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RESUMEN EJECUTIVO

En una economia dolarizada, las empresas se hnevisla necesidad de implementar
nuevas estrategias que les permitan mantenerseoddat mercado en el que se
desenvuelven, una de estas es el mejoramiento cesetitividad a través de variaciones
en los precios. Sin embargo, la industria lacté@a ®geta a una regulacion mas estricta por
parte del Gobierno Nacional debido a que los bieuesestas empresas ofrecen son de
consumo masivo y forman parte de la canasta bagicen, incremento en sus precios
tendria un impacto negativo en la economia de tlmdolsogares. Por ello, los directivos de
las empresas que se desarrollan en este sect@nsenvia necesidad de recurrir a otras
estrategias tales como reduccion en costos ygjasta el constante mejoramiento de sus
procesos operativos y de su gestion para de estarenafrecer productos de mejor calidad

y mayor valor agregado que la de sus competidocestas bajos.

Por ello es necesario considerar que siendo la laohproducto de primera necesidad es
necesario que el Gobierno Nacional continle corsfuerzo de proteger e incentivar la
produccion lechera a través de la venta de produibsidiados y con otorgamiento de

créditos a tasas de interés preferenciales.

Pasteurizadora CAFFSA S.A., tiene contempladordet¢ sus objetivos, el apoyar al
sector ganadero, mediante el asesoramiento sobtespa sobre cuidado de los animales.
Es beneficioso que los proveedores mantengan arsadg y su hacienda en las mejores

condiciones porque esto permite que puedan entteglae cruda de buena calidad y la
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empresa pueda producir productos de calidad, sbaegu, el unico beneficiado no es él
cliente, sino también el ganadero, que entre demuglidad sea la leche que entrega,

mejor es el precio que se le paga

Existen tres estrategias que una empresa puetupbra ser competitiva, una se basa en
la diferenciacion, otra habla acerca del enfoqueng tercera que es la estrategia de
liderazgo en costos. Pasteurizadora CAFFSA S.Ae de debe enfocar a determinar los
costos y gastos claves para dar propuestas deanwgjerpermitan minimizar los mismos

en base a un manejo adecuado, sea competitivareerehdo por ofrecer productos de la

misma o mejor calidad que la competencia.

Una empresa esta compuesta por varios departamemgos objetivos estan ligados al

objetivo organizacional, de tal manera que no seiede tratar de manera aislada, ya que
de su correcta ejecucion dependera en mayor o nggado que la empresa alcance las
metas trazadas, por ello es importante analizaa oad de estas areas para identificar los
puntos criticos sobre los cuales se debe trabggasea para aumentar los niveles de

productividad o para eliminar todo aquello que gemestos.

Se debe conocer el proceso que sigue cada unkdg@ata tener una idea mas clara de las
actividades que directamente influyen en la empyepader cuantificar el impacto real
que tienen sobre los resultados financieros denlema, sean estos registrados o no en los
diarios contables, siendo los no registrados, lés importantes porque a la vez son los
gue en muchos casos no son perceptibles, y porsamds que menos control existe de

ellos.
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La primera area sobre la cual se debe trabajam ek Iproduccion, es indispensable
conocer las fases que componen el proceso produptiva poder identificar las zonas
criticas y que requieren de mayor control, esto elofin de evitar pérdidas econémicas
originadas en la mayoria de los casos por tiemposrtos, desperdicios, entre otros.
Adicionalmente no se puede descartar su importguriger el area donde se originan y se
cargan los costos inherentes a la transformaciprogiuccion del producto terminado, es
necesario recordar que no son las mejores empl&sagie gastan menos, sino las que

realizan eficientemente sus actividades

Dentro de las estrategias que Pasteurizadora CAS=8Aa considerado para maximizar
las utilidades es; utilizacion eficiente de su caged instalada y sobre todo en el manejo
adecuado del mix de ventas. De esta manera, laesmpbtendra mayor rentabilidad por
producto vendido por una mejor reparticion del adgo total. De igual manera, se debe
conocer todos los proveedores de la industria, gmeaal a aquellos que tienen
participacion directa en el correcto desarrollo degocio, como en este caso son los
proveedores de materia prima, de envases y losadoges de servicio de transporte.
Actualmente, la mayor produccion de Pasteuriza@*&FSA S.A., esta destinada a la
linea de leche en funda. Si bien es cierto estéugto es poco rentable, hay otros
productos cuyos margenes de contribucion son sarpsriesto se demostré que con un
cambio en el mix de ventas puede dejar grandetsédila empresa, por ello es necesario
enfocar los esfuerzos hacia las lineas cuya rdidathies superior, sin descuidar a la leche
en funda, por ser un producto de consumo masivwedia manera, el rendimiento general
de la empresa se vera incrementado y su capaciddalada estara siendo utilizada

eficientemente.
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Las primeras acciones correctivas se deben ejesatae aquellos eventos que generan
pérdidas econdmicas no cuantificadas tales comimligiones del ingreso de dinero por
ventas no efectuadas, o el incremento de costaadas por fallas de gestion, por la falta
de optimizaciéon de los recursos disponibles o pantsner procesos anticuados que

pueden ser sustituidos y que benefician a la corapgidnomicamente.



INTRODUCCION

Desde la adopcion del sistema de dolarizacion, druba venido atravesando grandes
cambios, tanto economicos como politicos, que heasionado el cierre de varias
empresas quedando solo aquellas que han sabidtaisdap los cambios. Pero no ha sido
suficiente el mantenerse en el mercado, pues @@kla\competencia es mas agresiva y va
ganando espacio. Por ello las empresas han budaadwnera de sobre llevar esta
situacion. La mayoria de empresas de cualquieorsextustrial han implementado varias
estrategias que les permitan, primero mantenercsalaparticipacion sobre la demanda

del mercado total y segundo, mejorar sus resultagesacionales.

Una de las estrategias mas aplicadas es la disitimde los precios de venta logrando asi
incrementos en el volumen de ventas, o por elraoaf con alzas en los precios que
permitan cubrir los costos y gastos asumidos panipresa y adicionalmente, con los
rendimientos esperados por los inversionistas. €dibargo, no todas las empresas se
encuentran en la facultad de realizar cambios £priecios de sus productos ofertados por

ser éstos controlados por el Gobierno.

Un ejemplo claro de este tipo de empresas son lagwgple se desenvuelven en el sector
lacteo, cuya actividad economica principal es talpccion y comercializacion de la leche.

Por ser este uno de los productos que componeanasta basica y ser de consumo
masivo, el Gobierno fijo los precios, tanto los gdags a los ganaderos como los cobrados

a los consumidores, evitando de esta manera qemofeomia familiar se vea afectada por
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alzas en los precios de la leche. Esto ha orildas industrias lacteas a buscar nuevas
alternativas que le permitan mantenerse en el merseendo competitivas y sobre todo

rentables, dandole mayor relevancia a los cosgasipos efectuados.

Si bien es cierto que los costos son controladdstem ciertas actividades que generan
costos adicionales a las empresas y cuyo impacts neflejado de manera negativa en los
resultados por no ser estos registrados contabtem&n embargo, el aplicar un correcto
control sobre estos hecho significaria ingresosi@akles a la compafiia que le permitan
mejorar sus utilidades en base a una mejor optaidimade sus recursos econdémicos,

materiales y humanos.



1 ANTECEDENTES

1.1 ORIGEN Y DESARROLLO DE LA INDUSTRIA LACTEA EN EL EOADOR

1.1.1 Origen de la Industria Lactea

El hombre primitivo, para asegurar sus necesidddesimento vio en la caza
de animales su fuente de subsistencia. Sin embargon el objetivo de
reducir la incertidumbre que ocasionaba el queustesto dependiera de esta
actividad, optaron por la cria de animales, comoalara, la oveja y la vaca,
para utilizarlos cuando fuese necesario, domestaias y encargandose de
mover los rebafios de unas zonas de pasto a otrde gaso al nacimiento de
las practicas agricolas, uniendo al hombre a laatiedando inicio a la

ganaderia.

La domesticacion de animales permitio también gslization para realizar
trabajos agricolas o transportar cargas. Ademas, excrementos eran
empleados como fertilizante y los restos de lasaduas que no eran utilizables

en la alimentaciéon humana eran destinadas patanlaracion del ganado.

El ganado vacuno tiene su descendencia de un halggjes de Eurasia
conocido bajo el nombre de uro 6 bisonte, hoy ymeguido. En la actualidad

el ser humano cria ganado bovino fundamentalmearse gprovechar su carne
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y su leche. La carne de los animales jovenesmsermializa con el nombre de
ternera o afojo, y la de los animales mayores ogana o0 buey. De las pieles
se extrae el cuero, y de los huesos, cuernos, agzsangre y visceras se
obtienen diversos productos como fertilizantesagms, colas, gelatina, jabon y
medicamentos. Se comercializa su leche o se lzegaopara obtener varios
derivados como nata, mantequilla, queso o0 yoguwrs éxcrementos vacunos

pueden guemarse como combustible.

En la antigiiedad, la poblacion cultivaba sus p®pionentos, produciendo lo
suficiente para satisfacer sus necesidades y lasgléamilias. Hoy, depende
cada vez mas de lo que otros cultiven y del prodesios alimentos. Esto ha
llevado al desarrollo de la industria alimentarima de las actividades

industriales mas importante del mundo.

1.1.2 La Industria Lactea en el Ecuador

El sector ganaderen el Ecuador es tan antiguo como la humanidadhasuc
familias vivieron del ganado vacuno, y con elloaienentaron mediante la
leche cruda de vaca, y por afios se alimentd laapidini del Ecuador de
productos lacteos sin pasteurizar, 1o que ocasijm®odla nifiez de Quito, sufra
de enfermedades por el mal uso de sus aliment&s lauleche cruda, se
vendia sin ninguna higiene, comercializdndose emoday baldes, muchas
veces con adulteracion de agua de las acequigsielpermitié a la UNICEF,

proporcione al llustre Municipio de Quito la dor@tide la primera maquina
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de Pasteurizacion de leche, para evitar o dismitasr altos grados de

enfermedades de los nifios, por el consumo de tecda’

En el afio de 1960, el Municipio de Quito conjuntataecon los ganaderos de
ese entonces, deciden crear la primera industrisat@gana de lacteos
conocida hasta la actualidad como Pasteurizadorido (BIA. quien se

encargara de producir y comercializar leche pagteie, de la mejor calidad y

a precios al alcance de la poblacién naciénal.

Muchas de las empresas integrantes de esta grastriadse han visto en la
necesidad de cesar sus actividades debido a gaentnistracion de las
mismas no se ha desarrollado al mismo nivel quealdaotros sectores

productivos.

El uso y destino de la produccion lechera en & pahe un comportamiento
regular. La leche fluida disponible se destinauen25% para elaboracion
industrial (19% leche ultrapasteurizada y 6% pdadarados lacteos), 75%
entre consumo Y utilizacion de leche cruda (39 %a@rsumo humano directo
y 35% para industrias caseras de quesos frescapjpyimadamente un 1% se

comercia con Colombia en la frontéra.

! Cfr. [www.fepale.org/lechesalud/Revista%20MLMS%&al/03%20espacio%20miembros%20Past%20]
2 Cfr. Ibidem.
3 Cfr. [www.sica.gov.ec]
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1.2 PRINCIPALES INDUSTRIAS DE LACTEOS EN EL ECUADOR

En base al ultimo levantamiento de informacion soplantas de produccion de
productos derivados de leche, correspondiente &, 58registraron de entre los mas
importantes, 25 establecimientos con una capadicdalada total de procesamiento
de 504 millones de litros anuales, de las cualesdedor del 90% se ubican en el
callejon interandino con una fuerte concentracidmas provincias de la sierra como
son Pichincha, Cotopaxi, Imbabura y Carchi, misoquees se dedican principalmente
a la produccion de leche ultrapasteurizapesos, crema de leche y otros derivados

en menor proporcion.

En el dltimo quinquenio y debido a una mayor apartwmercial, se han establecido
otras Empresas como PARMALAT CEDI, INDUSTRIAS LACAE TONY,
CHIVERIAS, ALPINA, REY LECHE, y la Planta Pulveridara de la Asociacion de
Ganaderos de la Sierra y el Oriente (AGSO), impteata durante el afio 2002.
Todas estas compafias, a partir del afio 2002 ca@menza ganar mayor
participacion en el mercado, que hasta ese ent@reeacaparado en gran medida

por La Lechera de Nestlé.

Este incremento de competidores hace que todasni@sesas que componen la
industria lactea se vean en la necesidad de foeti@e como empresa ofreciendo no
solo bienes sino también servicios de mejor y magalidad a la de sus

competidores, que se puede conseguir siempre yloubhaya una gestion de calidad
que controle todo el proceso productivo y admiatsto desde sus inicios hasta la

culminacion de la actividad.

4 Cfr. [www.sica.gov.ec].
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1.3 DISTRIBUCION DE LOS PRINCIPALES HATOS GANADEROS

La ultima informacién con la que se cuenta a lagmée fecha con lo relacionado a
la actividad agropecuaria es la obtenida en etterenso Agropecuario, de donde se

ha podido extraer los datos estadisticos que seiamam en los puntos posteriores.

1.3.1 Participacion en La Produccién Lechera

De acuerdo a los datos obtenidos en el Ultimo Cé&gopecuario del afo
2000 los mayores hatos lecheros se ubican en i@nregerandina (Anexo 1).
La produccién nacional de leche se la realiza en78% en la Sierra,

aproximadamente un 19% en la Costa y un 8% enieht@ry Regién Insulat.

Grafico N° 1
Estructura Porcentual de la Produccién Nacional dé.eche por Regiones

ESTRUCTURA PORCENTUAL DE LA
PRODUCCION NACIONAL DE LECHE
POR REGIONES

8%
19%, —

73%

0O SIERRA m COSTA O ORIENTE INSULAR
(miles de Lt.) (Miles de Lt.) (Miles de Lt.)

Fuente: Ministerio de Agricultura y Ganaderia
Elaboracion: MAG/ Consejo Consultivo de Leche y derivados

5 Cfr. Ibidem,
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En la region Sierra, las provincia que se destpocarsu aporte a la produccion
son, en primer lugar la provincia de Pichincha abbadedor del 20% seguida

por la provincia de Azuay y Cotopaxi con un apdeecerca del 8%.

En la regidn Costa, la provincia de mayor aportea @roduccion nacional,
continta siendo Manabi que mantiene el 9%, muyrgrpa todas las demas

provincias de la costa.

En la regibn amazénica se destaca el aporte derAabionchipe.

1.3.2 Participacion del Hato Bovino Total

El hato bovino total, compuesto por los animales g destinan para carne o

para leche, se encuentra compuesto a nivel praideila siguiente manera:

En la region sierra, se destaca la ciudad de Aguayha incrementado su hato
al 8% del total nacional. Por el contrario, a peda continuar siendo la
segunda provincia con mayor proporcion del hatohiRcha a disminuido su

participacion de 12% en 1974 a 10% en el afio 2000.

De igual manera, la provincia del Guayas redujaio de 13% del total en
1974 a 8% del total en el 2000. Esto se explicdgpespecializacion que se ha
dado en la provincia hacia cultivos de agro expaytg como lo recogen los
datos del CENSO 2000. Manabi es la provincia daedencuentra el mayor
namero de cabezas de ganado de todo el pais, nenterconstante su aporte

al total con el 17% del hato.
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En el oriente se destaca la evolucion favorable baetenido Zamora
Chinchipe, que pasa de 1% a 3% en el afio 2000¢amplo su hato en relaciéon
al total registrado en el 2000. Las demas perngmegnstantes y con aportes

poco significativos.

1.3.3Razas de Ganado Lechero

Para determinar la raza del ganado vacuno se pummederar uno de los
siguientes factores: su tamafio, su color 6 su vetude leche producida asi
como también su composicion. Estas son las caistatas distintivas que

diferencian una raza de otra.

1.3.3.1Por su Tamario

Las principales razas de ganado lechero soHdéstein-Friesian que es
la de mayor tamafio con un peso de al menos 675dgyida por la
Ayrshire, Brown Swiss, Guernsey y Jerseyésta Ultima es la raza mas
pequefia. Los antecesores de estos animales @oakEuropa, donde

sigue habiendo ejemplares.

1.3.3.2Por su Color

La Holstein es blanca y negra, aunque algunos ejemplares piseate
blancos vy rojizos; el color de Brown Swiss varia desde un castafio
grisdaceo muy claro a castafio oscuro; YAlashire puede ser rojiza,

castafio o caoba con blanco. Gaernseyes de color de gamuza, con
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marcas blancas y piel amarillenta,lay Jersey puede variar del gris
oscuro a un color de gamuza muy oscuro, normalmistdepero en

ocasiones con manchas blancas

1.3.3.3Por el volumen de Leche Producida y su Compaosicion

La Holstein-Friesian es la que produce mayor cadiid.890 kg por
término medio, seguida de la Brown Swiss, la AyesHa Guernsey y la
Jersey. La leche de esta ultima raza, es la gqnéene un mayor
porcentaje de grasa (5%), seguida por la Guerhaegrown Swiss, la

Ayrshire y la Holstein (3,61%).

1.4 ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO Y EXTERNO

“El nUmero de cabezas de ganado vacuno de un paisneindicador de su

productividad agraria”

1.4.1 Analisis del Entorno Interno

La industria lactea esta considerada como unasiedavidades productivas
mas importantes dentro de la produccién internagyo porque mediante su
proceso de produccién podemos contar con una leptee para el consumo
humano, que es considerada un producto de conswasivare indispensable
para el correcto crecimiento de los seres humaap$ap proteinas y calorias

gue contiene, ademas de la obtencién de sus poxdderivados como el
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yogurt y la margarina, y segundo, por representar gran fuente de trabajo.
Es por su importancia, se realizan estudios esi@mis que permiten
determinar la situacion actual de esta actividadma su desarrollo,

organizacién, produccion, etc., a nivel nacioniaternacional.

Ecuador es un pais reconocido a nivel mundial pariqueza en la flora y
fauna que posee, asi como también por su clima, fagibta la cria de

animales. Considerando esta ventaja, los gobigrias propios empresarios
dedicados a la actividad ganadera han ido buscaltelmativas que permitan
desarrollar esta actividad, ya sea mediante lanolite de créditos o la

adquisicion de nuevos equipos.

Dentro de los hechos mas relevantes relacionadnslacandustria lactea
ecuatoriana podemos mencionar su rentabilidad y ksrategias

implementadas en los ultimos dias.

1.4.1.1Rentabilidad de la Industria Lactea Ecuatoriana

A nivel nacional, los rendimientos de leche hand@run incremento
modesto entre 1974 y el afio 2000, pasando de .B/ach/dia a 4,4
It./vaca/dia; que representa un aumento de 12.82%6eafios. Este
hecho esta explicado en una parte por los nivelgsotdgicos bajo los
cudles se ha venido trabajando y que con el pakisddgios no ha tenido

mayores cambios en busca de mejoras de eficiead&middustrid.

® Cfr. REVISTA VANGUARDIA. Martes 03 de Abril d&d007
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La situacion actual de la industria lactea ecuatarise encuentra en una
situacion desfavorable, en el Gobierno del Ecofa®&aCorrea se fijo un
precio de la leche tanto para el publico como pmErganadero, los
precios de la leche pasteurizada y leche ultraepagada en funda estan
regulados por el Estado en 65 y 70 centavos, ragpewnte, y la leche
de cartdn se encuentra a varios precios desderi@vos hasta 1 dolar

por litro.

Pero los incrementos presentados en la materiaapdomo en el
producto terminado no fueron en el mismo gradogue ocasiono un
decremento en los margenes de contribucion de rloduptos lacteos.
De manera general, y haciendo referencia a ladijage precios, el valor
de los insumos de la ganaderia y de la indust@tn no han sido
controlados, sin embargo en este periodo, handxisicrementos de los
salarios entre otros, lo que denota que no hai@éxigina correcta
evaluacion de los verdaderos costos de la productridustrializacion y
comercializacion. De esta manera se ha evitadmasléa diferenciacion
de productos de calidad, ya que actualmente elggatimpone un valor
al producto final el cual compite con un productosdiero mezclado con

leche al mismo precio que la leche de primera adlid

1.4.1.2Estrategias de Crecimiento Implementadas en lasblt Afios

Segun un estudio de IPSA Group Latinoamérica, @bseepuntd desde

el 2002, Hay una competencia gigantesca por lleMarsnayor parte del
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mercado, 15 marcas compiten y 7 de ellas amplistoroferta. La
competencia esta en publicidad y tecnologia. E206b, batié récords
en inversion publicitaria de tal manera que la ¢eptovié 239 millones

de ddlares entre diciembre del 2005 y noviembrede6.

Para el afio 2008xiste una gran competencia entre las industr@seda
gue han tenido que adoptar nuevas estrategiasywaargner y aumentar
su participacion en el mercado, siempre y cuantiorésestén enfocadas
en cambios en los precios de venta al publico midisciones en el
precio de compra de la materia prima. Entre ldsrradtivas mas

utilizadas tenemos:

Diversificacion

El producto de venta tradicional era la leche eméupasteurizada pero a
partir del afio 2006 este puesto lo ocupa la leamefumda ultra
pasteurizada, sin embargo en los ultimos afiosnidsstrias del sector
lacteo se han visto en la necesidad de aumentaortafolio de ventas e
incluir nuevos productos para su comercializaciome lo es la leche
entera, semidescremada, deslactosada, Light, presantacion funda y
tetra brik (envase de carton), leches saborizadda yenta de sus
productos derivados como manjares, mantequillasyas y yogurt, entre
otros. Todo esto con el fin de encontrar el miweetas 6ptimo que les
permita obtener mayores utilidades con el usoesftei de los recursos.

Sin embargo los productos clave siguen siendo llogsupasteurizados.
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La industria se ha vuelto despiadada. Quien nersiifica su portafolio

de seguro perdera mercado.

Todo esto a requerido que las grandes empresaxsificquen. En la
actualidad ya esta de venta en el mercado la fanedae ultra
pasteurizada UHT de larga vida tanto en carton cemfunda. La leche
entera aun es la mas vendida pero las empresaglea@ms que la
semidescremada Yy las fortificadas integran un setgmen crecimiento
debido a que vivimos en una época en donde la genteayor prioridad
al cuidado de la salud y el consumismo se ha reccwnado hacia
productos enfocados al cuidado del ser humano gmmejemplo aceites
y bebidas bajas en calorias. Cabe mencionar qtee Néche fue la
primera marca en sacar la leche descremada can filbkeche de sabores

a nivel nacional.

De manera general, el afio 2005 fue bueno para ReglLyga que tenia a
su favor: tecnologia, capital y clientes segurastredujo al mercado la
leche entera, semidescremada y descremada. BO@kAco sus lacteos
y capto los consumidores que habia cultivado Patmédta altima cerrd
sus puertas en enero del 2005, pero un afio desplw® a ocupar sus

instalaciones de Lasso, en Cotopaxi.

Mientras tanto, en Quito la tradicion de Vita sentiene en primer lugar,
con una participacion del 45%. Y en Guayaquil ésfalac. Ambas son

las marcas que mas venden en funda por ciudad. olidtante, el
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crecimiento del envase tetrapack les quitd mercgadio lo cual las
empresas iniciaron procesos de renovacion desdesniel afio 1995 y
en la actualidad, dentro de su portafolio ya cuentan leche en envase

tetra brik,

Crecimiento

Una estrategia implementada en Ecuador es la agwotia agrupacion
entre industrias del mismo sector productivo. &b 2003 empezd a
funcionar el Centro de la Industria Lactea (CIL)egsurgio tras la
desaparicion de la Aiple, misma que estaba formaola empresas
grandes, medianas y pequefias. En cambio, el Clinggupo de los
grandes cuya mision es tender nexos entre los geosgdas marcas y el
consumidor. Por ahora, el CIL agrupa a seis compafde las 15
industrias mas grandes en Ecuador: Toni, Floralgggs), El Kiosko,
Andina, Reysahiwal y DPA. Para entrar, otras esgg@stan en proceso

de calificacion. Ellas son Pasteurizadora Quitia)y Parmalat y Dulacs

(quesos y yogur).

Niveles Tecnoldgicos En Finca

El incremento de la produccion ganadera en el Eousel ha debido al

aumento de pastizales y nUmero de cabezas masmmajoramiento en

"Cfr. Ibidem, p. 1
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los factores de produccién, lo cual se evidencibbemajos rendimientos

tanto en produccion de leche como en carne.

De acuerdo a un estudio realizado en el afio del @0 el Proyecto
Para la Reorientacion del Sector Agropecuario (PRSAdetermind que
del total de Unidades de Produccién Bovina investag en las ciudades
en las que se ubican los mayores hatos ganaddr®$)p aitilizaban
sistemas productivos tecnificados, un 10% estabanitacnificados y un
87% estaban muy poco tecnificadosEstas cifras no han presentado
mayores cambios durante el afio 2008, y la tecrolioghlementada no
ha sido mejorada. Sin embargo, no se puede dejéadd los avances
gue se ha hecho en cuanto a la adquisicion de nuegainaria que

permite obtener los productos derivados de la leche

En el actual gobierno del Economista Rafael Corseaha creado un
nuevo proyecto denominado “Proyecto de Renovacignopecuaria”
gue tiene como finalidad apoyar al sector agropgmuaediante la
entrega de créditos para fomentar el crecimienébsettor ganadero, y
una de las principales acciones tomadas por eskeef@o fue la de
poner en vigencia la nueva tabla de pago por ei@e la leche cruda,
guien considera a mas de la grasa y reductasagrigiealmente era un
factor para el precio de la leche cruda, se corsiddemas la células
somaticas, y otros factores que determinan laalitk la leche cruda, y

lo mas importante es poner un precio minimo, elnmmisse que

8 Cfr. Ibidem, p. 1
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incrementa en un $0,05 al precio pagado antestdereslida y un precio

tope.

1.4.2 Analisis del Entorno Externo

El acuerdo internacional de los productos lacteas gge desde 1980
reconocio la importancia economica de la leche yodeproductos lacteos a
través de los objetivos basicos de expandir el comenundial, sobre la base
de la ventaja mutua de los paises exportadoregertadores y favorecer el

desarrollo econémico y social de los menos indalstedos’

En relacion a la actividad ganadera y su impadboesel. medio ambiente, no
hay mayores temas de discusion pese a que estaladtha estado siempre
ligada de modo muy directo a la naturaleza. Dédwegna de las ventajas que
representa esta actividad es la reutilizacion dadsiduos para la produccion
de abonos agricolas, que pueden convertirse enaor@maza y ocasionar

grandes problemas en caso de no ser adecuadanatades.

La ganaderia extensiva puede ser, por otro lado,sistema de
explotacion altamente compatible con la conservad& medio natural,
al hacer un uso del territorio a baja concentragde no tiene por qué
acarrear problemas importantes de concentracioresiduos, a la vez
gue, en muchos casos, las fincas ganaderas seedenven pequefias
reservas’

°Cfr. A., RAMIREZ y F., QUISIGUINA. (2000).Tesis: Modelo de Costos y Presupuestos como Aporte
para la Toma de Decisiones Gerenciales Aplicablda &ndustria de Lacteos.Quito. p. 1.
1% Twww.sica.gov.ec]



18
La mayoria de los paises disponen de normativdaseque se especifican las
condiciones sanitarias en las que se debe producicesar y almacenar la
leche. Préacticamente toda la leche, con el figa@antizar su aptitud para el
consumo humano, es sometida al proceso de pasteionizy posteriormente
es refrigerada antes de su envasado y distribud®nun producto alimentario

supervisado de forma muy meticulosa.

1.5 DATOS RELEVANTES REFERENTES A PASTEURIZADORA CAFFSRA.

1.5.1 Historia

El 14 de mayo de 1948, El Director de Higiene yid?alMunicipal presento un
patético informe al sefior Alcalde de entonces, esolas alarmantes
condiciones de la leche que se expendia en Q8idialaba que existian hatos
lecheros con evidentes sintomas de alguna infeamidmica. Las muestras
para el examen bacterioldgico, tomadas en lasdadra la ciudad, arrojaban
cifras que fluctuaban entre 300 mil y 3 milloneshdeterias y en el 90% se
constataba la presencia del bacilo Coli. Agregai®la contaminacién de las
leches se debia mas que a las malas condicionesddgio al mal trato de los

intermediarios, quienes ni siquiera lavaban comaegido los bidone¥.

En la década de los cincuenta, Quito, al igual ljsedemas ciudades del
Ecuador, aln se expendia la leche en forma rudarianen tarros, en los que

los intermediarios introducian sus manos desasgadaspientes que servian

1 Cfr. [www.fepale.org/lechesalud/Revista%20MLMS%&8l/03%20espacio%20miembros%20Past%20]
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como medida, para la venta de tan delicado alimeque generalmente era

adulterado con agua de alguna acequia.

Tan preocupante situacion y el alto indice de rided infantil imperante,
impulsaron al Fondo de las Naciones Unidas palafdacia y al Municipio de
Quito, en especial a su Alcalde, el eminente pedidbctor Carlos Andrade
Marin, a emprender en una cruzada para protegatud de la comunidad, con

énfasis en la nifieZ.

El 21 de agosto de 1952 UNICEF doné al Gobiernoidvat una pequefia
planta pasteurizadora, que contaba con un equiponmiindispensable y un
laboratorio elemental, para procesar y envasaeleahbotellas de vidrio. EI 7
de noviembre de 1959, mediante decreto ejecutivoentl 839, el Presidente
de la Republica, doctor Camilo Ponce Enriquez,cditihas instalaciones a la
Municipalidad capitalina, la que, conjuntamente eon terreno de 18.616
metros cuadrados, ubicado en Luluncoto, en el @stahahora funciona la
planta, aportd para la constitucion de la Empreasterizadora CAFFSA

S.A., que se protocolizo el 9 de mayo de 1960.

En 1961 arrancé con la venta de su leche pastdarigae se encontraban
envasadas en botellas de vidrio retornable, hdssdice 1968, en el cual se
renovo la maquinaria y un afio después se puso eremado el envase en
carton Pure Pack. En 1976 se reemplazo el envaseaddon por el de

polietileno. Y es en el afio de 1995 que introdecesl mercado el envase

12Cfr. Ibidemp. 1
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TetraPak Brick (carton plastificado y aluminada)egermite que el producto,
sometido al moderno sistema UHT, se conserve emaptcondiciones por

seis meses sin refrigeracith.

1.5.2 Objetivo

Pasteurizadora CAFFSA S.A. tiene el compromisprdeesar y comercializar
productos lacteos de la mas alta calidad garamitzansus clientes frescura,

pureza y confianza.

El acta constitutiva establece que "el propoésito l@leEmpresa es
estimular el aumento y mejora de la producciondeghofreciendo a los
ganaderos precios justos, de acuerdo a la calielgoraducto y fomentar
el consumo de leche y sus derivados, ofreciendorsdumidor productos

higiénicos de calidad garantizada y por medio d& estala de precios,

que ponga dichos productos al alcance de los cddsues"*

1.5.3 Portafolio de Ventas

Pasteurizadora CAFFSA S.A. esta muy conscienta oheportancia de contar
un portafolio de productos que permita maximiza Ugilidades pese a los
factores adversos a los que se tiene que enfresttarindustria esencialmente
por producir y comercializar un bien de consumo iveasy que es

estrictamente regulado por los gobiernos por ser dm los productos mas

importantes dentro de la canasta bésica.

13 Cfr. [www.vitaleche.com]
14 Cfr. [www.fepale.org/lechesalud/Revista%20MLMS%&8l/03%20espacio%20miembros%20Past%20]
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Por ello, a través de los afios ha ido aumentaddesta de productos y en la

actualidad cuenta con los siguientes items pacamercializacion:

Leche:

» Ultra pasteurizada en Funda

* UHT Larga Vida

» Entera de 1 litro, medio litro y de 200 ml
* Semidescremada 1 It

e Light1lt

» Chocolate 1 It

e Leche de Sabores de 200 ml

Derivados:

* Yogur

* Mantequilla
* Manjar

* Crema

* Quesos

En la actualidad se han realizado estudios de wergae han permitido
identificar nuevos segmentos en los cuales se pnedesionar haciendo uso

de los recursos disponibles y con inversiones malges en plazos y tasas
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aceptables para este tipo de negocios. El proyeéasproximo es la venta de

avenas, bolos, batidos, manjares, helados, erstads importantes.

