necesario calcular lo siguiente: 
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4.3.3 Cálculo del tiempo del ciclo real promedio 
 


Es la media aritmética de las veces que cada elemento es medido, ajustado para 


influencias no usuales por cada elemento. 


 


Suma de los tiempos registrados para llevar a cabo cada 


elemento 


 


Tiempo de ciclo real = 


promedio  Número de ciclos observados 


 


 


En las hojas de observación de tiempos, en la últ ima columna se 


puede observar los datos que corresponden al t iempo del ciclo real 


promedio con la simbología Ste. 
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Fuente: Departamento de producción INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 


Cuadro N° 2 


TIEMPOS TOTALES PROMEDIO 


DPTO: Producción FECHA:  Junio/2002 HOJA:  1 de 1 


NOMBRE DEL PROCESO:  Leche ref r igerada CONDICIONES:  Normales OBSERVADOR:  Kat ia Zapata 


MATERIAL:  Leche   


D E S C R I P C I O N S t e


1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0 ( S e g . )


T o m a r  m u e s t r a s 8 1 0 1 5 1 1 1 0 9 1 0 8 8 1 0 9 , 9
L le v a r  a  l a b o r a t o r i o 1 5 1 6 1 3 1 4 1 3 1 2 1 4 1 5 1 6 1 5 1 4 , 3


M e d i r  g r a s a 3 0 4 5 5 5 3 8 3 9 4 0 4 2 4 4 4 5 4 3 4 2 , 1


M e d i r  a c i d e z 1 4 1 4 1 1 1 6 1 4 1 7 1 5 1 6 1 4 1 6 1 4 , 7


M e d i r  p e s o  o  d e n s id a d 6 7 9 7 9 7 1 0 9 8 9 8 , 1


P r u e b a s  d e  c r i o s c o p ia 1 3 0 1 1 5 1 2 0 1 1 5 1 2 5 1 2 0 1 3 0 1 1 5 1 2 8 1 2 9 1 2 2 , 7


P r u e b a s  d e  c e n t r í f u g a 3 0 0 2 4 0 2 7 0 3 0 0 3 0 0 2 4 0 2 8 0 2 5 0 3 0 0 3 0 0 2 7 8


A n o t a r  r e s u l t a d o s 5 4 3 4 3 1 4 5 6 4 5 5 , 3


R e c ib i r  r e s u l t a d o s 7 8 8 9 5 7 9 7 8 9 7 , 7


R e a l i z a r p r u e b a s d e c a n t i d a d d e
a g u a


7 4 4 4 3 4 6 5 4 5 4 , 6


B a ja r l a s p ip a s d e le c h e d e lo s
c a m io n e s


5 4 3 4 5 3 4 5 4 4 4 , 1


V a c ia r  la s  p i p a s 1 9 1 9 1 7 1 9 1 9 2 0 2 2 1 8 1 8 1 8 1 8 , 9
V ig i l a r 1 5 2 0 2 8 1 9 2 0 1 9 1 8 1 8 2 0 1 9 1 9 , 6


T O T A L 5 5 0


C I C L O S
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DESCRIPCION                                                     CICLOS Ste
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (Seg.)


Programar la maquinaria 300 270 240 235 240 300 250 240 300 250 262,5
Pasar fundas de leche a fechadora 2 2 2 2 3 2 3 2 2 3 2,3
Llenar jabas 13 10 12 13 12 13 15 13 12 13 12,6
Llenar fundas 15 17 16 15 14 16 15 14 14 15 15,1
Agrupar las fundas 17 18 20 18 18 19 20 17 18 17 18,2
Almacenar 30 35 37 35 32 39 35 40 35 38 35,6
TOTAL 346,3  


 
 
 
 
 
Fuente: Departamento de producción INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
:  Kat ia  Zapata 


Cuadro N° 3


TIEMPOS TOTALES PROMEDIO 
DPTO: Producción FECHA:  Junio/2002 HOJA:  1 de 1 


NOMBRE DEL PROCESO: Leche 


Pasteur izada 


CONDICIONES:  Normales OBSERVADOR:  Kat ia Zapata 


MATERIAL:  Leche   
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4.3.4 CÁLCULO DEL TIEMPO NORMAL 
 


Para esto es necesario designar un factor de calificación, a la operación que se 


acaba de observar.  


 


“La función de calificación compara el ritmo de trabajo de un operador con la idea 


que tiene el observador de un ritmo o tiempo normal. Un punto de partida 


generalmente aceptado es que un ritmo normal es aquel que puede ser logrado y 


conservado por un trabajador medio durante una jornada típica de trabajo sin 


fatigarse en exceso”.40 


 


Los factores de calificación se aplican a los tiempos elementales seleccionados 


(Ste) o al tiempo seleccionado de la tarea cuando el operador trabaja al mismo 


ritmo durante toda la tarea. Las calificaciones se formulan durante las sesiones de 


toma de tiempo tomando en nota del esfuerzo y la habilidad del operador, así 


como de las condiciones y naturaleza de la tarea con relación a la idea que el 


observador tiene de lo normal.  


 


Tiempo normal = (Tiempo real promedio)*(factor de evaluación) 


 


Para este caso se  consideraran cuatro factores a evaluar: 


 


La habilidad.- es la pericia para seguir un método dado 


Esfuerzo.- representa la rapidez con que se aplica la habilidad y puede ser 


controlado por el operario. 


Las condiciones del ambiente que afectan al operario y no a la operación. 


La consistencia del operario. Los valores elementales de tiempo que se repiten 


constantemente indican, desde luego una  consistencia perfecta.    


 


Para poder evaluar de esta manera se procederá a proporcionar una escala para 


cada factor a evaluar, el mismo que se presenta en el (cuadro N° 4). 


                                                 
40 BARRY RENDER, Principios de la administración de operaciones, Pag. 285 
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CUADRO N° 4 
ESCALA PARA EVALUAR AL OPERARIO 


HABILIDAD ESFUERZO 


+0.15 A1 


+0.13 A2 


+0.11 B1 


+0.08 B2 


+0.06 C1 


+0.03 C2 


D 


0.05 E1 


- 0.10 E2 


- 0.16 F1 


- 0.22 F2 


 


+0.13 A1 


+0.12 A2 


+0.10 B1 


+0.08 B2 


+0.05 C1 


+0.02 C2 


D 


-0.04 E1 


-0.08 E2 


-0.12 F1 


-0.17 F2 


CONDICIONES 


+ 0.06 A Ideales 


+0.04 B Excelentes 


+0.02 C Buenas 


D Medias 


-0.03 E Regulares 


-0.07 F Malas 


CONSTANCIA 


 +0.04 A Ideales 


+0.03 B Excelentes


+0.01 C Buenas 


D Medias 


-0.02 E Regulares 


- 0.04 F Malas 
 
Fuente:  BANG y RENDER,  Manual  de  Producción  
E laborado por:  Kat ia  Zapata 
 


En la hoja de cálculo del tiempo normal, presentada en el siguie


observa las calificaciones globales para el operario según la pro


 


 


 


 


Súper habilidad 


Excelente 


Buena 


Media 


Regular 


Mala 


Excesivo 


Excelente 


Bueno 

Medio 

 


nte punto se 


puesta. 


Regular 


Mala 
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Cuadro N°5 
CALCULO DEL TIEMPO NORMAL TOTAL 


Indulac de COTOPAXI Cía . Ltda. 
Proceso de Leche refrigerada 


 


ELEMENTO Ste(segundos) FACTOR DE 
EVALUACIÓN 


TIEMPO NORMAL 
(Segundos) 


Tomar muestras 9.9 1.4 13.86 


Llevar a lab. 14.3 1.4 20.02 


Medir grasa 42.1 1.4 58.94 


Medir acidez 14.7 1.4 20.58 


Medir peso 8.1 1.4 11.34 


Crioscopia 122.7 1.4 171.78 


Centrífuga 278 1.4 389.2 


Anotar resultados 5.3 1.4 7.42 


Recibir resultados 7.7 1.4 10.78 


Pruebas de Cant. 4.6 1.4 6.44 


Bajar pipas 4.1 1.4 5.74 


Vaciar pitas 18.9 1.4 26.46 


Vigilar 19.6 1.4 27.44 


Total   749.42 
 
Fuente:  Departamento de producción Indulac de Cotopaxi  Cía .  Ltda.  
E laborado:  Kat ia  Zapata  
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Cuadro N°6 
CALCULO DEL TIEMPO NORMAL TOTAL 


Indulac de COTOPAXI Cía . Ltda. 
Proceso de Leche Pasteurizada 


ELEMENTO Ste(seg.) FACTOR DE 
EVALUACIÓN 


TIEMPO 
NORMAL 


(Seg.) 


Programar maquinaria 262.5 1.4 367.5 
Pasar fundas de leche a fechadora 2.3 1.4 3.22 


Llenar jabas 12.6 1.4 17.64 


Llenar fundas 15.1 1.4 21.14 


Agrupar fundas 18.2 1.4 25.48 


Almacenar 35.6 1.4 49.84 


TOTAL   484.82 
 
Fuente:  Departamento de producción Indulac de Cotopaxi  Cía ,  Ltda.  
E laborado:  Kat ia  Zapata 
 


4.3.5 CALCULO DEL TIEMPO ESTÁNDAR 
 


“La determinación del tiempo estándar es importante para la planificación de la 


producción, ya que tiene por objeto controlar e incrementar el nivel de rendimiento 


del volumen de producción en un tiempo menor utilizado, sin excluir las 


concesiones personales y tiempo mínimo de descanso de los operarios.”41 


 


La fórmula para determinar este tiempo es: 


 


 Tiempo normal  
Tiempo estándar          = 


1- Factor de concesión 


 


 


                                                 
41 DAYSI NIETO, Proyecto de grado “Modelo administrativo-técnico para la empresa CONFETEX”, ESPE, Ing. Comercial, 
1998, pág. 87 
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Es necesario establecer que las interrupciones son ajenas al trabajo mismo y por 


lo tanto, no aparecen en los elementos observados, en las concesiones hechas a 


las observaciones ni en los factores de calificación. 


 


Así como es importante también explicar las tolerancias personales, las mismas 


que se conceden por las necesidades físicas que tienen los trabajadores. 


 


Las tolerancias por fatiga, que tratan de compensar el rendimiento inferior al 


normal resultante de los efectos de la fatiga. 


 


Las tolerancias por demora que buscan compensar los retrasos inevitables en el 


trabajo, son interrupciones de la productividad causadas por fuerzas externas 


tales como cortes de energía, colas por entregas tardías entre otras sobre los 


cuales los trabajadores no tienen el control. 


 


Se conoce  como tolerancias especiales a aquellas que tienen que tener en 


cuenta condiciones poco comunes y a menudo temporales que obstaculizan el 


rendimiento de los trabajadores sin que sea culpa suya. 


 


Se debe determinar una tolerancia total compuesta de la suma de los porcentajes 


de tolerancias individuales aplicables a un determinado trabajo el cual constituye 


el factor de tolerancia el mismo que se calcula con la siguiente fórmula: 


 


Factor de concesión  
100


%1 concesióndetotal+=                                                


 


El  como factor de concesión para empresas de la Industria láctea es 


15%,tomando así los siguientes porcentajes: 


 
Tiempo de descanso 15 minutos          = 3.125% 


Tiempo por fat iga 14.4 minutos       = 3.00% 
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Tiempo para 


necesidades 


f isiológicas 


 


28.8 minutos       = 6.00% 


Tiempo por demoras 13.8 minutos       = 2.875% 


 TOTAL 15% 


 


En las siguientes hojas se presentan los t iempos estándar para cada 


sección de la empresa Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda., los mismos 


que fueron obtenidos mediante la aplicación de la fórmula enunciada 


anteriormente. 


 
Cuadro N°  7 


Cálculo del Tiempo estándar 
Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 
Proceso de leche refrigerada 


 


Operación Tiempo 
normal(Seg.)


Factor de 
concesión 


Tiempo 
estándar(Seg.)


Tomar muestras 13.86 0.85 11.781 


Llevar a laboratorio 20.02 0.85 17.017 


Medir grasa 58.94 0.85 50.099 


Medir acidez 20.58 0.85 17.493 


Medir peso o densidad 11.34 0.85 9.639 


Pruebas de Crioscopia 171.78 0.85 146.013 


Pruebas de centrífuga 389.2 0.85 330.82 


Anotar resultados 7.42 0.85 6.307 


Recibir resultados 10.78 0.85 9.163 


Realizar pruebas de 


Cant. 


6.44 0.85 5.474 


Bajar las pipas 5.74 0.85 4.879 


Vaciar las pipas 26.46 0.85 22.491 
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Vigilar 27.44 0.85 23.324 


TOTAL   654.492 Seg. 


 
Fuente:  Departamento de producción Indulac de Cotopaxi  Cía ,  Ltda.  
E laborado:  Kat ia  Zapata 
 


Cuadro N°  8 
Cálculo del Tiempo estándar 


Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 
Proceso de leche Pasteurizada 


 


Operación Tiempo 
normal(Seg.)


Factor de 
concesión


Tiempo 
estándar(Seg.)


Programar maquinaria 367.5 0.85 312.375 
Pasar fundas de leche a 


fechadora 
3.22 0.85 2.737 


Llenar jabas 17.64 0.85 14.994 


Llenar fundas 21.14 0.85 17.969 


Agrupar fundas 25.48 0.85 21.658 


Almacenar 49.84 0.85 42.364 


TOTAL   412.08 Seg. 