1.5.4Programa de Calidad

Pasteurizadora CAFFSA S.A. es la Unica empresgiadda la industria lactea
que, a partir del afio 2005, cuenta con la certifica ISO 9001-2000 que
garantiza el correcto procesamiento de toda sa leeproductos UHT, y que
anualmente, se realizan auditorias de calidad gsegurar que no se hayan

presentado modificaciones que impidan trabajaresta certificacion.

1.6 COSTOS DE LA MALA CALIDAD

1.6.1 Costos

De manera general, se denomina asi a los valoregados a cambio de algo.
En las empresas se conoce como costo a los egiegdsctivo necesarios para
la adquisicion, fabricacién, procesamiento y comnadéimacion del bien o

servicio que es objeto de venta de la compaiiia.

“Contablemente: representan los recursos que seganto prometen entregar

(sacrificios econémicos) a cambio de un bien oamisio™*

En una empresa industrial, sus costos totaleshiedaion estdn compuestos

por tres grandes rubros que son Materia Prima, MdamdObra y Costos

15 Cfr. [www.mitecnologico.com]
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Indirectos de Fabricacion. Cada uno de estos psede&onsiderado como
directo o indirecto de acuerdo a su grado de ifiesibilidad o cuantificacion
en el producto terminado. De igual manera, eststos pueden ser fijos,
variables o mixtos, dependiendo de la manera gos #actian con respecto a

cambios en los volimenes de produccfon.

Estos conceptos se analizaran de manera mas pac&mel capitulo tres del

presente trabajo, seccion 3.1 “Estudio de los Ehiosedel Costo”

Diferencia entre Costo y Gastos

Segun Cashin, en su obra “Fundamentos y Técnica€argabilidad de
Costos”, editorial Mc Graw Hill, pagina 18. “Cosse define como los
beneficios sacrificados para obtener bienes y @esri Un gasto lo define

como un costo que ha producido un beneficio y gueoyes vigente”

Un gasto es el sacrificio economico que se realiza paradiguisicion de un
bien o serviciogy que no se espera que pueda generar ingresos effiugliro,
mientras quelos costos generardn un ingreso en el futurcal ser

transformados y vendidos como producto terminado.

Una diferencia fundamental entre costos y gastogueslos gastos nacen y
mueren en un mismo periodo contable, y los coséssienden dichos periodos

y se reflejan en 2 0 mas periodos. Las normasabte® requieren que los

6 Cfr. M., GONZALES. (2002)Definiciones en Costosjwww.gestiopolis.com]
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gastos se contabilicen siguiendo el criterio deddgado, que implica que el
gasto se debe registrar en el momento en que caluneeho econdmico que lo
genera, con independencia de si fue pagado o amboade su formalizacion

mediante un contrato o cualquier otro documéhto.

1.6.2 Calidad

Son las propiedades o caracteristicas que debeuer@oducto para que este

tenga valor.

1.6.2.1Control de Calidad

Se denomina asi al proceso seguido por una empaegaaasegurarse de
gue sus productos o servicios cumplen con los sé&gsi minimos de
calidad definidos por la ley o los establecidos [@opropia empresa.
Con la politica de Gestion de Calidad Optima (GCtya la
organizacion y actividad de la empresa esta somatigh estricto control
de calidad, ya sea de los procesos productivos abentms productos

finales.

En una empresa de tipo industrial, este controldrdesde la produccién
hasta la venta del producto, poniendo especiakinéa la calidad de los
materiales utilizados y los procesos seguidos queleben ajustar a

patrones de calidad pre establecidos.

17 Ctr. Ibidem
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1.6.2.20rigenes

La importancia otorgada durante los ultimos afiogaaitrol de

calidad es una respuesta a la competencia japtrassala en la
calidad. Sin embargo, fue un asesor economical@stédense,
W. Edwards Deming, el que sefialé que "el consurmedda parte
mas importante de la linea productiva”, y el queeén a los
japoneses los distintos métodos de control de amhlid Otro

economista estadounidense, Joseph Juran, desenupeip@pel

crucial a la hora de promocionar la idea de viddaralidad y crear
meétodos de control. Entre los pasos que estabpes# controlar
la calidad destacan: la importancia de fomentaidea de la
necesidad de un control férreo de la calidad; lagbéda de
métodos de mejora; el establecimiento de objetilosalidad y la
aplicacion de todo tipo de medidas y cambios padepalcanzar
estas metas; la necesidad de comprometer a lagadabes en la
obtencion de una mayor calidad mediante prograradsrchacion

profesional, comunicacién y aprendizaje, asi comeoelision de
los sistemas y procesos productivos para poderemanel nivel

de calidad alcanzad®.

1.6.3 Costos de la Calidad

Es importante sefialar que los costos de la caledtados que incurre una
empresa se pueden originar por dos situacionegedifs, uno que es por los
egresos de dinero necesarios para mejorar la day@asea del proceso o del
producto final de la organizacién, o dos, por lasdmlas que ocasiona a la
empresa la mala calidad de los insumos o serviembidos, asi como también

de fallas durante el proceso de produccion.

Segun Norge Garbey “al aumentar el costo de olifende la calidad se ve
reducido el costo de los fallos, por tanto, las msgs deberan buscar la zona

en la que se sitta su costo total 6ptimo de cdlidad

8 MICROSOFT CORPORATION. (2005)Control de calidad.Microsoft® Encarta® 2006 [CD].
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1.6.3.1Costos de Obtencién de la Calidad

Se los conoce también como costos de conformidah yaquellos costos
gue se originan a consecuencia de las actividadgsrelencion y de
evaluacion que la empresa implementa con el fimaetener y aumentar
sus niveles de calidadLos costos de prevenciorson aquellos en que
incurre la empresa al intentar reducir o evitarfedkos de calidad, para
evitar la mala calidad de los productos y/o seogiciLos costos de

evaluacion son aquellos en que la empresa incurre para gaaaifue

los productos o servicios no conformes con las aerde calidad puedan

ser identificados y corregidos antes de su entdga clientes.

1.6.3.2Costos de la Mala Calidad

Se puede identificar o clasificar los costos oagios por la mala calidad,
por dos aspectos, uno por el momento en que s@ami¢ps fallas y dos
por el grado de dificultad en su identificacionastificacion y posterior

registro contable. A continuacion se detallansesdtts puntos:

Costos de Fallos Internos y Fallos Externos

Dependiendo del momento en el que se detectangepudididirse en
costos de fallos internos y costos de fallos extefdn fallo interno es
aguél en que el cliente no se siente perjudicaal@en porque no llega a
percibir el mismo, o porque no le afecta. Losomkxternos son los que

si llegan a afectar a los clientes
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Costos Explicitos e Implicitos

Los costos explicitos o tangibles son aquellos spipueden calcular y
registrar contablemente. Por lo general esto®sosin acompafiado de
un desembolso de efectivo por parte de la emprekas costos
implicitos, conocidos también como intangibles, soaquellos que se
calculan con criterios subjetivos y que no son regfrados como

costos en los sistemas de contabilidad.

1.7 COSTOS OCULTOS NO CONTABILIZADOS DE LA MALA CALIDAD

Como se mencionén el punto anterior, hay costos originados pandda calidad

gque asumen las empresas y que son registradodlssnéate, asi como también hay
costos que por su intangibilidad no son contallliza pese a que pueden tener
efectos negativos en los flujos de efectivo deri@resa. A este tipo de costos se les
conoce también con el nombre de costos ocultogjugaaiun cuando estan alli, no

son facilmente cuantificables o asignables a lédagies producidas

De manera general se puede sefialar ciertos ejemplosstos intangibles como la
perdida de imagen de la compainiia, la desmotival@dns empleados, la no venta de
un producto, entre otros. En estos ejemplos, revgkencia una salida de efectivo,
por ello no existe una normativa contable que de$im correcta contabilizacién, sin
embargo, que la imagen de la compafiia se vea atemai podria generar
disminucién en las ventas, la desmotivacion deelopleados podria ser causa de

mayores desperdicios en la produccién por faltecepromiso en el trabajo, y la no
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produccion de una unidad por a o b circunstancisi @3 un dolar perdido. Como se
puede ver, al final, estos hechos que no fuerotabdizados en un inicio, al final si

tienen injerencia en la situacion econémica y foiemra de la organizacion.

En términos cuantitativos, la importancia relatilea los costos intangibles es
mayor que la de los costos tangibles. Muchos esitasan el ejemplo del
iceberg, sefialando que la mayoria de los costasgitiles se sitlan en la parte
oculta del mismo, siendo ignorados por los sistero@svencionales de
contabilidad, posesionandose los tangibles enrta paible, dando a entender
que los mismos estan perfectamente localizadossstema contabl&’

Es por ello que se considera importante la impléaogin de un sistema de costos
de la calidad, enfocandose a aquellos intangib&s. embargo, antes de establecer
los pasos a seguirse para su implantacion, es arexédentificar cuales son estos

costos y sus implicaciones reales sobre la orgeidizaen este caso, orientandose en

las empresas del sector lacteo.

19 G., CHACON. Célculo y registro contable de calidadwww.valoryempresa.com/archives/tutoriales]



2 PROVEEDORES

2.1 PRINCIPALES AREAS DE LA ORGANIZACION AFECTADAS PORA MALA

CALIDAD EN PRODUCTOS Y SERVICIOS

Toda empresa estd compuesta por varios departasnemyas funciones, tareas y
resultados dependen de las actividades realizadaslas demas areas de la
organizacion, que buscan llegar a un mismo objetxganizacional que en la
mayoria de casos se ve expuesto en montos o aiegida venta. Es por ello que, el
buen desempefio de una organizacion y los resultasossta obtiene no se la puede
determinar de manera aislado de entre las areaslaggenforman, ya que de
presentarse fallas en una de ellas, éstas tend@itaciones en el total del giro del
negocio ocasionando posibles disminuciones en Ildacipales indicadores

financieros de la organizacién como en los de bélidad 0 eficiencia.

El que una area de la compafia se vea afectadia poala calidad ya sea en los
productos o servicios con los cudles trabaja, ptemer impactos negativos no solo
en esa area sino también puede afectar a la oagainizen si, por ello es importante
conocer todos los departamentos que componen leesapsi como también todas
las tareas que en ellos se desempefian para idant® que manera estan expuestos
a la mala calidad y sus posibles implicacionesp@&nidose principalmente en

aquellos aspectos que generan pérdidas no cuahtdga la organizacion.



30
En este sentido, todas las industrias del sectoteda manejan estructuras
organizacionales similares, es decir, mantienen nismos departamentos con
cambios en los nombres que se les asignan a cadaeurllos de acuerdo a la
empresa. Para este caso de estudio se considestrdatura organizacional que

mantiene Pasteurizadora CAFFSA S.A., y que cuantagatro areas que son:

2.1.1 Asistencia al Ganadero

Pasteurizadora CAFFSA S.A. tiene contemplado ded&osus objetivos
principales el apoyar al sector ganadero procurandecimiento y desarrollo
colaborando de esta manera a mejorar su calidéal ¢anel servicio como en
su producto final. En este sentido, la empresavdr@ado ofreciendo los

siguientes servicios y beneficios:

» Asesoria técnica gratuita: La Asesoria Técnica cecentra en la
creacion de valor agregado especificamente eneel de produccion
lechera, enfocandose principalmente en aspectose sotianza de
terneras, sanidad animal, manejo de suelos y paatiosentacion del
ganado en el manejo y control de células somaticasontaje de
bacterias, criterios que sirven de base en laidijaclel precio a ser
pagado. De esta manera se ha venido mejorandgi¢ad con la que se
trata, tanto el ganado vacuno, como el ambienteeleoual éste se
desarrolla. En este punto vale mencionar que Bastdora CAFFSA
S.A. es la Unica empresa del sector que dispondadi&cnologia

necesaria para medir estos parametros a travégjulpos como el
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Bactoscan y el Contador de Células Somaticas, gueifen que la
industria trabaje solo con materia prima que cuncple los mas altos
niveles de calidad. Es por ello que previa rec@pde la leche se realiza
el analisis de la misma y se obtiene informacidiosa como es niveles
bacteriologicos, porcentaje de agua y niveles d#eacentre otros. Si
los resultados obtenidos en cada una de las prugbasboratorio
cumplen con los estandares basicos pre establgoiitda empresa, ésta

es ingresada en los tanques para su procesamiento.

Facilidades de Compra: Pasteurizadora CAFFSA Sigpode de dos
almacenes agropecuarios ubicados uno en la cicel&lido y otro en el
cantén de Machachi, que cuentan con toda clasesienbs y equipos
necesarios para el desenvolvimiento de la actividaidopecuaria
apoyando al ganadero mediante facilidades en pyefwomas de pago,
permitiendo de esta manera, que el aspecto ecoodémoc sea un
impedimento para que puedan trabajar con los resurscesarios. De
igual manera trabajan como intermediarios en lsomagion de equipos
de enfriamiento que permiten mejorar la calidadadeeche, hecho que
beneficia a los ganaderos que ven retribuida serédn en precios mas

altos pagados sobre su producto.

Erradicacion de Brucelosis, Tuberculosis y Fiebrtioga: En este
aspecto, Pasteurizadora CAFFSA S.A., ha apoyadolaérno nacional
ecuatoriano en su esfuerzo de mejorar el sectaiuptivo y ayudarlo en

su desarrollo mediante la implementacion de unrarog oficial para la
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erradicacion de la Brucelosis y Tuberculosis qupliexe de un trabajo
coordinado entre los productores y el gobiernoamadi Este programa

ha permitido mejorar las condiciones para el coraenterno.

» Capacitaciones: Con la proliferacion de enfermeslaiddées como la
fiebre aftosa y la brucelosis, se considerd neeslictar seminarios a
los participantes directos en el cuidado del ganadono, por ello en el
afo 2008 se impartié tres charlas informativas respecto a este tema,
cuyo fin era capacitar tanto a los ganaderos pomres como a los
trabajadores de las haciendas permitiéndoles tenepnocimiento mas
amplio acerca de las implicaciones que acarredaipstee enfermedades

y sobre todo, las medidas preventivas que se cehaptar.

Alun cuando se reconoce la importancia de este t@panto, no se puede
descartar los gastos que el mismo representa Viepen afectacion directa
sobre el costo de los productos. Mensualmentestind a esta area alrededor
de $55.000 relacionado con la recoleccién de lan@aprima y los sueldos y
beneficios del personal que conforma esta area ceam un ingeniero
industrial especializado en la instalacion y funeimiento de tanques de
enfriamiento y equipos de ordefio, con lo cual sargea la calidad de la
materia prima desde su fase inicial que es el ardefecanico y el
almacenamiento de la leche cruda en los tanquesnffeamiento a una
temperatura de 4 grados. Una ingeniera agronopeciedizada en campos
encargada de brindar asesoria con temas relac®@dultivo de los pastos

gue se destinaran a la alimentacion del ganados rbédicos veterinarios
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quién tienen como objetivo especifico el procutaséado la salud del ganado
vacuno de los proveedores de la empresa asist@ndmsto alguno a partos,
vacunacion y demas temas relacionados con estetaspbodos ellos bajo la
direccion de un gerente de asistencia al fomentoadgo quien es el
responsable de coordinar el trabajo y las actividaal ser desempafiadas por

cada técnico, asistido por dos secretarias.

2.1.2 Produccién

Se la puede considerar como el area clave o et@orde la organizacion, ya
gue en si representa al negocio y el giro quetestira y de su funcionamiento
dependera fundamentalmente que la organizacioncaraenediante la
elaboracion de productos de calidad, con un maefégaz de los recursos y
brindando oportunidades y facilidades para unarsifigacion que brinde
mayores rendimientos en el portafolio de la emprdshproceso productivo

contempla cinco grandes fases que son:

* Recepcion,

» Seleccion y tratamiento,
» Pasteurizacion,

» Esterilizacion, y

+ Envasado.

En forma general podemos indicar que el procesoica desde las haciendas

con la extraccion de la leche a través del ordedi®cea efectuado, éste, de
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manera manual o mediante el uso de maquinas, losigos basicos del

ordefio son los mismos.

Todo este trabajo debe complementarse con un sguontrol sanitario del
hato lechero, puesto que la leche por ser secreei@m animal se ve expuesta
a los gérmenes que estén afectando al mismo aniAt@mas, las normas de
higiene de las fincas son muy estrictas, la lechdacdebe ser almacenada en
tanques de enfriamiento a una temperatura de 4ogyrgoara luego ser
trasladada a la planta a través de los tanqueroscdiccion, previo al analisis

de la leche.

Al llegar a la planta la leche cruda, esta esfatada y filtrada para limpiar los
posibles desechos o impurezas propias de las lasienPrevio a ello se
realiza controles de calidad que determinen quiedae esta apta para ser
proceda, luego se pasa a la pasteurizacion la migmaconsiste en bajar la
temperatura a 13° y subirla inmediatamente la msma°. Es almacenada en
los tanques y luego pasa al proceso de estandanizgestabilizacion de la
leche UHT, para ser esterilizada y homogenizadee el@9° - 142° C, para
finalmente ser envasada en tres maquinas TBA-3RAEINO y TBA-9.la
leche que ha sido envasada debe mantenerse emtenar@ara luego de ser

liberado pasar a la bodega de despachos paratu ven

Dentro del proceso de producciéon se pueden sudo#t@nos que generan
costos que en muchos casos son ocultos no idediifscy por lo tanto no

cuantificables. Ejemplo de esto podemos mencidmaausencia de lotes
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optimos de produccién o la falta de sincroniza@étre las demas actividades
que componen la cadena de valor de la empresa ajusartc desperdicios,

tiempos muertos, y deficiencias en la entregae®ico.

2.1.3 Comercializaciéon

La empresa CAFFSA S.A., dispone de un departantentmmercializacion el

mismo que se encarga de poner los productos ecatimnas de distribucion
especialmente a través de carros repartidoresikmon que estan distribuidos
por zonas como son: Zona sur, centro, norte y vallecada uno de ellas

distribuidas por barrios en un total de 54 zonas.

La distribucidon se la realiza a nivel nacional tapara la sierra como para la
costa, y cada uno de ellos con un jefe de ventadoyun equipo, que cubre los

distintos canales de distribucion.

2.1.3.1Canales de Distribucion

Pasteurizadora CAFFSA S.A. utiliza un sistema dstribucion

combinado (94% indirecta + 6% directa). La distcidn indirecta es la
principal y se gestiona mediante 43 distribuidarae cubren todas las
zonas de Quito Metropolitano y los valles aledafidsa fuerza de
distribucion directa esta conformada por 3 camioges transportan

producto a supermercados, autoservicios, casdsrasaes y hospitales.
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Los principales canales de distribucion de Pastadaora CAFFSA S.A.

de acuerdo a su participacion son:

Cuadro N° 1
Canales de Distribucién

CANAL

PART. VENTAS

Distribuidores de Funda
Supermercados
Mayoristas

Maquila / Venta Terceros
Institucional
Distribuidores Provincias
Panaderias en Cadena
Otros

68.80%
14.40%
1.7%
4.2%
3.0%
1.0%
0.8%
0.2%

Fuente: Sistema informacién CAFFSA S.A. / Oracle / Veritetas

Elaborado por: Carla Flores P.

2.1.3.2Proceso de Venta

Uno de los puntos claves a ser revisado dentrostie seccion es el
proceso de ventas que maneja Pasteurizadora CAFES8A con la

finalidad de identificar las debilidades y desv@gajue se presentan y
poder dar alternativas de mejora. Para ello deosaa una descripcion
de los pasos que se siguen desde que una ordeamgheaces colocada
hasta que el producto terminado es entregado ahteli siendo la

recepcion del pedido la fase inicial seguido pardkbcacion de la orden

de requisicion en la bodega, el despacho y pamadltiel servicio post

venta.
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Recepcion y Autorizacion de Pedidos

Para este fin, se puede seguir dos métodos. maemi que el cliente se
acergue o se comunique directamente con el depamtande ventas de
Pasteurizadora CAFFSA S.A.; segundo, que realicpeslido a un pre
vendedor, que es el método utilizado sobre todo Iper clientes
minoristas como lo son las tiendas; y no se debagepéa posibilidad a
futuro que se coloque el pedido via internet ingnes en el sitio web de
la empresa. Este es el método empleado por leated mayoristas,
considerandos como tal, los supermercados. Enquiesh de las
situaciones, se debe llenar un formulario conocdmo “Solicitud de
Compra” en el cual se requiere obligatoriamentastla informacion
basica del cliente como nombre, nimero de RUC alaéde identidad
segun es el caso, direccion en la cual se debe elgp@oducto, que tipo
de cliente es (grande, mediano o pequefo), asi camioieén especifica
el producto solicitado por numero de codigo y nanhbnterno,
cantidades y costos unitarios. Finalmente se eédis términos bajo los
cudles se realiz6 la venta, el porcentaje de dastumorgado y los

plazos de pago.

Una vez ingresada la informacién en el sistemarintde Pasteurizadora
CAFFSA S.A., ésta es revisada por el departamenttadera, donde se
verifica la informacién entregada tanto los datd@sitos como las
cantidades solicitadas y la forma de pago. Una amzcluidas las

verificaciones, el departamento de cartera se emeuen la potestad de
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autorizar o no que un pedido sea transferido alad@mento de
facturacion para la impresion del documento pentme Paralelamente,
esta informacion es cargada dentro de los modundas que trabajan

las bodegas en donde se encuentran los inventarios.

Una de las falencias presentadas en esta prinmga$aa inexistencia de
informacion en cuanto a los stocks. Al momentealecar la orden no
se tiene informacion de si existe o no producttaésodega lo que puede

originar fallas en la entrega por falta de invaotdisponible.

Orden de Requisicion a Bodega

Una vez que el departamento de cartera autorizaalitdtud de compra,
automaticamente se registra esta informacion tantocel modulo de
facturacion, bodegas y despacho, de tal maneraayee responsable va
gestionando el tratamiento que se va a dar a cahdgp El
departamento de facturacion envia las facturasidasita la bodega
central. El responsable de la bodega central preglgporoducto que ha
sido vendido en base a las facturas receptadase laaentrega del
mismo al area de despachos, junto con las factiuagespaldan dicho
movimiento considerando para ello los tiempos deega de cada orden

ingresada.

Al final de cada dia, el valor de los inventariesla bodega de productos

terminados varia de acuerdo a las entregas reatizath que estos
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movimientos son simultaneamente registrados ensensa contable,
tanto en la bodega de producto terminado como emholdega de

despachos.

Despacho

El jefe del area de despacho es el encargado dejanaorrectamente
las capacidades de los camiones distribuidoressgfidr las rutas que
deberan tomar con el fin de cubrir con las entrggagramadas, para
ello se tienen la informacion de las capacidadesada camion, las rutas
gue estos siguen, el tiempo que se toma entregestreonsiderando la
descarga de los productos. Todo esto con el @bjde evitar dafios en
los productos por sobre carga, desperdicio de Espan los camiones 0

demoras en las entregas por fallas en la asigndeidas rutas.

Una vez que el producto terminado es colocado earalon, se realiza
una inspeccion para garantizar que el productoadargn cada camion
sea el que se detalla en las facturas considenaaas el efecto, e
inmediatamente los distribuidores inician con lagegas y al final del
dia regresan a hacer el depésito de los valorezlzatos por los clientes
en caso de que en la forma de pago se estableecseqiaria parte o el
total del valor de la factura. Las papeletas d@sito entregadas por la
entidad bancaria son entregadas al departamertartdga junto con las
copias de las facturas en las que debe constama €lel cliente. Con

esta documentacion el departamento de carterazaeali respectivo
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registro contable logrando dos efectos, primere, lguicuenta por cobrar
disminuya, y segundo, que los valores depositadosgncepto de cobro
en ventas sea registrado dentro de la contabilidad)a cuenta de

“Bancos”.

Servicio Post Venta

Hasta fines del afio 2004, Pasteurizadora CAFFSA i$Acontaba con
un servicio de post venta, todas las llamadas emriralizadas y
atendidas en el departamento comercial, dondeesi éra cierto, se
atendia a todos los clientes, no se realizaba uicgede post venta
adecuado y mucho menos se efectuaba un seguingehte reclamos

presentados.

Esto cambio a inicios del 2.005, cuando el ing@samuevas marcas en
el mercado comenzd a desplazar la participaciotosigoroductos de
Pasteurizadora CAFFSA S.A. y las ventas presentdi@ninuciones
evidentes. Este hecho impulso a la administra@éoontratar los
servicios de una empresa que brindara servicio dié @enter,
entendiéndose que todas las llamadas serian caaadiz/ atendidas por
gente capacitada en atencion al cliente que sateéponder a las quejas
presentadas con el debido seguimiento. Todo estelkfin de mejorar
la participacién de ventas en el mercado y defeadermarca que por

muchos afos fue lider en el mercado.
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2.1.4 Administracion y Finanzas

La administracion y las finanzas de la compaiii@nelsajo la responsabilidad
de una Gerencia de Planificacion Financiera y @bn misma que supervisa
y tiene a su cargo los departamentos de: Contadiligeneral, Contabilidad de
Costos y Tesoreria. Dentro de sus responsabibdaties directas esta la
negociacion de los contratos a celebrarse entreentpresa y demas
organizaciones proveedoras de bienes y servicio® ¢o son las empresas de
embases, de publicidad, de servicios de impresedire otros, asi como
también tiene a su cargo la administracion del naro@ de seguros tanto
generales como de salud y vida, la elaboraciérpaelupuesto por cada area
de la empresa y su control en el transcurso delpiiepara ver el grado de
eficiencia medido a través de analisis comparatestise lo proyectado y lo

alcanzado; éstas entre las actividades importantes.

En si, el objetivo de esta Gerencia es encontgangrar fuentes de dinero y de
inversion y proporcionar a las diferentes areadadempresa los recursos
necesarios para el desarrollo y ejecucion eficidetsus actividades. De igual
manera, debe disponer de toda la informacion fieaaque facilite la toma de
decisiones y permitan tener un conocimiento magermely preciso sobre la

situacién econdmica y financiera de la compafigdustria.

Dentro de esta area también existen costos taatttificables como ocultos, y
gue pueden ser determinados por el monto de laraatbs inventarios o la

operacion logistica y la distribucibn. Sobre ést@a recae una gran
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responsabilidad ya que una mala decision puedeaepérdidas econdémicas
no evidenciadas en su momento como tal por nojaeflmovimiento de
efectivo pero que al corto plazo podrian tener rtggmnegativos sobre el flujo
de efectivo con el que habitualmente cuenta la esapr Dentro de los

ejemplos mas comunes y de menor impacto se tiene:

2.1.4.1Costos por Descuentos Perdidos

Este es un ejemplo claro del costo oculto genemaoio una mala
negociacion, y que no son contabilizados pese aequecasiones sus
valores alcanzan pérdidas significativas. Otrososasimilares se
suscitan por los descuentos por pronto pago otosyaddejados de
percibir, las bonificaciones por compras y otrasdatidades de esta

indole.

2.1.4.2Costos por Normas Legales

En el sector industrial en el cual se desempefigeiasadora CAFFSA
S.A., existen determinadas condiciones legaldsyttarias, aduaneras y
reglamentarias que pueden considerarse como ua gostto y que en
ciertas ocasiones no son facilmente detectablen. edfe sentido, la
empresa ha sabido manejar adecuadamente los proeettis legales
permitiendo la elusién de impuestos en la compran@dguinaria y
equipos destinados a la actividad agropecuariavaphando de esta

manera las normas legales vigentes en el pais.
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2.1.4.3Costos por Renovacion de Marca

La marca de Pasteurizadora CAFFSA S.A. es conacideel nacional y
tiene un gran posicionamiento en el mercado y ermménte del
consumidor, por lo mismo se incurre en gastos naesule cerca de
$3.000,00 originados principalmente por la prese@itade oposiciones
ante el Instituto Ecuatoriano de Propiedad IntekdctiEPI con el
objetivo de salvaguardar la marca que es utilizé@lananera indirecta
por otras empresas. Sin embargo, lo mas complieadeste sentido es
determinar el costo real de este proceso y la rmagreique influye en el
precio de venta de los productos que llevan la anaue se esta

precautelando, por ello se convierte en un cositiac

2.2 DETERMINACION DE LOS PRINCIPALES PROVEEDORES DE LA

INDUSTRIA LACTEA ECUATORIANA

El ofrecer un producto o servicio de calidad noesgle exclusivamente de la gestion
0 procesos internos de la compafia, sino tambiéta dmlidad de productos y
servicios externos con los que se trabaja, enfasEnctn este sentido a los
proveedores de la organizacion, por lo que es iampertrabajar conjuntamente con
éstos para que asuman su parte de responsabilidgday ofrecer un producto final

gue satisfaga las necesidades y exigencias detelie

Por ello se vuelve un factor clave de una gestibitoga, dedicar esfuerzos a

fortalecer la relacién cliente-proveedor como uanggo diferente de la forma de
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hacer negocios, que da mayor importancia a laadligie al precio, a las relaciones
comerciales de largo plazo frente a las de coeanly los acuerdos de colaboracion
en contra de los de adversidad. Es indispensabéz €n consideracion que tanto los
clientes como los proveedores tienen el mismo wbjet responsabilidad que es
recibir y entregar bienes o servicios que satisfays necesidades y que cuenten con

la calidad exigida.

En este sentido, Pasteurizadora CAFFSA S.A. mantiboenas relaciones
comerciales con todos sus proveedores basada dmuegna comunicacion y apoyo
mutuo. De igual manera, el hecho de poseer undicasion de calidad ISO obliga
a la empresa a trabajar con los proveedores midisadds en su ramo. Se puede

definir tres tipos de proveedores con los que jealaaempresa y son:

» Proveedores de Materia Prima
» Proveedores de envases, embalajes y maquinaria

* Proveedores de servicio de transporte de mateneapr producto terminado

2.2.1 Proveedores de Materia Prima (Leche Cruda)

Pasteurizadora CAFFSA S.A. mantiene relaciones ooates con 150

ganaderos que son los responsables de abastegeznaptesa de la materia
prima (leche cruda). El 65% de éstos son accamide la empresa y el 30%
restante son netamente empresarios del sectoolattalos ellos conforman la

base fundamental del negocio.
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En cuanto al pago por litro de leche, hasta finaisos del afio 2008, se
pagaba al ganadero de acuerdo al precio de lagablaonsidera los niveles de
grasa y reductasa como criterios para la fijaci@h mtecio a pagarse al
ganadero. Adicionalmente, Pasteurizadora CAFFSRA fnia establecidas
ciertas condiciones adicionales que se considerphen la fijacion del valor
pagado por litro. Se manejaba de esta manera ¢pastpor decreto ejecutivo
846 del 02 de enero y 1042 del 23 de abril, elipeete Rafael Correa fijo
nuevos precios, no solo a nivel del consumidor derobién a nivel del
productor, de tal manera que los mas afectadosorfudas empresas
industriales, quienes vieron incrementados susquate venta en $0.05 y su
costo por litro de leche dentro de un rango de& $0.10. Esta medida se
implemento en el mes de mayo y se la manejo hasia ¢lel 2008, mes en el
cual el incremento de la oferta de leche cruda,syyero al incremento de la

demanda, dio pie a que se irrespetaran los prefimales.

En la actualidad, Pasteurizadora CAFFSA S.A. esdmdas empresas que
mejor paga al ganadero y que basa su calificaadta ealidad de la leche
recibida fomentando de esta manera que los propetade las haciendas

busquen los medios para mejorar la calidad dechiele

2.2.2 Proveedores de Envases, Embalajes y Maquinaria

El adelanto tecnoldgico ha sido de gran ayuda @lesactor alimenticio, que ha

visto en la creacion de nuevas técnicas de empatpetina estrategia

comercial que tiene como fin ofrecer producto quenaas de ser llamativo por
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Su presentacion, conserve su sabor y frescura poharmas tiempo. Ademas
se cuenta con equipos y maquinarias que permigéizaeel trabajo de manera

mas agil, rapida y con menores costos.

2.2.2.1Proveedores de Envases y Embalajes

Pasteurizadora CAFFSA S.A. es consciente de lariapda que tiene
para la empresa el contar con los mejores provesdie envases por
ello los selecciona considerando la calidad, leedad y la trayectoria de
los mismos. En este sentido y en base a losiostele seleccion antes

mencionados, tiene definido cuatro proveedoregdagéstos son:

a) Tetra Pak

b) Plastilene
c) Flexiplast
d) Cartopel
Tetra Pak
Tetra Pak empresa fundada por el doctor Rubén Rausi
A: a comienzos de la década del 50 con el desarrellind
Tetra Pak
sistema de envasado para la leche liquida, jugos de

frutas y bebidas, entre otros productos que pexngtie los alimentos
durardn varios meses envasados sin necesidad udgerafion. El

primer avance de Tetra Pak fue el envase de cauidierto de plastico
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para el cual se aplica el sistema de llenado emdocontinua que
consiste en colocar rollos de cartén en una magquegrimero forma el
envase, luego lo llena con el producto, y finalmerib sella
herméticamente por debajo del nivel del liquidonteaiendo de esta

manera el aire fuera del envase.

La compaiiia cuenta con dos divisiones: Distribuétéfrigerada creado
para productos que requieren refrigeracion y stion Ambiente para

los alimentos que pueden almacenarse.

En términos de rendimiento, costo y volumen, Pagi@dora CAFFSA

S.A. asume compras de $110.000 mensuales, de posdie Tetra Pak,
de los cuéales en su gran mayoria estan destinaasep envasado de
leche blanca, seguida por el envase para la letywizada. El producto
es importado de Brasil (producto tetrafno) y Argemt(producto tetra

brik) y el costo promedio por envase es de $0.08.

Plastilene

Plastilene, empresa proveedora de

plastico conocido con el nombre de
polietiieno.  Tiene plantas de produccién en ColantEcuador,

Guatemala y Espafia.
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El producto de mayor venta que tiene PasteurizadéifeFSA S.A. es la
leche en funda, por lo que es imprescindible quemsatenga en
inventarios una cantidad razonable de polietilelim la actualidad, se
trabaja con un stock de seguridad de 45 toneladag dura
aproximadamente 3 meses. Anualmente se hacenogedeal 150.000
toneladas de polietileno que son entregadas erndades de 5.000

toneladas quincenales.

Flexiplast

Flexiplast, empresa lider en la produccion y

uuuuuuuuuu comercializacion de empaques plasticos, creada

en el ano de 1994.

El consumo semanal de polietileno es de 4200 kgu gosto unitario

promedio es de $0.028 cuando se compra a Plasyil$0€26 cuando se

compra a flexiplast.

Cartopel

Cartopel, empresa dedicada al desarrollo de

Grupo i
CARTOPEL | empaques de carton corrugado, que cuenta con

tres plantas en Ecuador, dos en Guayaquil y ur@uenca, y una planta

Corrugadora en Lima-Peru.
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El costo promedio del carton es de $0.37 que giara el empaquetado
de 12 unidades de leches de cartén. En la achdlasid maneja un stock

de seguridad de 12.000 cartones.

Una de las cualidades principales de esta empessaus entregas a
tiempo. Se trabaja con cronogramas predefinid@s sguajustan a las
necesidades del cliente. Pasteurizadora CAFFSA Btiiza esta forma
de compra a manera de estrategia comercial, yaagnecuando se
compra el carton corrugado éste no es almacenaths drodegas de la
empresa, sino es mantenido en las bodegas de leesangartopel,
evitando de esta manera incurrir en gastos por emac de

almacenamiento.

En importante puntualizar que al momento de colagarpedido de
cualquier tipo de envase o embalaje, se debe @asida cantidad
minima de pedido, los productos co- produciblespsto de transporte y
el tiempo de llegada, entre los mas importantesjugade esta manera se
puede crear estrategias que permitan reducir Is®€@l momento de

realizar una adquisicion.

2.2.2.2Proveedores de Maquinaria

Con el paso de los afios las técnicas implementsmtada extraccion de

leche asi como los procesos utilizados para ssftranacion, han ido

evolucionando al igual que la tecnologia empleada pste fin, logrando
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facilitar y sobre todo optimizar el trabajo tan®Ids ganaderos como de
las industrias lacteas. EIl proceso de industeeiin ha ido de la mano
con el desarrollo tecnologico, hasta llegar a aptoda una empresa
dedicada a la produccion, transformacion y comkza@on de
productos lacteos, en base al uso de maquinar@grgonadas para
ejecutar las diferentes etapas o fases que comp@heproceso
productivo, haciendo cada vez menos necesariantaatacion de mano

de obra.

En el caso especifico de estudio, para la adgaiside maquinaria y
equipos destinados para el proceso de transformaeda leche cruda
en producto terminado, sea leche blanca, de sabalesvados lacteos,
Pasteurizadora CAFFSA S.A. trabaja principalmemie dos empresas

proveedoras que son:

a) Adipack - Adinox

b) Tetra Pak

Adipack - Adinox

Adipack, empresa disefiadora y productora de

Adipack maquinas empacadoras. Es la principal
Empacadoras Asépticas

proveedora de equipos de pasteurizacion que

permiten regular de forma dirigida las zonas depaturas y de llevar a

cabo un seguimiento preciso y controlable de losases dentro del
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pasteurizador con los correspondientes tiempos a@ado y de
permanencia. Una ventaja adicional a su confadalies la utilizacion

econdmica de la energia durante la pasteurizacion.

En la actualidad Pasteurizadora CAFFSA S.A. tebajp dos maquinas
proporcionadas por Adipack que son utilizadas eaknente para la
linea de produccion de la leche en funda. Estapimas tienen costos
de $400.000 y mensualmente se incurren en gast@&3@e00,00 por
concepto de mantenimiento tanto predictivo comovemgvo Yy

correctivo de estas maquinas. En este puntogeste es justificado ya
gue de presentarse alguna anomalia o error comuies de estas
maquinas, las pérdidas serian mayores, porquefisggia tanto la
pérdida del costo de la produccién en proceso bectcion, como la

utilidad que se deja de percibir por no vendeulddades programadas.

Tetra Pak

Tetra Pak, ademas de ser la principal

L TetraPak

proveedora de envases de la Pasteurizadora
CAFFSA S.A,, le ha facilitado la compra de maquidadlenado usadas

en la linea de produccion tetrafino.

En base a negociaciones se ha visto la factibilidpdrtunidad y ventaja
de arrendar los equipos de envase en vez de cdawprpor ello, en el

mes de junio del afio 2009 se celebré el primeratmtle arrendamiento
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entre Tetra Pak y la Pasteurizadora CAFFSA S.Aure maquina de
envasado de 500ml por un costo mensual de $3.&3%e equipo sera
utilizado en la etapa final de produccion que esngkasado del producto

leche blanca tetrafino de 500ml.

En este punto vale mencionar que, tanto en la cnpmo en el
arrendamiento de los equipos, Tetra Pak brindatosiebeneficios
econdémicos reflejados en los precios o canones uaksss que cobran
pero que deben ser restituidos en el volumen dasesvmensuales a ser
comprados. Se fijan limites minimos en las ordeleegedido, y si ho se
cumplen con estos parametros, Tetra Pak estafeoutiad de establecer

nuevos precios, tanto en envases como en equipos.

De manera general, se tienen elementos de tecaoltgipunta que
trabajan en forma automatica y permiten un mejodireiento en la
produccion de los lacteos; hay bancos de hieldupumonan con base en
amoniaco, generadores de energia para los cagmsaigencia, calderas
para vapor que funcionan en forma alternativa ycemunicacion
automatica con un centro de distribucién del vapeompresores para

aire comprimido.

También se cuenta con montacargas eléctricos ,auga lavadora de
jabas y equipos modernos en los laboratorios dealate calidad, entre

los que se encuentra un medidor de células soreatica
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En la actualidad se esta negociando con la emp@sdec para realizar
la compra de las dos primeras maquinas que serpawnla elaboracion
de yogurt, producto ya existente dentro del politafbe Pasteurizadora
CAFFSA S.A. pero que desde inicios del mes deceder 2010 se
introducird al mercado con mayor intensidad y cora wcampafa

publicitaria enfocada a este producto.

2.2.3Proveedores de Servicio de Transporte de Materia Bna y de Producto

Terminado

Uno de los participantes mas importantes dentrta dedustria lactea son los
prestadores del servicio de transporte, tanto derragprima como de producto
terminado, ya que de ellos dependera primero queataria prima llegue a la
planta en las horas adecuadas para su procesamiergoe el producto

terminado sea colocado en los respectivos puntog@. Un error en este
servicio genera costos para la empresa, que seempuesr reflejados en

disminuciones en las unidades producidas y vengidapérdidas de los litros
de leche recogidos o en devoluciones de produgturiado a consecuencia de
encontrarse los envases en mal estado, hecho wadsipor el mal manejo del

producto.

A continuacion se analiza de manera independidrgereicio de transporte de
materia prima y de producto terminado con el quenta Pasteurizadora

CAFFSA S.A.
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2.2.3.1Servicio de Transporte de Materia Prima

En cuanto al servicio de transporte de la matetimg) Pasteurizadora
CAFFSA S.A. cuenta con 12 tanqueros que realizarulias diarias para
recolectar la leche de todas las haciendas. Maraeerequiere de dos
personas, un chofer y un asistente que trabajanretaction de

dependencia y gozan de todos los beneficios cdnaias.

De igual manera, por ser camiones de propiedacademlpresa, ésta
asume todos los gastos generados por el consuncondeustible, los
gastos de mantenimiento y los gastos por reparagi@n anualmente

representan un gasto de aproximadamente 185.000,00.

2.2.3.2Servicio de Transporte de Producto Terminado

Pasteurizadora CAFFSA S.A. tiene dos bodegas gmdes, una que se
encarga de la entrega del producto leche en fupaaes colocado en los
vehiculos repartidores una vez concluido su prddaccy la bodega

central que se encarga del almacenamiento y desplactoda la linea de
productos tetra brik que son entregados de acuardos pedidos

colocados. En la actualidad y debido al crecinoiel® las ventas durante
el Ultimo afio, se estd analizando la viabilidadad®liar las bodegas
actuales para disponer de un mayor abastecimiasit@omo también de
incrementar el nUmero de transportistas que papairaer semestre del

2009 son 45.
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De igual manera, la empresa esta ingresando swgoodn provincias
de la costa, en donde su participacion era nulara Rllo tienen
arrendado una bodega y cuenta con la colaboracodod personas
responsables del control y supervision de las gerdalizadas en esta

region.

Dentro de los costos que se presentan en cuaaterdrega de productos
terminados esta relacionado con las devolucionesasi@nadas

principalmente por dafios en el envase causadoa poal manejo de los
productos, ya sea en las bodegas o por los misranspbrtistas, que
apilan los productos sin considerar el peso quedgs pueden soportar.
Estas devoluciones generan pérdidas ya que priafecta el valor de las
ventas y segundo, porque en la mayoria de los dasasrealizar la

reposicion del producto dafiado, generando unagsseditra, ya que no

se hace ninguan cobro adicional por estas unidades.

El area financiera de Pasteurizadora CAFFSA S.éta eonsciente del
grado de responsabilidad con el cual trabajan flassportistas, sin
embargo, se han observado fallas que de ser adaegiepresentarian
mayores beneficios para la organizacion reflejapioscipalmente en

posibles aumentos en ventas y disminucion en deiaoles.

2.3 ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

La empresa produce aproximadamente 140.000 litrasod de leche, con una

distribucion comprendida de la siguiente maneraetr80% de la leche no es de
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larga conservacion por eso son de despacho inmegiaina vez concluido el
proceso de produccion, son colocados en los fugypaea su distribucion. Cada
distribuidor tiene definidas sus areas de cobetingeando de esta manera cubrir
todo su mercado. El 20% restante se queda deatialtbdega debido a que se trata
de leche ultra pasteurizada que tiene larga duracido requiere de refrigeracion.
Este producto es almacenado en la bodega censdé donde se despachara hacia
los diferentes centros de distribucibn como sondts, supermercados y demas

canales.

Grafico N° 2

Pasteurizadora CAFFSA S.A.: Diagrama General De Prmeso

SELECCION'Y PASTEURIZACION ESTERILIZACION
PRETRATAMIENTO

) | l
CLARIFICACION CUARIFICACION,
FILTRACION FILTRACION,
ENFRIAMIENTO DEODORIZACION| .

PRODUCEION l

RECEPCION

ESTANDARIZACION
ESTABILIZACION DE
LECHE PASTEURIZADA
PARAUH.T.

ORDERO

CONTROL DE
CALIDAD
PASTEURIZACION =
ACIDEZ, DENSIDAD 7°C 15
RECOLECCION DE CR'%SCM(ZZA‘GS?M{;ADOS

LECHE CRUDA POR
TANQUEROS

ALMACENAMIENTO
ALVACENAMIENTO DE DELECHE
RECE;\‘GON LECHE CRUDA PASTEURIZADA
PLANTA

.

ENVASE DE LECHE
PASTEURIZADA

Fuente: “Sintesis sobre procesamiento de leche”
Elaborado por: Carla Flores P

El diagrama de flujo en el proceso, que se tomdmdolleto entregado por la

empresa, muestra los pasos que tiene la leche dedidgada a la planta.
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2.3.1Proceso Productivo

Como se observa en el Grafico No. 2, una vez guealzria prima llega a la
planta, ésta inicia el pre tratamiento o acondemiento, donde se realiza el
filtrado, bactofugacion, enfriamiento y estandasigaa. Posteriormente la
leche sera sometida, ya sea al proceso de pastaonz esterilizacion, segun
sea el caso, todo esto, con el uso de los sisteomal®s que cuenta la empresa.
Cabe mencionar que parte de esta leche y su cremaestinadas para la
fabricacion de productos derivados como: yogurtchde saborizada,

mantequilla y queso.

La empresa cuenta con un Departamento de ContriGhtiéad, cuyo objetivo
especifico es garantizar la calidad de la leche o8 productos que de ella se
obtiene, antes, durante y después del proceso gircolu Con este fin, se
efectian analisis fisicoquimicos y bacteriologia@m equipos electrénicos
reconocidos en el mercado por el grado de exacttudos datos que se

obtienen.

En este punto vale mencionar la importancia de @amles componentes de la

leche ya que, esto, permitira:

a. Establecer las composiciones y estandares de mioduc

b. Determinar los precios

De manera general, la composicién porcentual dedhe esta dada de la

siguiente manera:
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Gréafico N° 3

Composicion Porcentual de la Leche

1,0% 3,8%

4,7%

HAGUA

B PROTEINAS

I LACTOSA

W SALES MINERALES
m GRASA

Fuente: “Sintesis sobre procesamiento de leche”
Elaborado por: Carla Flores P

* Agua: El agua de la leche es donde se encuentsarltdis los demas
componentes de la misma. Pasteurizadora CAFFSA Suenta con
equipos que permiten evitar el ingreso de lechelterdda al
procesamiento. De igual manera, el gobierno trewenas que prohiben

la adicion de agua a la leche.

e Grasa: éste es uno de los componentes de la laghentervienen
directamente en la economia, nutricion, sabor gsgpropiedades fisicas
de la leche y sus derivados. Entre mas alto sesvel de grasa que

tenga la leche, el precio a pagar al ganadero gs.me

» Proteinas: la leche es reconocida por ser una fgemte de proteinas

necesarias para la buena nutricion del ser humamtoe las cuales se
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puede mencionar: la caseina, la lacto albumina jadéo globulina.
Adicionalmente a sus beneficios nutricionales, gesteinas juegan un
papel muy importante en la produccién de quesosgug constituye
alrededor del 30% de los mismos. Ademas de estogpanentes, la
leche contiene vitaminas y aminoacidos esenciaesa fa nutricion del

ser humano.

» Lactosa: Se lo considera el carbohidrato mas iraptetde la leche,
representa casi el 50% de los soélidos no grasosntrilcuye al valor
energético de la leche con aproximadamente el 36%asl calorias.
Ademas, la lactosa es el principal factor en etroble la fermentacién
y maduracion de los productos lacteos, y hay gomatia muy en cuenta
por los cambios que puedan producirse en el cokabyr de productos

tratados en altas temperaturas.

» Sales Minerales: Las sales minerales tales concaleib, el fosforo, el
sodio, el potasio y el magnesio, se encuentrareliésien el suero o

formando compuestos con la caseina.

Existen otros componentes que se encuentran ensm@Ee@orcion como

vitaminas, encimas, gases y acidos organicos.

Una vez que se ha hecho mencion de la importaneidadleche y el
conocimiento de sus componentes tanto para el oodeu como para la

organizacion, se procede con una explicacion a@elalhcerca de cada fase que
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compone la cadena de produccidon de Pasteurizaddf&®A S.A. para tener
una vision mas clara del tratamiento que se le ldanaateria prima desde sus
inicios, es decir, desde su obtencion en las difescshaciendas hasta que se
obtiene el producto terminado en planta. Confasteen base al diagrama de
flujo de Pasteurizadora CAFFSA S.A., se distrib@rf@roceso productivo en

cinco etapas principales que son:

* Recoleccion de leche

* Pre tratamiento de la leche

* Procesamiento de la leche (Pasteurizacion, esiaadign)
» Envasado y empague de productos

« Control de calidad

2.3.1.1Recoleccién de Leche en Tanques

Como se menciond en puntos anteriores, PasteurzdtdFFSA S.A.

cuenta con una flota de camiones provistos de &mqile acero
inoxidable adecuados para la transportacion declzel Adicionalmente
cuentan con 2 bombas sanitarias, una eléctricaayaugasolina en caso
de emergencia, que son empleadas para la toma dstragi No se
puede pasar por alto el medidor de flujo de lechee es de vital

importancia y que permite saber la cantidad reail®@d cada hacienda.
Este dato se imprime automaticamente y es entregjagimadero para su

conocimiento.
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Una vez completado el recorrido, los tanquerosrmato a la planta en
donde como primer paso entregan las muestras de &adepartamento
de calidad para el analisis respectivo. Estasrdelstar correctamente
identificadas por proveedor. El departamento delawh realiza las
pruebas respectivas y si no hay ninguna novedasd)| dato bueno para
el ingreso de la materia prima a los tanques depm@n para su

respectivo conteo del volumen de leche ingresadagmenda.

Antes de que la leche sea descargada, es sometat@oa analisis que
permiten conocer si esta apta para ser procesadasega para
pasteurizacion o para esterilizarla. Entre lasgypiales pruebas a que se

realizan estan:

1. Prueba de alcohol, se la considera importante gangde la facilidad
de coagulacion de la leche que va a ser sometittatamientos

térmicos, ya sea pasteurizacion o esterilizacion.

2. Crioscopia, permite detectar en porcentaje el ggesha sido afiadida

a la leche para evitar el ingreso de leche aduléera

3. Grasa, es indispensable ya que se necesita coglooantenido graso
de la leche que es entregada por los diferenteg@dores. En base a
un andlisis de las razas de ganado vacuno querplmseproveedores
de Pasteurizadora CAFFSA S.A., el promedio de geasde 3.5%,
porcentaje menores a este indican adulteracioseggor descremado

de la leche o por adicion de agua.
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Todas estas pruebas tienen como fin garantizalidad del producto al

consumidor desde los inicios del proceso productivo

Al final de la jornada cada uno de los tanquerososeete a un riguroso
proceso de limpieza, con el fin de dejarlos ligiasa el trabajo del dia

siguiente.

2.3.1.2Pre tratamiento de la Leche

Consiste en la limpieza de la leche con el uso qigpes adecuados

fabricados para este fin, y siguiendo los siguepgesos pre definidos:

1. Prefiltrado y pesaje de leche

La leche pasa por un tamiz metalico cuyo objetiscekede retener
toda particula grande ajena a la misma. Esta lpafdtrada cae en
la tina de la bascula calibrada para el pesaje pougorciona el dato
del peso transformado a litros. Esta informaci@ amacena
automaticamente en el numero de cuenta correspdadigpara

finalmente ser impreso y entregado al proveedaespondiente.

2. Filtrado

Una vez que la leche ha sido pesada es bombeadaés tde un

sistema de filtros tubulares de cartucho que sargan de retener las
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particulas pequefias que no corresponden a la kednge por su

tamano pasaron el primer filtro.

3. Bactofugacion

La leche entra a una bactofugadora con el fin oheirgr la mayoria
de las bacterias y las células epiteliales quepesoa al proceso de
filtrado. Esto se logra por medio de fuerza cérge que separa las

impurezas mas pequefias que contenga la leche.

4. Enfriamiento de leche

Una vez que la leche esta libre de impurezas ési@a para ser
procesada. En este punto se hace uso de un enfdaglacas, en el
cuadl circula agua helada por el lado opuesto #h teche y en sentido

contrario, logrando un intercambio de temperaturas.

Al final de esta fase, la temperatura de la lecheles cuatro grados

centigrados, medida en la cual la leche esta pigta ingresar en la

linea de procesamiento.

2.3.1.3Procesamiento de la Leche

Pasteurizadora CAFFSA S.A. cuenta con varios sestete tratamiento

de la leche, que se van a describir a continuacion:
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1. Pasteurizacion

Es un tratamiento térmico especifico al que es 8deka leche con la
finalidad de eliminar todos los microorganismosoganos y no
patogenos, asi como también inactivar ciertas essimain llegar a
alterar en forma considerable su composicion, sgtsmbre todo, su

valor alimenticio.

Pasteurizadora CAFFSA S.A. cuenta con dos sisterdas

Pasteurizacion que son:

 H.T.S.T. también conocido como pasteurizaciénda@pi continua.
Es el mas utilizado por su capacidad de procesamidrajo
requerimiento de equipamiento industrial y su eficia germicida.
En este sistema, el alimento se mantiene entrgldoas de metal,
también denominadas intercambiador de calor deapl@@HE) o
bien un intercambiador de calor de forma tubula@syuno de los
métodos mas aplicados por la industria alimen#iagian escala, ya
que permite realizar la pasteurizacion de grandedidades de
alimento en relativamente poco tiempo. En cuantolaa
pasteurizacion de leche se refiere, la pasteudrase efectia
durante 15 segundos a 72 grados centigrados. efpd y la
temperatura pueden variar de acuerdo a los proslgcte se van a
pasteurizar, como por ejemplo leche de saboresras, esto con

el fin de que cada particula de producto alcanden®eratura de
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pasteurizacion, para ello, como norma generalaklr\original de
72 grados centigrados, se debe ver incrementadmarcantidad
de 2,8 °C para aquellos casos mas grasos o coenddmtextra o

anadido de azUcar.

Mientras la ventaja esta en disminuciones de ggsiosoncepto
de mantenimiento de equipos y por menores tiempes d
procesamiento requeridos, se podria evidenciadaseentaja que
radica en la necesidad de contar con personal exitencalificado
gue deben controlar este sistema durante todo cdepo de

produccion.

Pasteurizacion lenta, también conocido como protiestzh”. A

diferencia del primer sistema, ésta se trabajaaatemperatura de
63 grados centigrados durante 30 minutos seguidediatamente
de un enfriamiento a 4 cuatro grados centigradoa peitar la

proliferacion de los organismos. Es un método eagn hoy en
dia, sobre todo por los pequefios productores debigoe es un
proceso lento y se lo utiliza para procesar peguedimenes de

leche o productos derivados.

En este punto cabe mencionar que, los microorgasisactivan
sus poblaciones creciendo de forma optima en enialo de

temperatura de 25 °C a 37 °C, por esta razén, thugproceso de
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manufactura y envasado se evita que la temperdéulialeche esté

en este intervalo después de la pasteurizacion.

2. Ultrapasteurizacion (U.H.T)

La cualidad de este proceso es que es utilizadolpgroduccion de
leche que es apta para el consumo hasta por seesram necesidad
de refrigeracion, mientras el envase se mantenggdge En este
proceso se hace uso de un equipo que estd comppesto
intercambiador de placas que funcionan a 137 gragosigrados
durante 4 a 6 segundos. Este sistema esta compbainecon un

sistema de envasado aséptico.

3. Estandarizacion

Se la conoce también como normalizacion de la lgat@nsiste en la
regulacion del contenido de la grasa que se reale&acuerdo a
normas establecidas por el INEN. Durante el prisemestre del
2009, la leche se estandariza a 3.00% de grasaa d3te fin se
emplea una descremadora hermética conocida cororabre de
triprocesadora, nombre concedido por las funcioges ejecuta:

clarifica, descrema y estandariza la leche.
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4. Homogenizacion

Mediante este proceso se pretende reducir el tam@fios globulos
de grasa, para de esta manera formar una mezclastae entre la
grasa y la leche descremada, evitando de esta anl@nseparacion de
la crema y la leche descremada en el envase dandomejor
apariencia al producto. Para esto, Pasteurizad#&xBFSA S.A.
cuenta con una maquina homogenizadora que es uméabgue

trabaja a alta presion.

Una vez descrita cada fase que compone el proepooduccion, es
necesario determinar los procesos adicionales qstelizadora
CAFFSA S.A. realiza para la elaboracion de susvddds. A

continuacion se presenta una breve descripcion:

Elaboracion de Yogurt

El yogurt se obtiene mediante la fermentacion bizcta de la leche, que
ha sido pasteurizada con antelacién y descremadarrhentacion de la
lactosa (el azucar de la leche) en &cido lacticlo emie da al yogurt su

textura y sabor tan distintivo.

La elaboracion del yogur tiene el siguiente proceso

* Seleccion de leche fresca de buena calidad

« Filtraciéon o clarificacion
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» Estandarizacion de la grasa
* Homogenizacion
» Pasteurizacion
* Inoculacion
e Incubacién
» Adicion de sabores
» Envasado

* Refrigeracion

Elaboracion de Quesos

Para producir quesos, la leche es inducida a c#ajasando una
combinacion de cuajo (o algun sustituto) y acidifién. Las bacterias
se encargan de acidificar la leche, jugando tambiépapel importante
en la definicion de la textura y el sabor de la oneyde los quesos, los
cuales tienen un bafo en salmuera al final delgs@@ara obtener su

sabor.

En la elaboracién del queso las etapas de produsoid:

» Preparacion y eventual maduracion de la leche
* Coagulacion de la leche

» Corte de la cuajada

» Desuerado de la cuajada

* Moldeo de la cuajada
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» Salado del queso
* Maduracién del queso
« Enfundado

» Conservacion

Elaboracion de Mantequilla

La elaboracion de la mantequilla es simple peroriaba: se agita un
contenedor de crema (con un 36-44% de grasas) gastéos gldbulos
de grasa se rompen y pierden su estructura globiarsten diversos
tipos de mantequillas dependiendo de los procesoslaboracion. En
las versiones saladas de la mantequilla se afddeosael fin de

aumentar la vida del producto, al mismo tiempo sgipotencia su sabor.
Por regla general a la mantequilla "no salada"essulele denominar

dulce.

El proceso que se sigue para la obtencion de latenpaila es la

siguiente:

» Descremado de la leche

» Centrifugacion

» Pasteurizacion de la crema
e Maduracion de la crema

» Batido de la crema

» Lavado de la mantequilla
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» Salado y amasado de la mantequilla

* Moldeado, empagquetado y conservacion.

2.3.1.4Envasado y Empaque de Productos

La etapa de envasado juega un papel muy impordenero de la

industria. Se debe trabajar con envase capazatfeger y mantener la
calidad de la leche, sea esta pasteurizada o pdisteurizada. Si el
producto esta debidamente envasado y empaquetstdogarantiza las
caracteristicas sanitarias hasta el momento deossumidos y de alguna
manera da fruto al esfuerzo continuo que se halveamalizando desde

la etapa de recoleccion de la leche cruda.

Dentro de la industria lactea existen un sin nunegoenvases que
pueden ser utilizados como: botellas de vidriostda, carton, etc. Sin
embargo, con el trascurso del tiempo las industpiss/eedoras de
envases han ido evolucionando logrando perfeccmmaproductos. Por
ello, en la actualidad, Pasteurizadora CAFFSA SjAe en sus inicios
entregaba su producto en botellas, ahora usa coweses de mayor
venta la funda plastica de polietileno, los envdsé&sa brik y el envase
tetra fino, que ademas de tener una buena pregemtaon productos de
calidad comprobada que garantizan la durabilidat pieducto a

venderse.

De manera mas concreta, se menciona los tipos wWsery empaques

utilizados en la actualidad por Pasteurizadora C¥5.A.:



71
1. Papel Aluminado: Destinado para empaquetar la maillee en

presentaciones de media y una libra, con sal gadin

2. Polietileno: Utilizado para el envasado de lechstmaizada. Este
sistema es conocido como Prepac, que utiliza -elietgeho

coextruido.

3. Cartdon Plastificado: Utilizado exclusivamente paravasar yogurt.

Este sistema se conoce como Pure Pak.

4. Carton Aluminado: Destinado para el envasado delymto UHT. El

sistema se lo conoce como Tetra Brik.

2.3.1.5Control de Calidad

Pasteurizadora CAFFSA S.A. es consciente del giladesponsabilidad
gue tiene por el hecho de producir un bien quendspensable en la
nutricion del ser humano y que representa un béenocthsumo masivo.
Por ello, y por su afan de entregar productos denégor calidad

cuidando de esta manera al consumidor y de iguaktraala imagen de
la organizacion, hace esfuerzos en todas las éogasl fin de garantizar
gue los productos que son colocados para la vantgplen con los

requisitos pre establecidos de calidad. Por &l@rganizacién cuenta
con un departamento de control de calidad respénsigbllevar a cabo

todos los controles necesarios durante las trgsagtéundamentales
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dentro del proceso de produccién que es: la primarando llega la
leche cruda a la planta; segunda, cuando la maten se encuentra en
proceso de produccion, y; tercera, cuando se gepeoducto terminado

ya envasado listo para ser despachado.

En cada una de estas tres etapas se aplican sutdlisplejos por parte
de los técnicos, que se basan en normas tantorgubentales como
organizacionales para dar su aprobacion para gsgaeon el proceso

normal.

Pasteurizadora CAFFSA S.A. cuenta con otros deparitbs que
brindan servicios complementarios al proceso princa éstos, se los
conoce como centros de costos de servicios queca@mdo no estan
relacionados directamente con la fabricacion detgpcto, tienen como
finalidad suministrar asistencia indirecta indisgmrie para que la
fabrica pueda cumplir con sus funciones, entre doales podemos

mencionar:

» Lavanderias y comedor

* Bodega Industrial

* Mantenimiento industrial y automotriz
* Guardiania y consejeria

» Laboratorio y control de calidad
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2.3.2Procesos de Servicios

En la actualidad, las empresas han visto en largifie@cion, la mejor

estrategia de crecimiento econdmico, no soOlo enfimse a variedad en el
producto ofrecido, sino también en la adecuacidfadeganizacion para que,
ésta, tenga la capacidad instalada necesaria papaestacion de servicios
adicionales. Dentro de ellas se pueden menciorias &ompafias que se
desenvuelven en el sector de los lacteos, quenishndo actividades dentro de
su giro normal del negocio para ofrecer servicitisianales que sean fuentes

de ingresos.

Pasteurizadora CAFFSA S.A. es un ejemplo de ell,que ademas de
dedicarse a la produccion de leche y sus derivapiesta el servicio de

magquila, brindado el mejor servicio y calidad dedurccion.

2.3.2.1Servicio de Maquila

El servicio de maquila es una clase de outsourogmg.el cual una
empresa paga a otra, en este caso, a PasteuriZ28BFRSA S.A., para
gue ésta produzca el bien a ser vendido bajo lxande la empresa

contratante.

Pasteurizadora CAFFSA S.A. presta este servicmsgytandes empresas

gue son: Sociedad Agricola “El Ordefio” y empresa Fabril”
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Sociedad Agricola “El Ordefio”

Pasteurizadora CAFFSA S.A. ofrece el servicio dgquita de la leche a
la compafia El Ordefio, que consiste en la transfoign de leche cruda
en leche apta para el consumo humano, debidamesteupizada y
envasada con los estandares de calidad exigidas ¢ste tipo de

productos.

Es importante recalcar que la materia prima comceralase a ser
utilizado para este efecto es provisto por la esgpie Ordefio. Por su
parte, Pasteurizadora CAFFSA S.A. aporta con laumaga, la

tecnologia y sobre todo, con la experiencia quaris de trayectoria le

otorgan y la hacen merecedora de reconocimienteehmacionaf®

Esta es una iniciativa adoptada por el gobiernoammoyo de empresas
del sector privado que permiten sacar a la venpalaico una leche a un
costo inferior con la misma calidad que la de potalsl ofertados por
otras marcas, calidad que es garantizada por Pasiara CAFFSA

S.A.. Todo este esfuerzo con el afan de apoyas mhAs pobres.

Esta actividad genera dos fuentes de ingreso pasteulrizadora
CAFFSA S.A., la primera que se da por el cobroitle producido y

envasado, y el segundo por el cobro del serviastpdo.