 
Fuente:  Departamento de producción Indulac de Cotopaxi  Cía ,  Ltda.  
Elaborado: Katia Zapata 


 


Una vez realizado el análisis  de los tiempos se determina que estaría dentro de 


los límites normales si antes de empezar la producción de la leche se analizará el 


tipo de leche que se acepta, pues el incremento de distribuidores de leche que 


venden su producto en la fábrica Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. retraza el 


proceso, puesto que el tiempo que se analiza dentro de las pruebas de laboratorio 


es por una sola muestra de cada pipa de cada uno de los carros, pues los 


proveedores de la leche ofrecen precios más bajos pero la calidad de la leche no 


es tan segura, ya que estas personas recogen leche en una serie de lugares y de 
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una serie de animales por lo que es necesario realizar pruebas a cada una de las 


pipas de los carros que llegan al área de recepción   ya que  estos presentan 


índices más altos o más bajos de los que se consideran como aceptables y en 


ello se desperdicia demasiado tiempo; producto de este fenómeno se presenta la 


paralización de la maquinaria del área de refrigeración puesto que el personal 


encargado del área de recepción no puede seguir con su trabajo hasta que en el 


laboratorio se envíen los resultados de cada pipa. 


 


Sin embargo esto se podría evitar en forma considerable si se eligiera quedarse 


solo con los proveedores de las haciendas porque la leche que traen es de una 


sola calidad o por lo menos las reses utilizadas para ordeño, tienen el mismo 


régimen alimenticio, y también los mismos cuidados  por lo tanto el producto es el 


mismo, así  se reduciría a una sola muestra por camión y por ende se conseguiría 


disminuir el tiempo utilizado en el laboratorio para hacer pruebas de las pipas de 


leche, claro que este proceso incrementaría el costo de la misma pero el 


aceleramiento de la producción y la calidad del producto que se ofertaría en el 


mercado mejoraría; trayendo consigo mejoras en las utilidades de la empresa. 


 


Además es necesario que se analice en forma minuciosa, al personal ya que la 


mayoría de empleados sobrepasa el límite de edad aceptable es decir llevan 


trabajando más de treinta años en la Empresa; considerando que el límite de 


tiempo que el IESS considera válido para que  una persona pueda optar por la 


jubilación es veinticinco años de servicio activo en una empresa. El tipo de trabajo 


que desempeñan, es difícil para su edad y retrazan el correcto desempeño de los 


diversos procesos que se realizan en la empresa, a pesar de que es una política 


de la compañía proteger al empleado se debería analizar bien porque esto es 


causa de demoras y estas a su vez de pérdidas económicas que se reflejan en los 


estados financieros. 
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4.4. DISTRIBUCIÓN DE LA PLANTA 


 


“La distribución de recursos de la planta incluye la ubicación de los departamentos 


en las instalaciones, así como la distribución de las personas y los equipos en 


cada departamento.”42 


 


Es necesario analizar bien la distribución total de los recursos dentro de una 


Organización, ello ayuda a mejorar los resultados a largo plazo. 


En Indulac de Cotopaxi se ha considerado este proceso sin pensar en los 


diversos cambios que se podrían presentar a lo largo del tiempo y no se 


contempló la posibilidad de incrementar maquinaria de modo que se pueda 


ampliar la gama de productos, para lo que contemplan la idea de una 


redistribución de la planta.   


 
4.4.1. Tipos de distribución 
 


Existen cuatro diseños para organizar las instalaciones, los cuales son: 


 


4.4.1.1. Distribución por procesos.-  Las piezas de los equipos o las funciones 


semejantes se agrupan. Por ejemplo en este caso, las máquinas tejedoras se 


colocan juntas. 


 


4.4.1.2. Distribución por productos.- Las piezas de los equipos requeridos para 


elaborar determinado producto se colocan juntas, como la línea de ensamble de 


un automóvil. 


 


4.4.1.3. Distribución por grupo de tecnología.- Las piezas de los equipos 


requeridos para fabricar un conjunto de productos que tengan forma o 


requerimientos operacionales semejantes se ponen juntas, como los nuevos 


escritorios de contabilidad en un banco. 


 


                                                 
42 HAMID NOORI, Administración de Operaciones y Producción, Editorial Mc Graw-Hill, 1997, pág. 217 
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4.4.1.4. Distribución fija.- El equipo se desplaza hacia donde se fabrica el 


producto, que permanece en su sitio, por ejemplo la construcción de una casa. 


 


Objetivos y ventajas de la distribución 
 


Los objetivos que se persigue en cualquier empresa con una buena distribución 


de planta, son: 


 


• Obtener mayor producción 


• Reducir costos 


 


Las ventajas que se obtienen al ubicar y distribuir correctamente una planta de 


confecciones son: 


 


• Disminuir el costo de operación 


• Disminuir el inventario en proceso 


• Reducir la mano de obra indirecta 


• Existencia de un mejor ambiente de trabajo 


 


4.4.3. Procedimiento para distribución de planta 
 


La planeación sistemática de la distribución es un enfoque organizado para la 


planeación de la distribución de las instalaciones.  Este procedimiento es: 


 


1. Recolectar y analizar información sobre lo procesos que se llevan a cabo en la 


planta y los productos que se elaboran.  Seleccionar una distribución por 


procesos, por productos o por grupo de tecnología. 


 


2. Analizar las interacciones que se presentan en las áreas o los departamentos 


que van a organizarse.  Evaluar la conveniencia de colocar áreas o 


departamentos muy cercanos. 
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3. Elaborar un cuadro de relación de la actividad que resuma la información 


recolectada en el paso anterior. 


 


4. Construir un diagrama de relación de la actividad basado en el cuadro de 


relación de la actividad y la información relacionada con el flujo de comunicación, 


materiales, etc. 


 


 


Al analizar las instalaciones de la empresa con la parte teórica se puede decir que 


en Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda., se ha empleado una distribución por procesos, 


para las diferentes secciones que existen dentro de la misma, ya que estas se 


encuentran agrupadas por máquinas similares como por ejemplo en la sección de 


refrigeración, se encuentran las máquinas clarificadoras, placas de refrigeración   


entre otras y así con las demás secciones.( Ver cuadro de Distribución interna en 


el Capítulo II ) 


 


REDISTRIBUCION DE PLANTA 
 


Dentro de esta sección se ha considerado que la siguiente distribución es la 


mejor:(Ver Grafico N° 23) 


Se ha considerado como adecuada este tipo de distribución pues de esta forma 


se lograría hacer llegar leche de  los tanques de refrigeración, al clarificador para 


luego pasar directamente a las placas de refrigeración de este modo se suprimiría 


los tanques de recepción de leche no libre de impurezas físicas ya sea caliente o 


leche fría, de esta forma se libera espacio dentro del área de refrigeración para 


incrementar  tanques adicionales de almacenamiento, así se logrará ahorrar 


tiempo, pues se despacharía leche  refrigerada tanto para llenar los tanqueros 


como al mismo tiempo para comenzar con el proceso de pasteurización, por ello 


sería mucho más fácil empezar la planificación para la producción y 


comercialización de subproductos de la leche, así se evitaría el desperdicio de 


tiempo de algunos empleados, pues en algunos casos hay duplicidad de 


funciones y por ende muchos tiempos ociosos. 
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Dentro del área de pasteurización la distribución de planta es la correcta, con ello 


se logra que el proceso sea mucho más rápido y por lo tanto se consigue una 


mejor utilización del tiempo por empleado.  


De esta forma con esta propuesta el nuevo cursograma analítico  del proceso 


sería el siguiente: (Ver diagrama N°11 ), En base a un análisis de tiempos 


considerando únicamente a aquellas  pipas  de leche  de los distribuidores de las 


haciendas, cuya leche  posee la misma composición  química; pues todo el 


ganado es cuidado con el mismo esmero y precaución. 
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Tomando en cuenta este detalle las pruebas en laboratorio se pueden realizar en 


forma más rápida pues se puede tomar solo una muestra por camión y con ello se 


agilita todo el proceso para la refrigeración y  pasterización de la leche. 


 


Diagrama N° 11 
Cursograma analítico del proceso 


Fábrica Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 
Proceso de leche refrigerada 


Cursograma ANALITICO Material: Leche 
Resumen 
Actividad Actual Total     


(n veces) Observaciones 


Operación  15 15  
Transporte  2 2  
Espera  0 0  
Inspección  3 3  


Diagrama N° 3   Hoja N° 3 


Almacenamiento  0 0  
Actividad: Leche Pasteurizada y   
                  Leche Refrigerada Distancia (m.)    


Ficha N° 3 
Costo: 
   Mano de Obra 
   Material 


   


Elaborado por: Katia Zapata 
Fecha: Total 20 20  


 Descripción Tiempo 
(min.) Símbolo Observaciones 


         
1 Llegada de la leche       De cada Pipa 
2 Tomar muestra 0.05       
3 Transportar al laboratorio 0.10       
4 Medir grasa 0.06       
5 Acidez 0.13       
6 Medir peso o densidad 0.08       
7 Pruebas de crioscopia 2.30       
8 Prueba de centrífuga 5.00       
9 Anotar resultados 0.50       
10 Recibir los resultados 0.25       
11 Realizar pruebas de cantidad de agua 0.04       
12 Bajar leche de camiones 0.04       
13 Vaciar pipas en los tanques 0.185       
14 Vigilar el proceso 2.00       
15 Pasa al clarificador 1.00      120 Lt./min. 
16 Llega al tanque de enfriamiento 1.00      120 Lt./min. 
17 Vigilar el proceso 2.00       
18 Pasa a los tanques de almacenamiento 1.00      120 Lt./min. 
19 Llenar los tanqueros        
20 Pasa al Proceso de pasteurización 1.00      120 Lt./min. 
 TOTAL  15 2 0 3 0  
 
Fuente: INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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Diagrama N°12 
INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 


Flujo grama de Recepción 


Proveedor Bodega Área de 
Adquisición 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 
Fuente: Indulac de Cotopaxi Cía. 
Ltda.. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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Diagrama N°13 
INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 


FLUJOGRAMA DEL ÁREA DE VENTAS 


Clientes Área de Ventas Área Financiera 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 
Fuente: Indulac de Cotopaxi Cía. 
Ltda.. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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Diagrama N°14 
INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 


Flujo grama de Entrega 


Distribución Recepción Contabilidad 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 
Fuente: INDULAC DE 
COTOPAXI CIA. LTDA 
Elaborado por: Katia Zapata 
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CAPITULO V 


ORGANIZACIÓN DEL DEPARTAMENTO DE 
MERCADOTECNIA 


 


5.1 Organización del departamento de ventas 
 
“La empresa debe diseñar un departamento de mercadotecnia con capacidad 


para efectuar análisis de mercado, planear, aplicar los planes y controlarlos”. 43 


 


Si la empresa es muy pequeña, una sola persona se puede encargar de todas las 


actividades de mercadotecnia: investigación, ventas, publicidad, servicio a clientes 


y demás. 


 


Conforme la compañía vaya creciendo, surgirá la organización de un 


departamento de mercadotecnia que se encargará de planear las actividades de 


mercadotecnia y de llevarlas al cabo. 


 


En las empresas grandes este departamento cuenta con muchos especialistas. 


Los departamentos  de mercadotecnia modernos están organizados de diferentes 


formas. De éstas, la más común es la organización por funciones, en el cual el 


especialista en una función dirige las actividades de mercadotecnia: por ejemplo, 


gerente de ventas, gerente de publicidad, gerente de investigaciones de 


mercadotecnia, gerente de servicios a clientes, gerente de productos nuevos, etc, 


etc. Una empresa con ventas en todo el país  o en otros suele tener una 


organización geográfica en la que el personal de ventas y de mercadotecnia es 


destinado a países, zonas o distritos específicos. La organización geográfica 


permite que los vendedores se establezcan en un territorio, conozcan a sus 


clientes y trabajen sin invertir mucho en viajes o elevar los costos. 


 


                                                 
43 CARL MC DANIEL JR. Curso de Mercadotecnia, Segunda Edición,Pag.20 
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Las empresas que tienen muchos productos o marcas suelen crear una 


organización para la administración de productos. Con este sistema, el gerente de 


productos formula y aplica toda una estrategia y un programa de mercadotecnia 


para un producto o marca específicos. La gerencia de productos hizo su aparición 


en Proter &Gamble Company en 1929. Hoy día, el sistema del gerente del 


producto está muy arraigado. No obstante, los cambios drásticos que se han 


registrado en el ambiente de la mercadotecnia han llevado a muchas empresas a 


volver a estudiar el papel del gerente de producto. 


 


En el caso de empresas que venden una línea de productos a muchos tipos de 


mercados diferentes que tienen necesidades y gustos diferentes, será más 


recomendable una organización para la administración de mercados. Muchas 


empresas se organizan siguiendo lineamientos de los mercados. La organización 


para administrar mercados se parece a ala organización para administrar 


productos. Los gerentes de mercado tienen la responsabilidad de formular planes 


anuales y a largo plazo para las ventas y las utilidades de sus mercados. La 


principal ventaja de este sistema es que la empresa se organiza con base en las 


necesidades de segmentos de los clientes específicos. 


 


Las empresas grandes que producen muchos productos diferentes, destinados a 


mercados geográficos y de clientes diferentes usan alguna combinación de las  


formas de organización por funciones, geográfica, productos  o mercados. Esto 


garantiza que cada una de las funciones, productos y mercados cuente con la 


atención administrativa que merece. No obstante, también puede sumar costosos 


estratos de administradores y reducir la flexibilidad de la organización. Sin 


embargo, las ventajas que ofrece la especialización organizativa suelen ser más 


que las desventajas. 


 


En una empresa mediana como es INDULAC DE COTOPAXI, una sola persona 


puede llevar a cabo todas las funciones de mercadotecnia: investigación de 


mercadotecnia, ventas, publicidad, servicios al cliente, etc., puesto que la línea de 
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productos es pequeña ; como se sabe solo produce y comercializa leche 


refrigerada y leche pasteurizada en funda de un litro, medio litro y cuarto de litro . 