20 ECUADOR INMEDIATO. El periédico instantaneo del Ecuador25 de Junio de 2008. Edicién N°
1683. Seccion Economia. [www.ecuadorinmediato/notitias].
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Empresa “La Fabril”

Pasteurizadora CAFFSA S.A. produce la leche queeedida bajo la
marca de “Supermaxi” y “Aki”, y a diferencia de lesndiciones con las
cuales se trabaja con la Sociedad “El Ordefio”, daglbbs entregan la
materia prima y los materiales, Pasteurizadora GX¥FS.A. pone la
materia prima y los demas materiales. Por estarakvalor cobrado de

cada unidad procesada es superior que el valoadolal Ordefio.

2.3.2.2Almacenes Agropecuarios

Dentro de los ingresos operacionales que tieneeasadora CAFFSA
S.A. se encuentra contemplado las ventas de los alimsicenes
agropecuarios y que representan en promedio, &éP& de las ventas
netas de la organizaciéon con un margen de utilideld14%. Cabe
sefialar que en este porcentaje no se estd comslderal gasto
relacionado con los sueldos de los administradpragudantes de cada
uno de los almacenes que en total son 5 que seemnau, un
administrador y un ayudante en almacén Quito ydmiwristrador y dos
ayudantes en almacén Machachi, y que alcanza et dal $6.000,00
mensuales. De igual manera, no se considera & pansual de
$898,00 por concepto de arriendo del almacén M&élyacque estos dos
rubros ultimos estan considerados dentro de lowgaperacionales, y

no estan cargados en el costo de los productosdand
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Dentro de los productos de mayor venta en almaceroekemos
mencionar los siguientes grupos que son el alimdrdatanceado,
fertilizantes, semillas, medicinas y detergenteadicionalmente se
cuenta con equipos tales como tanques de enfritonige distintas

capacidades, equipos de ordefio, tractogeneradonegliglores de leche.



3 COSTOS NO CONTABILIZADOS DE LA MALA CALIDAD

La diferencia mas clara que existe entre las erapresmerciales y de servicios, con una
empresa que se desarrolla en el sector industsialaepresencia de los costos de
produccion, adicionales a los gastos de operacidaseque incurre toda organizacion. La
determinacion de los costos es trascendental ygpeumrite a los administradores definir
estrategias referentes a precios de venta y miedts, que le permitan obtener ventajas
competitivas dentro del mercado en el que particif@ara este fin es necesario contar con
un sistema de contabilizaciébn de costos que perdfdtsificar, controlar y sobre todo,
asignar cada componente del costo al producto fjnalse obtiene una vez concluido el

proceso productivo, en base a patrones de compertamactividades y procesos.

Dentro de la industria lactea hay varios factoragigpantes que son elementos claves
para la obtencidn de un bien y servicio de caliddluchos de estos no son tomados en
cuenta en los andlisis financieros por no represengiresos o egresos de fondos, pero su
mal manejo pueden generar costos altos para lasiaegiones, lo que ocasiona que este
tipo de empresas se conviertan en empresas nadaetivas y tengan que cerrar sus
puertas al desarrollo del pais, generando desempieatribuyendo al aumento de la PEI,
por tal motivo es de suma importancia, poder detenmmy valorar el costo de la mala
calidad de las actividades o tareas que si biecieggso no son contabilizadas, pero

aumentan el costo de los bienes y servicios.

2L A., CUESTA. (1988).Contabilidad Analitica. Madrid.
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Las empresas que componen la industria lacteaeimaésh gastos atribuibles al proceso
mismo de produccion y por tal motivo pasan a forpaate del costo inicial del producto
terminado. Como ejemplos se puede mencionar Ig@oae la leche cruda, que por ser la
materia prima es indispensable para iniciar el ggocproductivo, la adquisicion y
mantenimiento de maquinarias destinadas al pratesmnsformacion, la cancelacion de
salarios del personal que labora en la planta gsagtividades son indispensables para la
correcta ejecucion de cada proceso, el consumoddsdrvicios basicos imputables a la

produccion, entre otros.

Objetivos de la Contabilidad de Costos

Los objetivos de la contabilidad de costos soncgraimente dos:

1) Planificacion y control de la Produccion: Consige proporcionar los costos y
rendimientos de los procesos de produccion faedidaun seguimiento de las secciones,
centros de produccidon y productos. La determimaciél costo de elaboracién del

producto es el paso primordial dentro de la empresa

2) Planificacion y control de la venta y la distrib@rei una vez conocido el costo del
producto, se procede con la fijacion de preciog mézcla de ventas Optima, en base a

las politicas organizacionales internas.

El sistema de costos aplicado por PasteurizadofeFSA S.A. es por procesos y su forma
de registro es en base a costos estandar, pauallee hace uso de tasas pre establecidas

en base a costos historicos, mismas que son atemizd final de cada mes y en caso de



79
presentarse una variacion igual o mayor al 0.7%al&b total real, el estandar es ajustado.
Este sistema no necesariamente puede garantizagisiro y control de todos los costos
asumidos pero si constituyen una base para tomasiolees de tipo gerencial que

permitan mejorar los resultados de la compaiiia.

A continuacion se procede con la determinacion ae dostos y gastos en los que
Pasteurizadora CAFFSA S.A. incurre durante el giowmal del negocio, tanto los
contabilizados como los no contabilizados, paraerteel conocimiento requerido para
desarrollar el capitulo 4 del presente trabajo baee referencia a la utilizacion de
herramientas financieras que faciliten la toma deisiones que permitan disminuir los

costos generados por la mala calidad.

3.1 ELEMENTOS DEL COSTO

Se conoce como costos de produccion a aquellossggsherados en la realizacion
del proceso de transformacion y que pasan a fopase o son imputables al
producto final. Estos costos se dividen en tresed o elementos: Materiales

Directos, Mano de Obra Directa y Costos de Fahiocac

Para facilitar el estudio de cada uno de los compm@s del costo que asume
Pasteurizadora CAFFSA S.A., se obtendra el costmn@dio de dos productos,

Leche UHT en funda, y Leche UHT en carton.
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Grafico N° 4
Participacion de los Elementos del Costo para LecHéHT en Funda

B MPD
B MOD
= CIF

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado: Carla Flores Pozo

Gréfico N° 5
Participacion de los Elementos del Costo para LecHgHT en Carton

= MPD
= MOD
= CIF

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado: Carla Flores Pozo



81
Del gréfico anterior se puede desprender que eleatomen los CIF, depende

especialmente del precio del envase, entre furCartn (Tetra Pak).

3.1.1 Materiales Directos (MPD)

A lo largo del proceso de produccion se usa varateriales que por formar
parte integral del bien se les denomina materiilestos y su costo constituye

el primer elemento del costo total del productmieado.

“Se consideran materiales todos los elementozaritis en la fabricacion de
un producto y que forman parte intrinseca de éu id&ntificacion como

componente permite cuantificarlo y medirlo”. (CUES 1988: 276)

En este sentido, Pasteurizadora CAFFSA S.A. corssides componentes de
mayor relevancia que son, la materia prima que ésche cruda y el costo de
envases y embalajes. Adicionalmente se tiene sito gor el uso de aditivos y
colorantes, empleados en la elaboracion del prodietleche saborizada. A

continuacion se analiza estos elementos.

3.1.1.1Leche

Para el primer semestre del afio 2009, Pasteurga@®FFSA S.A.
trabaja con 150 ganaderos encargados de proveerempresa de la
materia prima alrededor de 4,5 millones de litrosmpes. Este volumen

varia de acuerdo a la época, al precio pagadoradgao y a los litros
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recibidos considerando el numero de dias de cadapam la desviacion
obtenida mes a mes es minima. En términos pormestuel costo de
adquisicion de la materia prima representa el 778b absto de

produccion de la leche en funda de polietileno, s@rel producto que
mayor participacion de ventas tiene dentro de lpresa, por lo tanto, es
el rubro de mayor participacion dentro del costalty es uno de los
factores claves sobre el cual se debe trabajag diesea bajar el costo

unitario del producto terminado e incrementar I@geanes de utilidad.

Durante el primer semestre del afio 2009 se ha pagjaghnadero en un
rango de $0.3575 hasta $0.4075 en base al acuenistanial nimero
077 del Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Aauaora y Pesca
MAGAP, que toma como criterios de fijacion el peeparametros como
el nivel de grasa, conteo bacteriologico (CBT) ycehteo de células
somaticas (CCS), misma que rige a partir del pomée enero del

200972

En cuanto al costo incurrido por la adquisicion ldemateria prima,
Pasteurizadora CAFFSA S.A. no puede pagar un priedeyior al

establecido en la tabla y que es fijado y contwlpdr el Estado, sin
embargo, se han presentado casos en los que & dettegada por los
ganaderos no son 100% de buena calidad, hechcegemd®ncia en los
altos niveles de agua y antibiéticos encontraddsanalisis realizados

en las muestras de leche. Por ello, se deber&zankl opcién de, al

22 Cfr. MAGAP. (08 de Mayo de 2008). Acuerdo Mieisal 077.
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valor cancelado al ganadero en base al precio,tablaisminuya un
valor a manera de penalizacion por entregar lecleeste adicionada
agua o contenga antibiéticos. De esta maneraygsaré, primero una
disminucién de este costo, y segundo y mas impestabligar a que los

proveedores de materia prima mejoren la calidaghebelucto entregado.

3.1.1.2Envases y Embalajes

Este rubro representa el 5% del costo total deymmdn de leche en
funda de polietileno y el 22% de leche en envasmRak, utilizado en

la fase final del proceso productivo.

En este sentido, los mayores proveedores de Pasidona CAFFSA
S.A., como se menciond en el capitulo 2 del presémibajo son la

empresa Tetra Pak y la empresa Plastilene.

Para mediados del afio 2009, el costo por conceptenvase de
polietileno utilizado para el producto funda fue®fe03, mientras que el
costo de envase del producto Tetra Brik fue de4$Qdlor que incluye
el valor pagado por concepto de flete y estib&e. cuanto al costo del
envase utilizado para la comercializacion de ladede 200 ml, éste es

de $0.08.

Es importante considerar ciertos puntos clavesdgiien ser analizados

previa colocacion de un pedido de envases, enfreudles se puede
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sefalar los siguientes: la cantidad minima de peda$ productos co-
producibles, el costo de transporte y el tiemptedmda. Estos criterios
son decisivos ya que de no considerarlos, la empnesirriria en costos
excesivos por hacer pedidos en cantidades inadesuadfuera de

tiempo.

En el caso especifico de Pasteurizadora CAFFSA, 3aAcantidad
minima de pedido es de 240.000 unidades para envbgeproducto
UHT 1 litro y 125.000 unidades en la adquisicionethwases UHT de
200ml. Para la compra del polietileno utilizadargp&l envase del
producto Leche en Funda de 1000ml, la cantidadmaire pedido es de
5.000 kilos. En cuanto al beneficio de colocarighesl de productos co
producibles, se obtiene un ahorro del 3%, valorepieobrado por Tetra
Pak por la elaboracién de envases que por susesol@quieren de
cambios de los cireles. Los productos co-prodasilsion aquellos que
tienen 4 pantenes (colores) similares y pese aigerentes envases,
utilizan la misma gama de colores, lo que elimaaédcesidad de que se
pare el proceso de produccion para el lavado denfagiinas. De esta
manera se puede producir hasta un millon de envazeses diferentes
tipos de producto sin tener que pagar el valosdelup de $900 por cada

corrida de maquina,

En cuanto a costos ocasionados por fallas en ¢hagede colocaciéon de
pedidos, un ejemplo especifico de esto se da cusmdoloca una orden

de envases a visperas de su utilizacion. A sahiende Tetra Pak
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demora en realizar la entrega del producto dos snesetados desde la
fecha de colocacion del pedido, se haria neceqag@ara disponer del
producto en el tiempo requerido, éste sea trareporvia aérea, que
tiene un costo adicional de $1.200 por bobina 88®Bunidades. Este
incremento tiene un efecto directo sobre el costitato del envase
importado de $0,03 y por ende, sobre el costo lakictcion del producto
al cual se destine dicho envase, reduciendo elenadg utilidad. Pero
de no hacerlos se pierde la oportunidad de estaret@roducto en el
mercado, y la pérdida de un cliente o la insat@acdel mismo que es

peor que la pérdida econdémica.

Estos son ejemplos claros de los tantos casosegpaeesien presentar al
momento de colocar una orden de pedido y que geneostos

adicionales y en muchos casos, innecesarios parapeesa.

3.1.1.3Aditivos y Colorantes

Mensualmente, los costos por concepto de compaalitieos y colorante
empleados en la produccion de las linea de lechsalleres y leche
cultivada (yogurt), no supera los $10.000,00. &minos porcentuales,
no alcanza ni el 1% del costo total de produccémadinea de producto

en la cual se emplea.

Por no tener mayor representatividad dentro dedstos de produccion,

no sera considerado en el presente estudio, yéooquee se pretende es
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identificar los puntos clave sobre los cuales dseddaborar un analisis
gue permita determinar los costos no contabilizados origen y su
posible registro y/o cuantificacion dentro de ldgds contables. Asi
como también, dar estrategias de mejora que perrdisaninuir dichos

costos originados por la mala calidad.

3.1.2Mano de Obra Directa (MOD)

Una vez que se cuenta con las materias primasasiese requiere del trabajo

humano para que el proceso de transformacion @e.ini

Las empresas de lacteos trabajan 365 dias, gematalren 1 turno de 8
horas, hay ciertas empresas que utilizan 2 turnascleso 3, como
Nestlé. La utilizacion de la capacidad de la @adepende de la
absorcion del mercado, ya que tratdndose de praslyerecederos no
pueden almacenarse por largo tiefiipo

Por este trabajo la empresa asume un costo demdonimEntro de toda
empresa industrial, como salario. Se la conoceocm@no de obra directa, ya
gue las actividades que realizan las personas ég&ntamente vinculadas con
el proceso de produccién. Sin este elemento, @tego productivo no se

podria ejecutar.

Para el afio 2009, Pasteurizadora CAFFSA S.A. cuamtda colaboracion de
34 obreros que representan la mano de obra diyeqgize por concepto de

salarios y beneficios generan un costo mensual f[@ararganizacion de

2 M.A.G.. (1991). Situacién de la produccién, Industrializacién y Casrcializaciéon de la leche en el
pais.
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$55.000,00 aproximadamente. El personal estailligip de la siguiente

forma.
Cuadro N° 2

Distribucion Mano de Obra Directa — PasteurizadoraCAFFSA S.A.

CENTRO DE COSTOS NUM. OBREROS DIRECTOS

Recepcion 2
Pasteurizacion 4
Homogenizacion 3
Envasado 25

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores P.

De manera global, Pasteurizadora CAFFSA S.A. cumgrida colaboracion de
76 obreros que representan el 50% del total deesdpt de la empresa, de los
cuales un 45% es considerado dentro del costdliiigrto y el 55% restante

conforma a lo que se conoce bajo el nombre de mamibra indirecta.

Mensualmente, por concepto de pago de mano de divezta e indirecta,
considerando todos los beneficios, tanto socialesoccontractuales, se llega a

un equivalente del 6% del total de las ventas nmatssuales.

El punto clave a ser analizado en cuanto al caostariido por el pago del

salario al personal de planta, son los valoresetados especificamente por
concepto de horas extras, que mensualmente onigiregreso que representa
en términos porcentuales el 80% de los valoresduagpor concepto de los
sueldos y salarios. En este punto se debe coasidegposibilidad de contratar

mas gente o determinar las ventajas de manteneoiakciones actuales.



Cuadro N° 3

Valores Cancelados por Concepto de Horas Extras -aBteurizadora

CAFFSA S.A.
< NO. COSTO

AREA MES ANO % PARTIC. PERSONAS|ANUAL/PERS
ADMINISTRATIVA 44(C 5.28( 1,27% 1 5.28(
ASISTENTES Y CHOFERES 44D 5.280 1,279 1 5.28
TECNICA 29.16( 349.92( 84,03% 68 114.98t
AYUDANTES 800 9.600 2,319 3 3.20
AYUDANTES DE BODEGA 200 2.400 0,58Y 2 1.20
AYUDANTES DE LABORATORIO 800 9.600 2,319 2 4.80
CASA DE FUERZA 1.000 12.000 2,889 3 4.00
ELECTRICISTAS INDUSTRIALES 1.20( 14.400 3,469 1 14.40
ENVASADA CARTON 3.900 46.800) 11,249 8 5.85
ENVASE FUNDA 9.200 110.400 26,519 22 5.01
ESTERILIZACION 1.100 13.200 3,179 3 4.40
JEFATURA DE BODEGA 250 3.000 0,729 1 3.00
JEFATURA MANTENIMIENTO INDUSTRIAL 1.300 15.600 3,759 1 15.60
LABORATORIO CONTROL DE PROCESOS 2.0Q0  24.000 5,769 5 4.80
LAVANDERIA 650 7.800 1,879 2 3.90
MANTEQUERA 900 10.800 2,599 2 5.40
MECANICOS 1.800 21.600 5,199 2 10.80
PASTEURIZACION 1.300 15.600 3,759 4 3.90
QUESERA 400 4.800 1,159 2 2.40
RECEPCION DE LECHE 1.00 12.000 2,889 2 6.00
SERVICIOS A LA PRODUCCION 10( 1.200 0,299 1 1.20
SUPERVISOR DE PLANTA 1.00 12.000 2,889 1 12.00
TECNICOS ELECTRONICOS 14 1.680 0,409 1 1.68
TECNICOS DE LABORATORIO 120 1.440 0,359 1 1.441
VENTAS 5.10(C 61.20( 14,70% 3C 18.77¢
AUXILIAR DE SERVICIOS 200 2.400 0,589 3 80
AUXILIARES DE LOGISTICA 2.500 30.0004 7,209 19 1.57
JEFATURA DE BODEGA UHT 700 8.400) 2,029 1 8.40
PREVENTE SIERRA 200 2.400 0,589 2 1.20
SUPERVISOR DESPACHO 40D 4.800 1,159 2 2.40
SUPERVISORES DESPACHO 1.100  13.200 3,179 3 4.40
TOTALES 34.70( 416.40( 100,00% 10C 139.04°

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A.

Elaborado por: Carla Flores P.

3.1.3Costos de Fabricacion

Se denomina asi a los costos que asumen las es\prapee pese a no ser
atribuibles al producto terminado de manera diresitas cargado al mismo ya
gue sin estos costos, el proceso de produccidrudiese completarse. Como
ejemplos de este tipo de costos podemos menciosanateriales y mano de

obra indirecta, el pago de los servicios de enesdiéxtrica, los gastos

generados por concepto de mantenimiento de lasinaa@s, entre otros.
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Son estimados costos indirectos de produccion gueue, sin ser
materiales directos 0 mano de obra directa baseacorporan al costo

del proceso productivo, y por lo tanto son repébeg al costo unitario
del producto, siguiendo el método de repatto.

En este punto se necesita identificar todos lodoso$uertes que tiene
Pasteurizadora CAFFSA S.A. para poder analizarlorynular posibles
opciones de mejora que permitan optimizar los smgigue la empresa utiliza

durante el desenvolvimiento de sus actividades.

A continuacion se analiza los elementos que cordarel costo indirecto de

fabricacion de la empresa objeto del presente iestud

3.1.3.1Materiales Indirectos de Fabricacion (MIF)

“La caracteristica que separa al material direefardlirecto es la propia
necesidad que tiene de su uso el producto fina pader alcanzar las

propiedades para las que fue constituido”. (CUESIO88: 314)

En el caso especifico de Pasteurizadora CAFFSA, $A.materiales
indirectos utilizados durante su proceso produatistdn registrados bajo
una cuenta contable denominada “Gastos Generateddmde se cargan
todos los gastos efectuados por el uso de matenakuministros de
oficina y de limpieza; asi como también, por el decherramientas. El
rubro total de esta cuenta, en la actualidad, ssilgliida al total de la

produccion sin realizar una discriminacién. Esesecio considerar que

2 A., ORTEGA. (1980).Contabilidad de CostosMéxico: McGraw Hill.
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este es un costo variable y su consumo esta emfudaecta con la
produccion, es decir que a mayor produccion mayamsemo de

materiales indirectos.

3.1.3.2Mano de Obra Indirecta (MOI)

Pasteurizadora CAFFSA S.A. cuenta con la colabdnade 42 obreros
gue representan la mano de obra indirecta y quegarepto de salarios
y beneficios tienen un costo mensual para la orgaiin de $28.000,00
aproximadamente, lo que equivale, en términos ptueées, a un 38%

del total de los CIF.

El personal se encuentra distribuido de la sigaigmima:

Cuadro N° 4
Distribucién Mano de Obra Indirecta
Pasteurizadora CAFFSA S.A.
CENTRO DE SERVICIOS NUM. OBREROS INDIRECTOS

Lavado de Jabas

Lavanderia y Comedor
Mantenimiento

Calderos

Cuartos de Vapor
Bodega Industrial
Guardiania y Consejeria

Laboratorio y Control de Calidad

o OO W o W~ 0o~ W

Varios Servicios

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores P.
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La mano de obra indirecta representa alrededo68B4 del costo total
registrado en la cuenta de sueldos y beneficiosuas de produccion.
Este porcentaje varia y ha alcanzado el 70% decipation sobre el
costo total de la mano de obra, por ello, se debermhinar las razones
por las cuales este rubro es tan alto para damasible propuesta de
mejora que permita una disminucion de este costob&se a un

mejoramiento en la eficiencia.

3.1.3.3Costos indirectos de Fabricacion o Carga Fabri)Cl

El costo indirecto de fabricacibn de PasteurizadoAEFSA S.A. se
obtiene de la distribucion de los costos generddelm empresa entre los
centros de produccién indirectos para luego sslalados a los centros
directos y finalmente a los productos, en base eeptajes de
representatividad de cada uno sobre dicho cogiarido de esta manera
gue los costos en los que se incurre durante eepoode producciéon no
sea cargado a una sola area. Un ejemplo de estl eesto de
depreciacién, que es distribuido al costo fabriladeierdo al tipo de
maquina y producto que es elaborado. En el casakpreciacion de la
magquinaria, este rubro es mas alto dentro del cfaiol, por tener

mayor incidencia sobre el aspecto productivo.

La caracteristica mas relevante de estos costggeg®n su mayoria son
costos fijos, es decir, son gastos que la empgaeames a mes pese a
los volumenes de produccion o ventas que ésta.tdagaste sentido, lo

gue se pretende en el presente trabajo es, prideteominar los costos
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gue se componen la carga fabril y su porcentajpadiéicipacion dentro
del total para identificar los costos fuertes, guswlo, detectar los gastos
en los que se puede plantear una posible solugdnegjora que permita
minimizar los valores actualmente registrados ese @ optimizaciones
en su utilizacion. Con este fin, se hara menciéncdda una de las
cuentas que contempla Pasteurizadora CAFFSA S.Atraale sus
costos indirectos de fabricacion asi como tambéénacciones que se

sugieren deben ser adoptadas en cada uno de tiss cas

 DEPRECIACIONES: Es uno de los rubros mas fuertes egtan
contemplados dentro de los costos indirectos deictdon y
equivale a un gasto no desembolsable de $32.006uales y esta
compuesto principalmente por la depreciacion dmdauinaria y

de las instalaciones.

En este punto vale sefialar que, en la actualideste®rizadora CAFFSA
S.A. asume gastos de depreciacion de maquinaresgestan siendo
utilizadas en el proceso productivo y se encuenganla bodega
industrial. Tal es el caso de la maquina envasadwmrca ACINDEC
cuyo valor de depreciacién anual asciende a $12000@alor que es
cargado a los resultados de la compafia. En lelatdd, este activo

tiene 8 afios de depreciacion, con un saldo erslitbeds24.000,00.

« SERVICIOS BASICOS: Mensualmente se carga al costo d
produccion, en promedio, un valor de $23.400 parcepto de

gasto de servicios basicos, siendo el rubro masef consumo
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de energia eléctrica que representa el 68% deb ¢atstl, seguido
por el gasto de agua potable que equivale a un B16b 1%
restante es atribuido al pago de servicio de teiafo En este
sentido, la empresa debe adoptar las medidas mesespue

permitan controlar los gastos asumidos por esteega.

SEGUROS: Pasteurizadora CAFFSA S.A. tiene contoatad

programa de seguros generales que ampara a tadastivcos de la
empresa. Dentro de la carga fabril se considergran parte el
pago realizado por la péliza de multiriesgo indaktique ampara
sobre todo el dafio de las maquinarias, el pagoadedliza de
transporte interno que ampara la leche cruda naienésta es
transportada desde las haciendas hasta la plaatgpggo de la
poliza que cubre a los tanqueros de la empresacaatquier dafio
sufrido durante la ejecucion del servicio de tramsgpde la materia
prima. Adicionalmente, dentro de la cuenta denaoancomo
“Seguros”, se registra el valor pagado por la @atién del
programa de asistencia médica y vida que la empm@isda a sus
empleados, en este caso, se registra la parte rpropal de

acuerdo al numero de personas que estan involgcradael

proceso productivo (MOD/MOI).

MANTENIMIENTO: dentro de este rubro estan registrmdos
gastos ocasionados por concepto de mantenimiemaeadeinaria,

gue en promedio, alcanza valores que superan |@s0®2
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mensuales. Que aun cuando es un monto alto, peableya que
la maquinaria con la que trabaja PasteurizadoraFKSAFS.A. es
muy costosa e importante dentro del proceso desftanacion,
por ello, de no realizarse el mantenimiento, sarigsexpuesto a
dafios cuyo costo de reparacion sea mayor al costdosl
mantenimientos preventivos y sobre todo, las pasdiestimadas
ocasionadas por un mal funcionamiento de las magusaperarian

los gastos que actualmente se asume.

» TRANSPORTE DE LECHE CRUDA: La empresa ha mantenido
desde su creacion (1960) el servicio de transpmetéeche como
desembolsos propios de la compafia para lo cupbrisde 12
tanqueros con una capacidad promedio de 7.00Gs.litr€ada
camion requiere de dos empleados, un chofer y isteate los
mismos que trabajan en relaciéon de dependenciaciohdimente
se incurre en gastos de mantenimiento y consuncoméustibles,
éste Ultimo es proporcionado por la empresa measidat
adquisicion y distribucion interna de la gasoliipe tSuper, para lo

cual la empresa cuenta con surtidores.

A continuacion se presenta un cuadro del costd ssamido por la

empresa por concepto de transporte de leche cruda:
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Cuadro N° 5

Transporte Leche Cruda — Costo Mano de Obra

DETALLE DE GASTOS |# EMPLEADOS C. UNIT. COSTO MES | COSTO ANO
Sueldoz chofer 12 5 800,00 | § 060000 | § 11520000
Sueldos oficiales 12 5 400,00 | § 430000 | §  57.600,00
Horas extraz chofer 12 5 360,00 | § 6.72000 | §  80.64000
Horas extraz oficiales 12 § 28000 (5 336000 | § 4032000
TOTAL SUELDO Y HORAS EXTEAS §  24.480,00 | § 293.760,00
Eeneficios Sociales 24 5 2.568,00 | § 102.816,00
Beneficios Contrato Colect 24 5 612000 | 5 73.440.00
TOTAL GASTO PERSONAL § 39.168,00 | § 470.016,00

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores P.

Cuadro N° 6
Transporte Leche Cruda — Gastos Generales

DETALLE DE GASTOS § TANQUEROS  C.UNIT. | COSTO MES | COSTO ANO
Consumo de Combustible 12 $ 32400 |§  3.88800|S 4663600
Mantenimiento 12 $ 500,00 | $  6.00000 S  72.000,00
Seguros Vehiculos 12 g 12000 [ § 144000 S  17.280,00
Repusstos 12 g 300,00 | $  3.60000 S 4320000
Peajes 12 $ 4500 8 54000 | § 648000

TOTAL COSTOS GENERALES 15.468,00 185.616,00

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores P.

Cuadro N° 7

Transporte Leche Cruda — Costo Total y Unitario

COSTO MES COSTO ANO
TOTAL COSTOS TRANSPORTE LECHE | $ 54.636,00| $ 655.632,00
LITROS TRANSPORTADOS 3.600.000,04 43.200.000,0&)

COSTO UNITARIO DE TRANSPORTE | $ 0,0152| $ 0,0157

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores P.

De igual manera, uno de los problemas que masssitasly ocasionan
costos a la empresa estd relacionado con el dafsdéanqueros
causados sobre todo por las condiciones en lassguencuentran las

carreteras, que impiden que se ingrese a las liasean las horas
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oportunas, y si éstas no cuentan con tanques dareignto, la leche se
acidifica teniendo que botarla, sin que esto imydigl no pago de dicha
leche por parte de Pasteurizadora CAFFSA S.A. $&a manera, la
empresa se ve perjudicada de dos maneras, unopag@lque se debe
hacer al ganadero por litros que no fueron proaesag dos, por el
desembolso efectuado por concepto de reparaciotadelero. Cabe
sefalar que, aun cuando la compafiia de seguroe pabrestos dos
incidentes, no lo hace en su totalidad, y siempg Um valor que es
asumido por Pasteurizadora CAFFSA S.A., el dedecthhto en el dafio

de la leche cruda como en la reparacion de losukts.

 OTROS: Dentro de la carga fabril hay ciertos cosfos por su
poca relevancia y participacién sobre el total G# no se los
considerara para el presente caso de estudio dirargm para
conocimiento, se menciona cuales son los rubroscqugponen
esta cuenta: Impuestos, consumo de combustiblesastog

comunicacion.

En términos generales, los rubros de mayor pasiodm y relevancia
dentro del costo de carga fabril se tiene, en primgar el pago de
transporte leche (fletes), con una participacidnl8e4%, seguido por el
costo de depreciaciones cuyo porcentaje de patidip es del 10.4%
del total del CIF, en tercer lugar el pago de s&rsi basicos que
representa el 7.7% y en cuarto lugar, el gastan@ortenimiento que es

cerca del 7.3% de los CIF.
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La existencia de costos indirectos justifica, etud de su reparto,
la necesidad de establecer una departamentalizacidobjeto de
conocer, a través de los procesos productivos edratteos los

gue atraviesa el producto, el costo total realamaitdel mismo en
cada fase que se encuentfe.

Durante el afio 2008, el costo de venta represémdeaor del 88%le

las ventas netas de productos lacteos de Pastandz& AFFSA S.A.,

entendiéndose como tal la venta de la leche y stigadios; dejando un
margen bruto de utilidad del 12.0%. De este c@std5% corresponde a
costos variables tanto directos como indirectogeemds cuales se
considera el valor total pagado al ganadero pamdderia prima, los
envases y embalajes utilizados en la producciomédsly demas aditivos
y colorantes; y el 10% corresponde a los costas fjje produccion
directos e indirectos como lo son sueldos y belsfidel personal de la

planta y los costos indirectos de fabricacion.

Pasteurizadora CAFFSA S.A. presenta una desveydajae sus costos
de produccion de mayor cuantia e incidencia sotosaariables que no
pueden ser arbitrariamente modificados por senesleegulados por el
Gobierno, como es el caso de la leche, o porquevalomnes fijados en

base a negociaciones en los que efectivamente rseolt@nido los

mejores beneficios econdmicos, sin dejar cabidaosibles nuevas
negociaciones que permitan obtener mayores verga@sdmicas de las

ya alcanzadas.

A, RAMIREZ y F., QUISIGUINA. (2000).Tesis: Modelo de Costos y Presupuestos Como Agmata
La Toma de decisiones gerenciales aplicables anldustria. Quito.
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En cuanto a los costos fijos, que en su mayoriatitopen el costo
indirecto de fabricacion, no pueden ser disminuiglogran cuantia y la
Unica opcion que se tiene para que el costo umitkriestos sea menor al
actual, es incrementar el nivel de producciéon g adpacidad instalada
de la empresa al 90%. Considerando que otro®siedquipos pueden ya
estar en su capacidad total, lo que puede credo<ieuellos de botella,

en los procesos de produccion.

3.2 GASTOS OPERACIONALES

Se denomina asi a los costos asumidos por la eangresl giro normal del negocio,
y que se consideran como procesos complementdrpeaeso productivo. Por su
naturaleza, y a diferencia de los costos de fatiiba €stos no son cargados
directamente al producto terminado, sino que seuasd de la utilidad bruta en

ventas para determinar el ingreso neto.

Pasteurizadora CAFFSA S.A. considera dos gastosacpeales en su estado de
resultados, estos son: Gastos de Venta y Mercadee $astos Administrativos.

Adicionalmente se tiene dos rubros consideradosocomoperacionales y que se
denominan como Movimientos de Ingreso y Movimierttessastos que para efectos

del presente trabajo, sera descrito dentro desestaon.
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3.2.1 Gastos de Venta y Mercadeo

Es conocido también como Gasto de Comercializagi@arca todos aquellos
rubros en los que se ha incurrido con la finalidaedefectuar las ventas del
producto terminado. Todos los esfuerzos dirigidosender, dar a conocer y
promover el consumo de todos los productos de lecande Pasteurizadora
CAFFSA S.A., estan registrados dentro de este gtepgastos, cada uno con

un nombre especifico y descriptivo.

Dentro de este gasto se consideran dos departasneahtde ventas y el de
mercadeo que fue oficialmente creado en el mesbdé del 2008 y esta
conformado por 2 personas responsables del magkesinatégico y operativo
de Pasteurizadora CAFFSA S.A. Este departamemergegara el afio 2008,
un gasto de $380.000 correspondiente a publicidatte elos mas
representativos gastos, considerando que el vafgado por publicidad es una
inversion a corto plazo. La diferencia entre lastgs de ventas y los gastos de
mercadeo radica principalmente en que, mientras Igeeprimeros son
efectuados con el afan de vender los productos,géstos de mercadeo
representan los egresos asumidos por la empresalcobjetivo de dar a
conocer los productos que ofrece alentando denemt@ra el consumo de los
mismos Yy posicionando a la marca en la mente dewuidor, apoyando a la

gestion que realiza el personal de ventas.

El gasto promedio por mes durante el afo 2009 tatdoventas y

comercializacién, es de $300.000,00 que, en ralaaidas ventas netas del
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mismo mes, corresponde al 12%. Por ser uno dgdsts mas altos, se
procede con el andlisis de las cuentas que lo ooafo para seleccionar los

puntos criticos sobre los cuales se puede danatieas de mejora.

3.2.1.1Gastos de Ventas

En términos porcentuales equivale al 8,8% promedemsual de las
ventas netas totales de Pasteurizadora CAFFSAySeAta conformado
por varios rubros, de los cuales para efecto disanse consideraran los
mas relevantes en base a su porcentaje de pactaipsobre el total del
gasto de ventas. Para ello se tomara de basedokados obtenidos por

Pasteurizadora CAFFSA S.A. al primer semestre fiteP809.

a) Sueldos y Beneficios: Realizando un promedio deébsres pagados,
se obtiene que se carga un valor mensual de abreded$88.000 por
este concepto, que esta compuesto por el gastoettdos y salarios,
comisiones, beneficios sociales y beneficios cotiedes. Los
montos de mayor incidencia sobre este rubro sorsuesdos y las
comisiones con una participacion del 10.8% y eV®del total de este

gasto.

En este sentido, y en base a que las comisionegrsgasto variable
gue puede ser controlado, se debe revisar la metgidamplantada
para el calculo de las mismas en relacion a lataggrara determinar

si se esta efectuando de manera adecuada o se paedena
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posibilidad de mejora en cuanto al pago de las assnAl momento,
Pasteurizadora CAFFSA S.A. cuenta con la colab@nadie 20 pre
vendedores en la ciudad de Quito y 10 pre vendsdorda ciudad de

Guayaquil, que trabajan bajo el enfoque de comistias

b) Gastos Generales: este grupo esta compuesto pogalstes de
depreciacion, el pago a terceros por servicio @safa relacionada
con la creacidon de estrategias para incrementparkicipacion en el
mercado y en la creacion de nuevos productosgel ga los servicios
basicos, el pago del programa de seguros generalies asistencia
meédica, el gasto de mantenimiento, pago de impsiestmsumo de
combustible, entre los mas importantes. Todosseg#stos, por su
naturaleza y su comportamiento son consideradoso cjos vy
requieren ser analizados en cuanto a su aplicadiam.tal motivo, y
considerando que este tipo de gasto son muchas peoeeptibles sus
registros, se buscard la forma de determinar ampuehstos que
pueden dejar de realizarlos, considerando que senaia no

disminuya la eficiencia de las ventas.

c) Fletes: Este es el tercer rubro de mayor relevaterdro del gasto
comercial, con una participacion del 13,4%. Powusegasto variable,
es decir, que varia de acuerdo al nivel de vedtds ser analizado en
base a este ultimo para determinar si la relac@negntual mantiene
concordancia con respecto a los resultados obten&o meses

anteriores y saber si se tiene un control o noesdizhos gastos.
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d) Gasto Descuentos de Clientes: en términos pordesfueste gasto

equivale al 0.22% de las ventas netas, que esvegtante bajo.

e) Gasto Deterioro Cuentas Incobrables: Se carga raknente por este
concepto y el equivalente al 2.37% del total gadto ventas y
mercadeo acumulado a junio 2009. En la actualiBadteurizadora
CAFFSA S.A. tiene una cartera de $ 1,200.000 queesponde al
12% del total de activos. Para agosto del 2008ickd de caja con el
gue trabaja Pasteurizadora CAFFSA S.A. es de 48 desultado
favorable para la empresa ya que significa quetédiaja con valores
financiados por terceros los 13 dias del mes. dhem@l, la empresa
paga a sus proveedores en un plazo de 30 diageposdn de los
proveedores de materia prima, del servicio de pams y los

comisionistas, a quiénes se les cancela de manereegal.

f) Gasto Devolucién Clientes: EL porcentaje maximooapado de
devoluciones es del 0.30% de las ventas netase &q8e puede ser
considerado un porcentaje bajo, el punto clave@awtificar las causas

y efectos de dichas devoluciones para dar alteasate mejora.

Una de las fallas que se evidencia dentro del pomode devolucion es la
falta de control y supervision. Una vez que secacen cliente a las
oficinas de Pasteurizadora CAFFSA S.A., su prodaestaceptado y en
su lugar se le da un nuevo producto de las missy@ecdicaciones. Sin

embargo, en ningln momento se efectla una inspepeta verificar
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gue el producto se encuentre realmente dafiado ydighe dafio sea

atribuible a la empresa.

Fallas en el Proceso de Ventas

En una industria del sector lacteo, se suscitahdseque originan costos
adicionales a las empresas, que pueden ser o miificadles, y por

ende pueden estar o0 no registrados dentro loosdienntables.

Dichos costos se pueden presentar en cualquiea el@jpproceso de
venta, es decir, desde la colocacién de un pedid@arte de un cliente
hasta que el bien facturado es despachado. Rarm®fde andlisis, se
considerara las fases del proceso de ventas revaae! capitulo dos,

considerando aquellas fases en las cuales se esgnoblemas.

Recepcion de Pedidos

Uno de los mayores problemas que se evidencia alemim de que se
recepta una orden de compra colocada por un cliestéa falta de
informacion en cuanto al programa de producciébakdo por el area

de produccién. Esto dificulta que se pueda condeananera precisa los

muchos pedidos no puedan ser despachados podéatteistencias en la
bodega central. Esto perjudica a la imagen cotparde la empresa ya

gue le quita seriedad y por ende, se pierde laiamrd que el cliente
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tiene sobre la gestion de los vendedores, de tmduptos y de la misma

organizacion.

Bodega Central

Mensualmente se da de baja aproximadamente 25t@#)de leche y su
valor en términos monetarios es cargado al gastoodeercializacion.
Este dafo es ocasionado porque se apilan lasamaaa fin de disponer

de mas espacio en la bodega.

Despacho

Los eventos que se pueden suscitar dentro de estaydgue generan
pérdidas a la empresa son fallas en los tiempanttega, sobre-costos
de almacenamiento, pérdidas en inventarios, entms.o Uno de los

casos a los que mas esta expuesta el area de higspaje representa
un costo adicional es el pago del servicio de paris, ya que la no

optimizacion de las cantidades cargadas en cadawelocasiona una
sub utilizacion del mismo, y el producto que no di@espachado en dicho

vehiculo, debe ser cargado en otro.

Post Venta

En la actualidad, Pasteurizadora CAFFSA S.A. raalim servicio de

post venta exclusivamente a sus clientes cuyacygation en las ventas
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es el mayor. Esto ha originado que se tenga va®ggnentos de
mercado desatendidos, o que hace que la empressgeba vulnerable

ante la competencia.

De igual manera, se ha constatado que no se efett@ecuado
seguimiento de los reclamos que han sido reportadms/és de la linea

1800 para atencion al cliente.

Siendo el area de ventas una de las mas importdeteso de toda
empresa por relacionarse directamente con los dogreercibidos,
también puede originar el costo oculto mas sigaifl® y menos
cuantificado por la dificultad de su valoracién gee la pérdida de
imagen corporativa por brindar un servicio u oframe producto cuyas

condiciones no son las apreciadas por el consumidor

3.2.1.2Gastos de Mercadeo

Este departamento fue oficialmente creado en atbeil 2008 y
actualmente representa, en promedio, el 2% dedaty netas totales.
Dentro de sus gastos se contempla: los sueldossfibies pagados, el
gasto de publicidad que comprende los pagos reakzapor
publicaciones elaboradas en television, radio yngae el marketing
operativo, la realizacién de ferias, la entregaaspicios y la atencién a

clientes.
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El punto clave cuando se realiza un analisis sloisrgastos de mercadeo
es determinar si la inversion efectuada esta dejdod beneficios
esperados, mismos que se deben ver reflejados eengas totales de la
empresa, de manera que, una inversion del 1.5%ldicidad debe dar
como resultado un incremento en ventas en un p@ajeemayor o igual
al de dicha inversion. De no ser asi, la inversioresta siendo rentable

y debe controlarse y frenarse estas salidas devefec

De manera general, los gastos de comercializacidnerbn un

incremento de cerca de 3.10 puntos, pasando de&®a&j6sto de 2008 a
9.9% a agosto del 2009, porcentajes obtenidos lanige a las ventas
totales. Dicho incremento esta parcialmente jastifo, primero, por el
incremento en ventas que tiene afectacion directaeslos valores
pagados por concepto de fletes y comisiones, ynsiegypor una mayor
inversion en marketing promovida por los resporesallel departamento

de mercadeo para mejorar las ventas de los praglantenvase UHT.

3.2.2 Gastos de Administracion

Son los gastos efectuados por las areas de la sanptgas actividades no
tienen que ver con el proceso de produccion nilaorenta de la mercaderia.
Se lo considera un gasto fijo ya que en una graido éstos tienden a ser

fijos y la porcion restante no esta claramentecieteada con las ventas.
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En este caso especifico de estudio, los gastoslméiatracion abarcan los
cargos imputables a los departamentos de Contadbjli€ostos, Tesoreria,
Recursos Humanos, Compras, Cartera y Sistemasen®iargo, estos valores
no estan desagregados por departamento, sino qereegentran condensados

en las diferentes cuentas contables.

Dentro de los gastos de administracion que asumeisumbnente

Pasteurizadora CAFFSA S.A. tenemos el pago deulesies y beneficios que
en términos de porcentaje abarca el 67% del tegiktrado como gasto de
administracion. De igual manera tenemos otrosogagenerales como las
depreciaciones, los servicios basicos, el pago plegrama de seguros
generales y de asistencia médica, gasto manterionyepago de servicios y
honorarios a terceros. En relacion al total dedt@gaadministrativo, éste

representa el 33%.

En términos globales, el gasto de administracigesenta el 4.6% de las
ventas netas. Sin embargo, aun cuando su poreesgajlativamente bajo y
se encuentra dentro de los niveles aceptados, sbserva el organigrama
estructural de la industria (Grafico 6), se evidarmue existe en total 187
empleados de los cuales 76 representan la manbrdealivecta e indirecta y el
111 restante se desempefian en las areas admivastraEn este punto vale
realizar un analisis de la estructura organizat¢iantal para determinar si el
personal como las actividades estan siendo diglebude manera Optima,

evitando que la empresa incurra en gastos innegssar falta de eficiencia.
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Gréfico N° 6
Organigrama Estructural Pasteurizadora CAFFSA S.A.
JUNTA DE ACCIONISTAS

AUDITORIA EXTERNA

DIRECTORIO
AUDITORIA INTERNA

(1 persona)
GERENCIA GENERAL
(3 personas)
TECNOLOGIA Y MEDIOS
(4 personas)
FOMENTO GANADERO GERENCIA TECNICA RECURSOS HUMANOS VENTAS MERCADEO PLAN. FIN.Y CONTROL

(42 Personas)

(76 personas)

(4 personas)

(38 personas)

(2 personas)

(17 personas)

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A. / Recursos Humanos
Elaborado por: Carla Flores P.
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En el siguiente cuadro se detalla la distribuci@h gersonal de acuerdo al

departamento en el que se encuentran:

Cuadro N° 8
Distribucién del Personal de Pasteurizadora CAFFS/A.A. por areas
Funcionales
DEPARTAMENTO # EMPLEADOS

Gerencia General 3
Auditoria Interna 1
Tecnologia y Medios 4
Fomento Ganadero 42
Gerencia Técnica 76
Recursos Humanos 4
Ventas 38
Mercadeo 2
Gerencia Financiera 17
TOTAL 187

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A. / Recursos Humanos
Elaborado por: Carla Flores P.

Cada departamento tiene un responsable que esaigado del manejo del

personal a su cargo y de la asignacion de lasdoaside cada uno de ellos.

En este punto vale analizar los departamentos qeelgm ser mejorados
mediante una nueva distribucion de las funcioneseguellos se desempefian,
no con el fin de disminuir gastos en base a redunesi en el personal, sino,
buscando la optimizacién de las funciones que aatégrante de la empresa
desempeia y potencializando sus destrezas y ratsbd logrando de esta
manera, mejorar la utilizacion de todos los recrson los que cuenta la

organizacion haciendo referencia al capital humano.
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3.2.3 Movimiento de Ingresos y Gastos

En esta cuenta se encuentran contabilizados tapiesl@s ingresos y egresos
de efectivo que no son considerados como operdepar no tener relacion
con la actividad de la empresa, que en este cada €& produccion y
comercializacion de productos lacteos, dentro des elenemos; Intereses
Ganados tanto por inversiones como por cobros stdmos a los ganaderos,
Utilidad en venta de Activos fijos, recuperacion dalores del seguro,

Intereses pagados, Pérdida en Venta de Activos, Fjo.

Otros Ingresos

Pasteurizadora CAFFSA S.A. cuenta con ingresos agxtoriginados

principalmente por la venta de activos fijjos y potereses ganados por
inversiones como también por préstamos otorgadu® ta proveedores de
materia prima, como a los transportistas. Estbsosuabarcan el 82% de los
ingresos no operacionales obtenidos al primer deendsl 2009. El 8% esta
dado por los valores reconocidos por la empresaederos sobre reclamos
presentados ya sea por dafios de materia primaoporde los equipos de
computacién demas hechos que se encuentran amgataadtno de las poélizas
de seguro contratadas. El 10% restante esta catapper valores pequefios
referentes a arriendos cobrados sobre los tanquaerda empresa, cobro de

multas, entre otros.
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Otros Gastos

Dentro de este grupo se registran los gastos fie@scque hacen mencién al
pago de servicios bancarios y de intereses, y epiesentan, el 59.00% del
total de egresos no operacionales. Ademas tendasspérdidas por

deducibles no reconocidos por la empresa de segu®quivale al 26% de
los gastos adicionales. El 15% restante esta cestpyor gastos que son

considerados como no deducibles.

3.3 MARGEN DE CONTRIBUCION

Para tener un mayor control sobre los rendimiedts$a Pasteurizadora CAFFSA
S.A., la administracion cree imperante conocer afgen de contribucion de cada
producto fabricado, debiendo para este fin, tenezamocimiento claro de los costos
que pasan a formar parte del producto terminadaemtificar cuales deben
considerarse como variables y cuales como fijose €dta manera se pretende
determinar el margen de contribucion por producfmy linea de produccion, y su
aporte en la utilidad obtenida por la empresa pamatrar los esfuerzos en la
produccion de aquellas lineas que generan mayaresfibios, sin descuidar la
inversion sobre las demas lineas productivas. bigtigo final es incrementar el
volumen de produccion pero dando prioridad a agsdiienes cuya participacion
sobre las utilidades sea mayor, indirectamentegaia que los costos fijos unitarios
disminuyan por la mejor reparticion del costo fipgal entre una mayor cantidad de

litros producidos.
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Para determinar de manera individual los margeaeodtribucion de cada producto
que conforma el portafolio de ventas de Pastewiza€AFFSA S.A., asi como
también el margen de contribucién por linea de yeta se elaboré una hoja de
trabajo Excel en la cual se obtiene los preciogetéa y costos variables unitarios en
base a la informacién proporcionada por el depatamfinanciero de la empresa,

informacion que se encuentra al final del prestatesjo como anexos.

Para ello se aplican formulas que permiten replosircostos y gastos variables,
entre cada uno de los litros producidos. Los mogede distribucion de estos costos,
es el actualmente utilizado en la empresa quesestdo analizada. Para validacion
de la informacion obtenida se realiz6 un analigisngarativo con los margenes
historicos de Pasteurizadora CAFFSA S.A. y sdigatque los datos arrojados por
el simulador son correctos y que pueden ser udiigacomo base para el desarrollo

de los dos puntos que se van a tratar en la peeseation de este capitulo.

El precio de venta es el fijado por la empresaentrd de los componentes de los
costos y gastos variables se han considerado:s&b c® la leche, el costo de los
envases directos y el costo de los materiales ecidis variables como lo son

colorantes y aditivos y el cartén en el cual epdelsado el producto envasado. De
igual manera se considera la parte variable dargacfabril y del gasto de ventas y

mercadeo.
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3.3.1 Margen de Contribucion por Producto

Cuando se hace referencia al margen de contribpcdproducto, se entiende
que se esta analizando de manera individualizadpr&rcios y costos unitarios
de los bienes producidos por Pasteurizadora CAFE®A Para este analisis
se ha considerado los elementos del costo y eb gast fueron mencionados
dentro del desarrollo del punto 3.1 Elementos dett@€ y 3.2.1 Gastos de

Venta y Mercadeo del presente trabajo.

En base al simulador, cuyos datos fueron comparealosiatos historicos, se
determiné que el producto que deja un mayor marden utilidad a

Pasteurizadora CAFFSA S.A., es la produccion deelsaborizada de 200 ml.
También se produce leche saborizada en present@eian litro, sin embargo,
el margen de contribucion de estos productos esinfop menos que los

margenes de la presentacion de 200ml.

En cuanto a la produccion de derivados, los pradude mayor rentabilidad
son: la mantequilla de 125 gramos con y sin saltdena a granel y la venta de
yogur en presentacion de 200ml, que en términoseptuwales dejan un

margen de contribucién de 73%, 75% y 64% respeauotvde.

En lo referente a la produccion y venta de otrascasa el producto cuyo
margen de contribucién es superior es la lechd Bghenvase de carton. La

presentacion tetrafino tiene una contribucion dedal
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3.3.2Margen de Contribucion por Linea de Produccion

Para realizar un correcto analisis de los margdeesontribucidon que obtiene
Pasteurizadora CAFFSA S.A., se ha segmentado tapec@®n en cinco grupos

o lineas de produccién que son:

* Produccion Leche Blanca
* Producciéon Leche de Sabores
* Produccion Derivados

* Produccién Otras Marcas (Supermaxi — Aki — El Odjefi

3.3.2.1Leche Blanca

Pasteurizadora CAFFSA S.A. ofrece su producto deeldlanca en tres
presentaciones que son: funda, envase tetra leikvgse tetra fino. El
margen de contribucion unitario entre el precionpedio y su costo
variable unitario asciende a $0.12, valor que estapuesto por el valor
de la leche cruda, de los envases y los costoshdliedicion variables. La
presentacion de mayor aporte dentro de la utiliedada Tetra Brik o
también conocida como la leche en carton, cuya emargle

contribuciones es de aproximadamente el 24.5% jdegor la venta de

leche en envase tetra fino que deja un rendimieit@0.98%.

El margen de contribucion estimado de esta lingaesado en términos

porcentuales, una vez cargados los gastos variatdes son las
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comisiones, los fletes, la baja de inventarios § tkevoluciones y

considerando el actual mix de ventas, es del 14.2%.

3.3.2.2Leche de Sabores

Esta es la linea de producciéon de mayor rentabilidaobre la cual se
deben enfocar los esfuerzos ya que porcentualmtggrie, un margen de

contribucion del 27.62%.

3.3.2.3Derivados

Dentro de este grupo se encuentra contemplad@tiupeion y venta de
crema, mantequilla, yogures y queso. El margecodé&ibucion de esta
linea es del 53.36%. De manera individual, el mayargen de
contribucion esta dado por la venta de crema, deguir la venta de la
mantequilla, del yogurt y; por ultimo, del quesm ema contribucion del

21%.

El simulador podria dar la idea errbnea de quenfaresa deberia enfocar
sus esfuerzos a la produccion y venta de derivddles como la
mantequilla y la crema, que dejan los mayores nmé&sgyde contribucion,
sin embargo, se debe considerar el hecho de quatsugrado de
rentabilidad se da, primero, porgue son elaboraddsase a los mismos
nutrientes sacados de la leche cruda que es dalidantro del proceso

productivo normal de la empresa y su costo de mgpeima es bajo; y
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segundo, por su representatividad en el total sledatas, no se le carga
en el mismo porcentaje que al resto de la proda¢daalos los costos y
gastos que tiene la empresa. De igual manerag mpuade pensar en
producir solo derivados ya que no tendria sentig® una gran industria

compre leche cruda solo por la grasa que estaecenti

3.3.2.40tras Marcas

Pasteurizadora CAFFSA S.A. brinda el servicio ineasado a otro tipo
de marcas las mismas que son producidas y conieaciat en base a
estrategias empresariales las mismas que tieneonidicion principal
para ser producida de no afectar los volimeneagualmente se viene
comercializando y segundo que no impacte en eligpreée venta al
publico para evitar poner en el mercado un produgpie le haga
competencia a los productos elaborados por Paztedora CAFFSA
S.A., la principal marca que se produce es el dee®uaxi, a fin de
mantener una buena relacion comercial con estdaehyi EI Ordefio, que

tiene relacion directa con el Estado.

3.3.2.5El Ordenio

Pese a ser producciéon de leche para otra marcse encuentra dentro
del grupo mencionado en el punto anterior, debidoeasobre este no se
cargan costos de produccion ni gastos, sean ejtss o variables,

teniendo como resultado, un margen de contribusidgperior. Esta
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salvedad se da en base a los términos de negarciaajo los cuales se

trabaja.

Para efectos de analisis, se elaboré un libroadsfo en formato xIs en
donde se consideran los precios, costos ya gaséosaualmente maneja
Pasteurizadora CAFFSA S.A., para ello se trabajabase a datos
historicos. Con esta informacion se ha elaboradosimulador que

permite determinar los margenes de contribucioraygenes de utilidad
por producto y por linea de produccion. La mayentgja que ofrece
este simulador es que permite observar, prime®,clmbios en los
margenes de contribucion de cada linea de produngosez que se hace
un cambio en el mix de ventas y segundo el incréonem los resultados

por dichas modificaciones.

Esta es una gran herramienta de andlisis que permiPasteurizadora
CAFFSA S.A. conocer los posibles escenarios qudetener en base a
cambios en las proyecciones de litros vendidospyeslio de los mismos,
considerando para esto, cada producto de manexadunal, brindando

asi mayor flexibilidad.



4 DECISIONES GERENCIALES

En este capitulo se cuantifica los costos asumps Pasteurizadora CAFFSA S.A.
originados por la mala calidad, ya sea del prodoatie la gestion que se esta llevando a
cabo, con el fin de proponer alternativas de megu@ permitan disminuir los mismos
para lo cual se hard una comparacion que evidexicahorro o ingreso adicional que

Pasteurizadora CAFFSA S.A. tendria en caso de imtgl#as propuestas aqui presentadas.

Para ello se analizara a la industria en sus treaséprincipales que son el area de
produccion, el area de administracion y el areaataercializacion para establecer los
costos y gastos incurridos por cada una de las asigmsobre los cuéles se planteara

alternativas de mejora.

4.1 DECISIONES GERENCIALES PARA LA PRODUCCION

El area de produccion es una de las mas importgatgae de esta se desprenden los
valores cargados a los productos y que sirven sie éa la toma de decisiones, como
por ejemplo la colocacion de precios de venta @eterminacion del mix de ventas

Optimo, todo esto en base a los margenes que sa dbtener.

Sin embargo, siendo la materia prima el rubro dgamparticipacion sobre el costo
total, es este factor sobre el cual se hara elgoramalisis con el fin de identificar

posibles acciones que se puedan adoptar para patielimismo.
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4.1.1 Recepcion de Leche

Uno de los rubros mas representativos que es asupud Pasteurizadora
CAFFSA S.A. es el costo del servicio de transpdeidéa materia prima. En la
actualidad este servicio es propio de la empresa.efjo la alternativa de
mejora que se plantea es su externalizacion pérasel daria el siguiente

tratamiento:

En primer lugar, el personal que actualmente sendesiia en el area de
recoleccion de la leche, dejarian de trabajar &cide de dependencia para
convertirse en prestadores de servicios particsllaRara apoyar su gestion, la
empresa entregara la flota de camiones a los wainstps mediante la firma de
un contrato de reserva de dominio en el cual seblestera un canon de
arrendamiento mensual que debera ser canceladateluzh lapso de cinco
afnos, y una vez cancelada la dltima cuota, el uehfiasara a ser de propiedad
del transportista. Una de las clausulas que cqiteel contrato hara mencion
a las obligaciones que asumira el transportistee das cuales consta el gasto
incurrido por concepto de mantenimiento, reparasoy uso de combustible
gue en la actualidad son asumidos por Pasteuraa@&FFSA S.A.. En
segundo lugar, el pago que se realizara por elicgerde transporte de la
materia prima sera del $0.0116 sobre el litro dgschb en planta, valor
obtenido considerando como criterio el costo poo kactual que representa el
mantener este servicio como propio de la empr&saesta manera se lograra
una disminucion en el costo asumido por Pastewiza@AFFSA S.A. por

concepto de materia prima. Para cuantificar efrahse considera los datos
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obtenidos en el cuadro 5 presentado en el cagitdcen el cual se obtiene el
costo del transporte de leche por litro y totatapsompararlo con el valor que

se pagaria al momento de aplicar el costo unipaopuesto.

CuadroN°9
Transporte de Leche Cruda — Costo Sugerido
MES ANO
LITROS TRANSPORTADOS 3.600.000,0(0 43.200.000,0

COSTO ACTUAL TRANSPORTE LECHE (MO+COSTOS GENERALES 0,0152] $ 0,0153%
COSTO TRANSPORTE LECHE TERCERAS PERSONAS 0,011 0,011
$
$

$
$
AHORRO UNITARIO $ 0,0036 0,0034
AHORRO TOTAL $  12.876,00 154.512,0
Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.

Elaborado por: Carla Flores

Como se puede observar, la empresa tiene un adlomes de $12.876 lo que
equivale a un ahorro anual de $154.512 originadolg@liminacién de los
sueldos de los transportistas de la leche crude nsistentes y adicionalmente
porque deja de asumir los gastos atribuibles adeslos tanqueros tales como
mantenimientos, adquisicion de repuestos, reparaesioy el consumo de
combustible, rubros que, una vez aplicada estaduketgia, correrian por parte
de los transportistas. Este ahorro se vera rdfiegm el incremento del margen
de la empresa, tanto en términos porcentuales capsolutos. Con esta
alternativa se pretende obtener una disminucion 38él en el costo de

produccion.

Conociendo el alto gasto que implica el mantenetanquero, Pasteurizadora
CAFFSA S.A. respaldara y apoyara a los transpastifscilitando créditos con

plazos de pago codmodos que permitan que los ingmsestos, no se vean
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afectados. Esta oferta resultaria atractiva pasa ttansportistas ya que

mensualmente percibirian un monto mayor al queafrotente ganan.

Cuadro N° 10

Nuevo Ingreso del Transportista de Leche Cruda

Litros Recibidos Dia 120.000,00
NuUmero Transportistas 12,00
Litros/Dia/Transportista 10.000,00
Situacion Actua Situacion Propuest

RUBRO INGRESO RUBRO
Sueldo $ 800,00 Litros recibidos Mep 300.000,p0
Horas Extras $ 560,00 Litros recibidos Afi¢ 3.600.000,p0
Beneficios $ 476,00 Costo flete Leche $ 0,011¢
INGRESO MES $ 1.836,00 INGRESO MES $ 3.480,00
INGRESO ANO $ 22.032,00 INGRESO ANO $ 41.760,00
Aum. Ingreso Mes | $ 1.644,0(
Aum. Ingreso Afio | $ 19.728,00

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

4.1.2 Calificacion de Leche

El costo de la materia prima es un valor dado poGabierno Nacional
mediante Decreto Ejecutivo No. 1042 del 23 de almiil2008 y que consta en

el Acuerdo Ministerial No. 077, en el cual se adaer

Art. 1. Beneficiarios del Decreto Ejecutivo.- EI precio minimo de
sustentacion, pagado en finca al productor de leshde $ 0.3575 por litro de

mil gramos.
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Art. 2. Premio por Calidad.- Los premios por calidad de leche se estableceran
de acuerdo a los parametros técnicos determinada ptmrma INEN No. 009,
tomando en consideracion la (...) tabla del MAGAPapat pago de los
parametros de Grasa-Reductasa. Como alternatigeapaellas industrias que
no quieran utilizar el parametro de Reductasa gragb de la leche deberan
pagar de conformidad con la (...) tabla del MAGAPapat pago de los

parametros de: Grasa-CBT-CCS

De acuerdo a lo expuesto en el punto anteriorasedefinido dos tablas con
los parametros a considerarse para el calculordelgpa pagarse al ganadero
incluyendo un premio por calidad, la primera quebasa en los niveles de
grasa-reductasa y la segunda que fija tres parésngtie son: el nivel de grasa
(GRASA), el conteo de células somatic&CS) y el conteo bacteriano total
(CBT). Pasteurizadora CAFFSA S.A. ha adoptado la skguaiternativa

debido a que, y se encuentra disefiada de la sigd@ma:



Cuadro N° 11
Tabla Base de Calificacion de la Leche — Acuerdo Misterial No. 077 / Decreto Ejecutivo No. 1042 d23 de Abril del 2008

% Grasa 2 2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.6 2.7 2.8 2.9 3

us $ 0,3275 0,330( 0,3325 0,335( 0,3375 0,340( 0,342 0,345( 0,3475 0,350( 0,3525
% Grasa 3,1 3,2 3,3 3,4 3,5 3,6 3,7 3,8 3,9 4 4,1

Uss$ 0,3550 0,3575 0,360( 0,3625 0,365( 0,3675 0,370( 0,372 0,375( 0,3775 0,380(
% Grasa 4,2 4,3 4,4 4,5 4,6 4,7 4,8 4,9 5

Us$ 0,3825 0,385( 0,3875 0,390( 0,392] 0,395( 0,3974 0,400¢ 0,4024

[EEN
N
CONTEO DE CELULAS SOMATICAS (CCS)
x1000) <10( 101-15 151-2p0 201-J00 301-h00 401600 601-800 801-100( 1001-20do >20(0
<30 0,0600 0,055 0,050 0,045 0,040 0,035 0,030 0,025 0,020 0,010
31-60 0,0550 0,050( 0,045 0,040( 0,035 0,030( 0,025( 0,020( 0,015 0,005
61-10Q 0,0500 0,045 0,040( 0,035 0,030 0,025 0,020 0,015 0,010 -
CONTED 101-20( 0,0450 0,040( 0,035( 0,030( 0,025 0,020 0,015( 0,0104 0,005 (0,005()
BACTERIANG 201-304 0,0400 0,035 0,030( 0,025 0,020 0,015 0,010d 0,005 - (0,0100)
TOTAL (CBT) 301-40( 0,0350 0,030( 0,025( 0,020( 0,015 0,010 0,005 - (0,0050) (0,0150)
401-50( 0,0300 0,025 0,020( 0,015 0,010 0,005 - (0,0050) (0,0104) (0,0204)
501-75( 0,0250 0,020( 0,015( 0,010( 0,005 - (0,0050) (0,0100) (0,0150) (0,0250)
751-100( 0,0200 0,015( 0,010( 0,005 - (0,0050) (0,0100) (0,0150) (0,0200) (0,0304)
>1000 0,0100 0,005( - (0,0050) (0,0100) (0,0150) (0,0200) (0,0250) (0,0300) -0,04

Fuente: Ministerio de agricultura, ganaderia, acuacultuRegca (MAGAP)
Elaborado por: Carla Flores
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Por ser un valor dado y controlado por el gobiegsbe no puede ser alterado
por la empresa. Sin embargo, la empresa se emauentla facultad de
considerar otros criterios adicionales a los tlastpados en la tabla anterior
(GRASA —CBT-CCS) y tomar acciones que permitan naej@a calidad de la
leche recibida mediante un optimizacion en la gasganadera. En este caso
se consideraran dos elementos extras que son el devagua y el nivel de
antibioticos encontrados en las muestras de leahteegadas por los
transportistas y que estan identificadas de acugddohacienda de donde fue
recolectada. De acuerdo a la informacion propaeda por el laboratorio de
control de calidad de Pasteurizadora CAFFSA S.ésabe que del total de
litros recibidos al dia, que es de alrededor de(I®N) se obtiene en litros de

leche adulterada lo siguiente:

Cuadro N° 12
Porcentaje de Recepcion de Leche Adulterada

MES ANO
Litros Recibidos 3.600.000,00 43.200.000,0
Litros Adicionados Agua 12.000,00 144.000,0}
Litros Adicionados Antibiéticos 8.200,00 98.400,0
PORCENTAJE DE ADULTERACION
Agua 0,33% 0,33%
Antibidticos 0,23% 0,23%

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

La finalidad de considerar estos dos criterios as de implementar
amonestaciones a manera de castigo a cada gamexdéos litros adicionados
de agua o de antibioticos. Para ello se consi@eyae por litro adicionado de
agua, al proveedor se le descontara el valor tleldie leche pagado, y en el

caso de los antibioticos, se le descontara el d®1.002 por litro adulterado.
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Para el caso de analisis, en el caso de la vadorade! litro adicionado de
agua, se considerara el precio promedio pagadaaeractualidad por
Pasteurizadora CAFFSA S.A., que contempla el prigoionas el premio por

calidad y que es de $0.41, segun el tipo de leche.