Esta organización de mercadotecnia será encabezada por el gerente de 


mercadotecnia el mismo que desempeñará dos funciones: 


 


• Coordinar el trabajo de todo el personal de que influye en el área de 


mercadotecnia. 


 


• Trabajar en equipo con el jefe de Finanzas, Producción, Recursos 


humanos, de modo que puedan coordinar los esfuerzos de la empresa 


para satisfacer a los clientes, es decir la labor del Jefe de mercadotecnia es 


asegurarse de que todos los departamentos de la empresa colaboren para 


que la promesa de mercadotecnia hecha a los clientes se cumpla. 


 


La eficacia del departamento de ventas en la empresa INDULAC DE COTOPAXI 


CIA. LTDA. depende no solamente de su estructuración, sino también de que tan 


eficiente esta seleccionado este personal, capacitado, motivado y evaluado pues 


es  mucha la diferencia en el desenvolvimiento de un grupo de mercadotecnia 


“iluminado” y el de uno “apagado”. 


 El éxito para la empresa estará en la contratación de personal iluminado, con 


ideas nuevas, conocimiento de  marketing y con predisposición a trabajar en 


conjunto con el resto de áreas de la empresa a fin de alcanzar los objetivos del  


departamento de mercadotecnia o de ventas. 


 


El personal de mercadotecnia necesita recibir retroalimentación constructiva sobre 


su desempeño. 


 


Los directivos en este caso la Junta de accionistas, el Presidente y el Gerente 


deben reunirse periódicamente con sus subordinados para revisar su desempeño, 


elogiar sus fuerzas, señalar sus debilidades y sugerir la manera de mejorarlas. 
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Es probable que haya muchas sorpresas sobre la manera en que la organización 


de mercadotecnia implementa los planes de ésta. La empresa necesita 


retroalimentación y procedimientos de control para asegurarse de que se 


alcanzaran los objetivos de mercadotecnia. Varios directivos tendrán que ejercer 


responsabilidades de control además de las de análisis, planeación e 


implementación.  


 


La compañía necesita analizar la rentabilidad real de sus productos, grupos de 


clientes, canales de comercialización y tamaño de los pedidos, y esto no es fácil. 


También requiere llevar a cabo estudios de eficiencia de la mercadotecnia, para 


saber cuantas actividades de mercadotecnia podrían llevarse acabo con mas 


eficiencia . 


 


El Jefe de mercadotecnia debe elegirse teniendo en cuenta su personalidad, su 


tacto y su amplitud de miras. Tiene que ser un representante digno de la empresa, 


un observador perspicaz de los negocios, un hombre capaz de decidir con 


prontitud, en fin un hombre dotado de una clara visión. 


 


Una buena parte del éxito del Jefe de ventas de mercadotecnia dependerá de su 


habilidad para utilizar la Psicología propia de las ventas en atención a sus 


clientes. 


 
Ubicación dentro del Orgánico Estructural (Ver Gráfico N°19 Pag. 94) 
 


Si se sostiene la premisa de que las ventas, es en realidad, una función básica de 


la empresa, deberá entonces reconocerse dentro de su estructura organizacional. 


El aspecto más importante para poder determinar ante quién deberá  rendir 


cuentas el encargado de adquisiciones es el reconocer dónde habrá de estar 


ubicado. 


Los factores que influyen en la determinación del nivel en que se haya de colocar 


la función de ventas dentro de la estructura organizacional son muy numerosos. 


Entre los principales se encuentran : 







 
 


167


1. El importe de los gastos de ventas, expresado como un porcentaje de los 


costos totales de la organización, es una razón de gran importancia para 


que haya eficiencia en esta función. 


2. La capacidad y el  talento del personal al que se le atribuye las funciones 


de ventas. 


3. Las condiciones de ventas en cuanto a aquellos productos que se 


consideran de vital importancia para la organización. 


4. Los problemas y las oportunidades que prevalecen dentro de esta área y 


que influyen en el alcance de los objetivos organizacionales. 


 


La  sección de ventas será ubicado en el segundo nivel dentro de la estructura 


organizacional de la fábrica INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA.  


 


 


A continuación se detalla descriptivo de puesto del jefe de ventas de la fábrica 


INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. ( Ver cuadro N°9) 


 
Cuadro N° 9 


Descriptivo de puestos 
Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 


 


DESCRIPTIVO DE PUESTO DE MERCADOTECNIA 


Identificación: 
Cargo: Jefe de mercadotecnia 


Sección: Ventas 


Autoridad inmediata: Gerente General 


Puestos que supervisa: Vendedores 


Funciones generales del puesto: 
Esta persona será la responsable de: 


• Coordinar el trabajo de todo el personal que influye en el área de 


mercadotecnia. 
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• Trabajar en equipo con el jefe de Finanzas, Producción, Recursos 


humanos, de modo que puedan coordinar los esfuerzos de la empresa 


para satisfacer a los clientes. 


 


• Realizar la recepción y apertura de ofertas y levantar las actas 


respectivas. 


 


• Supervisar, vigilar y establecer controles de inventarios. 


 


• Consolidación de la cartera de clientes que no han sido atendidos por la 


competencia dividiendo en segmentos de acuerdo con su capacidad 


económica. 


 


• Captar nuevos clientes a través de demostraciones directas del 


producto,  a fin de  especificar la calidad de estos. 


 


• Cierre de ventas suficientes que permitan a la empresa alcanzar nuevos 


niveles de mercado. 


 


• La elaboración de informes que recojan los movimientos de la 


competencia con la finalidad de tener un mayor conocimiento sobre las 


nuevas jugadas d la competencia, de manera que permita estar alerta y 


tomar medidas para contrarrestarlas. 


 


 


 
Dimensión: 
Volumen mensual de ventas USD 1.200.000 (Considerando las cifras de las 


ventas proporcionadas por la empresa y que constan en el gráfico de la 


evolución de las ventas del Capítulo II, para esta cifra se sacó una media 
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aritmética de las mismas). 


 


 


   
Naturaleza y  alcance del puesto: 
El Jefe de Mercadotecnia estará al mismo nivel jerárquico que los jefes de las 


diferentes secciones de la fábrica. 


 


El éxito de este puesto depende de las buenas relaciones que se mantengan 


con los miembros de las otras y demás funciones de la Sección de 


Mercadotecnia Este puesto requiere normalmente que la persona posea posea 


una Licenciatura en Administración de empresas, Ingeniería o su equivalente, 


manejo de paquetes utilitarios; Windows y Microsoft Office: Word, Excel y 


Power Point, además de dos años de experiencia en el ramo de marketing en 


alguna industria relacionada. 


 


Quien posea el puesto deberá tener  autoridad para resolver todos los 


problemas relacionados con la tramitación de la totalidad de las ventas. La 


persona que tenga este cargo estará facultada para realizar contratos de venta 


a su criterio, condicionando ello a que reciba la aprobación de la autoridad 


superior a su sección cuando se trate de una cifra superior a la normal. 


 


Habilidades y Destrezas 


• Alta capacidad de análisis y de síntesis 


• Excelente comunicación oral y escrita 


• Excelentes relaciones interpersonales 


• Capacidad para desarrollar y orientar equipos de trabajo 


• Poseer cualidades de Liderazgo y Motivación 


• Capacidad de Negociación 


• Eficiente administración del tiempo 
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 El Jefe de ventas que la fábrica INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA., contrate 


tiene que ser uno de los miembros más preparados, capas de hacer sugerencias 


creativas y estudios que puedan redundar en productos mejorados, programas de 


producción más rápidos y hasta en un mejor diseño y presentación para el cliente. 


 


AUTORIDAD LEGAL 
 


“Autoridad es el poder que tiene un individuo para tomar decisiones y 


ejecutarlas”44 


 


En concreto se puede decir que él tendrá la obligación de atender todo lo 


concerniente al sistema de ventas de conformidad con las instrucciones gradas 


por su superior. 


 


El funcionario de ventas debe tener una comprensión clara del alcance de su 


autoridad para que realice sus funciones de una manera honesta y con sumo 


cuidado, de tal forma que actúe como un representante de la empresa ante los 


distribuidores y esté en capacidad de comprometer a la misma dentro de ciertos 


límites. 


 


El grado o extensión de la autoridad implícita del Jefe de ventas se determinara 


conforme a la experiencia. 


Evidentemente la delegación de poder, no es la misma para un debutante, que, 


para un experto. 


 


Dentro de los límites asignados, la persona que ocupa el cargo de Jefe de Ventas 


puede utilizar su poder de decisión para tratar, en nombre de la empresa los 


asuntos que les han sido confiados. 


 


                                                 
44 ROSENBERG, JM, Diccionario de Administración y Finanzas, Pág. 20 







 
 


171


Es importante definir la autoridad legal que tendrá el Jefe de ventas de la fábrica 


INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA., quien deberá poseer una comprensión de 


los principios básicos de las leyes mercantiles, que le permitirán reconocer las 


adversidades y las situaciones de asesoramiento profesional y también obtener 


conocimientos para evitar el peligro en la realización de las operaciones 


cotidianas. 


El Jefe de ventas de esta fábrica tendrá la facultad para: 


 


1. Firmar contratos y responder por ellos.- en caso de que exista algún 


problema, el distribuidor generalmente no puede recurrir ante la empresa 


cuando no existe ningún contrato firmado. El único recurso que le queda es 


proceder en contra del agente de Ventas de manera personal. 
 
2. Violar cláusulas del contrato sin el consentimiento del Jefe.- el agente de 


ventas puede no sujetarse estrictamente al contrato, siempre y cuando 


repercute en beneficio de la fábrica. 
 


5.2 Objetivos del departamento de ventas 
 


El sistema mercadotécnico afecta a todo el mundo: compradores, vendedores y 


muchos grupos públicos con características en común. Las metas de estos 


grupos pueden ser contrarias. Los compradores traerán productos de buena 


calidad, a precios razonables, en lugares cómodos. Querrán un amplio surtido de 


marcas, con características variadas, vendedores serviciales, agradables y 


honrados así como garantías sólidas, respaldadas por buenos servicios de 


mantenimiento y reparación. El sistema mercadotécnico puede afectar mucho la 


satisfacción de los compradores. 


  


Los vendedores enfrentan muchas decisiones difíciles cuando preparan una 


oferta para el mercado. ¿Asia que grupo de consumidores dirigir la mira? ¿Qué 


necesitan estos consumidores, como diseñar los productos y que precios se les 


debe adjudicar para producir el mayor valor posible? ¿A que mayorista y que 
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minorista recurrir? ¿Qué tipo de publicidad, ventas personales y promoción de 


ventas contribuirán a vender bien el producto?. El mercado exige mucho los 


vendedores deben aplicar ideas mercadotécnicas modernas para desarrollar una 


oferta que le resulte atractiva y satisfactoria a los clientes. 


 


Los legisladores, los grupos públicos de interés, así como otros públicos, tienen 


gran interés en las actividades mercadotécnicas de los negocios. ¿Producen los 


fabricantes bienes seguros y confiables? ¿Describen sus productos como deben 


en la publicidad y los empaques? ¿Está funcionando la competencia en el 


mercado para ofrecer una gama razonable de calidades y precios? ¿Afectan el 


ambienta las actividades de la producción y el empacado?. El sistema 


mercadotécnico tiene muchas repercusiones en la calidad de vidas y diferentes 


grupos de ciudadanos quieren que el sistema funcione lo mejor posible.  


 


El sistema mercadotécnico afecta a tantas personas y de tantas maneras que es 


inevitable que desate controversias. Hay personas que rechazan decididamente 


las actividades de la mercadotecnia moderna, acusándola de haber arruinado el 


ambiente, de bombardear al publico con anuncios absurdos, de crear 


necesidades falsas, imbuir la codicia en los jóvenes y cometer muchas otras 


faltas.”45 


 


Para establecer los objetivos y las metas de la empresa se debe establecer 


primero la misión de la empresa, se tiene que desmenuzar mediante objetivos 


detallados que respalden cada uno de los niveles administrativos. Cada Gerente 


debe contar con objetivos y ser responsables de su logro. Los objetivos tendrán 


que ser lo más específicos posibles. 


En el caso de INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA., la misión plateada es  la 


siguiente: 


 
 
 
                                                 
45 LA MERCADOTECNIA EN UN MUNDO CAMBIANTE, Pág. 17,18,19 (resumen) 
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MISIÓN 
 


Convertirse en una de las empresas más importantes de la industria láctea en la 


Provincia de Cotopaxi, fabricando productos y subproductos lácteos de calidad, 


comercializándolos con los precios más bajos del mercado a nivel nacional. 


 


Una vez establecida la misión los objetivos de la empresa son básicamente: 


 


• Lograr la maximización de las ganancias de la empresa a través del 


incremento de las ventas. 


 


• Conseguir la maximización de la variedad de productos nuevos con 


características adicionales. 


 


• Maximizar la calidad, pues se busca el bienestar del consumidor. 


 


La gerencia de ventas, basándose en la definición de la misión de los objetivos de 


la empresa, a continuación tendrá que planear su cartera de negocios; el grupo de 


negocios y productos que constituyen esa empresa que en el caso de INDULAC 


DE COTOPAXI CIA. LTDA., pasarían a ser:  


 


• Leche refrigerada 


• Leche pasteurizada 


• Quesos 


• Yogurt 


• Leche sabor a fresa 


• Leche chocolateada 


 


Para esto se considera productos que se elaboran en otras empresas y en las 


diversas sucursales de la compañía en otras ciudades del país  que  tienen 


acogida en el cliente y que la Empresa  puede elaborar adaptando las 
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instalaciones de la Compañía, ya que posee la materia prima necesaria para la 


elaboración de estos productos. 