Cuadro N° 13

Disminucion de Valor Pagado por Leche Adulterada

DATOS BASE MES ANO

(1) Litros Recibidos 3.600.000 43.200.00
(2) Litros Adicionados Agua 12.000 144.00
(3) Litros Adicionados Antibioticos 8.200 98.40
DETERMINACION DEL COSTO DE LITRO LECHE - CRITERIOS

(A) Precio Leche Cruda (valor promedio pagado ipar)) $ 0,401| $ 0,401
(B) Cargo por Adicién Agua / litro $ 0,401| $ 0,401
(C) Cargo por Adicion Antibidticos / litro $ 1,002] $ 1,002
I. VALOR PAGADO GANADERO SIN AMONESTACION (1) x (A ) 1.443.240 17.318.880
(-) Amonestacion Adicién Agua (2) x (B) $ 48110 $ 57.73
(-) Amonestacion Adicién Antibiéticos ) x(C) $ 8.218 $ 98.621
Il. TOTAL AMONESTACION $ 13.029] $ 156.35]
VALOR PAGADO GANADERO CON AMONESTACION (I - I1) $ 1.43 0.211]| $ 17.162.52

DISMINUCION EN EL VALOR PAGADO POR ADULTERACION 9 13.029 $ 156.3p1

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, lrestdora CAFFSA S.A.
anualmente dejaria de pagar alrededor de $156.861apecepcion de una
leche cuyos niveles de calidad no son los éptinana pu procesamiento, y por
ende, para el consumo humano. Cabe sefalar gyéidacion de estos cargos
0 “castigos”, no son realizados con el fin de dranrilos valores pagados al
ganadero por parte de la empresa, el objetivoqaalse busca es mejorar la
calidad de la leche entregada por los ganaderoénegii enfocaran sus
esfuerzos en optimizar su gestién de tal manerdegupermita ofrecer leche
de mayor calidad por la cual percibiran el mejoecir de la tabla y se

protegeran de cualquier tipo de amonestacion de ftiponetaria e
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indirectamente la empresa dejara de pagar preltasssobre productos que no

justifican su costo.

4.1.3 Procesos de Producciéon

Esta seccion se enfocara en tres rubros clavesngifidados en el presente
estudio como generadores de costos que puedefinsgrados o disminuidos
con la aplicacion de mejoras en su uso y/o gesti&stos son: materiales

directos mano de obra indirecta y costos indiredefabricacion.

4.1.3.1Materiales Directos

En este punto se analizara las deficiencias idesmtihs en cuanto a la
adquisicion de envases directos utilizados pardiness de produccion
de la leche UHT carton y cuyo proveedor es Tetla PRara ello, se
considera los dos problemas presentados en Pasianda CAFFSA
S.A. relacionados con este tema determinando sacdtmgsobre el costo

real del producto.

SISTEMA DE IMPRESION DE ENVASES

En la actualidad la empresa trabaja bajo un sistirfiexografia para la
impresion de los disefios y colores en los envasdedbs los productos
Tetra Brik, mismo que requiere que una vez queasarv a elaborar

envases de productos no co producibles, se teregaagubiar los colores
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de la maquina requiriéndose para ello que la magsea apagada para la
limpieza de los cabezales y la colocacion de lasvam paletas de
colores. Como se mencion0 en el capitulo 3, Teéda cobra un valor
adicional por el realizar esta actividad lo querententa, a la larga el
costo unitario del envase y del producto mismo.r éllo, se propone
como alternativa de mejora el implantar un nuegtesia de impresion
de los envases conocido como foto proceso, queitgeque todos los
tipos de envase de la empresa puedan ser procesadoa maquina con
una misma tinta. Esto se logra debido a que @aedaboracion de los
envases no se necesitara una mezcla de coloraés;@ap imprimir una
fotografia sobre el carton con el uso de una maogure cumple el papel
de una impresora a color. De esta manera se edppest una
disminucién del costo unitario del envase por leiglacion de los set

up, mismo que se demuestra en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 14
Sistema de Fotoprocesos -Eliminacion Costo Arranque

COMPRAS ENVASES

PRODUCTOS ANUAL | BIMESTRE
ENVASES 1000 ML (Unidades) 3.720.0p0  620.000
ENVASES 500 ML (Unidades) 5.580.0p0 930.000
ENVASES 200 ML (Unidades) 21.300.0p0 3.550.000

No de PEDIDOS

ENVASES 1000 ML 6 6
ENVASES 500 ML 7 6
ENVASES 200 ML 8 8
COSTO ARRANQUE DE MAQUINA (SET UP) 900 900
COSTO ARRANQUE FLEXOPROCESOS 18.90( 3.15C
COSTO ARRANQUE FOTOPROCESOS - -
AHORRO POR ELIMINACION COSTO ARRANQUE 18.90( 3.15(C

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores
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De esta manera se lograra que los todos los paslustan co-
producibles y no haya recargos adicionales porejancde set up ni se
trabaje con cantidades de produccién minimas, daredr flexibilidad
a la empresa en cuanto a la adquisicion de lossesvigpo tetra brik o

carton.

TIEMPO DE PEDIDO DE ENVASES

En base a informacion proporcionada por el depaméonfinanciero, se
sabe que al afio, en promedio se presenta 2 castss auales los
pedidos son colocados fuera de fechas oportunasooeamdo que se
incurra en un costo adicional ya que el materialyez de ser importado
via maritima con el costo normal de $600.00 poetpah el caso de los
productos de 1 litro y de $800.00 para el proddet@00ml, es traido via
aérea, lo que representa un aumento de $1.416|f)0y(%$1.216,00

(200ml) por palet transportado, tal como se muestr@antinuacion:

Cuadro N° 15

Pedido de Envases — Costo Adicional de Flete Aéreo

FLETE MARITIMO FLETE AEREO
RUBROS 1lts 200 ml 1lts 200 ml
Unidades compradas x p: 43.00( 142.40( 43.00( 142.40(
Costo unitario enva $ 0,120 $ 0,059 $ 0,120 $ 0,05(
Costo total envase por p: | $ 5.160 $ 7.120 $ 5.160 $ 7.12(
Costo Flete por Pal $ 600 $ 809 $ 2.016 $ 2.014
ENVASE + FLETE $ 5760 $ 7.920 $ 7.176 $ 9.136
Costo Unitari $ 0,134 $ 0,054 $ 0,167 $ 0,064
% Increment 24,6% 15,4%

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.

Elaborado por: Carla Flores
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Dicho valor es distribuido al costo unitario de @&tvase transportado y
por ende, directamente cargado al costo del prodeaninado. Este es
un gran problema ya que por fallas administratiagentabilidad del
producto se ve afectada de manera negativa y plegde a distorsionar
la realidad acerca de los margenes que una linpaodeccion deja a la

empresa, tal como se demuestra en el siguienteacuad

Cuadro N° 16
Disminucion Margen de Contribucion — Costo Adicionade Flete

Aéreo
MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO
FLETE MARITIMO FLETE AEREO
1lts 200 ml 1 lts 200 ml
Unidades vendid: 43.00( 142.40( 43.00( 142.40(
Precio Unitaric 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Costo Unitaric 62,2% 38,8% 66,0% 41,2%
MARGEN CONTRIB. 37,8% 61,2% 34,0% 58,8%

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

El objetivo que se persigue a través de este @adis cuantificar el
impacto real que deja la colocacién de pedidosafulr tiempo para
transmitir esta informacion, en términos monetarias todos los
implicados directamente con este proceso, sienddepartamento de
compras, en este caso, el mas importante por seespbnsable de

controlar que estas eventualidades no se presenten.

4.1.3.2Mano de Obra Indirecta

Dentro de los costos que son cargados al costa deche tenemos

considerado los sueldos cancelados al personalicbéde campo que
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estd compuesto por un ingeniero industrial, un&rnega agronoma y
dos médicos veterinarios, mismos que prestan daegoatuita a los
proveedores de leche de Pasteurizadora CAFFSAYSgle dentro del
organigrama estructural, son parte de la GereneiaFdmento al

Ganadero.

En este sentido se proponen dos alternativas gueitpe disminuir el

costo que representa el brindar una asesoria tgratlia primera que
consiste en que la empresa siga haciéndose cargste&eservicio pero
cambiando la metodologia implementada para el patsegunda, que
este costo sea cargado a los mismos proveedoresontiuacion se

analiza el efecto de cada una de las alternativas.

ALTERNATIVA 1. Pasteurizadora CAFFSA S.A. Asume elServicio

En la actualidad, el mantener el servicio de asagpatuita al ganadero,
le representa a Pasteurizadora CAFFSA S.A. un dgst@anual por
concepto de sueldos y beneficios de $110.000,00egté distribuido
entre un ingeniero mecanico especializado en talatsén de tanques de
enfriamiento y equipos de ordefio, un médico vedeorny una ingeniera

agrénoma especializada en el cuidado y mantenimatos pastos.

La presente alternativa sugiere que PasteurizadéfeFSA S.A. siga
manteniendo este costo como suyo pero realizandoago en base al

namero de visitas realizadas por cada profesiorlak dnaciendas. De
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esta manera, se eliminaria el pago de sueldos gfibes mensuales y
los ingenieros pasarian a prestar sus servicidegionales de manera
particular, a la empresa. Con esto se esperaaybt@a disminucion en

el costo de por lo menos $65.695,00 anuales detaduos asi:



Cuadro N° 17

Disminucion Gasto Sueldos — Asistencia al Ganadero

ING. MECANICO |MEDICO VETERINARIO | ING. AGRONOM TOTAL
SUELDOS ANUAL $ 30.00( | $ 24.00( | $ 18.00C(| $  72.00(
BENEFICIOS SOCIALE: $ 9.60C [ $ 7.68(|$ 576(|$  23.04
BENEFICIOS CONTRAT.COLE! $ 6.00C [ $ 5.28(| $ 3.96( | $ 15.24(
COSTO ACTUAL ASISTENCIA GANADERO $ 45.60( | $ 36.96( | $ 27.72(|$ 110.28(
DIAS TRABAJADOS ANC 241 241 241
NO DE VISITAS A LAS HAC/DIA 2 3 4
NO DE VISITAS A LAS HAC/ANC 482 728 964
COSTO VISITA $ 95| % 51| $ 29
COSTO SERVICIO CONTRATADO / VISIT. $ 30| % 151$% 20
COSTO PROPUESTO ASISTENCIA GANADERO $ 14.460,(| $ 10.845,(] $ 19.280,(| $ 44.585,(
AHORRO ANUAL $ 31.14(| $ 26.11¢ | $ 8.44(]1$  65.69¢

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

ZET
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ALTERNATIVA 2. El Ganadero Asume el Costo

Si bien es cierto, a manera de tener una estrategipetitiva frente a la
competencia, cuya demanda de proveedores de lemhereciendo,

Pasteurizadora CAFFSA S.A. presta el servicio @s@$a en cuanto al
manejo del ganado y de las haciendas. Sin embargonpresa tienes
otros métodos con los cuales apoyo al ganaders talmo entrega de
préstamos bajo condiciones favorables y venta déugtos con precios
razonables y con formas de pago accesibles, et loeneficios. Por
ello, se considera que el costo por mantener stsrttas y su ganado en

condiciones 6ptimas es legitimamente imputables anlismos.

En este caso, el objetivo que se sigue es el dsférir este costo a los
mismo ganaderos. Para ello se plantea la mismerneizacion del
servicio propuesto en la alternativa 1. De estaerase eliminaria el
costo de $110.280,00 que actualmente asume Pastdond CAFFSA

S.A. por el pago de los sueldos y beneficios.



Cuadro N° 18

Eliminacion Asesoria Gratuita al Ganadero

ING. MECANICO |MEDICO VETERINARIO [ING. AGRONOM TOTAL
SUELDOS ANUAL $ 30.00( | $ 24.00( | $ 18.00( | $  72.00(
BENEFICIOS SOCIALE! $ 9.60( | $ 7.68C($ 576( | $  23.04(
BENEFICIOS CONTRAT.COLE $ 6.00( [ $ 528(| $ 3.96(|$ 15.24(
COSTO ACTUAL ASISTENCIA GANADERO $ 45.60( | $ 36.96( | $ 27.72(|$ 110.28(
COSTO PROPUESTO ASISTENCIA GANADER( $ - $ - $ - $ -
AHORRO ANUAL $ 45.60( | $ 36.96( | $ 27.72(| $ 110.28(

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.

Elaborado por: Carla Flores

vET
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Esta alternativa es considerada en base a quendtiseque los
ingenieros prestan no beneficia de manera direldeempresa, y si bien
es cierto, Pasteurizadora CAFFSA S.A. contemplatrdede sus
objetivos colaborar con los ganaderos, esto noigamue deba asumir
gastos adicionales. En este caso la empresa keddes de cualquier
compromiso y dejaria de realizar actividades ertirven tareas que no
dejan mayor rédito y que mas bien se conviertennenresponsabilidad
adicional que requiere de gente que este supedasanfuncionamiento,
por ello, y paralelamente, se liberaria al rectmsmano que esta a cargo
de dicha supervision y se distribuiria de mejor enartas actividades que
todas las areas desempefian para disminuir la dartgabajo en aquellas

donde se ha centralizado la mayoria de las funsione

Como se puede observar, ambas alternativas propogneambio en la
estructura organizacional de la empresa, ya quarebos casos se
plantea la eliminacion de la dependencia del paisqgne brinda la
asesoria técnica a los ganaderos, siendo la Garcnte, el responsable
del pago por este servicio. Si bien es ciert@ alernativa significaria
gue éstas personas dejarian de formar parte deb glet empleados de
Pasteurizadora CAFFSA S.A., se les apoyaria erastigdades y se
garantizaria el pago de sus facturas ya que lasesahdeudados por los
ganaderos seria retenidos de sus liquidacionesde,| evitando asi

posibles incumplimientos.
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4.1.3.3Costos Indirectos de Fabricacion

En este punto se analiza la depreciacion de la imagg, rubro donde se
evidencia una posibilidad de mejora que permitengtigir la carga fabril
de Pasteurizadora CAFFSA S.A. La alternativa d@ra@ue se plantea
en este caso es la de analizar los beneficios ri#evda maquina que no
es utilizada dentro del proceso productivo pero gue embargo su
depreciacion esta siendo cargada al costo de &insit. De esta manera
se espera obtener dos beneficios: primero, unarlismn en el rubro de
depreciaciones, y segundo, un ingreso adiciona@feetivo por la venta

del activo fijo.

El costo en el mercado de una maquina usada dewsscaracteristica
es de $70.000,00. Se considera una forma de colsta, es decir, 20%
contado y el 80% financiado por la propia industoa una tasa del 12%

anual capitalizable mensualmente a un plazo desgsne

El asiento de la venta seria el siguiente:

_______________ X_____--________-

Caje $ 14.000,01

Cuentas por Cobr $ 56.000,0!
Maquina Envasadc $ 24.000,0!
Utilidad Venta Activ $ 46.000,01

v/r Venta activo fijc

Como se puede observar, al momento de la ventarseuna utilidad de
$46.000,00. Adicionalmente se disminuye el coséo fdbricacion

originado por la eliminacion de los $24.000,00 deenos ser vendida la
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maquina, se cargaria a los resultados de la empasaoncepto de
depreciacion. De igual manera, se obtendria uanskegingreso por el
cobro de los intereses originados por el finanaame, cuyo valor

ascenderia a $1.976,25 y su registro seria eksitgii

_______________ X________________
Caje $ 1.976,2!

Interés Gana $ 1.976,2!
vir Interes Ganado por

financiamient

Optando por esta alternativa, la empresa obtieneingreso total
cuantificable de $47.976,25 y un beneficio reabd#.976,25 ya que se
debe considerar el gasto que no sera cargado enesodtados por

concepto de depreciacion durante dos afos.

Cuadro N° 19
Beneficios de la Venta de Maquinaria

BENEFICIO
Contabilizado [No Contabilizadc

Utilidad Venta de Maquinar | $ 46.000,0!

Interés Ganado financiamiel | $ 1.976,2!

Depr. Maquinaria (2 afic $ 24.000,01
TOTAL $ 47.976,2' | $ 24.000,0!

71.976,2¢

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

4.1.4Lineas de Produccion

El desarrollo del punto 4.1.4 se lo realiza confitelidad de definir los

margenes de contribucion por cada una de las lideaproduccion que
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componen el actual portafolio de mercado de Pazsslora CAFFSA S.A.
para poder determinar el punto de equilibrio y &{ de ventas 6ptimo mismos

que seran desarrollados en el punto 4.4 del pesapitulo.

Para ello se trabaja con los precios y costos nwst@or lineas de produccion
que fueron aplicados durante el ejercicio econOr@@8 y que permiten dar
una visibn mas amplia de los margenes de contdhucomo se muestra a

continuacion:

Cuadro N° 20
Margen de Contribucion por Linea de Produccion

LINEA PRODUCCION PRECIO C.VARIABLE MARGEN
FUNDA 100,09 80,19% 19,81%
CARTON 100,0% 75,51%6 24,49%
TETRAFINO 100,0% 79,02% 20,98%
SABORIZADA 100,09 72,38% 27,62%
DERIVADOS

Crema 100,09 35,43% 64,57%
Mantequill. 100,0% 41,95% 58,05%
Queso 100,0% 78,14% 21,88%
Yogur 100,0%o 49,1206 50,88%
TERCEROS 100,02{/0 83,25% 16,75%

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Como se menciono, esta informacién es de vital rapoia para el desarrollo
del dltimo punto del presente trabajo en el cuatlisefiara una herramienta
formato xIs que arroje los resultados que Pastedoia CAFFSA S.A.

obtendra con variaciones en el mix de ventas asdodambién en los costos de

produccion.
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El conocer los margenes de contribucion, no sotdipea de produccion, sino
por producto, representa una gran ventaja paranigresa ya que permite
identificar aquellos productos sobre los cualeded® invertir y el periodo de
recuperacion de dichas inversiones. Este es ucathar clave para la gerencia
general, que considera al mix de ventas, como podauwnidad de maximizar
los resultados obtenidos por la empresa en basa adecuada programacion
de produccion y ventas elaboradas considerando gbagtecto, las lineas de

produccion cuyo rendimiento o margen de contribuei® mayor.

4.2 DECISIONES ADMINISTRATIVAS

Dentro de una industria lactea, se estima que &sog administrativos deben
representar alrededor del 4% de las ventas tqtal@sconsiderarse como aceptables.
En este caso especifico de estudio el porcentajeepiesentatividad del gasto
administrativo se encuentra dentro de este nivdtor ello esta seccion se
desarrollara, no en base a los rubros sobre Idescsé puede disminuir los gastos
sino mas bien, se enfocara a determinar acciomesctivas que permitan mejorar la
actual gestion. Estas acciones deben ser manggidteslas y controladas por el

area administrativa y es por ello que seran topdeaso de este punto.

Los temas a analizarse son: la estructura orgaaorrc los turnos de trabajo y las

horas extras.
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4.2.1 Estructura Optima

Partiendo del hecho que el gasto administrativaregasto netamente fijo y
que, en Pasteurizadora CAFFSA S.A. se encuentrirodel® los niveles
aceptables, se puede plantear una mejora enfocagénaizar la estructura
administrativa con el objetivo de lograr una megpistribucion de las

actividades y del personal.

Primer cambio.-

El primer departamento que se recomienda cambi@s &sa de fomento al
ganadero, ya que en este se disminuird el pergmsdndo de 42 a 15
personas, hecho explicado por la eliminacion delige de transporte de

materia prima (24) y de asistencia al ganadero (3).

Segundo Cambio.-

Bajo la supervision de la gerencia de fomento akhdaro se encuentran dos
secretarias, una de ellas creada especificamemtelgasoporte y supervisar el
trabajo realizado por los transportistas de lechedac y el personal de
asistencia al ganadero (ingeniero mecanico, agrénpmeédico veterinario).
Al momento de eliminar estas dos dependencias, lisgna también la
necesidad de contar con una persona que las agnpian ello se propone que
ésta persona sea la responsable de las comprdmgada empresa, tanto del

material de envase como de las demas compras &destpor la empresa, sean
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estas de bienes o servicios. Esto tiene dosdeddis, la primera enfocada en
la adquisicion del material de envase, que conuabservo en el punto 4.1.3.1,
de ser bien manejado, representaria un gran alpam® la empresa y la
segunda para tener un mejor control sobre todadoes adquisiciones ya que
en la actualidad, el encargado de las compras esisgho que realiza la
solicitud de compra, y negocia los precios, lo cdéja mucho espacio para

gue se comentan errores y hasta posibles malogaesane

Al momento de crearse una jefatura de compras pestsana dejaria de formar
parte del departamento de fomento al ganadero gripasl departamento

financiero.

Tercer Cambio.-

En el area financiera se cuenta con la colaboradgh7 personas, dentro de
los cuales se considera a un auditor interno ytregsasistentes contables. La
empresa necesita exclusivamente de una personalparea de auditoria, en
consecuencia se dispone de la colaboracién dedregadores a quiénes se los
puede re ubicar en el area de cartera, que al monpmasenta una gran

falencia reflejado en el ciclo de caja de la indast

Con estos cambios se lograrAd mejorar la estructtganizacional asi como
también reubicar a las personas cuyo intelectdbasséendo subutilizado y

brindar mayores oportunidades de crecimiento defgra organizacion.
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Con estas modificaciones aqui propuestas, el noeyanigrama estructural

seria el siguiente:



Grafico N° 7

Organigrama Estructural Propuesto — PasteurizadoraCAFFSA S.A.

JUNTA DE ACCIONISTAS

AUDITORIA EXTERNA

DIRECTORIO
AUDITORIA INTERNA
(1 persona)
GERENCIA GENERAL
(2 personas)
TECNOLOGIA Y MEDIOS
(4 personas)
FOMENTO GANADERO GERENCIA TECNICA RECURSOS HUMANOS VENTAS MERCADEO PLAN. FIN.Y CONTROL
(14 Personas) (76 personas) (5 personas) (41 personas) (2 personas) (15 personas)

Fuente: Pasteurizadora CAFFSA S.A. / Recursos Humanos
Elaborado por: Carla Flores

VT
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En este punto cabe sefalar, que el fin de estasficactbnes no es el de
ahorrar dinero sino explotar las potencialidadesatta uno de los confortantes
de la empresa permitiendo que cada uno de ellodapfegmar una carrera

dentro de la misma.

4.2.2 Control de Horas Extras

Pasteurizadora CAFFSA S.A. tiene contemplado @b ple horas extras a toda
el area operativa de la empresa (obreros, despaeleatricistas, técnicos de
laboratorio). Las personas que se encuentranidaslule este beneficio son
aquellas que conforman el area administrativa eidadose como tal a los

departamentos de ventas, cartera, recursos hunasoseria y contabilidad.

Es légico que el area donde mas horas extras ssitee@s en la planta
industrial, en donde se requiere un trabajo de @éshlos siete dias a la
semana. De acuerdo a la informacién proporcionaatael departamento
financiero, se sabe que el 84% del total pagadwialpor concepto de horas
extras es atribuible al area técnica, y dentrostke, €l proceso que mayor horas
requiere es el de envasado de leche en funda,rc8i.65% de participacion,

dato que se puede observar en el siguiente cuadro:



145

Cuadro N° 21

Horas Extras Area de Produccion — Porcentaje de P#cipacion

AREA % PARTIC.
TECNICA 100,00%
AYUDANTES 2,749
AYUDANTES DE BODEGA 0,69%
AYUDANTES DE LABORATORIO 2,749
CASA DE FUERZA 3,43%
ELECTRICISTAS INDUSTRIALES 4,12%
ENVASADA CARTON 13,379
ENVASE FUNDA 31,559
ESTERILIZACION 3,77%
JEFATURA DE BODEGA 0,86%
JEFATURA DE MANTENIMIENTO INDUSTRIAL 4,469
LABORATORIO CONTROL DE PROCESOS 6,86
LAVANDERIA 2,23%
MANTEQUERA 3,09%
MECANICOS 6,17%
PASTEURIZACION 4,46%
QUESERA 1,37%
RECEPCION DE LECHE 3,43%
SERVICIOS A LA PRODUCCION 0,34%
SUPERVISOR DE PLANTA 3,43%
TECNICOS ELECTRONICOS 0,48%
TECNICOS DE LABORATORIO 0,41%

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.

Elaborado por: Carla Flores

La leche en funda es el producto de mayor ventBasdteurizadora CAFFSA

S.A. por ello lo que se busca es hacer que ésta Baa la mas rentable y se

convierta en el producto estrella. El pago alto gancepto de horas extras

tiende a encarecer el producto reflejado en disomes en su margen de

contribucién, por ello, se analizé el factor prpadi por el cual este hecho se

origina llegando a la conclusién de que se da aemrencia de las maquinas

utilizadas.
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Actualmente, Pasteurizadora CAFFSA S.A. trabaja ¢ms maquinas
envasadoras de funda cuyas capacidades de prodwsmiode 4.500 litros la
hora y para las cuéles se requieren en promed&8d&horas extras diarias.
La alternativa de mejora propuesta es la de adquita nueva maquina
envasador. En el mercado existe la maquina T18 cagacidad de envasado
es de 6.000 litros la hora y su costo es de $38400 Con esto se pretende
eliminar al 100% la necesidad de las horas extoésngendo asi un ahorro de

aproximadamente $111.540,00 tal como se mueskhstguiente cuadro:

Cuadro N° 22
Eliminacién Horas Extras - Area Envasado Funda

SITUACION ACTUAL

Capacidad Envase Maquina T9 - Litros/Hora 4.500
NUmero de Horas Trabajadas Horario Normal 8

NUmero de Horas Trabajadas Horario Extraordinampleado 4
NUmero de Maquinas 3

Produccién Dia en Litros 162.000
Produccién Mes en Litros 4.212.000
Produccién Afio en Litros 50.544.000

SITUACION CON LA ADQUISICION DE UNA NUEVA MAQUINA

Nueva Maquina Envasadora T10 - Litros/Hora 6.000
Capacidad Envase Maquina T9 - Litros/Hora 4.500
Numero de Horas Trabajadas 8
NUmero de Maquinas T10 1
NUmero de Maquinas T9 3
Produccién Dia en Litros 156.000
Produccién Mes en Litros 4.056.000
Produccién Afio en Litros 48.672.000
a) Ahorro en Horas Extras 4
b) Namero de trabajadores 22
¢) Numero de dias al mes 26
TOTAL AHORRO DE HORAS EXTRAS (a X b X ¢) 2.288
Costo Hora Extra Ordinaria $ 4,06
TOTAL AHORRO DE HORAS EXTRAS MES EN VALORES $ 9.295,00
TOTAL AHORRO DE HORAS EXTRAS ANO EN VALORES $ 111.540,00

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

%6 4 horas extras x 22 personas = 88 horas diariasado funda
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Se puede observar que si al afio se obtiene unandson en el pago de horas
extras por un valor de $111.540,00, la inversi@izada por la adquisicién de

la nueva maquina envasadora estara recuperadpkzelde tres afios y cinco

meses’

El problema que se puede presentar mediante leaajgin de esta alternativa,

es el inconformismo por parte de aquellos obreugssg veran afectados por la
eliminacion de las horas extras ya que sentirdimacto econémico en sus

ingresos mensuales percibidos. En este sentidiels® analizar la manera en

la cuél se debe exponer al personal la necesidedrieva inversion.

4.2.3Turnos de Trabajo

En el punto 4.2.2 se analizé el costo que repraseinérea de envasado del
producto leche en funda con respecto al pago queadiza por concepto de
horas extras, y se establecio el ahorro a obteneseez que se adquiera una
nueva maquina envasadora. Esta area fue estudeadaanera aislada por
considerarse una de las mas criticas, sin embailgoesto de fases que
componen el proceso de produccion global de Paztelora CAFFSA S.A.,
originan un costo mensual de alrededor de $19.31pd@ pago de horas

suplementarias, valor distribuido de la siguiensmara:

%" valor maquina T10 / ahorro esperado anual ($384.801.11.540 = 3.44 afios)
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Cuadro N° 23

Horas Extras personal de Planta - Excluida Area Enasado Funda

ARFA TECNICA #H. Extraz |Costo H. Extra| Costo Total
AYUDANTES 2700 5 3125 |5 84375
AYUDANTES DE BODEGA 120] § 2813 |5 337.50
AYUDANTES DE LABOFATORIO 2400 5 3125 |5 730.00
CASA DE FUERFA 60| 5 2300 |58 000,00
ELECTRICISTAS INDUSTRIALES 130] § 7500 (5 112500
ENVASADA CARTON 60| 5 34385 330000
ESTERILIZACION 60| 5 3125 (5 112500
JEFATUFA DE BODEGA s 6875 |5 20623
JEFATUFA DE MANTENIMIENTO INDUSTEIAL 130] § 8750 |5 1312350
LABOFATORIO CONTEROL DE PROCESOS 430) 5 437515 196875
LAVANDERIA 2400 5 2813 |5 673.00
MANTEQUERA 2400 5 37505 000,00
MECANICOS 60| 5 3000 (5 130000
PASTEURIZACION 60| 5 3375 (5 121500
QUESERA 120] § 37505 430,00
FECEPCION DE LECHE 2400 5 437515 103000
SEEVICIOS A LA PRODUCCION s 3123 |5 8373
SUPERVISOR. DE PLANTA 180] § 3623 |5 101230
TECNICOS ELECTRONICOS 2405 3313 |5 127.50
TECNWICOS DE LABOFRATORIO 271 5 437558 118.13
TOTAL NUMEEO HOEAS EXTEAS MES 4,911 § 19.310.63

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Una posible reduccion de personal como solucigmagb alto de horas extras
no es viable en el presente caso de estudio pardeade una empresa cuyo
giro de negocio se basa en la transformaciéon demataria prima que no
puede ser almacenada y debe ser inmediatamentespda; y que ademas, su
producto estrella es de consumo masivo e inmedieatbe en funda). Estos
son los dos criterios puntuales por los cualesseatta este tipo de soluciones
y ha sabiendas que Pasteurizadora CAFFSA S.A. aegujue su planta
procesadora funcione al 100% de su capacidad tewdsipara el efecto de un
trabajo de alrededor de 24 horas al dia los 30 di#hsnes se propone una
alternativa antagonica a la mencionada inicialmeesedecir, para disminuir
los pagos por los trabajos realizados fuera deriegraormales se considera la

contratacion de 20 obreros, dato obtenido de laesige forma:
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Cuadro N° 24
Disminucion de Horas Extras - Trabajadores Adiciondées Requeridos

(A) Horas Extras FEequernidas al Mes 4,911
(B) Horas de Trabajo Normal ' Obrero 240
(C) Trabajadores Adic. Requendos (C=4/B) 20

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Con esto, se eliminara la necesidad de las 4.96dk lextras mensuales ya que
cada obrero trabajaria turnos de 8 horas diariasatjes representan 5.760

horas adicionales al mes.