Con ello se planea estrategias que es el instrumento más importante ya que el 


análisis de la cartera de negocios permite que la gerencia evalué los negocios que 


constituyen la empresa. Así, la empresa querrá invertir más recursos en los 


negocios que le resulten más rentables y disminuir aquellos que son débiles.  


 


El primer paso de la gerencia de ventas de la empresa Indulac de Cotopaxi Cía. 


Ltda., consiste en identificar los negocios centrales que constituyen la empresa. 


Esto se llamaría unidades de negocios estratégicos (UEN) es una unidad de la 


empresa que tiene su propia misión y objetivos y que se puede planear aparte de 


otros negocios de la empresa, en ocasiones la UEN es un solo producto o una 


marca. 


 
5.3 Políticas de mercadotecnia 
 


Las políticas son  declaraciones o ideas generales que guían el pensamiento de 


los administradores en la toma de decisiones, son directrices generales para la 


toma de decisiones, las cuales establecen los límites de las mismas, con las que 


se sabe cuales se deben tomar y cuales excluir. 


Las  políticas de INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. son: 


 


• Abrir puntos de ventas en diferentes ciudades del país y por ende buscar 


nuevos distribuidores. 


 


• Comprar vehículos para la pre-venta y entrega de los productos. 


 


• Contratar personal especializado en las ventas. 


 


• Buscar publicidad y medios de comunicación adecuados para llegar a los 


consumidores. 
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• Receptar los pedidos de leche de los clientes, ya sean estos distribuidores 


mayoristas por lo menos 24 horas previas al despacho. 


 


• Notificar el resumen de pedidos a producción. 


 


• Solicitar lo pedidos de los derivados de la leche por lo menos 48 horas 


previos al despacho. 


 


• Confirmar los pedidos hasta las diez de la mañana del día del despacho; 


notificar las enmiendas correspondientes al departamento de producción. 


 


• Notificar inmediatamente al cliente en caso de no satisfacer la demanda del 


producto de un cliente. 


 


• Solicitar diariamente al personal encargado del despacho el saldo del 


producto terminado hasta las ocho de la mañana. 


 


• Realizar un seguimiento diario del estado de los productos el momento de 


recepción de parte de todos los clientes. 


 


• Llevar estadísticas diarias de los problemas de los clientes tienen por 


producto, para este fin se debe realizar un reporte diario de las novedades 


 


5.4 Funciones del departamento de ventas 
 


Hasta ahora se ha estudiado las áreas fundamentales de la función de 


mercadotecnia: fijación de precios, distribución, promoción y producto. Ahora se 


examinará con mayor detalle las funciones específicas del departamento de 


mercadotecnia las mismas que son responsabilidad  del departamento de 


mercadotecnia como muestra del gráfico N°  24 
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Gráfico N° 24 
Funciones de Mercadotecnia 


MERCADOTECNIA


Funciones


Estimular la 
demanda


Satisfacer la 
demanda


Publicidad Promoción de 
ventas


Fijación de 
precios


Venta personal
Planeación de 


producción
Relaciones 


públicas


Administración de 
inventarios


Trámite y manejo de 
pedidos


Almacenamiento Transporte


Otras actividades


Administración 
general Financiación


Investigación de 
mercados y 


pronoósticos de 
ventas


Fuente:Adaptado de Richard Lewis y Leo Erickson, “Marketing Funtions and Marketing Systems: A Synthesis2, 
Journal of Marketing. 
Elaborado por: Katia Zapata 


 


Las diversas funciones se subdividen en dos áreas: las que se encargaran de 


generar la demanda o las ventas y las que se ocupan de las satisfacción de la 


demanda. Otras tareas como la administración y financiación generales de la 


mercadotecnia y la investigación de mercados apoyan las otras actividades 


necesarias para generar y atender la demanda. 


 


5.4.1 Estimulación de la demanda 
 


La estimulación de la demanda de un bien o un servicio depende de una serie de 


cosas como la publicidad que puede crear una conciencia de un producto o 


servicio; un articulo, una exhibición, descuentos, entre otros. 
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5.4.2 Satisfacción de la demanda 
 


La venta del producto  o servicio es apenas la mitad de la tarea. Los gerentes de 


mercadotecnia deben satisfacer la demanda. Si por ejemplo, no hay existencia 


temporal del nuevo modelo, el vendedor tratara de convencer al cliente de que 


compre otra marca , el transporte y el almacenamiento tiene una gran 


interrelación . 


 


5.4.3 Otras actividades de mercadotecnia 
 


También hay que llevar acabo otras actividades para la financiación de la 


mercadotecnia, como son la compra de publicidad y la remuneración a la fuerza 


de ventas. La investigación se utiliza para definir los mercados objetivo, 


determinar la factibilidad de los conceptos del nuevo producto, medir el nivel de 


recordación de la publicidad propuesta y así sucesivamente, así mismo hay que 


hacer un buen trabajo administrativo. Hay que establecer planes y tácticas 


estratégicas las actividades de comercialización se deben coordinar con las de 


otros departamentos. 


 


• Promoción es la función mas común de la mercadotecnia en las compañías 


que producen artículos de consumo. 


 


• Pronóstico de ventas y la relaciones con los clientes son las funciones que 


se asignan con más frecuencia a mercadotecnia en las organizaciones que 


producen vienes industriales. 


 


• Consolidación de la cartera de clientes que no han sido atendidos por la 


competencia dividiendo en segmentos de acuerdo con su capacidad 


económica. 


 


• Captación de nuevos clientes a través de demostraciones directas del 


producto, de manera que se especifique la calidad de estos. 
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• Cierre de ventas suficientes que permitan a la empresa alcanzar nuevos 


niveles de mercado. 


 


• Elaboración de informes que recojan los movimientos de la competencia 


con la finalidad de tener un mayor conocimiento sobre las nuevas jugadas 


d la competencia, de manera que permita estar alerta y tomar medidas 


para contrarrestarlas. 


• Presentar las cuentas de información endógena y exógena para formular 


estrategias comerciales. 


 


• Descripción de  las etapas que permitan consolidar programas de 


marketing. 


 


• Identificación de variables que auspicien la segmentación de mercados. 


 


• Utilización de técnicas y estadísticas empleadas para efectuar los 


pronósticos de ventas. 


 


• Evaluación de criterios y métodos utilizados en la determinación de los 


precios. 


 


• Formulación de los presupuestos de promoción, publicidad, distribución y 


ventas. 


 


• Elaboración de nuevos convenios con los distribuidores, que influyan 


parámetros financieros. 


 


• Desarrollo de  planes de mercados y ventas a nivel regional. 
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• Mantener un contacto periódico con los clientes para solucionar 


inconvenientes que se presenten. 


 


Las funciones a seguirse se las puede cumplir a través de: 


 


• Visitas directas a los clientes en los establecimientos para lograr pedidos 


reales y más que nada facilitar el traslado de estos a la fabrica, con lo 


expuesto se observara si los productos se hayan en lugares adecuados así 


como evaluar la competencia de los consumidores al punto de venta. 


 


• Degustaciones de productos en supermercados y hoteles para lograr un 


posicionamiento ideal y obtener ventas seguras. 


 


• Participación en stand con los productos de la fabrica INDULAC DE 


COTOPAXI CIA. LTDA. en ferias y exposiciones importantes como LA 


FERIA EXPO COTOPAXI SAN ISIDRO LABRADOR, consiguiendo una 


ubicación adecuada. 
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CAPITULO VI 
 


ANÁLISIS FINANCIERO 
 
6.1 Análisis financiero 
“ El análisis de estados financieros implica una comparación del desempeño de la 


empresa. Por lo común, el análisis se  utiliza para determinar la posición 


financiera de la empresa de identificar la posición financiera de la empresa con el 


objeto de identificar sus puntos fuertes y débiles actuales y sugerir  acciones para 


que la empresa aproveche los primeros y corrija  las áreas problemáticas en el 


futuro”46 


 
“El análisis de estados financieros no sólo es importante para los administradores 


de la empresa, sino para los inversionistas y acreedores. Desde el punto de vista 


interno, los administradores financieros utilizan la información proporcionada por 


el análisis de tal modo que las decisiones de financiamiento e inversión 


maximicen el valor de la compañía. Desde el punto de vista externo, los 


accionistas y acreedores lo emplean para evaluar la atractividad de la empresa 


como una inversión; para tal propósito, analizan su capacidad para satisfacer sus 


obligaciones financieras actuales y las obligaciones financieras futuras”.47  
 
6.1.1 Tipos de análisis financieros 
 
Para la realización de este punto es necesario conocer los principales Estados 


Financieros de la empresa, con ello se trabajará en el análisis financiero 


Horizontal, Vertical y de Las Razones Financieras o también conocidas como 


Índices Financieros. Para ello a continuación se detallan el Balance General, 


Estado de Resultados y las notas a dichos balances del período 2000 y 2001: 


(Ver cuadros N° 10,11, 12, 13, 14, 15, 16,17, 18, 19, 20, 21, 22) 


                                                 
46 SCOTT BESLEY, EUGENE F. BRIGHAM, Fundamentos de Administración Financiera, Pág.95 
 
47 SCOTT BESLEY, EUGENE F. BRIGHAM, Fundamentos de Administración Financiera, Pág.94 
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CUADRO N°10 
INDULAC DE COTOPAXI CIA LTDA. 


BALANCE GENERAL 


AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2000 


EXPRESADO EN DOLARES 


ACTIVOS   PASIVOS   


ACT. CORRIENTE 
Notas 


 
PASIVO 
CORRIENTE 


Notas 
 


Caja – Bancos (1) US. 4.509,82 Sobregiro bancario  US. 103372.39 


Clientes (2) 108.146,11 Varios proveedores  1.711,60 


Reserva cuentas 


incobrables 


 
(22.493,80) Provisiones sociales 


(6) 
2.584,77 


Otras cuentas por cobrar (3) 2.765,28 Obligaciones IESS y SRI (7) 4.868,89 


Inventarios 
(4) 


35.608,03 
TOTAL PASIVO 


CORRIENTE 
 


112.537,65 


Otros activos corrientes (5) 4.758,17    
TOTAL ACTIVO 


CORRIENTE 


 
133.293,61 


PASIVO A LARGO 


PLAZO 
  


   Provisión para desahucio (8) 4.473,34 


   TOTAL PASIVO  117.010,99 


      
PROPIEDAD PLANTA 


Y EQUIPO 
  PATRIMONIO   


Maquinaria  152.783,45 Capital social  7.786,96 


Muebles y Enseres  13.300,30 Utilidades no distribuidas  (1.347,88) 


Vehículos  46.981,15 Reserva Legal  1.533,22 


Equipo de computo 


 


3.164,00 


Reservas para 


revalorización del 


Patrimonio 


 


57.948,50 


Depreciación acumulada  (183.961,73) Pérdida en el ejercicio  (17.370,41) 


TOTAL PROPIEDAD 


PLANTA Y EQUIPO 
 


32.267,17 TOTAL  PATRIMONIO 
 


48.549,79 


TOTAL ACTIVOS 
 


165.560,78 
TOTAL PASIVO Y 
PATRIMONIO 


 165.560,78 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
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CUADRO N°11 
INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 


ESTADO DE PRODUCCIÓN 


DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2000 


EXPRESADO EN DOLARES 
 Notas   US. 2.160.907,96 


Inventario inicial de Materia Prima  US. 4.716,09   


Compra de Materia Prima   2.169.308,46   


(-) Inventario Final de Materia Prima   (13.116,59)   


      


Mano de Obra Directa   18.759,68  18.759,68 


COSTO PRIMO     2.179.667,64 


      


      


Costos indirectos de Fabricación     214.735,83 


Mano de Obra Indirecta   4.634,74   


Gastos Indirectos de Fabricación (11)  202.235,61   


Costo de Venta de Comisariato   7.865,48   


TOTAL COSTO DE PRODUCCIÓN     2.394.403,47 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


CUADRO N°12 


INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 


DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2000 


EXPRESADO EN DOLARES 


INGRESOS Notas US.  


Ventas leche   2.447.229,13 


Costo de producción   (2.394.403,47) 


UTILIDAD BRUTA EN VENTAS   52.825,66 
    


EGRESOS    


Gastos de venta (9)  217.32 


Gastos Administrativos (10)  71.649,62 


Gastos Financieros    


TOTAL EGRESOS   (71.866,94) 
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Otros Ingresos   1.670,87 


PERDIDA EN EL EJERCICIO   (17.370,41) 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


CUADRO N°13 


NOTAS AL BALANCE GENERAL 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2000 


EXPRESADO EN DOLARES 


CAJA – BANCOS  2.586,26 


Mutualista Pichincha Cta. 040053488  1.923,56 


Mutualista Pichincha Cta. 010224451  4.509,82 


TOTAL CAJA BANCOS (1) 2.586,26 
   


CLIENTES   


Luis Acuña  318,27 


Frank Stopar  3.231,54 


Victor Moya  8,80 


Marco Santamaría  1.179,78 


Hosp. Prov. De Ltga.  889,70 


Industrias Lacteas S.A  91.902,09 


Inleche Cía.Ltda.  9.685,59 


Clientes varios L. Pasteurizada  14,02 


Sr: Germán Pozo  478,00 


Clientes varios subproductos  438,32 


TOTAL CLIENTES (2) 108.146,11 
   


OTRAS CUENTAS POR COBRAR   


Anticipos a proveedores  1.733,06 


Préstamos empleados y otros  263,61 


Varias cuentas por cobrar  768,61 


TOTAL OTRAS CUENTAS POR COBRAR (3) 2.765,28 
   







 
 


184


INVENTARIOS   


Materia Prima  13.116,59 


Materiales  632,30 


Repuestos  3.766,28 


Diesel  2.906,92 


Lubricantes y grasas  594,71 


Labor  2.517,82 


Implementos  133,73 


Envases  11.257,65 


Suministros y materiales  473,24 


Accesorios  208,79 


TOTAL INVENTARIOS (4) 35.608,03 
   


OTROS ACTIVOS CORRIENTES   


Impuestos anticipados  1.961,31 


Comisariato de la empresa  2.796,86 


TOTAL OTROS ACTIVOS CORRIENTES (5) 4.758,17 
   


PROVISIONES SOCIALES   


Sueldos por pagar  1.086,46 


Décimo tercer sueldo  91,13 


Décimo cuarto sueldo  133,87 


Vacaciones  -471,66 


Participación Utilidades  1.744,97 


TOTAL PROVISIONES SOCIALES (6) 2.584,77 
   


OBLIGACIONES IESS y SRI   


IESS Por Pagar  2.696,55 


SRI  2.172,24 


TOTAL OBLIGACIONES IESS y SRI (7) 4.868,89 
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PASIVO A LARGO PLAZO   


Provisión para desahucio  2.855,44 


Jubilación Patronal  1.617,90 


TOTAL PASIVO LARGO PLAZO (8) 4.473,34 
 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


CUADRO N°14 
NOTAS AL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 


AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2000 
EXPRESADO EN DOLARES 


GASTOS DE VENTA   


Gasto publicidad  217,32 


TOTAL GASTOS DE VENTA (9) 217,32 
   


GASTOS ADMINISTRATIVOS   


Sueldos y Beneficios de ley  36.628,71 


Alimentación  3.671,41 


Capacitación  20,20 


Uniformes  828,64 


Impuestos y contribuciones  1.331,36 


Depreciaciones  4.292,41 


Transporte de personal  3.069,01 


Mantenimiento y reparaciones  1.831,81 


Suministros de oficina  2.147,14 


Agua luz y teléfono  1.733,49 


Otros gastos  16.095,44 


TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS (10) 71.649,62 
 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
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CUADRO N°15 
NOTAS AL ESTADO DE PRODUCCION 


AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2000 
EXPRESADO EN DOLARES 


GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACIÓN   


Agua, luz teléfono  62.712,78 


Diesel  34.964,84 


Mantenimiento  7.197,78 


Repuestos  4.841,32 


Laboratorio  5.609,13 


Beneficios Sociales  18.590,45 


Depreciaciones  12.543,33 


Productos Químicos  10.331,19 


Lubricantes y grasas  6.780,43 


Otros gastos  38.664,36 


TOTAL GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACIÓN (11) 202.235,61 
 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
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CUADRO N°16 


INDULAC DE COTOPAXI CIA LTDA. 


BALANCE GENERAL 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2001 


EXPRESADO EN DOLARES 
ACTIVOS Notas  PASIVOS Notas  
ACT. CORRIENTE   PASIVO CORRIENTE   


Caja – Bancos (1) 5.007,28 Sobregiro bancario  96.650,17 


Clientes (2) 115.870,70 Varios proveedores  10.547,03 


Reserva cuentas 


incobrables 
 (17.677,83) 


Provisiones sociales (6) 
6.869,53 


Otras cuentas por cobrar (3) 2.858,48 Obligaciones IESS y SRI (7) 1.959,11 


Inventarios (4) 39.489,45 Otras cuentas por pagar  3.515,38 


Otros activos corrientes 
(5) 6.175,32 


TOTAL PASIVO 
CORRIENTE 


 
119.601,22 


TOTAL ACTIVO 
CORRIENTE 


 
151.723,40 


  
 


   PASIVO A LARGO PLAZO   
PROPIEDAD PLANTA Y 
EQUIPO 


 
 Provisión para desahucio (8) 2.401,55 


Maquinaria  152.783,45 TOTAL PASIVO  122.002,77 


Muebles y Enseres  13.809,30    


Vehículos  46.981,15 PATRIMONIO   


Equipo de computo  4.891,02 Capital social  7.786,36 


Software contable  2.788,80 Reserva Legal  1.533,22 


Equipo de seguridad 
 


481,60 
Reservas para revalorización 


del Patrimonio 


 
42.783,44 


Depreciación acumulada  (196.891,53) Utilidad en el ejercicio  2.491,40 


TOTAL PROPIEDAD 
PLANTA Y EQUIPO 


 
24.873,79 TOTAL  PATRIMONIO 


 
54.594,42 


TOTAL ACTIVOS 
  


176.597,19 
 


TOTAL PASIVO Y 
PATRIMONIO 


  
176.597,19 
 


Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
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CUADRO N°17 


NOTAS AL BALANCE GENERAL 
31 DE DICIEMBRE DE 2001 
EXPRESADO EN DOLARES 


CAJA – BANCOS   


Mutualista Pichincha Cta. 040053488  2.306,40 


Mutualista Pichincha Cta. 010224451  2.700,88 


TOTAL CAJA BANCOS (1) 5.007,28 
   


CLIENTES   


Luis Acuña  281,57 


Frank Stopar  1.609,54 


Victor Moya  8,80 


Marco Santamaría  2.595,68 


Hosp. Prov. De Ltga.  1.022,20 


Industrias Lacteas S.A  90.551,09 


Inleche Cía.Ltda.  10.560,83 


Parmalat  6.480,24 


Patricio Icaza  0,11 


Clientes varios L. Pasteurizada  51,76 


Sr: Germán Pozo  478,00 


Clientes varios subproductos  2.230,88 


TOTAL CLIENTES (2) 115.870,70 
   


OTRAS CUENTAS POR COBRAR   


Préstamos empleados y otros  2.346,00 


Varias cuentas por cobrar  512,48 


TOTAL OTRAS CUENTAS POR COBRAR (3) 2.858,48 
   


INVENTARIOS   


Materia Prima  14.867,04 


Leche pasteurizada  51,38 
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Crema  68,40 


Materiales  172,33 


Repuestos  8.496,83 


Diesel  3.402,03 


Lubricantes y grasas  679,42 


Labor  3.665,97 


Implementos  195,26 


Envases  7.029,87 


Suministros y materiales  290,92 


TOTAL INVENTARIOS (4) 39.489,45 
   


OTROS ACTIVOS CORRIENTES   


Impuestos anticipados  5.702,09 


Utiles y suministros  473,23 


TOTAL OTROS ACTIVOS CORRIENTES (5) 6.175,32 
   


PROVISIONES SOCIALES   


Fondos de reserva  2.389,93 


Décimo tercer sueldo  418,23 


Décimo cuarto sueldo  124,00 


Jubilación patronal  2.192,40 


Participación Utilidades  1.744,97 


TOTAL PROVISIONES SOCIALES (6) 6.869,53 
   


OBLIGACIONES SRI   


1% Retención impuesto a la renta  1.599,87 


30% retención IVA  93,83 


70% Retención IVA  196,71 


100% Retención IVA  11,15 


IVA Cobrado  57,55 


TOTAL OBLIGACIONES SRI (7) 1.959,11 
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PASIVO A LARGO PLAZO   


Provisión para desahucio  2.401,55 


TOTAL PASIVO LARGO PLAZO (8) 2.401,55 
 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


 
CUADRO N°18 


INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 
ESTADO DE PRODUCCIÓN 


DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2001 
EXPRESADO EN DOLARES 


 NOTAS   3’099.683,59 


Inventario inicial de Materia Prima . 13.116,59   


Compra de Materia Prima  3’101.563,82   


(-) Inventario Final de Materia Prima  14.986,82   


     


Mano de Obra Directa  71.166,71  71.166,71 


COSTO PRIMO    3’170.860,30 


     


     


Costos indirectos de Fabricación    297.550,03 


Mano de Obra Indirecta  13.664,21   


Gastos Indirectos de Fabricación (10) 283.885,82   


Costo de Venta de Comisariato     


TOTAL COSTO DE PRODUCCIÓN    3’468.410,33 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
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CUADRO N°19 
INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 


ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2001 


EXPRESADO EN DOLARES 
INGRESOS NOTAS  


Ventas leche y servicios  3’554.007,12 


Costo de producción  (3’468.410,33) 


UTILIDAD BRUTA EN VENTAS  85.596,79 
   


EGRESOS   


Gastos de venta   


Gastos Administrativos (9) 83.817,12 


Gastos Financieros   


TOTAL EGRESOS  (83.817,12) 


   


Otros Ingresos  711,73 


UTILIDAD EN EL EJERCICIO  2.491,40 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


 
CUADRO N°20 


NOTAS AL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2001 


EXPRESADO EN DOLARES 


GASTOS ADMINISTRATIVOS   


Sueldos y Beneficios de ley  38.955,26 


Alimentación  4.449,39 


Capacitación  226,00 


Uniformes  680,17 


Impuestos, tasas y contribuciones  2.794,86 


Depreciaciones  1.828,30 


Transporte de personal  1.776,99 
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Mantenimiento y reparaciones  279,47 


Suministros de oficina  3.425,12 


Agua, luz y teléfono  7.566,31 


Honorarios profesionales  2.390,81 


Cuotas sociales  2.640,00 


Gastos presidencia  9.600,00 


Donaciones  1.480,76 


Fletes  1.758,11 


Diversos  2.568,24 


Otros gastos  1.397,33 


TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS (9) 83.817,12 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 


 
CUADRO N°21 


NOTAS AL ESTADO DE PRODUCCION 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2001 


EXPRESADO EN DOLARES 
GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACIÓN   


Agua, luz teléfono  134.949,13 


Diesel  71.178,15 


Mantenimiento y reparación maquinaría  14.106,90 


Repuestos y accesorios  7.583,18 


Laboratorio  6.760,68 


Materiales fungibles   6.911,90 


Aseo y desinfección  3.318,8 


Depreciaciones  11.071,50 


Envases  18.215,48 


Lubricantes y grasas  3.968,65 


Otros gastos  5.821,37 


TOTAL GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACIÓN (10) 283.885,82 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
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CUADRO N°22 
COMISARIATO 


INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 
Inventario mercadería 2.796,86 


Compra de mercadería 7.076,76 


(-) Inventario final de mercadería 0 


COSTO DE VENTA MERCADERÍA 9.873,62 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 
6.1.1.1 Análisis Vertical 
 


“El análisis vertical consiste en la obtención del porcentaje horizontal de cada 


cuenta que conforman tanto el activo como el pasivo, en base a ello se analiza la 


situación de la empresa en un determinado período”48. 


Para el análisis vertical de los Estados Financieros de la empresa Indulac de 


Cotopaxi Cía. Ltda. se ha realizado un cálculo de todas las cuentas y sus 


respectivas cantidades de los Estados Financieros proporcionados por el Gerente 


de la Empresa, y los resultados que se han obtenido del mismo se detallan a 


continuación en los siguientes cuadros . (Ver cuadro N°23) 


 


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


                                                 
48 Apuntes en clase, Administración Financiera I 
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Cuadro N° 23 
 


Análisis Vertical 
 


ACTIVO 12/00 
% 
Análisis 
Horizontal


12/01 
% 
Análisis 
Horizontal


ACTIVO CORRIENTE     


Efectivo 4.510 2.7% 5.007 2.8% 


Inversiones temporales     


Cuentas por cobrar (Clientes) 108.146 65.3% 115.871 65.6% 


Reserva cuentas incobrables (22.494) (13.6)% (17.678) (10.0)% 


Otros deudores 2.765 1.7% 2.858 1.6% 


Menos: Provisiones     


INVENTARIO      


 Productos terminados 11.258 6.8% 7.149 4.0% 


 Productos en proceso 7.900 4.8% 13.320 7.5% 


 Materia prima 16.450 9.9% 19.019 10.8% 


Otros activos corrientes 4.758 2.9% 6.175 3.5% 


SUBTOTAL ACTIVO 
CORRIENTE 


133.293 80.5 % 151.721 85.9 % 


      


ACTIVO FIJO     


Maquinaria y equipo 152.783 92.3% 152.783 86.5% 


Muebles y enseres 13.300 8.0% 13.809 7.8% 


Equipo de computación 3.164 1.9% 4.891 2.8% 


Software contable   2.789 1.6% 


Equipo de seguridad   483 0.3% 


Vehículos 46.981 28.4% 46.981 26.6% 


Otros Activos Fijos     


Menos: Depreciación 


Acumulada 
(183.961) (111.1)% (196.861) (111.5)% 
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SUBTOTAL ACTIVO FIJO 32.267 19.5 % 24.875 14.1 % 


     


TOTAL ACTIVO 165.560 100.0 % 176.596 100.0 % 


 


PASIVO 12 / 00 % 12 / 01 % 
     


PASIVO CORRIENTE     


Sobregiro bancario 103.372 62.4% 96.650 54.7% 


Vario proveedores 1.712 1.0% 10.547 6.0% 


Provisiones sociales 2.584 1.6% 6.870 3.9% 


Obligaciones IESS y SRI 4.868 2.9% 1.959 1.1% 


Otras cuentas por pagar   3.575 2.0% 


     


SUBTOTAL PASIVO CORRIENTE 112.536 68.0 % 119.601 67.7 % 


     


PASIVO NO CORRIENTE     


Prohibición para desahucio 4.474 2.7% 2.402 1.4% 


     


SUBTOTAL PASIVO NO 
CORRIENTE 


4.474 2.7% 2.402 1.4% 


TOTAL PASIVO 117.010 70.7% 122.003 69.1% 


     


PATRIMONIO     


Capital Social 7.786 4.7% 7.786 4.4% 


Reserva legal 1.533 0.9% 1.533 0.9% 


Reserva para rev. de patrimonio 57.949 35.0% 42.783 24.2% 


Utilidades retenidas (1.348) (0.8)%   


Utilidades del ejercicio (17.370) (10.5)% 2.491 1.4% 


     


SUBTOTAL PATRIMONIO 48.550 29.3% 54.593 30.9% 


TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 165.560 100.0 % 176.596 100.0 %
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ESTADO DE PERDIDAS Y 
GANANCIAS 


12 / 00 % 12 / 01 % 


Ventas netas 2.447,229 100.0% 3.554,007 100.0%


Menos: Costos de Ventas (2.394,403) (97.8)% (3.468,410) (97.6)%


UTILIDAD BRUTA 52.826 2.2 % 85.597 2.4 % 


UTILIDAD OPERACIONAL     


Menos: Gastos Administración (71.650) (2.9)% (83.817) (2.4)% 


Menos: Gastos de Ventas (217) (0.0)%   


Otros Ingresos de Operación     


UTILIDAD OPERACIONAL (19.041) (0.8) % 1.780 0.1 % 


     


UTILIDAD     


Menos: Gastos Financieros     


Mas otros ingresos 1.670 0.1% 711 0.0% 


Menos Otros Egresos     


UTILIDAD ANTES DE IMPO-
RENTA 


(17.371) (0.7) % 2.491 0.1 % 


     


UTILIDAD NETA DEL 
EJERCICIO 


(17.371) (0.7) % 2.491 0.1 % 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 
 
En base a estos resultados el Activo corriente es superior al Activo Fijo ; lo que 


es bueno puesto que la actividad a la que se dedica la empresa que es la  de 


obtener rentabilidad por medio del negocio lácteo, en caso de que la empresa en 


estudio fuese una organización dedicada a la venta de bienes muebles por 


ejemplo este resultado sería poco favorecedor puesto que los activos fijos 


deberían ser superiores, pero como éste no es el caso beneficia a la empresa y 


quiere decir que está bien  porque posee  más dinero, clientes, cuentas por cobrar  
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entre otros activos corrientes a su favor para  poder cubrir sus deudas, ya que si 


se diera el caso contrario solo poseería bienes inmuebles y no efectivo para cubrir 


las deudas. 