El costo de las nuevas contrataciones ascendeuia\alor aproximado de
$13.505,25 dolares al mes considerando para fieegattulo, un sueldo
promedio de $550.00 mas el 32% de beneficios gdastpor un trabajador tal

como se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 25
Disminucién de Horas Extras - Costo Contratacion Psonal Adicional

(C) Trabajadores Adic. Requendos (C=4/B) 20
(D) Sueldo v beneficios promedio 5 660.00
(E) VALOEES PAGADOS AL MES (E=CxDj| §  13,50515

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

La implementaciébn de esta estrategia permite quent@resa tenga una
disminucién de sus costos en $5.805,38 mensuales atjuafio equivale

$69.664,50 de disminucién en las salidas de efectiv
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Cuadro N° 26

Ahorro Obtenido con la Contrataciéon de Nuevo Persoal

DESCRIPCION MES ANO
(F) Pago Mensual por Horas Extras 5 1931063 |5 23172750
(&) Pago Sueldos (24 empleados adicionales) | 5 15330325 [ 5 18206500
(H) AHORRO OBTENIDO (H=F - GJ § 580538 | 5% 69.664.50

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

4.3 DECISIONES COMERCIALES

El porcentaje maximo aceptable de representatividaed gasto comercial con
relacion a las ventas es del 8%, sin embargo, stel@adora CAFFSA S.A. este
rubro alcanza un 12%. Cabe sefialar que el 82%sts de ventas y el 18% restante

es atribuible al departamento de mercadeo.

Gréafico N° 8

Distribucién del Gasto Comercial (Ventas y Mercadep

DISTRIBUCION DEL GASTO COMERCIAL

18%

0O GASTOS VENTAS

0 GASTOS DE
MERCADEO

82%

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores
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Haciendo un analisis del gasto de ventas, se sabelg60% esta compuestos por
rubros de naturaleza fija en el que se destacajc@®% de participacion el pago de
sueldos y beneficios de ley y contractuales dedqreal del area de ventas. El 40%
restante estd compuesto por rubros variables, quegeven de acuerdo a los
volumenes de venta. Estos rubros son el pagordeisede transporte de producto
terminado, el pago de comisiones sobre ventas, eloldcion de productos
terminados y la baja de inventarios, mencionadosorelen de participacion e

importancia sobre el gasto variable de ventas.

Gréfico N° 9
Composicion del Gasto de Ventas (Fijo y Variable)
COMPOSICION DEL GASTO DE VENTAS
39% .
O Parte Fija
@ Parte Variable

61%

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

En esta seccién se analizara los gastos varialelegendtas ya que estos pasan a
formar parte del costo de los productos e impadieectamente en el margen de

contribucién de los mismos. Se consideraran Igsietes puntos: transporte de
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producto terminado, devoluciones de clientes, bdmsinventario, despachos y

servicio de post venta.

4.3.1 Transporte de Producto Terminado

Los valores pagados por concepto de flete reprasehtrubro méas alto dentro
del gasto de ventas sin embargo no se puede propme alternativa de
mejora pues el pago del transporte se lo hacesnaks kilos transportados y
a la distancia, en este sentido, PasteurizadoraFSAFS.A. tienen bien
contratado y controlado este servicio. Sin emhangy un tema que si puede
ser tratado y para el cual si existe una opciénpgueite un ahorro en base a

una mejor gestion.

La empresa ha incursionado en la ciudad de Gudyamui expectativas de
crecimiento, para ello requiere de los servicioglde personas que se hagan
cargo de la supervision, control, distribucion ybmo de las ventas.
Adicionalmente, se incurre en gastos mensuales [iigy concepto de arriendo
de un galpon en el cual se almacenan los prodeaownados desde la ciudad de
Quito. Al mes, se gasta alrededor de $9.500,0Giderando el pago al

personal, mas el almacenaje y el costo del fleiloQuGuayaquil — Quito.

Existen empresas dedicadas especificamente atldwisdn de productos, tal
es el caso de la empresa DILO Distribucion Logastitegral, que trabaja en
varios puntos del pais, entre ellos, la ciudad day&quil. EIl servicio que

ofrece esta empresa es la de almacenamiento bdaén de los productos
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una vez llegados a Guayaquil, asi como también utap funciones de un

cobrador.

De considerarse esta alternativa, el efecto rea sg obtendria es una

disminucién en los valores registrados en los gadtoventas de $36.498,00

anuales obtenidos asi:

Cuadro N° 27

Contratacion de los Servicios de la Empresa DILO Bistribucion en la

ciudad de Guayaquil.

SITUACION | ALTERNATIVA
ACTUAL PROPUESTA

DETALLE
Sueldos y beneficios (2 personas) $ 3.262,50 $ -
Costo Almacenamiento (Fijo Mensual) $ 800,00| $ 1.750,0(
Costo Almacenamiento (Variable por Posicién) $ - $ 3,71
Costo Flete (Quito - Guayaquil - Quito) $ 550,00 $ 550,00
Numero de Viajes Requeridos - Mes 10 8
Numero de Viajes Requeridos - Afio 120 96
Numero de Posiciones Maximas Ocupadas - Mes 0
Numero de Posiciones Maximas Ocupadas - Afio 0

100
1200

COSTOS TOTALES

Sueldos y beneficios - Mes
Almacenamiento - Parte Fija Mes
Almacenamiento - Parte Variable Mes
Fletes- Mes

TOTAL COSTO MENSUAL

TOTAL COSTO ANUAL

$ 3.262,50
$ 800,00
$ -

$ 5.500,00
$ 9.562,50
$ 114.750,00

1.750,0(

371,00

6.521,0(

$
$
$
$ 4.400,0(
$
$ 78.252,00

AHORRO OBTENIDC

Mensual
Anual

$ 3.041,50

$ 36.498,0

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.

Elaborado por: Carla Flores

4.3.2 Devoluciéon de Productos Terminados — Leche en Funda

En cuanto a las devoluciones en ventas, PastearzddAFFSA S.A. tiene

contemplado dentro de sus politicas un porcent@rimo de devoluciones
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que es del 0.30% del total de ventas, es decirdgumda mil funda vendidas,
la empresa reconoce tres. Cabe sefalar que e dstaluciones, no es
necesario que el distribuidor entregue las lecisgsak sobre las cuales se hace
la devolucion, y el jefe de despachos debe realzantrega de las leches

reclamadas previa autorizacion del departamenteaoat.

Estas devoluciones tienen dos afectaciones pagmfaesa, la primera dada
por el costo de las unidades devueltas que debmiragua segunda, por la
pérdida del ingreso que se tenia contemplado peefda de éstas. De tal
manera, Pasteurizadora CAFFSA S.A. sufre un impaeosual cuantificable
de $4.518 que afecta a los resultados de la empyesan impacto no
contabilizado de $576 por la pérdida en venta daifadades devuelta, dando
un gran total de $61.128,00 al afio. El porcergaferizado para devoluciones
es alto, por lo que se propone como alternativendmra, la disminucion de

este al 0.20% logrando un incremento en los retudtde $20.376,00 anuales.

Cuadro N° 28
Pérdida por Concepto de Devoluciones

SITUACION ALTERNATIVA DISMINUCION
ACTUAL PROPUESTA PERDIDA

Unidades Vendidas - Mes 3.000.0p0 3.000.000

% Autorizado de Devolucion 0,30% 0,20%

Unidades Devueltas al Mes 9.0p0 6.000

Costo de Ventas Unitario $ 0,502 0,509

Margen Bruto / Unidad $ 0,064 % 0,064

COSTO ASUMIDO-MES $ 4.518,00| $ 3.012,00 $ 1.506,00
PERDIDA UTILIDAD-MES | $ 576,00 | $ 384,00 $ 192,00
TOTAL PERDIDA -MES $ 5.094,00 | $ 3.396,00 $ 1.698,00
TOTAL PERDIDA -ANO $ 61.128,00 | $ 40.752,00 $ 20.376,00

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores
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4.3.3Baja de Productos

En la actualidad, Pasteurizadora CAFFSA S.A. dispi# una bodega central
cuya capacidad de almacenamiento es de 320 pal€mnsiderando que
diariamente se despachan 60 palets, se determenal gspacio fisico no es el
adecuado, a consecuencia de ello, eventualmentelsea los palets en los
patios de la empresa o se satura la bodega, thintid el despacho de los

productos.

Al mes, se da de baja alrededor del 4% del prodgatose encuentra en la
bodega y la causa principal es la manipulacionaesx de peso al poner mas
de 5 cajas de altura. En términos econOmicos @steentaje equivale a
alrededor de $144.000 délares al afio. Sin embésia es la pérdida
contabilizada, pero no se considera como una Erda$ ingresos que la
empresa deja de percibir por la no venta de estaBiptos. Para demostrar el

impacto real sobre los resultados financierosxperee el siguiente ejemplo.

Suponiendo que cada tres meses se da de baja 4m@@les del producto
gue deja menor rentabilidad y cuyo costo de pradnces de $0.75 centavos
de ddlar, el gasto cuantificable y que efectivamesst contabilizado dentro de
los gastos de ventas es de $35.250,00 trimestrgiles,al afio representan

$141.000,00 y que contablemente es registrado slgugéente forma:
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a) Baja producto dafiado
_______________ N
Baja de producto $ 141.000
Inv. Producto Terminado $ 141.000
v/r Baja producto dafiado en bodega central

Sin embargo, contablemente no se considera lada@adiicional que origina el
dar de baja un producto y que se refleja en laidistion del ingreso percibido
por la compafia. En el ejemplo dado se tiene gBaséeurizadora CAFFSA
S.A. deja de ingresar un valor neto de $4.700j6@strales que se obtiene de
la multiplicaciéon de las unidades dafiadas por stgemaunitario. De esta
manera obtenemos que al afo, por concepto de veotatectuadas, genera

una pérdida financiera de $56.400,00.

Cuadro N° 29

Pérdida de Ingreso por Baja de Producto

b) Pérdida por Venta no Efectuada

Ingreso no Recibido =47,000 unidades X $0,10 margen de util

Ingreso no Recibido = $4.700,00 trimestrales
INGRESO NO RECIBIDO = $56.400,00 ANUALES

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

En resumen, le pérdida anual efectiva es de $10,0@Gal como se muestra

en el siguiente cuadro:
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Cuadro N° 30
Pérdida Real de la Baja de Producto.

PERDIDA EFECTIVA ANUAL

a) Baja Producto (Contabilizado) $ 141.000,00
b) Venta no Efectuad@No Contabilizado) $ 56.400,00
TOTAL $ 197.400,00

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Cabe seialar que para el presente ejemplo se ecamst costo y precio del
producto menos rentable dentro del portafolio dmlpctos de Pasteurizadora
CAFFSA S.A., por ende, en la realidad, el valodal@érdida es mucho mas

alto.

4.3.4 Despachos

La fase inicial del proceso de ventas presentaguaa falencia, la falta de
informacion al momento de receptar un pedido oocasiue se reciban pedidos
de clientes sin considerar los niveles de stocklesmue cuenta la empresa al
momento, lo que origina fallas en las entregasnmodisponer de producto
necesario para cubrir con la demanda. Este hdehe tlos afectaciones,
primero la disminucion del ingreso de la empresdgao venta y segundo, un

deterioro en la imagen de la empresa por incumehtoi

De acuerdo a informacion proporcionada por el daep@nto de
comercializacion, al mes se deja de vender alrad#eld07.100 litros de leche

al mes por no disponer del producto, hecho suscipathcipalmente por la
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falta de coordinacion y validacion entre el depagato de ventas y su

programa de ventas y el departamento de producgi®u programa de

produccion.

Cuadro N° 31

Volumen de Litros no Despachados

PEDIDO - LITROS NIVEL DE LITROS NO

Fel o) LITROS DESPACHADOS RESPUESTA DESPACHADOS
Funda 3.000.00 2.700.000 90% 300.00p
Cartén 300.004 285.000 95% 15.00p
Tetrafino 480.004 408.000 85% 72.00p
Saborizada 170.00p 156.400 92% 13.60p
Derivados 130.00 123.500 95% 6.500

4.080.000 3.672.900 407.100

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Este es el primer cambio que debe implantarse y&a monetariamente

significa una pérdida anual en ventas de $462.29%@J4-omo se muestra en el

siguiente cuadro:

Cuadro N° 32

Cuantificacion de la Pérdida - Litros no Despachad®

MES ANO
ERERUETD MARGEN LITROS NO DISMINUCION | DISMINUCION
BRUTO - LITRO | DESPACHADOS INGRESO INGRESO

Funda 0,121 300.00p 36.300,0p 435.600,00
Cartén 0,203 15.00( 3.045,0p 36.540,00
Tetrafino 0,154 72.00 11.088,0p 133.056,0
Saborizada 0,323 13.6d0 4.392,8p 52.713,6p
Derivados 0,583 6.500 3.789,5p 45.474,00

407.100 58.615,3p 703.383,6p

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Segundo, la informacién que consta en el sisten@sraen por ciento veridica

ya que no se ingresa la informacion de los artgc@oviados a la bodega



159
central mientras no se haya trasladado el lote mde produccion desde la
planta a la bodega. Esto implica que dentro derdgsstros que emite el
sistema no consten productos que fisicamente seeetman en la bodega
central dando cifras erroneas en cuanto al nivetaek existente. Para ver el
efecto real que esta falla implica se presentgemmo: Si se requiere de 1500
unidades del producto leche entera cartdon de 4 Yiten el sistema de la
bodega central se encuentran ingresadas Unicarh2bteajas cuyo contenido
es de 10 unidades, se tendra un déficit de 250ades] que no seran
despachadas, sin embargo, si se realiza un cofgeo e observara que
existen 2 palets que contienen 250 unidades de lzthidon cada uno, pero que
por pertenecer a un lote de produccién de 1.25@adess, no es ingresado al
sistema de bodega central y sigue siendo consigeracho un producto en

proceso que no puede ser despachado.

4.3.5Postventa

Al momento, Pasteurizadora CAFFSA S.A. tiene caatla el servicio 1800

CLIENT mediante el cudl, todos los reclamos relaatns a la venta de los
productos o al servicio brindado por el personallal@empresa pueden ser
presentados y atendidos, y a cada uno de ést@s skalun seguimiento para
definir el nivel de respuesta de que se le daiehte. A sabiendas que por una
persona insatisfecha se pierden 10 clientes, etigbjque se persigue es evitar

gue esto se dé.

La falencia que se detecta en este sentido esigoien es cierto, la empresa se

ha preocupado en atender las quejas de sus clieotésm prestado atencion a
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su otro grupo de clientes que no hacen uso deicgerd800. Asi como se
enfocan los esfuerzos en evitar que los clientegagan con la competencia,
también se debe analizar estrategias que ayudeansemer a los clientes
actuales. Con este fin se establece que se delzareun servicio de post
venta en el cual no sea el consumidor quien deirakep paso, sino que el call
center los llame para conocer su percepcion demlgresa y su marca, los
productos que ofrece y el servicio que brinda, dodo asi tener una
retroalimentacion que permita a Pasteurizadora GRB.A. mantenerse en
un proceso de mejoramiento continuo que facilitn@lemento en ventas en

un 3% anual.

4.4 HERRAMIENTAS FINANCIERAS

En base a todos los andlisis elaborados durardesalrrollo del presente trabajo y
conociendo los precios y costos que asume Pasidare CAFFSA S.A., se esta en
la capacidad de determinar, en base al uso dentierntas financieras, la situacion
actual de la empresa y las mejoras que se esptaeoten los resultados una vez
gue sean adoptadas las propuestas aqui desarsoll&®taa ello se iniciara con el
analisis de los margenes de contribucién por cawds Ide produccion que compone
el portafolio de productos de Pasteurizadora CAFFRA. y el porcentaje de
participacion en ventas de cada una de ellas yqiaesmer el margen de contribucién
promedio. Con esta informacién se calculara etg@de equilibrio de la empresa y
los efectos de una variacion en el mix de ven&sisz@mo también se establecera los
resultados econdémicos que la empresa obtendria atdener las condiciones
actuales comparados con los beneficios que seaespwner una vez aplicadas las

propuestas de mejora expuestas en el desarrolfrelnte capitulo.
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Y como ultimo punto a desarrollarse en esta secaéranalizara el beneficio que
obtendria la empresa si, a manera de estrateg@oraal un nuevo producto a su

portafolio de ventas.

4.4.1 Margen de Contribucion

El margen de contribucion es uno de los indicadaréas importantes dentro
del analisis financiero ya que permite conoceelgabilidad de un producto y
cual es su capacidad de absorcion de los costss fipe puede determinar el
margen de contribucion unitario (Precio Unitari€estos Variables Unitarios)
o el margen de contribucidn total (Ingresos TotalesCostos Variables

Totales).

Siendo Pasteurizadora CAFFSA S.A. una empresaatiaia la produccion y
comercializacion de varios productos, es imperaaber los margenes de cada
uno de comercializado y tomar decisiones en bassta tales como la
eliminacioén de un producto, la incorporacion de muevo o cambios en la
mezcla de ventas enfocando los esfuerzos sobréi@muaya rentabilidad es

superior.

De acuerdo a los datos proporcionados por el deparito financiero se ha
podido elaborar el siguiente cuadro resumen deigaecostos variables y

margenes de contribucion unitarios por linea deywoion.
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Cuadro N° 33
Margen de Contribucion por Linea de Produccion en ®lores

MARGEN DE CONTRIBUCION = PRECIO DE VENTA - COSTO VARIABLE
LINEA DE PRODUCCION PRECIO C.VARIABLE | M. CONTRIB
FUNDA $ 0,611| % 0,490 $ 0,121
CARTON $ 0,829| $ 0,626 $ 0,20¢
TETRAFINO $ 0,735| $ 0,581 % 0,154
SABORIZADA $ 1,168 $ 0,84% $ 0,32¢
DERIVADOS $ - $ -
Crema $ 1,742 $ 0,617 % 1,12¢
Mantequilla $ 1,172 $ 0,492 % 0,68(
Queso $ 0,590 $ 0,461 % 0,12¢
Yogur $ 1,209 $ 0,592 % 0,61z
TERCEROS $ 0,548 $ 0,456 $ 0,092

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

En base al cuadro se puede observar que, dentm glee es venta de leche
liquida, la linea mas rentable es la de leche samt&r que deja un ingreso
marginal de $0.323. Si bien es cierto, los degaiienen un ingreso alto, no
se puede pretender que se venda mas derivadoche liquida ya que la
produccion del uno no se puede dar sin que seaarézel procesamiento y

pasteurizacion de la leche cruda.

Una vez definida las rentabilidades de cada limeprdducto, se debe analizar
el actual mix de ventas para saber si el porcedjgarticipacion en las ventas
esta acorde con los margenes de contribucion de pradiucto, es decir, si se
vende mas aquellos productos cuyas rentabilidaolesgperiores. De igual

manera se determinara el margen de contribuciodgrado de Pasteurizadora
CAFFSA S.A. que se obtiene de la multiplicacion me@lrgen de contribucion

de cada linea por el porcentaje de participaciorata una de ellas en las

ventas totales.
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Cuadro N° 34

Mix de Ventas y Margen de Contribucion Promedio Poderado

LINEA DE PRODUCCION MIX VENTAS MC PROMEDIO
FUNDA 72,71% $ 0,088
CARTON 8,89% $ 0,018
TETRAFINO 11,32% $ 0,017
SABORIZADA 2,539 $ 0,008
DERIVADOS $ -

Crema 0,42%0% 0,00p
Mantequill 1,004 $ 0,007

Queso 0,73yc% 0,001

Yogur 0,10%$ 0,001

TERCEROS 2,30%% 0,00p
100,00%| $ 0,14

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.

Elaborado por: Carla Flores

De acuerdo al cuadro anterior, el producto de magota es la leche en funda
con un 72,71% de participacion de las ventas wtale Pasteurizadora
CAFFSA S.A., mientras que la venta de leche de reabdiene una

participacion de apenas el 2,53%. El vender mBprdducto cuyo margen de

contribucién no es alto afecta al margen total aeeinpresa, que en la
actualidad es de $0.147 y que podria ser mejoatsdlo en base a cambios
en el mix de ventas, tal como se demostrara enrgbpt.4.3 desarrollado en

esta seccion.

4.4.2 Punto de Equilibrio

El punto de equilibrio sirve para identificar ellmmen minimo de ventas que
debe tener una empresa para cubrir todos sus cpgjastos, tanto variables

como fijos sin tener margenes de utilidad. Estiicador es calculado asi:

COSTOS FIJOS TOTALES / MARGEN DE CONTRIBUCION

PUNTO DE EQUILIBRIO =
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En la actualidad Pasteurizadora CAFFSA S.A. seeanical por encima de su
punto de equilibrio sin embargo es importante saoél seria su volumen
minimo de ventas requerido considerando para elceé& mix de ventas actual
y su margen de contribucion ponderado de $0.147e abuerdo a la
informacion proporcionada se sabe que el costo thjal de la empresa
asciende a alrededor de $5.795.952,00 al afiogdatsera considerado para el

calculo del punto de equilibrio que se realiza @tioniacion:

COSTO FIJO ANUAL $ 5.795.952,10 = | 39.463.656 |
M. CONTRIB PROMEDIC $ 0,14

Este andlisis esta hecho en base a litros vengidodo que se llega a la
conclusién que, si Pasteurizadora CAFFSA S.A. raaetlas mismos costos y
la misma mezcla de ventas, debe vender 39.463i166% die leche al afio para
estar en punto de equilibrio. Para comprobar\edte se procede a elaborar el

estado de resultados.
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Cuadro N° 35
Estado de Resultados en Punto de Equilibrio

VENTAS CANTIDAD PRECIO VENTA TOTAL

FUNDA $  28.694.024,04 $ 0,611 $ 17.532.048,47
CARTON $ 3.508.318,99 $ 0,829 $ 2.908.396,44
TETRAFINO $ 4.467.285,83 $ 0,739 $ 3.283.455,08
SABORIZADA $ 998.430,49 $ 1,164 $ 1.166.166,§1
DERIVADOS

Crema $ 165.747,35 $ 1,742 $ 288.731,49

Mantequilla $ 394.636,56 $ 1,172 $ 462.514,d4

Queso $ 288.084,69 $ 0,590 $ 169.969,46

Yogur $ 39.463,66] $ 1,204 $ 47.553,11
TERCEROS $ 907.664,0p$ 0,548 $ 497.399,92
TOTAL DE VENTAS $  26.356.236,5]
COSTOS VARIABLES
FUNDA $  28.604.024,0] $ 0,490 $ 14.058.949 43
CARTON $ 3.508.318,99 $ 0,624 $ 2.196.130,15
TETRAFINO $ 4.467.285,83 $ 0,581 $ 2.594.586,40
SABORIZADA $ 998.430,49 $ 0,844 $ 844.071,94
DERIVADOS

Crema $ 165.747,35 $ 0,617 $ 102.297,71

Mantequilla $ 394.636,56 $ 0,493 $ 194.024,44

Queso $ 288.084,69 $ 0,461 $ 132.780,94

Yogur $ 39.463,66| $ 0,592 $ 23.358,38
TERCEROS $ 907.664,0p$ 0,454 $ 414.085,43
TOTAL DE COSTOS $  20.560.284,47
MARGEN UTILIDAD $ 5.795.952,10
() GASTOS FIJOS $ 5.795.952,10
RESULTADO > $ E

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Margen de Seguridad

El margen de seguridad indica en que porcentajdgouesducirse las ventas
actuales sin que la empresa entre en la zona dalpgoperativas. En general
esta herramienta sirve para empresas que tenganedule ventas por encima

de su punto de equilibrid

(VOLUMEN DE VENTAS - VOLUMEN DE VENTAS EN EQUILIBRI  O) / VOLUMEN

MARGEN DE SEGURIDAD = DE VENTAS

28Cfr. [www.portalpymes.mendoza.gov.ar/ArchivosPdjt ContribucionydeSeguridad.pdf]
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Para el caso de Pasteurizadora CAFFSA S.A., y derasido un volumen de
ventas aproximado de 42.331.902 litros de lechmagfen de seguridad seria

del 6,78% que se obtiene asi:

MARGEN DE SEGURIDAD [(42.331.902 - 39.463.656) / 42.331.902]
MARGEN DE SEGURIDAD 6,78%

4.4.3 Cambio en el Mix de Ventas

Durante el desarrollo del capitulo cuatro se hacdds las maneras de
disminuir los costos de tal manera que los resodtatk la empresa mejoren a
través de la optimizacién de los recursos y laigest En este punto se
cuantificara el beneficio adicional que se puederdr tan s6lo con un cambio
en el mix de ventas y para mostrar el gran impgatse puede tener se hara
una variacion conservadora, cambiando el porcedtajas ventas de funda de
72.71% a 72.00% y estos 71 puntos se los adicioma lnea de leche

saborizada pasando de 2.53% a 3.24%.
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Cambio en el Mix de Ventas — Impacto sobre los Relsados

LINEA DE PRODUCCION MIX VENTAS MC PROMEDIO LITROS
FUNDA 72,00% $ 0,087 28.413.882
CARTON 8,899 $ 0,018] 3.508.319
TETRAFINO 11,32% $ 0,017 4.467.286
SABORIZADA 3,24%| $ 0,010 1.278.6%22
DERIVADOS $ -

Crema 0,42% $ 0,005} 165.747
Mantequill 1,00%] $ 0,007 394.63°
Queso 0,73% $ 0,001 288.085
Yogur 0,109 $ 0,001 39.444
TERCEROS 2,30%0% 0,00p 907.644
100,00%| $ 0,14¢ 39.463.65
UTILIDAD ANO - NUEVO MIX $ 56.476,1!

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Es importante mencionar que para efectos de coriparao se hizo ninguna
modificacion en cuanto a margenes ni a litros \aéogliy se consideran los

mismos 39.463.656 litros que se obtuvieron comd@de equilibrio.

Solo con un cambio conservador en la mezcla deases@ puede obtener un
beneficio de $56.476,19 pese a que no se condaedisminuciones en costos

planteadas en este capitulo.
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Cuadro N° 37
Cambio en el Mix de Ventas - Estado de Resultados

VENTAS CANTIDAD PRECIO VENTA TOTAL

FUNDA 28.413.8321 $ 0,611 % 17.360.851,39
CARTON 3.508.319 $ 0,829 $ 2.908.396,44
TETRAFINO 4.467.286| $ 0,73% $ 3.283.455,(8
SABORIZADA 1.278.622] $ 1,163 $ 1.493.431,41
DERIVADOS

Crema 165.747| $ 1,742 % 288.731,49

Mantequilla 394.637| $ 1,172 % 462.514,44

Queso 288.085| $ 0,590 $ 169.969,96

Yogur 39.464| $ 1,20 % 47.553,11
TERCEROS 907.664| $ 0,548 $ 497.399,92
TOTAL DE VENTAS $ 26.512.303,44
COSTO
FUNDA 28.413.8321 $ 0,499 $ 13.921.666,13
CARTON 3.508.319 $ 0,62¢ $ 2.196.130,15
TETRAFINO 4.467.286| $ 0,581 % 2.594.586,20
SABORIZADA 1.278.622] $ 0,84% $ 1.080.945,37
DERIVADOS

Crema 165.747| $ 0617$ 102.297,11

Mantequilla 394.637| $ 0,492 % 194.024,44

Queso 288.085| $ 0,461 % 132.780,94

Yogur 39.464| $ 0,590 % 23.358,38
TERCEROS 907.664| $ 0,456 $ 414.085,43
TOTAL DE COSTOS $ 20.659.875,14
MARGEN UTILIDAD $ 5.852.428,29
(-) GASTOS FIJOS $ 5.795.952,1(0
RESULTADO > $ 56.476,19

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

El objetivo de haber elaborado este analisis e elemostrar el poder que la
empresa tiene al conocer sus margenes de confitbydia manera en como

esta distribuida sus ventas.

4.4.4 Resultados Esperados

En base a los resultados obtenidos por el simulaldborado para el presente
estudio en el que se detallan las ventas por teegaroduccion, los margenes
de contribucion de cada una de ellas y la utiliop€éracional se sabe que, bajo

las condiciones actuales Pasteurizadora CAFFSA Stfene anualmente
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utiidades operacionales de aproximadamente $78%.592 Una vez
implementadas las propuestas de mejora expuestast@rtapitulo se espera
obtener un incremento en los resultados de $68®3%6 afio, valor obtenido

de la siguiente manera:

Cuadro N° 38
Beneficios Econdmicos de las Mejoras Propuestas

AP) DECISIONES AREA PRODUCCION DISMINUCION INCREMENTO

COSTO INGRESO
Tercerizacién Servicio de Transporte $ 154.512
Amonestaciones por adicion de agua - antibiéticos $ 6.3HL
Sistema de Impresion - Envases Tetra Pak $ 181900
Asesoria Ganadero- Eliminacion dependencia laboral $ 5.69%5
Venta Maquinas no Utilizadas $ 47.976
TOTAL $ 395.45¢ | $ 47.97¢

AA) DECISIONES AREA ADMINISTRATIVA DISMINUCION INCREMENTO

COSTO INGRESO
Eliminacion horas extras - Adg. Maquina Envasadora $ 11.340
Turnos de Trabajo - Contratacién personal area.prod $ 69.665
TOTAL $ 181.205] $

AC) DECISIONES AREA COMERCIAL DISMINUCION INCREMENTO

COSTO INGRESO
Distribucién en la ciudad de Guayaquil $ 36.498
Disminucion de Devoluciones (Segun Simulador) $ 28.p60
Disminucién en Ingreso por Devoluciones
Baja de Producto
Disminucion Ingresos - Despachos No Efectuados
TOTAL $ 64.75¢ | $
[VALORES CARGADOS A RESULTADOS - Contabilizados (AP+ AA + AC) [$ 689.39" |

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

De tal manera que al finalizar el afio y una vezlam@das todas las
alternativas sefialadas en el cuadro No. 37, laregappodria tener una

utilidad operacional de $1.375.323,62 tal comoesaukstra a continuacion.
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Cuadro N° 39
Resultados Esperados Con y Sin la Implantaciéon dad Propuestas

LINEA DE VENTAS EN OIA) PARTIC M. DE UTILIDAD OPERATIVA
LITROS VENTAS CONTRIBUCION
oG 42.331.90 100,00%4] MC$ MC % MG UNIT $

FUNDA 30.780.900 72,71% $ 0,121 19,81% $ 0,002 $ 48.795,7B

TETRAFINO 4.791.001] 11,32% $ 0,154 20,98% $ 0,012 $ 58.743,1p

TETRA BRIK 3.763.000§ 8,89% $ 0,20 24,49% $ 0,048 $ 182.406,5p

SABORIZADA 1.073.000 2,53% $ 0,32 27,62% $ 0,104 $ 114.010,2)7

DERIVADOS

CREMA 178.999 0,42% $ 1,124 64,57% $ 0,80¢ $ 143.187,7B

MANTEQUILLA 424.001 1,00% $ 0,68 58,05% $ 0,466 $ 197.639,1¢

QUESOS 307.00 0,73% $ 0,12 21,88% $ 0,001 $ 2.234,5p

YOGURT 41.000] 0,10% $ 0,61 50,88% $ 0,36 $ 14.945,8p

TERCEROS 973.00 2,30% $ 0,093 16,75% $ 0,009 $ 8.744,0f
UTILIDAD EN LACTEOS $ 770.707,1d $ 770.707,14
AHORRO (CUADRO No. 37) $ - $ 661.136,7p
DEVOLUCION VENTA LACTEO| $ (84.780,35) $  (56.520,23)
UTILIDAD EN LACTEOS $ 685.926,7 | $ 1.375.323,6
AHORRO TOTAL $ 689.396,8

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.
Elaborado por: Carla Flores

Cabe sefalar que esta mejoria en los resultadefe@s de la optimizacién de
los recursos que tiene la empresa, y no se estideoando dentro de este
analisis los beneficios no contabilizados que Beréie alrededor de

$681.688,00 y corresponden a la disminucion deesug por ventas perdidas o

por la disminucion del costo por el gasto de depo#in que no es cargado a

los resultados una vez que la maguina sea vendida.