Es necesario que los Activos corrientes sean elevados, más es imperioso que 


se preste más atención a la cuenta clientes puesto que ésta es mayor que el 


efectivo o el dinero que se encuentra en Bancos, lo cual puede ser un 


antecedente de que la empresa tiene problemas en este ámbito puesto que son 


más las deudas que tiene que cobrar, que el dinero que posee para cualquier 


imprevisto. 


De la misma forma la cuenta inventarios es baja en relación a lo que debería 


tener, en caso de que se presentare un pedido adicional se puede correr el riesgo 


de no poder cumplir con dicho pedido porque puede existir desabastecimiento del 


inventario. 


En cuanto al Activo Fijo la mayor cuenta existente se encuentra en la 


maquinaria, lo mismo que es bueno, porque quiere decir que la empresa posee 


maquinaria y equipo para realizar su trabajo y hay una concordancia en relación al 


resto de Activos Fijos. 


En cuanto a los Pasivos existe una situación parecida porque son los Pasivos 


corrientes los más elevados, siendo la cuenta sobregiro bancario la más alta , la 


misma que quiere decir que la empresa se encuentra adeudada, esto se refleja 


con más fuerza en  el período del 2000 puesto que incluso se presenta una 


Pérdida en el Ejercicio. 


 


6.1.1.2 Análisis Horizontal 
 
“El análisis vertical consiste en la evaluación de la variación de las cifras de los 


Estados Financieros de un período a otro con ello se analiza los cambios que han 


sucedido en los años o períodos estudiados”49. 


Para este análisis se presentan las principales variaciones que han afectado a la 


Organización  de un período a otro; las cifras no varían tanto de ciclo a ciclo,  


                                                 
49  Apuntes en clase, Administración Financiera I 
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puesto que la diferencia de las cuentas que conforman el Estado no cambian 


tanto de un año a otro, sin embargo es conveniente resaltar la pérdida en el 


ejercicio que se presenta en el año 2000, y la leve mejoría  que se  muestra en el 


siguiente período, que servirá de pauta para manejar de mejor manera las cosas y 


obtener buenos resultados a futuro. 


Las variaciones correspondientes a cada cuenta se encuentran en forma 


detallada en los Cuadros que se presentan a continuación. 


(Ver Cuadros N° 24) 


En el año 2001 las cuentas del Activo se elevaron en un promedio del 20% en 


relación al período del 2000. 


En el caso de los Pasivos estos variaron un 11% en relación al 2000. Se presentó 


un Sobregiro Bancario superior en el mismo período , al igual que las 


Obligaciones con el IESS y el SRI, el resto de cuentas que conforman el Pasivo 


Corriente han sido superiores en el año 2001, lo que es un mal antecedente pues 


se encuentra más endeudado con terceras personas. En el caso del Pasivo no 


Corriente este es inferior en el año 2001.  


Para el Patrimonio se mantuvo el Capital Social, y la Reserva Legal, en el período 


del 2000 se retuvo las utilidades por presentarse una pérdida en el ejercicio, lo 


que no sucede en el otro ciclo. 


En el caso del Estado de Pérdidas y Ganancias  las Ventas incrementaron en el 


período dos, pero el Costo de ventas también aumentó, se vio un ligero desarrollo 


de los gastos de administración, mientras que los ingresos disminuyeron en el 


2001. 


A pesar de  que los Gastos en el período dos son más elevados la empresa se  


recupero , las ventas y su crecimiento ayudaron a la Organización a recuperarse y 


mejorar su situación. 
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Cuadro N°  24 
Análisis Horizontal 


ACTIVO 12 / 00 12 / 01 
Variación 
Absoluta 
12/01-12/00 


Variación 
Relativa 


ACTIVO CORRIENTE     


Efectivo 4.510 5.007 497 11.0% 


Inversiones temporales     


Cuentas por cobrar (Clientes) 108.146 115.871 7.725 7.1% 


Reserva cuentas incobrables (22.494) (17.678) 4.816 21.4% 


Otros deudores 2.765 2.858 93 3.4% 


Menos: Provisiones     


INVENTARIO      


 Productos terminados 11.258 7.149 (4.109) (36.5)% 


 Productos en proceso 7.900 13.320 5.420 68.6% 


 Materia prima 16.450 19.019 2.569 15.6% 


Otros activos corrientes 4.758 6.175 1.417 29.8% 


SUBTOTAL ACTIVO 
CORRIENTE 


133.293 151.721 18.428 13.8 % 


      


ACTIVO FIJO     


Maquinaria y equipo 152.783 152.783   


Muebles y enceres 13.300 13.809 509 3.8% 


Equipo de computación 3.164 4.891 1.727 54.6% 


Software contable  2.789 2.789  


Equipo de seguridad  483 483  


Vehículos 46.981 46.981   


Otros Activos Fijos     


Menos: Depreciación Acumulada (183.961) (196.861) (12.900) (7.0)% 


SUBTOTAL ACTIVO FIJO 32.267 24.875 (7.392) (22.9) % 


     


TOTAL ACTIVO 165.560 176.596 11.036 6.7 % 
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PASIVO 12 / 00 12 / 01 
Variación 
Absoluta 


Variación 
Relativa 


     


PASIVO CORRIENTE     


Sobregiro bancario 103.372 96.650 (6.722) (6.5)% 


Vario proveedores 1.712 10.547 8.835 516.1% 


Provisiones sociales 2.584 6.870 4.286 165.9% 


Obligaciones IESS y SRI 4.868 1.959 (2.909) (59.8)% 


Otras cuentas por pagar  3.575 3.575  


     


SUBTOTAL PASIVO CORRIENTE 112.536 119.601 7.065 6.3 % 


     


PASIVO NO CORRIENTE     


Prohibición para desahucio 4.474 2.402 (2.072) (46.3)% 


     


SUBTOTAL PASIVO NO 
CORRIENTE 


4.474 2.402 (2.072) (46.3) % 


TOTAL PASIVO 117.010 122.003 4.993 4.3 % 


     


PATRIMONIO     


Capital Social 7.786 7.786   


Reserva legal 1.533 1.533   


Reserva para rev. de patrimonio 57.949 42.783 (15.166) (26.2) % 


Utilidades retenidas (1.348)  1.348 100.0% 


Utilidades del ejercicio (17.370) 2.491 19.861 114.3% 


     


SUBTOTAL PATRIMONIO 48.550 54.593 6.043 12.4 % 


TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 165.560 176.596 11.036 6.7 % 
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ESTADO DE PERDIDAS Y 
GANANCIAS 


12 / 00 12 / 01 
Variación 
Absoluta 


Variación 
Relativa 


Ventas netas 2.447,229 3.554,007 1.106,778 45.2% 


Menos: Costos de Ventas 2.394,403 3.468,410 1.074,007 44.9% 


UTILIDAD BRUTA 52.826 85.597 32.771 62.0 % 


UTILIDAD OPERACIONAL     


Menos: Gastos Administración 71.650 83.817 12.167 17.0% 


Menos: Gastos de Ventas 217  (217) (100.0)% 


Otros Ingresos de Operación     


UTILIDAD OPERACIONAL (19.041) 1.780 20.821 109.3 % 


     


UTILIDAD     


Menos: Gastos Financieros     


Mas otros ingresos 1.670 711 (959) (57.4)% 


Menos Otros Egresos     


UTILIDAD ANTES DE IMPO-
RENTA 


(17.371) 2.491 19.862 114.3 % 


     


UTILIDAD NETA DEL 
EJERCICIO 


(17.371) 2.491 19.862 114.3 % 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 
6.2 Indicadores Financieros. 


Cuadro N° 25 
Indices Financieros 


 12 / 00 12 / 01  


LIQUIDEZ   FORMULA 


Razón Corriente (veces) 1.2 1.3 
Activo corriente/Pasivo 


corriente 


Prueba Ácida (veces) 0.9 0.9 
(Activo corriente – 


Inventario)/Pasivo 
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Capital Neto de Trabajo ($) 20.757 32.120 
Activo corriente – Pasivo 


corriente 


ENDEUDAMIENTO    


Nivel endeudamiento Total (%) 70.7 69.1 Total pasivo/ Total Activo 


Concentrac. Pasivo a C.P. (%) 96.2 98.0 
Pasivo corriente /Total 


pasivo 


Cobertura de Intereses (veces)   
Utilidad Operacional / 


Gastos Financieros 


Leverage Total (veces) 2.4 2.2 Total pasivo / Patrimonio 


RENTABILIDAD    


Margen Oper. De Utilidad (%) (0.8) 0.1 
Utilidad operacional / 


Ventas netas 


Margen Neto de Utilidad (%) (0.7) 0.1 
Utilidad ejercicio / Ventas 


netas 


Rendim. Del Patrimonio (%) (35.8) 4.8 
Utilidad del ejercicio / 


Patrimonio 


Margen Oper. De Utilidad (%) (0.8) 0.1 
Utilidad operacional / 


Ventas netas 


Rendim. De Activo Total (%) (5.0) 0.7 
Utilidad ejercicio / Total 


activo 


 
Fuente: Estados Financieros de INDULAC DE COTOPAXI 
Elaborado por: Katia Zapata 
 


 6.2.1 Indice de liquidez 
 
Razón corriente.- La compañía presenta , una razón corriente favorable para si 


misma, porque tanto en el período 2000 y 2001 posee 1.2 y 1.3 dólares para 


pagar  1 dólar de deuda a corto plazo que posea, claro que liquidara sus cuentas 


con relativa dificultad puesto que después de cancelar todo solo les queda un 


promedio de 25 centavos de dólar para el resto de actividades que necesite 


realizar. 


Prueba Ácida.- En este caso la empresa tiene ciertos problemas puesto que 


posee solo 70 centavos de dólar para cancelar sus deudas a corto plazo , sin 


tener que recurrir  a los inventarios. 
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Capital Neto de Trabajo.- El capital operacional de la empresa es positivo lo que 


quiere decir que posee dinero para poder cancelar sus deudas a corto plazo, tanto 


en el período 2000 como en el del 2001 el capital es positivo. 
6.2.2 Indice de endeudamiento 
 
Nivel de endeudamiento total.-  Representa que por cada dólar que la empresa 


tiene invertido en Activos el 70.7% del año 2000 y el 69.1% del año 2001 son 


financiados por los acreedores que pueden ser bancos, proveedores, empleados, 


etc. En otras palabras los acreedores son dueños del 70.15% y 69.1% 


respectivamente. Siendo dueños del resto los accionistas de la empresa. 


Concentración del endeudamiento en el corto plazo.- Esto significa que por 


cada dólar de deuda que la empresa tiene con terceros el 96.2 % en el 2000 y el 


98.0%   tienen vencimiento a corto plazo, es decir menos de un año. 


Esta empresa posee vencimientos menores a un año debido a su razón social; 


donde el dinero de las ventas de la producción se utiliza para cancelar las deudas 


que se tiene con terceros, es básicamente por ello que la mayor parte de las 


deudas que posee la empresa son a corto plazo.          


Leverage Total.-  Este indicador mide el grado de compromiso del Patrimonio de 


los accionistas para con los terceros es  decir que por cada dólar que posee la 


empresa en Patrimonio se tiene deudas de 2.4 y 2.2 respectivamente. En otras 


palabras que por cada dólar de la empresa esta comprometido el 24% en el año 


2000 y el 22% en el año 2001. 


 


6.2.3 Indice de rentabilidad 
 
Margen operacional.-de acuerdo a los resultados se reporta una utilidad 


operacional de –0.8% para el año 2000 y de 0.1% para el año 2001 esto es decir 


que cada dólar vendido  en los dos períodos se reportaron una pérdida de 85 


centavos de dólar para el 2000 y una ganancia de 10 centavos de dólar en el año 


2001. 


Margen Neto.-Estos indicadores significan que la utilidad neta correspondió a un -


0.7% y un 0.1% en los años 2000 y 2001. 
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Lo anterior equivale a decir  que cada dólar  generó  una pérdida de 70 centavos 


de dólar en el año 2000 y 10 centavos de dólar para el año 2001 de utilidad neta 


por año. 


Rendimiento del Patrimonio.- El rendimiento que los socios obtuvieron un 


rendimiento sobre su inversión del -35.8% y del 4.8% respectivamente de acuerdo 


a los años que se han analizado. 


Rendimiento Total del Activo.-Los indicadores aquí calculados significan que la 


utilidad neta con respecto al activo total correspondió al –5% y 0.7% en los años 


2000 y 2001. 


Lo que es igual que cada dólar invertido en Activo Total generó una pérdida de 5 


dólares en el año 2000 y 7 centavos de utilidad neta en el año 2001. 
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CAPITULO VII 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 


 


CONCLUSIONES 
 


• No existe una imagen formal de la organización, no hay una fuente de 


consulta oficial que constituya un elemento técnico valioso para el análisis 


organizacional, pese a que el organigrama es un instrumento altamente 


utilizado que indica las diversas áreas administrativas, las relaciones que 


guardan entre sí los órganos que lo componen. 


Al no existir un organigrama  no existen lineamientos fundamentales para 


el análisis, diseño, elaboración y control de formas en su concepción más 


sencilla y clara, tal es el caso  de formas que ayuden a homogeneizar y 


racionalizar el trabajo. 


 


• La empresa no posee manuales de ningún tipo sin embargo el personal 


administrativo no se encuentra capacitado para elaborar los manuales, ello 


hace que la  Organización de la empresa no se complete y por ende el 


margen de errores en todas las áreas es más elevado, porque el personal 


no tiene conocimiento completo de los objetivos, estrategias, tareas, 


funciones y demás obligaciones que tiene que cumplir. 


 


• No se ha organizado adecuadamente el departamento de producción por 


ende no posee un modelo de producción, no se ha clasificado 


adecuadamente el departamento de producción, ni se ha  analizado las 


técnicas de trabajo o del estudio de métodos para investigar el trabajo 


humano por ello se desconoce la exactitud de los tiempos que emplean los 


trabajadores en realizar determinada actividad porque no se registran 


exactamente los hechos. 
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• No existen diagramas de ningún tipo y no se puede representar hechos, 


situaciones, movimientos, o relaciones; por ello no se  controla 


adecuadamente  los  fenómenos  que puedan disminuir los errores y les 


posibilite seguir las operaciones más importantes ya que por medio de los 


diversos diagramas se puede comprender la dinámica organizacional y 


simplificar el trabajo lo que no se da en la empresa y el trabajo continúa 


siendo realizado con las mismas técnicas obsoletas. 


 


• La empresa carece de un departamento de ventas  y de un especialista en 


el ramo; capaz de ser un observador perspicaz   de los negocios, un 


hombre decidido y con una clara visión, por lo tanto en la actualidad la 


empresa no está en capacidad para efectuar un análisis de mercado, no 


puede planear, aplicar planes anuales y a largo plazo, y controlarlos, no  


existe un     pronóstico de ventas, ni se tiene planes de marketing. 


 


• Al realizar el análisis de  las Razones Financieras la empresa se encuentra 


endeudada hasta el punto que los activos pertenecen en más del 50% a los 


acreedores, ello se refleja en los Estados Financieros de la Organización. 
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RECOMENDACIONES 
 


• Es necesario determinar un tipo de organigrama que la organización pueda 


adoptar como suyo para el eficiente manejo de la empresa, además como 


se habló en la parte anterior de este capítulo no existe una descripción 


correcta de puestos de trabajo por lo que se desarrolló un modelo para que 


la empresa pueda manejar y optimizar el funcionamiento de la misma. 


 


• El personal administrativo se debe encargar de la creación y realización de 


los manuales, para de este modo ayudar a los empleados actuales y a los 


que vendrán a realizar bien sus funciones, que  conozcan la filosofía de la 


empresa, trabajen bajo las normas de calidad exigida tanto por la empresa 


como por los organismos de control, con esto se ayudará a disminuir el 


margen de errores en todas las áreas y por lo mismo la empresa se volverá 


más competitiva . 


 


• Resulta imprescindible  que se organice el departamento de producción y 


se detalle con exactitud las técnicas de trabajo y los métodos que el 


personal utilizará, así se logrará  un mejor control de los tiempos de trabajo 


de cada  área; más para esto es importante que las autoridades y el 


personal encargado del área de Producción presenten proyectos donde se 


estudie la posibilidad de trabajar solamente con distribuidores de leche que 


a lo largo del tiempo hayan  cumplido a cabalidad con las normas 


prescritas por el INEN para garantizar la calidad del producto; de este 


modo se logrará disminuir el tiempo de la  realización de las pruebas 


correspondientes en el Laboratorio, y se agilitará el trabajo en el resto de 


áreas facilitando el inicio del trabajo de nuevos productos y por ende 


extender su nicho de mercado. 


 


• El trabajar con diagramas  ayudará a controlar fenómenos que incrementen 


los errores, se trabaje más con aquellos procesos se simplifican el trabajo y 


ayuden a comprender la dinámica organizacional. 
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• En una empresa mediana como INDULAC DE COTOPAXI, es 


imprescindible que exista un Departamento que se dedique a las ventas 


exclusivamente y a las actividades propias de mercadotecnia como son: 


investigación, ventas, publicidad, servicio a clientes y demás, una sola 


persona puede ser la encargada de llevar a cabo todas las funciones 


mercadotécnicas puesto que la línea de productos es pequeña ; como se 


sabe hasta el momento solo produce y comercializa leche refrigerada y 


leche pasteurizada en funda de un litro, medio litro y cuarto de litro. 


 


• El análisis de estados financieros no sólo es importante para los 


administradores de la empresa, sino para los inversionistas y acreedores 


por tanto los accionistas y el personal encargado del área de Finanzas 


deben estar atentos al resultado que arrojen los Estados Financieros, 


estando preparados para tomar decisiones acertadas en el momento 


oportuno, puesto que un leve descuido puede traer consigo que los 


acreedores pasen a formar parte de los accionistas, conservando la parte 


mayoritaria de las acciones, convirtiéndoles a los socios en simples 


accionistas minoritarios sin capacidad de tomar decisiones. 
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ANEXO N°1 
Proceso de la leche refrigerada 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


   


 
 Elaborado por: Katia Zapata 
 Fuente: INDULAC 


 


 


 
 


Transporte de la leche de la finca a 
la planta 


Análisis organoléptico 


Análisis de Laboratorio 


Pasa al tanquero 


Es transportado a Guayaquil 


Pasa al clarificador 


Pasa al enfriador 


Pasa al tanque de balanceo 


Llega al tanque de balanceo 
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ANEXO N° 2 
Flujo grama del proceso de leche pasterizada 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 
Fuente: INDULAC 
Elaborado por: Katia Zapata    
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ANEXO N°3 
Indulac de Cotopaxi Cia. Ltda. 


BALANCE GENERAL 


 
 


 


ACTIVO   PASIVO   


Activo 
corriente 


 133293.61 
Pasivo 
corriente 


 112537.65 


Caja/Bancos 4509.87  
Sobregiro  


bancario 
103372.39  


Clientes 108146.11  Proveedores 1711.60  


Reserva para 


ctas 
(22583.80)  


Provisiones 


sociales 
2584.77  


Inventarios 35608.03  
Obligaciones 


con IESS SRI 
4868.89  


Otros activos 


corrientes 
4758.17  


Pasivo a 
Largo  Plazo 


 4473.34 


Activos Fijos  69703.75 
Provisión para 


desahucio 
4473.34  


Prop. Planta y 


Equipo 
37436.58  PATRIMONIO   


Maquinaria 152783.45  Capital social 7786.36  


Muebles y 


enseres 
13300.30  


Utilidad no 


distribuida 
1347.88  


Vehículos 46981.15  Reserva legal 1536.22  


Equipo de 


Computo 
3164  


Reserva para 


revalorización 


de patrimonio 


57948.50  


Depreciación 


acumulada   
(183961.73)  Perdida 17370.41  


TOTAL 
ACTIVO 


 202997.36 
TOTAL 
PASIVO 
PATRIMONIO 


 202997.36 
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ANEXO N° 4 
INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 


PREGUNTAS PARA ESTABLECER EL FODA 
  


Tema: Preguntas para ser aplicadas en la entrevista a los directivos y 
empleados de Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.,a fin de determinar las 
principales Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 
 
Objetivos: 
General 
Determinar el FODA en Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.. 


 
Específicos: 
Analizar las principales Fortalezas y Debilidades que le afectan a la empresa. 


Estudiar las principales Oportunidades y Amenazas para la Organización. 


 


Instrucciones: 
Escuche atentamente la pregunta. 


Responda con sinceridad al encuestador . 


Pregunte en caso de que una pregunta no este clara a fin de evitar confusiones. 


Sea lo más claro y concreto posible en su respuesta. 


 


Cuestionario: 
¿Cuáles son sus principales clientes externos? 


¿Qué beneficios se les brinda? 


Transparencia en los negocios? 


Productos y servicios de calidad? 


La atención es rápida? 


Los precios son razonables? 


Existe facilidad de pago? 
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¿La entrega es oportuna? 


¿ Quienes son sus clientes internos? (empresa) 


Cómo es la comunicación? 


Cómo es el ambiente de trabajo? 


¿Se asigna fondos a investigación y desarrollo? 


¿Cuáles son sus proveedores? 


¿Los precios de sus proveedores son competitivos? 


¿La implementación de tecnología ha disminuido la necesidad de mano de obra? 


¿Cómo enfrentan la subida de precios que por lo general se da a inicios de cada 


año? 


¿Qué beneficios le ha reportado la tecnología en relación ha como se manejaba 


anteriormente? 


¿Qué cambios vio a partir del 11 de Septiembre del 2001 en la empresa? 


¿En que tiempo planean los herederos empezar la producción de subproductos? 


Cuáles son los objetivos que se han planificado? 


¿Qué políticas existen? 


¿Cuántos tipos de clientes hay? 


Cadenas grandes de venta a distribución nacional? 


Distribuidores? 


Pequeños comerciantes? 


Cuál de los tipos de clientes aporta más? 


¿Cómo se programan las ventas? 


¿Las entregas en que tiempo se realizan? 


¿Quiénes transportan la leche? 


¿Quiénes constituyen su principal competencia? 


¿En que piensa que se diferencia su producto del de la competencia? 


¿En cuanto a las ventas y en los precios cómo le afecta la competencia? 


¿ Cómo determinan sus proveedores? 


¿Cómo se cancela a los proveedores? 


¿Reciben asistencia técnica por parte de los proveedores? 


¿La empresa cuenta con intermediarios? 


¿Cuáles son los intermediarios? 
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¿Cómo califican para ser intermediarios o como se negocio con ellos para ser 


intermediarios? 


¿Existe un organigrama formal explícito? 


¿Las funciones de los empleados son porque existen en un papel y las conocen; 


o por los años de experiencia? 


En cuanto a  la gestión gerencial como considera su liderazgo? 


¿Quién toma las decisiones, estas son centralizadas o descentralizadas? 


¿Cómo se controla los materiales que entran y salen de la empresa? 


¿Cómo controlan la calidad del producto?  


¿Cómo califica a la tecnología que poseen? 


¿Qué maquinaria existe en cada área? 


¿La presentación del producto a variado a lo largo de los años? 


Una vez terminado el producto ¿dónde se almacena? 


¿Existe una política de devoluciones? 


¿Qué sucede con los excedentes? 


¿Cómo está constituida la planta? 


¿Se establece las condiciones y los días de entrega de los proveedores? 


¿Existen retrasos? 


¿El  manejo de los materiales es normal? 


¿Cómo es el proceso de producción? 


¿Cuántos empleados son? 


Se ha calculado la producción de la gente o del grupo? 


¿En producción hay motivación, capacitación? 


¿Existe rotación de personal? 


¿Cómo se realiza el mantenimiento? 


¿Se utiliza toda la capacidad productiva de la planta? 


¿Existe control de calidad? 


¿Se cuenta con manual de calidad? 


¿Quién maneja el área financiera? 


¿En el ámbito financiero existe planificación en ventas? 


¿Cómo se hace cuando la temporada baja? 


¿Se considera a los clientes y a las necesidades de estos? 
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ANEXO N° 5 
INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA 


ENCUESTA PARA LA DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 
 


Tema: Encuesta para descripción de puestos. 
 


Objetivo general: 
Determinar los puestos de trabajo existentes en Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.. 


 


Objetivos específicos: 
Identificar los cargo existentes en la empresa, el área a la que pertenecen y los 


supervisores de dicho cargo. 


Determinar las funciones de cada cargo de la empresa. 


Analizar los requisitos mínimos y las condiciones ambientales en las que se 


desarrolla cada cargo dentro de la organización. 


 


Instrucciones: 


Lea detenidamente la pregunta. 


Conteste sinceramente 


Pregunte ante cualquier duda. 


 


Cuestionario 


1.- Cuál es el nombre del cargo que 


desempeña............................................................... 


      


............................................................................................................................... 


2.- Quién es el jefe inmediato al que debe reportarse, y que puesto ocupa 


este?.............. 


      


............................................................................................................................... 


3.- Usted a que área de trabajo 


pertenece?......................................................................... 
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      ............................................................................................................................. 


4.- Usted supervisa a alguna persona perteneciente a algún departamento o 


área?       


      .........................................                                   ............................................... 


      .........................................                                   ............................................... 


      .........................................                                   .............................................. 


      .........................................                                   ..............................................          


5.- Dentro de los requisitos mínimos que exige su cargo, cuáles debió reunir usted    


      para ocupar este puesto de trabajo?   


Educación: 


Ninguna         (  ) 


Primaria         (   ) 


Secundaria     (  ) 


Superior         (  ) 


Experiencia: 


Irrelevante        (   ) 


Imprescindible (   ) 


Importante       (   ) 


6.- Realice una descripción de la función principal que desempeña en su puesto 


de trabajo. 


      ................................................................................................................ 


      ................................................................................................................ 


      ............................................................................................................... 


      ................................................................................................................. 


      ................................................................................................................. 


7.- Elabore una lista de las tareas diarias que desempeña en su puesto de trabajo. 


.................................................................................................................. 


.................................................................................................................. 


.................................................................................................................. 


................................................................................................................. 


....................................................................................................................... 


....................................................................................................................... 
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....................................................................................................................... 


8.- Elabore una lista de las tareas periódicas que desempeña en su cargo o 


puesto de trabajo. 


....................................................................................................................... 


....................................................................................................................... 


....................................................................................................................... 


...................................................................................................................... 


...................................................................................................................... 


...................................................................................................................... 


...................................................................................................................... 


9.- Qué características físicas y personales debe poseer quién desempeñe el 


puesto? 


       Habilidad 


       ..................................................................................................................... 


       ..................................................................................................................... 


       .................................................................................................................................. 


       Edad 


 ..................................................................................................................... 


       Sexo 


 Masculino            (   )                                 Femenino(   ) 


10.- Dentro de la siguiente lista escoja las aptitudes que son deseables o   


        esenciales para un buen desempeño del cargo. 


        


CARACTERISTICAS NO 
DESEABLE 


DESEABLE ESENCIAL 


Agudeza visual 


Agudeza auditiva 


Atención concentrada 


Atención distribuida 


Capacidad táctil 


Capacidad de innovación 


Capacidad de expresión 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 
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Comprensión verbal 


Capacidad de juicio 


Creatividad 


Inteligencia general 


Rapidez de decisión 


Razonamiento concreto 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


(   ) 


 


 


11.- Bajo que condiciones  o ambientales se desarrolla su trabajo. Marque con 


una      X. 


Buena iluminación         (  ) 


Temperatura normal      (  ) 


Temperatura alta           (  ) 


Temperatura baja          (  ) 


Absoluta limpieza          (  ) 


Poca limpieza                (  ) 


Sin limpieza                   (  )   


Bajo ruido                      (  ) 


Sin ruido                        (  ) 


Ruido                             (  ) 


Gases                            (  ) 
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ANEXO N° 6 
INDULAC DE COTOPAXI CIA. LTDA. 


PONDERACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA ENCUESTA 
Ponderaciones de la encuesta realizada en Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 


Descripción N° de 
Repeticiones 


% 


Ayudante de Mecánica   


Reporta a Jefe de Mantenimiento 4 10 


Pertenece al área de mantenimiento 4 10 


No supervisa 3 7.5 


Si supervisa 1 2.5 


Requisitos: Educación media 4 10 


Experiencia: 1 año 


                     2 años 


2 


2 


5 


5 


Condiciones físicas: 


Buena iluminación 


Temperatura normal 


Existencia de polvo 


Poca limpieza 


Gases 


Sin ruido 


Ruido 


 


3 


3 


2 


3 


1 


0 


1 


 


7.5 


7.5 


5 


7.5 


2.5 


0 


2.5 


Funciones: 


Mantenimiento a la maquinaria 


Arreglo de toallas 


Limpieza 


 


3 


3 


1 


 


7.5 


7.5 


2.5 


Resultados: 40 100%
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Descripción N° de 
Repeticiones 


% 


Bodeguero   


Reporta a Gerente 2 8.33 


Pertenece al área administrativa 2 8.33 


Si supervisa (recepción) 2 8.33 


Requisitos: Educación media 


                   Educación superior 


1 


1 


4.17 


4.17 


Experiencia: 2 años 


                     Ninguna 


1 


1 


4.17 


4.17 


Condiciones físicas: 


Bajo ruido 


Temperatura baja 


Existencia de polvo 


Poca limpieza 


Temperatura normal 


Gases 


Ruido 


 


1 


1 


1 


1 


1 


1 


1 


 


4.16 


4.16 


4.16 


4.17 


4.16 


4.16 


4.16 


Funciones: 


bodega 


Recepción de leche 


Entrega de insumos 


 


2 


1 


2 


 


8.33 


4.17 


8.33 


Resultados: 24 100%


 


Descripción N° de 
Repeticiones 


% 


Guardia   


Reporta a Gerente 3 7.89 


Pertenece al área administrativa 3 7.89 


No supervisa  


Si supervisa 


0 


3 


- 


7.89 
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Requisitos: Ninguna 


Primaria 


1 


2 


2.63 


5.26 


Experiencia: 1 año 


                     Ninguna 


2 


2 


2.63 


5.26 


Condiciones físicas: 


Buena iluminación 


Temperatura normal 


Absoluta limpieza 


Sin Ruido} 


Gases 


Baja temperatura 


 


3 


3 


2 


2 


1 


1 


 


7.89 


7.89 


5.26 


5.26 


2.63 


2.63 


Funciones: 


Vigilar por la seguridad 


Controlar ingresos 


 


3 


2 


 


7.89 


5.26 


 


Resultados: 38 100%


 


Descripción N° de 
Repeticiones 


% 


Mensajero   


Reporta a Gerente 3 6.81 


Pertenece al área administrativa 3 6.81 


No supervisa 3 6.81 


Requisitos: Educación primaria 


                   Secundaria 


3 


0 


6.81 


- 


Experiencia: Ninguna 3 6.81 


Condiciones físicas: 


Buena iluminación 


Temperatura normal 


Bajo ruido 


Gases 


 


3 


3 


3 


3 


 


6.81 


6.81 


6.81 


6.81 
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Absoluta limpieza 


Polvo 


2 


1 


4.54 


2.27 


Funciones: 


Mensajería 


Operaciones bancarias 


Encomiendas 


Portería 


 


3 


2 


2 


1 


 


6.81 


4.54 


4.54 


2.27 


Resultados: 44 100%


 


Descripción N° de 
Repeticiones 


% 


Recibidor de leche   


Reporta a Jefe de Recepción 2 7.69 


Pertenece al área de recepción 2 7.69 


Si supervisa 


No supervisa 


0 


2 


- 


7.69 


Requisitos: Educación primaria 


                   Ninguna 


1 


1 


3.84 


3.84 


Experiencia: Ninguna 2 7.69 


Condiciones físicas: 


Buena iluminación 


Temperatura normal 


Absoluta limpieza 


Poca limpieza 


Gases 


Ruido 


 


2 


2 


1 


1 


1 


1 


 


 


7.69 


7.69 


3.84 


3.84 


3.84 


3.84 


 


Funciones: 


Lavar los tanques 


Ayudar a pasar los tanques 


Reemplazo en puestos 


 


2 


2 


1 


 


7.69 


7.69 


3.84 
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Limpieza 1 3.84 


Resultados: 26 100 


 


Descripción N° de 
Repeticiones 


% 


Despachador   


Reporta a Jefe de Recepción 3 8.1 


Pertenece al área de recepción 3 8.11 


No supervisa 


Si supervisa 


3 


0 


8.11 


- 


Requisitos: Educación primaria 


                   Educación secundaria 


1 


2 


2.70 


5.40 


Experiencia: Ninguna 3 8.11 


Condiciones físicas: 


Buena iluminación 


Temperatura normal 


Absoluta limpieza 


Bajo ruido 


Gases 


 


 


3 


3 


2 


3 


1 


 


 


8.10 


8.1 


5.4 


8.1 


2.7 


Funciones: 


Recibir leche 


Despachos 


Colabora en pasteurización y laboratorio 


Llenar el tanquero 


Lavar el clarificador 


 


2 


3 


3 


1 


1 


 


5.4 


8.1 


8.1 


2.7 


2.7 


Resultados: 37 100 


 


 


Descripción N° de 
Repeticiones 


% 
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Operador de Máquinas   


Reporta a Jefe de Planta 2 9.53 


Pertenece al área de enfriamiento y pasteurización 2 9.53 


Si supervisa 


No supervisa 


- 


2 


- 


9.53 


Requisitos: Educación primaria 


                   Educación secundaria 


1 


1 


4.77 


4.77 


Condiciones físicas: 


Buena iluminación 


Absoluta limpieza 


Baja temperatura 


Ruido 


 


 


2 


2 


2 


2 


 


9.53 


9.53 


9.53 


9.53 


Funciones: 


Manejar las máquinas 


Ayudar en otras áreas 


 


2 


1 


 


9.53 


4.77 


Resultados: 21 100 


 


Descripción N° de 
Repeticiones 


% 


Estibadores   


Reporta a Jefe de Planta 12 8.1 


Pertenece al área de enfriamiento y pasteurización 12 8.1 


Si supervisa 


No supervisa 


- 


12 


- 


8.1 


Requisitos: Ninguna 


                   Educación primaria 


                   Educación secundaria 


- 


8 


4 


- 


5.4 


2.7 


Condiciones físicas: 


Buena iluminación 


Temperatura normal 


 


12 


3 


 


8.1 


2.02 
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Absoluta limpieza 


Bajo ruido 


Polvo 


Baja temperatura 


Sin ruido 


7 


2 


1 


3 


8 


4.73 


1.35 


0.67 


2.02 


5.4 


Funciones: 


Transportar leche 


Transportar producto terminado a carros para distribución


Realizar limpieza del área 


 


12 


12 


 


4 


 


8.1 


8.1 


 


2.7 


Resultados: 148 100 
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ANEXO N° 7 
Tiempos totales 


Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 
Proceso de leche refrigerada 


 


 
DESCRIPCIÓN CICLOS 


TIEMPO
TOTAL 


  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10   


Tomar muestras 8 10 15 11 10 9 10 8 8 10 99 


Llevar a laboratorio 15 16 13 14 13 12 14 15 16 15 143 


Medir grasa 30 45 55 38 39 40 42 44 45 43 421 


Medir acidez 14 14 11 16 14 17 15 16 14 16 147 


Medir peso o densidad 6 7 9 7 9 7 10 9 8 9 81 


Pruebas de crioscopia 130 115 120 115 125 120 130 115 128 129 1227 


Pruebas de centrífuga 300 240 270 300 300 240 280 250 300 300 2780 


Anotar resultados 5 4 3 4 3 14 5 6 4 5 53 


Recibir resultados 7 8 8 9 5 7 9 7 8 9 77 


Realizar pruebas de 


cantidad de agua 
7 4 4 4 3 4 6 5 4 5 46 


Bajar las pipas de leche 


de los camiones 
5 4 3 4 5 3 4 5 4 4 41 


Vaciar las pipas 19 19 17 19 19 20 22 18 18 18 189 


Vigilar 15 20 28 19 20 19 18 18 20 19 196 


TOTAL                     5500 


 
Fuente:  Departamento de producción Indulac de Cotopaxi  Cía ,  Ltda.  
Elaborado: Katia Zapata 
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ANEXO N° 8 
Tiempos totales 


Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda. 
Proceso de leche Pasteurizada 


 


 
 
 
 


DESCRIPCION                                                     CICLOS TIEMPO
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10


Programar la maquinaria 300 270 240 235 240 300 250 240 300 250 2625
Pasar fundas de leche a fechadora 2 2 2 2 3 2 3 2 2 3 23
Llenar jabas 13 10 12 13 12 13 15 13 12 13 126
Llenar fundas 15 17 16 15 14 16 15 14 14 15 151
Agrupar las fundas 17 18 20 18 18 19 20 17 18 17 182
Almacenar 30 35 37 35 32 39 35 40 35 38 356
TOTAL 3463  


 
 
 
 
Fuente:  Departamento de producción Indulac de Cotopaxi  Cía ,  Ltda.  
Elaborado: Katia Zapata 
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Anexo N° 9 
Cálculos de la muestra 


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.. 
Elaborado por: Katia Zapat 
 


 


Operación Total tiempo 
medido 


Total tiempo 
cuadrado 


Tiempo 
medio 


Desviación
Stándar 


C.V 
% 


Nivel de 
Confianza N 


Tomar muestras 99 1019 9.9 2.07899 20.99 79.01 7 


Llevar a laboratorio 143 2061 14.3 1.33749 9.35 90.65 12 


Medir grasa 421 18089 42.1 6.36745 15.12 84.88 32.9 


Medir acidez 147 2156 14.7 0.73786 5.019 94.981 6 


Medir peso o densidad 81 671 8.1 1.28668 15.88 84.12 7 


Pruebas de Crioscopia 1227 150925 122.7 6.42996 5.240 94.76 4 


Pruebas de centrífuga 2780 779000 278 26.16188 9.410 90.59 12 


Anotar resultados 53 373 5.3 3.19895 6.035 93.965 13 


Recibir resultados 77 607 7.7 1.25166 16.25 83.75 8 


Realizar pruebas de Cant. 46 224 4.6 1.173787 25.517 74.483 10 


Bajar las pipas 41 173 4.1 0.737864 17.99 82.01 8 


Vigilar 196 3940 19.6 3.30655 16.870 83.13 8 


TOTAL 5311 959238 531.1 54.069121    
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ANEXO N° 10 
Cálculo de la muestra 
Leche pasteurizada 


Descripción Tiempo 
medido 


Tiempo 
Cuadrado


Tiempo 
medio 


S C.V Nivel de 
confianza 


N 


Programar 


maquinaria 


2625 695925 262.5 27.61 11 89 15 


Pasar fundas 


a fechadora 


23 55 2.3 0.4830 21 79 8 


Llenar jabas 126 1602 12.6 0.3348 3 97 14 


Llenar fundas 151 2289 15.1 8.6801 6 94 6 


Agrupar 


fundas 


182 3324 18.2 1.1352 6 94 6 


Almacenar 356 12758 35.6 3.0623 9 91 4 


TOTAL 3463 715953 346.3     


 
Fuente: Indulac de Cotopaxi Cía. Ltda.. 
Elaborado por: Katia Zapata 
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