Cuadro N° 40

Beneficios y Pérdidas no Contabilizadas

RUBROS NO CONTABILIZADO
- AHORROS | INGRESOS NO
AP) DECISIONES AREA PRODUCCION
) OBTENIDOS | PERCIBIDOS
Venta Maquinas no Utilizadas $ 24.000
TOTAL $ 24.00(| $ -
AHORROS | INGRESOS NO
AC) DECISIONES AREA COMERCIAL
) OBTENIDOS | PERCIBIDOS
Disminucién en Ingreso por Devoluciones $ (2.304
Baja de Producto
Disminucién Ingresos - Despachos No Efectuados $ (703.384
TOTAL $ - $ (705.688
[VALORES NO CARGADOS A RESULTADOS - No Contabilizades | $  (681.688|

Fuente: Departamento Financiero Pasteurizadora CAFFSA S.A.

Elaborado por: Carla Flores
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Si se logra controlar estos factores, la empregdrigpoobtener utilidades

cercanas a los $2.000.000,00.

4.4.5 Diversificacion Portafolio de Ventas - Evaluacion d Proyecto

En el punto 4.4.3 se analizd el mejoramiento de iesultados de
Pasteurizadora CAFFSA S.A. en base a cambios amixetle ventas, en el
punto 4.4.4 se determino el resultado esperaddadmrasdo la adopcion de las
alternativas de mejora desarrolladas en los purtds Decisiones de

Produccion, 4.2 Decisiones Administrativas y 4.2iBilenes Comerciales.

En este ultimo punto se propondra el incrementaigenuevo producto al
portafolio de ventas para lo cual se elaboraraviduacion del proyecto
considerando una vida util de 5 afios y colocandomosun escenario

conservador. Para ello se hace uso de un modewadigacion de proyectos.

Al momento la empresa comercializa su yogur enemtasion vaso de 200mi
y frasco de 125 ml, la idea que se expone es produmismo yogur en una
nueva presentacion, tipo bolo y que estaria doiggdpecialmente para un
segmento determinado que seria: nifios cuyas edadiésn entre los 6 a 12

afos de edad.

Las condiciones bajo las cuales se llevaria a adie proyecto son las

siguientes:
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Condiciones del Mercado: Pasteurizadora CAFFSA Spiede cubrir el
5% de la demanda actual del mercado que existe swbductos de este
tipo. EIl precio de venta de productos de similatasacteristicas es de
$0.12. En este caso, el precio pagado a loshiigdores sera de $0.10 para
gue ellos ganen los dos centavos de diferenciaa éfactos de analisis se
considera un costo variable de $0.403 por unidach xrecimiento en la

demanda de un 5% anual.

Cuadro N° 41

Condiciones del Mercado — Producto Yogubolo

MERCADO ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5

Demanda del Mercado (en unidades) 72.000J00075.600.00( 79.380.000 83.349.000 87.516.45(

Demanda cubierta por Industria CAFFSA (uni

3.600. 3.780.00( 3.969.000 4.167.45( 4.375.829

Precio

0,10 0,10 0,11 0,11 0,13

Costo variable

INGRESOS TOTALES

$ $ $ $
004 % 0,04 $ 0,09 $ 0,09 $ 0,04
360.000,0 | $ 378.000,0 | $ 436.590,0 [ $ 458.419,5 | $ 525.098,7

) 2 K

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Carla Flores

Inversion Requerida: Como paso inicial se contéatas servicios de una
empresa que brinde el servicio de estudio de mercad el fin de conocer
a ciencia cierta, la demanda del mercado y laféidad de llevar a cabo el

proyecto.

Adicionalmente se considera la adquisicion de urauima envasadora
cuyo costo bordea los $83.000,00 y la necesidadndeapital de trabajo

equivalente al costo variable mensual promediorddyzcion.

Financiamiento: Se considerard que el 45.13% danvarsion sera
financiada por los accionistas que requieren usa diel 21% calculado de

la siguiente manera:
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Cuadro N° 42

Rendimiento Requerido por el Inversionista

TASA PASIVA 3.5%
RIESGO PAIS 5.0%
INFLACION 8.0%
TOTAL 16.5%
RIESGO NEGOCIO 4.5%
TOTAL 21.0%

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Carla Flores

El 54.87% restante, es decir, los $60.800,00 der&ndn sera financiado a
través de un crédito bancario a cinco afios plaboesel cual se pagara por
concepto de interés la tasa vigente a la fechaegude 10.00% sobre los

créditos corporativo$, originando lo siguientes egresos.

Cuadro N° 43

Rendimiento Requerido por el Banco — Forma de Pago

TABLA DE PAGOS DEL CREDITO ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Monto $ 60,800.00

Tasa 10.00%

Pagos del principal $ 12,160.00 $ 12,160.00 $ 12,160.00 $ 12,160.00 $ 12,160.0
Pagos de intereses $ 6,080.00 $ 4,864.0$ $ 3,648.0$ $ 2,432.0$ $ 1,216.0$
PAGOS ANUALES (Capital + Interes) $  48,64000 $ 36,480.00 $ 24,320.0d $ 12,160.04 $

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Carla Flores

La tasa de descuento aplicable al proyecto es d#%4} que representa el
costo promedio ponderado de capital (CPPC) y sabtene de la siguiente

forma:

29Cfr. A., GALARZA. (2008). Ejecutiva de Cuentaica Empresarial. Banco Pichincha.
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Célculo de la Tasa de Descuento Aplicable al Proytec

CUENTA MONTO TASA o PARTIC CPPC
Pasivos 3 60.300,00 10,00% 34,87 349%
Patrimonio 5 30.000,00 21.00%% 43.13% 8.48%
TOTAL 5 110.800,00 14,96%0

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Carla Flores

La comercializacion de este producto dejaria ani@resa una utilidad de
$265.026,65 a lo largo de los cinco afios, tal cemmuestra en el estado de

resultados proyectado.

Cuadro N° 45
Estado de Resultados del Proyecto

ESTADO DE RESULTADOS PRO FORMA|  ARO1 ANo2 | ANo3 | ANo4 ANO 5
Ventas Netas (al contado) $ 360,000000 378,000.00 $ 436,590.0$ $ 458,41950% 525,098.7
Costos variables $ 154,800.06 175543.20$ 199,065.99$ 225,740.88$ 255,990.1
UTILIDAD BRUTA $205,200.00 | $ 202,456.840 $ 237,524.0]] $ 232,678.61$ 269,108.64
Costos fijos (excluido dep. y amortiz.) $ 126,000.G0 126,000.0$ $ 126,000.0$ $ 126,000.0$ $ 126,000.0$
Depreciacién $ 16,600.00$ 16,600.00 $ 16,600.00 $ 16,600.00 $ 16,600.0
Amortizacién de gastos preoperacionale $ -$ - 13 - 13 - 13 -
UTILIDAD OPERACIONAL $62,600.00 [$ 59,856.80$ 94,924.01$ 90,078.64$ 126,508.6(
Intereses $ 6,080.00 $ 4,864.00 $ 3,648.00 $ 2,432.00 $ 1,216.0
UTILIDAD ANTES IMPUESTOS Y PARTICIH $ 56,520.00] $ 54,992.8C| $ 91,276.01% 87,646.61 % 125,292.6(
Impuestos y Participaciones $ 20,4883 19,934.89 $ 33,087.5% $ 31,771.92 $ 45,418.5]
UTILIDAD NETA $ 36,031.50 |$ 35,057.91% 58,188.44$% 55,874.74$ 79,874.03
UTILIDAD ACUMULADO $36,031.50 [$ 71,089.41$% 129,277.81$ 185,152.64 $ 265,026.69

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Carla Flores

Sin embargo, para saber si el proyecto es rengbiadispensable considerar
ciertos métodos de analisis de inversiones, tabesocel valor actual neto
(VAN), la tasa interna de retorno o de rentabilidddR), el periodo de

recuperaciéon inmediata (PRI) y el beneficio costbpdoyecto (B/C). Con este

fin, a continuacion se presenta el flujo de ca@yectado traido a valor actual.
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Cuadro N° 46
Flujo de Caja e Indicadores de Rentabilidad del Prgecto

FLUJO DE CAJA PROYECTADO ANOO ANO1 ANO 2 ANO3 ANO 4 ANO S
A - INGRESOS OPERACIONALES
Recuperacion ventas
TOTAL INGRESOS OPERACIONALES S 36000000 |5 378.000.00 |5 43659000 |5 45841950 | § 3525.098.70
BE.- EGRESOS OPERACIONALES
Costos variables S 15480000 | § 17354320 | S 19906599 | S 22574083 | § 25599010
Costos fijos (excluido depreciacié_rl v amortizacion] § 12600000 |5 12600000 | S  126.00000 |5 12600000 | §  126.000.00
TOTAL EGRESOS DE OFERACION S 28080000 |§ 30154320 |5 32506399 |S 35174083 | § 381.990.10
C.-FLUJO OPERACIONAL (A-B) $ 7920000 |S 7645680 |S 11152401 |S 10667867 | § 143.108.60
D.- INGRESOS NO OPERACIONALES
Aporte de accionistas S 50.000,00
Crédito alargo plazo 5 60.800,00
Valor residual
TOTAL INGRESOS NO OEPRACIONALES § 110.800.00 | § = 5 - |s = $ = 5§ =
E.-EGRESOS NO OPERACIONALES
Pago de intereses crédito a largo plazo 5 6.080.00 | § 4.864.00 [ S 3.648.00 | 5 245200 | § 1216.00
Pago del principal del crédito a largo plazo 5 12.160,00 | § 12.160,00 | S 12.160,00 | § 12.160,00 | § 12.160,00
Pago de Impuestos y participaciones S 2048850 |5 1003480 |5 3308755 |S  3L77L02 | § 45418357
Adquisicion de activos fijos 5 83.000,00
Activo diferido S 15.000,00
TOTAL EGRESOS NO OPERACIONALES $ 0300000 |§ 3872850 (S5 36938.80 (S 48895355 |5 4636392 | §  38.794.357
F.- FLUJO NO OPERACIONAL (D-E) 5 1280000 [S  (38.72850)[ 5 (3603889)| S  (48.89553)[S (4636392)[ § (58.79437)
G.- FLUJO NETO (C+F) § 1280000 | S 4047150 | S 3949791 |S 6262846 (S 6031475 | S  B431403
H.- SALDO INICIAL DE CAJA 5 1280000 | S 12.80000 |§ 1280000 | S  12.800.00 | S 1280000 | §  12.300.00
L- SALDO FINAL DE CAJA (Minimo requerido) $ 1280000 |$ 12.800,00 | S 12.800,00 |S 12.800,00 | § 12.800,00
REMANENTE PARA LOS ACCIONISTAS (GHHT) $ 4047150 | § 39.497.91 [ 5 62.62846 |5 6031475 | § 8431403
VALOR PRESENTE DE LOS REMANENTES $ 182.819.87 |5 3520366 |5 290.884.85[35 41.218,03 |5 3451849 | § 41.984,83
Valor Actual Neto $ 132.819,87
Beneficio/Costo 3,66
Periodo de Recuperacién 1 afio 6 meses
Tasa interna de Retorno 88,9%

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Carla Flores

4.4.5.1Valor Actual Neto (VAN)

Se conoce asi a la sumatoria de los valores axddak de todos los
flujos de caja obtenidos por el proyecto disminu@anversion inicial.

Su férmula es la siguiente:

v

VAN = Z T
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Vt representa los flujos de caja en cada periodo t.
lo es el valor del desembolso inicial de la inversion

n es el numero de periodos considerado.

EL razonamiento que se realiza en base a estaduties el siguiente;

» Si el VAN es positivo el proyecto es rentable y& dpi inversion

produce ganancias superiores a las exigida.

* Si el VAN es negativo el proyecto no es rentablequee la

inversion produce ganancias por debajo de la riidzd exigida.

* Si el VAN es igual a Cero, es indiferente inveetir el proyecto o
sobre inversiones cuya tasa de interés sea igual tasa de

descuento exigida sobre el proyecto.

En el proyecto analizado, se obtiene un VAN de 813287 con lo que
se demuestra que la inversion requerida para ladupoidn vy

comercializacion del nuevo producto serd recupepada! inversionista
ademas de dejar beneficios mayores a los exigidas lp ejecucion del

proyecto.

4.4.5.2Tasa Interna de Rentabilidad (TIR)

Se conoce como tasa interna de rentabilidad (TIR)tasa de descuento

gue hace que el valor actual neto (VAN) sea igwadra.
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Es la tasa de descuento que iguala la suma del aetieal o presente de
los gastos con la suma del valor actual o presdatdos ingresos

previstos>°

N N
S VPIi =Y VPCi

i=1 i=1

El criterio aplicado en base a la TIR es el sigigien

* SilaTIR es mayor a la tasa de descuento, seaeéptoyecto, ya
gue la rentabilidad del proyecto es mayor a laatghtlad exigida

para el mismo.

 Sila TIR es menor a la tasa de descuento, el proydebe ser
rechazado ya que la rentabilidad obtenida ser4d meoe la

exigida.

De acuerdo a los resultados obtenidos, se condugeel proyecto deja
una rentabilidad superior a la tasa exigida qude£4.4.96%, ya que su

tasa interna de retorno real sera de 88.90%.

%0 Cfr. [http://es.wikipedia.org/wiki/Tasa_interna detorno]
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4.4.5.3Beneficio Costo (B/C)

El analisis de la relacion beneficio costo perndigerminar si un
proyecto es rentable o no considerando el ingresoeste dejaria una

vez asumidos todo slos gastos. Para ello se afxgiguiente relacion:

B/C = Ingresos traidos a Valor Actugl
Egresos traidos a Valor Actua]
0
B/C = Flujos traidos a Valor Actual
Inversion Inicial

* Si el resultado de esta relacion es mayor a 1,r@epto es

aconsejable, ya que los ingresos son mayoresegtesos.

* Si el resultado de esta relacion es menor a 1ralepto no es
aconsejable ya que los ingresos son menores queglesos de

efectivo efectuados.

» Si el resultado de esta relacién es igual a 1jdeueion o no del
proyecto es indiferente ya que los ingresos soalégla los egresos

originados por el mismo.

En caso de adoptarse la presente propuesta, Rzastiena CAFFSA
S.A. tendria un beneficio costo de 3.66 lo querguiecir que por cada
ddlar que se gasta por la produccion y comerci@tpnadel yogur en su

nueva presentacion, ingresara $3,66.
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4.4.5.4Periodo de Recuperacion Inmediata (PRI)

Por medio de este indicador, el evaluador de upegeto puede definir el
tiempo en el cual se recuperara la inversion ihiclRara ello se debe
acumular los flujos originados por el proyecto desados a valor actual.
Bajo este criterio, un proyecto es viable siemprecyando la

recuperacion de la inversion sea efectiva en uropt@enor al de la vida

atil del proyecto analizado.

En el presente analisis se obtuvo que el PRI dsaf® con 6 meses, es
decir, que al tercer afio de ejecucion del proydetanversion inicial
efectuada por el accionista, que ascendié a $5@006era recuperada

en base a los flujos de efectivo obtenidos.

Cuadro N° 47
Célculo del Periodo de Recuperacion de la Inversion

ANOS V. ACTUAL ACTM
1 5 3320366 |5 3320366
2 5 2088483 |5 63508831
3 5 4121803 |5 10630633
4 5 34328495 1408334
3 5 4198483 |5 18281987

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Carla Flores

Finalmente se puede concluir, en base a los coatesios anteriormente
analizados, que el adicionar un nuevo productd eorgafolio de ventas
de Pasteurizadora CAFFSA S.A. es rentable y largion inicial

requerida sera cubierta por los ingresos que sergerpor la venta del

mismo.



5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

* Con la adopcion de un sistema de dolarizaciorenagresas se han visto en la
necesidad de implementar nuevas estrategias queelesitan mantenerse
dentro del mercado en el que se desenvuelven,airatds es el mejoramiento
de su competitividad a través de variaciones erptesios. Sin embargo, la
industria lactea esta sujeta a una regulaciéon rstficta por parte del estado
debido a que los bienes que estas empresas ofenehe consumo masivo y
forman parte de la canasta bésica, y un incrememtsus precios tendria un
impacto negativo en la economia de todos los hegaPer ello, las empresas
gue se desarrollan en este sector se ven en Igiad&dede recurrir a otras
estrategias tales como reduccidon en costos y gast@n el constante
mejoramiento de sus procesos operativos y de gidggmra de esta manera
ofrecer productos de mejor calidad y mayor valoreggdo que la de sus

competidores a costos bajos.

* Segun Michael Porter existen tres estrategias gaeempresa puede utilizar
para ser competitiva, una se basa en la diferanoiaotra habla acerca del
enfoque y una tercera que es la estrategia deatigeren costos. El presente
estudio estd enfocado a determinar los costos yogjadaves para dar

propuestas de mejora que permitan minimizar losnmssen base a un manejo
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adecuado, de tal manera que Pasteurizadora CAFESAsBa competitiva en
el mercado por ofrecer productos de la misma o megidad que la

competencia pero con costos mucho mas controladebneados.

Para ello es necesario conocer a la empresa, reigtasd, el entorno en el cual
se desenvuelve y las compafias con las cuales anantrelaciones

comerciales. Una empresa esta compuesta por véejpsrtamentos cuyos
objetivos estan ligados al objetivo organizaciodaltal manera que no se los
puede tratar de manera aislada, ya que de su @oefEcucion dependera en
mayor 0 menor grado que la empresa alcance lasrraizadas. Cualquier
evento que tenga un impacto positivo 0 negativoesoba area determinada,
tendra el mismo impacto y con mayor intensidadestdmla la organizacion por
ello es importante analizar cada una de estas gerasidentificar los puntos

criticos sobre los cudles se debe trabajar, ypaeaaumentar los niveles de
productividad o para eliminar todo aquello que geneostos, sean estos

cuantificados o no.

El correcto analisis de cada area de la organimgo#&mitira desagregar los
costos y gastos que éstas representan a la enipgesado asi identificar los

puntos sobre los cuales se requiere de la implemiént de estrategias de
mejora. Se debe conocer el proceso que sigueuwredde ellas para tener una
idea mas clara de las actividades que directamefiteyen en la empresa y

poder cuantificar el impacto real que tienen sdbseresultados financieros de
los misma, sean estos registrados o no en loosliadntables, siendo los no
registrados, los mas importantes por ser sobreudates se tiene un menor

control.
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* La primera area sobre la cual se debe trabajaraedel produccion, es
indispensable conocer las fases que componen ekgwoproductivo para
poder identificar las zonas criticas y que requiete mayor control, esto con
el fin de evitar pérdidas econdémicas originadataenayoria de los casos por
tiempos muertos, desperdicios, entre otros. Adalimente no se puede
descartar su importancia por ser el area donderigman y se cargan los

costos inherentes a la transformacion y producgémroducto terminado.

* La empresa que tiene mayores posibilidades dentietio es aquella que
tiene definidos sus costos y los puede controlacdndo incrementar su
rentabilidad, no a expensas de disminuciones @onsggastos, sino mas bien
haciendo eficiente todas las areas para que & eosér disminuido sea aquel

gue es innecesario.

» Por ser una empresa cuyos costos variables repaesde86% del costo total, y
gue los costos de mayor incidencia son aquellossquencuentran regulados
por el Gobierno Nacional y no pueden ser alteradbgrariamente, se ve en la
necesidad de maximizar sus beneficios mediantedaccion de su costo fijo
unitario mediante incrementos en los volimenesrdeéyecion, a la utilizacion
eficiente de su capacidad instalada y sobre tods Branejo adecuado del mix
de ventas. De esta manera, la empresa obtendrér matabilidad por

producto vendido por una mejor reparticion del adigp total.

* De igual manera, se debe conocer todos los provedte la industria, en

especial a aquellos que tienen participacion direntel correcto desarrollo del
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negocio, como en este caso son los proveedoresidggianprima, de envases y
los prestadores de servicio de transporte. Sigradticipantes claves en el
desarrollo eficiente del negocio, una falla o worya sea por mala calidad del
producto entregado o por demoras en la entregmideho, puede afectar a la
compafia y esta afectacion puede verse traducigereidas monetarias o de
imagen corporativa, que al corto plazo, desembacan las mismas pérdidas
monetarias. A sabiendas de este hecho, es negeada hora de escoger
proveedores, seleccionar a aquellos cuya trayact®a reconocida por la
calidad que ofrecen tanto en su producto como esesiicio. Para ofrecer un
producto de buena calidad se debe trabajar corejarmalidad, y esto hace
mencion no solo a los materiales a utilizarse gamobién a quiénes los

proveen.

» Las primeras acciones correctivas se deben ejesnitae aquellos eventos que
generan pérdidas econdmicas no cuantificadas tale® disminuciones del
ingreso de dinero por ventas no efectuadas qudrnaente suman alrededor de
$600.000,00, o el incremento de costos causadofallas de gestion, por la
falta de optimizacion de los recursos disponiblepoo mantener procesos
anticuados que pueden ser sustituidos y que barefia la compafiia

econdmicamente.

5.2 RECOMENDACIONES

Industria CAFFSA S.A. por desenvolverse en un nteroen el cual no se puede

mejorar los resultados econdmicos a expensas Gigares en sus precios de venta
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por ser éstos establecidos y regulados por el Guhidebe buscar otros medios que
le permitan mejorar sus resultados financierosn €xia finalidad se ha realizado el
presente estudio con el que se pretendia idemtdigaellas areas o actividades que
generaban costos excesivos y que pueden ser @uusplpara que Pasteurizadora
CAFFSA S.A., pueda ser competitiva por la optimizace todos sus recursos. Por
ello y una vez concluido el presente trabajo sectéém las siguientes

recomendaciones:

» Siendo la leche un producto de primera necesidag@@ssario que el Gobierno
Nacional continle con su esfuerzo de proteger enin@r la produccién
lechera a través de la venta de productos subeglipccon otorgamiento de

créditos a tasas de interés preferenciales.

» Dentro de la industria, un cambio en un centava@uepresentar ganancias o
pérdidas de hasta $42.000,00 anuales. La empsesauy sensible frente a
estos cambios y es por esto que debe evitar @jarabon un solo proveedor.
En la actualidad, trabaja con la empresa TetracBato Unica proveedora del
envase de carton. Esta dependencia es muy gritigae si de un dia para otro
suben los precios de los envases, Pasteurizadof& &R S.A., se vera en la
necesidad de adquirir el producto asi los nuevesigs pagados sean altos.
Para evitar este tipo de inconvenientes a futueo,dsbe buscar nuevas
empresas dedicadas a la produccion de envasesetijpobrik para de esta

manera estar en condiciones justas para negosigréeios y condiciones de

pago.
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» Si bien es cierto que Pasteurizadora CAFFSA Sidnetcontemplado dentro
de sus objetivos, el apoyar al sector ganadersenauede acarrear gastos de
$140.000,00 anuales por asesoramiento sobre passobre cuidado de los
animales. Es beneficioso que los proveedores mgatea su ganado y su
hacienda en las mejores condiciones porque estoiteegue puedan entregar
leche cruda de buena calidad y la empresa pueddugroproductos de
calidad, sin embargo, el Unico beneficiado no edeRazadora CAFFSA S.A.,
sino también el ganadero, que entre de mejor chbda la leche que entrega,
mejor es el precio que se le paga. Por ello semienda que el costo que
actualmente es asumido por la empresa, sea tarohigado al proveedor de

leche que hace uso de este servicio que al morasrgatuito.

» Haciendo referencia a los costos indirectos deidation (parte fija), al
momento Pasteurizadora CAFFSA S.A., trabaja cotososstandar que son
asignados a cada producto en base al litro consuemda produccion. Esta es
una desventaja ya que no se sabe a ciencia @ertadrgenes brutos que cada
producto vendido deja, y se trabaja con datos asgid EIl hecho de trabajar
con costos estandar implica que la empresa no ewsmt informacion real
sobre la cual tomar decisiones. Se sabe de lalepdag que representa
guerer asignar a cada producto vendido un poreedtlj costo fijo, pero las
dos recomendacion que se formula son: Primerousdepdistribuir el costo
fijo en base a los litros producidos por cada lidegroduccion, de tal manera
gue la mayor parte del costo fijjo sea absorbidolg®mproductos que mas se

elaboraron. La segunda opcion es cargar el cgeterf base a los margenes
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de contribucion de la linea de produccién, de tahena que se le asigne un

mayor costo a aquellos productos cuya rentabileasuperior.

Fomentar la comunicacién entre las areas especitdneatre el departamento
comercial y el area de produccién. Se ha valodzasl pérdidas generadas por
la falta de stock y que ascienden a alrededor 686.860,00, este hecho puede
ser corregido siempre y cuando exista una coorifinaentre estos dos
departamentos. Ventas conoce la demanda que existemercado y de que
productos, esta informacion debe ser transmitida gae se programe la
produccion en base a este dato, logrando asi nsmyergas y disminuyendo la

probabilidad de bajas de productos por dafios badaga o por caducidad.

Actualmente, la mayor produccién de PasteurizadofdFSA S.A., esta

destinada a la linea de leche en funda. Si bienie este producto es
rentable, hay otros productos cuyos margenes digilmacion son superiores
como la linea de leche saborizada o la misma lblarea en su presentacion
tetra fino. Se demostré que con un cambio en gldeiventas puede dejar
grandes réditos a la empresa, por ello se recomiendocar los esfuerzos
hacia las lineas cuya rentabilidad es superiordestuidar a la leche en funda,
por ser un producto de consumo masivo. De estemaael rendimiento

general de la empresa se vera incrementado y fcidad instalada estara

siendo utilizada eficientemente.

Hay ciertos procesos que se mantienen pese a que erercado existen

métodos tecnoldégicamente mejorados. Por ser upsesencon una trayectoria
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de 50 afios, es complicado querer cambiar ciertbgdsay costumbres de
hacer las cosas, sin embargo, se debe buscar krana@ mejorar la gestion
gue se lleva a cabo asi eso signifique cambiaoviearadigmas. Es cierto que
el cambio genera inestabilidad, pero para mantenemsel mercado se debe
avanzar conforme avanza los desarrollos tecnolégdmlo contrario, mientras
se encuentra en un estado de confort, la compatgnede aprovechar las
nuevas oportunidades e incrementar su participacgdn el mercado

desplazando a las demas empresas que no adosnmunelNos procesos.

Pasteurizadora CAFFSA S.A., controla sus costosstog comparando los
resultados obtenidos en un mes versus los ressltntenidos el mes anterior
del mismo afio. De esta manera puede identificaelbtxs rubros que se han
incrementado y cuyo aumento no esta respaldade, gpbcan las medidas
correctivas necesarias. Sin embargo, existenalesdias en la metodolégica
aplicada, la primera es que cualquier acontecimiguoe origine un alza en los
costos y gastos de la empresa serd identificadovesaque los estados
financieros estén listos y no se puede hacer nada areglar los resultados
obtenidos, y la segunda, es que se analiza Unicanggre no haya existido
incrementos injustificados en los costos y gasttss no se analiza si dichos
costos son los adecuados o se pueden planteanasitas de mejora que
permitan reducir los mismos. Esto genera que hayehos costos ocultos que
por no afectar de manera cuantificable a los rado# de la empresa, sean
dejados de lado, sin considerar que un correctaradosobre los mismos
significaria mejoras y en este caso, cuantificabdebre las utilidades

percibidas por Pasteurizadora CAFFSA S.A.
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e Como ultimo punto se recomienda la formacion deguipo de trabajo cuyo
objetivo sea el de analizar todos los costos yogasiue Pasteurizadora
CAFFSA S.A., sean estos contabilizados o no y bustarnativas de mejora
gue permitan a la empresa ser mas eficiente y ebfganancias superiores a
las actualmente alcanzadas en base a incrementios emargenes brutos de
utilidad de cada producto atribuible no a increroenen precios sino a

disminuciones en sus costos unitarios.
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ANEXO 1

ECUADOR: PRODUCCION ANUAL DE LECHE POR REGIONES PER I0ODO

1988 - 2005
(Miles de litros)
PRODUCCION ) ) PRODUCCION
ARG NACIONAL PRODUCCION | PRODUCCION ORIENTAL E
BRUTA 1/ SIERRA COSTA INSULAR

1988 1,312,064 984,048 249,292 78,724
1989 1,475,098 1,106,324 280,269 88,506
1990 1,534,106 1,150,580 291,48 92,046
1991 1,576,689 1,182,517 299,571 94,601
1992 1,632,545 1,224,409 310,184 97,953
1993 1,714,178 1,285,630 325,693 102,85
1994 1,781,818 1,336,364 338,545 106,909
1995 1,840,671 1,380,503 349,727 110,44
1996 1,730,341 1,297,756 328,765 103,82
1997 1,714,358 1,285,769 325,728 102,861,
1998 1,680,061 1,260,046 319,212 100,804
1999 1,646,469 1,201,922 312,829 131,718
2000 1,286,625 939,236 244,459 102,93
2001 1,343,237 980,563 255,215 107,459
2002 1,378,161 1,006,058 261,851 110,253
2003 1,529,759 1,116,724 290,654 122,381,
2004 2.536.991 1.852.003 482.028 202.959
2005 2.575.167 1.879.872 489.282 206.013

PROPORCION

PORCENTUA 100% 73% 19% 8%

L PROMEDIO

Fuente: Ministerio de Agricultura y Ganaderia
Elaboracion: MAG/ Consejo Consultivo de Leche y derivados (jsgu&z@mag.gov.ec)
Ultima Actualizacion: 06/06/2006
1/ Corresponde a la produccion total sin descantzconsumo en fincas, mermas y desperdicios



Presupuesto de Precios de Ventas

ANEXO 2

PRODUCTOS ENERO ] FEBRERO ] MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPT. ] OCTUBRE ] NOVIEMBRE | DICIEMBRE
FUNDA
LECHE ENTERA $ 0610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610
LECHE SEMIDESCR $ 0610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0610 $ 0,610 $ 0,610 $ 0,610
LECHE ENTERA 1/2LT $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640 $ 0,640
TETRAFINO
ENTERA 1000 $ 0720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720
SEMIDESCREMA 1LT $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720 $ 0,720
UHT 500 ML NATURA $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780 $ 0,780
TETRA BRIK
UHT 1 LTR NATURAL $ 0820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820
UHT 1 LTR SEMIDESCREMADA $ 0820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820 $ 0,820
UHT LIGHT 1 LITRO $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900 $ 0,900
UHT DESLACTOSADA 1 LTR $ 0940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940 $ 0,940
LECHE DE SABORES
UHT 1 LTR CHOCOLATE $ 0880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880 $ 0,880
UHT 200ML CHOCOLATE $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250
UHT 200ML FRUTILLA $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250
UHT 200ML NARANJA $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250
UHT 200ML VAINILLA $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250
DERIVADOS
CREMA
CREMA A GRANEL (LITRO) $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400 $ 1,400
CREMA UHT 200 ML $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200 $ 2,200
CREMA DE LECHE GALON 4 LTS $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900 $ 1,900
MANTEQUILLA
MANTEQUILLA C/S 125 GMS $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150
MANTEQUILLA S/S 125 GMS $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150 $ 2,150
MANTEQUILLA C/S 250 GMS $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086
MANTEQUILLA C/S 500 GMS $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814
MANTEQUILLA GRANEL KILO $ 0862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862 $ 0,862
MANTEQUILLA S/S 250 GMS $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086 $ 2,086
MANTEQUILLA S/S 500 GMS $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814 $ 1,814
MANTEQUILLA SIN SAL GALON 4 KLS| $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300 $ 1,300
QUESOS
QUESO FRESCO $ 0590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590 $ 0,590
YOGURT
YOGUR LITRO $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152
YOGUR VASO $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350 $ 1,350
YOGUR 2 LITROS $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152 $ 1,152
TERCEROS $ 0548 $ 0,548 $ 0,548 $ 0,548 $ 0548 $ 0,548 $ 0,548 $ 0,548 $ 0,548 $ 0,548 $ 0,548 $ 0,548

*Estos valores son estimados y sirven solamente pdines de analisi
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ANEXO 3

Presupuesto de Litros Vendido

PRODUCTOS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL |  wmavo [ sunio | suuo AGOSTO SEPTIEMBRE | OCTUBRE NOVIEMBRE | DICIEMBRE TOTAL
FUNDA
LECHE ENTERA 2.220.000 2.248.000 2.220.000 2.500.000 2.220.000 2.500.000 2.220.000 2.220.000 2.500.000 2.220.000 2.500.000 2.220.000) 27.788.000
LECHE SEMIDESCR 200.000 178.900 200.000 208.000 200.000 208.000 200.000 200.000 208.000 200.000 208.000 200.000) 2.410.900
LECHE ENTERA 1/2LT 47.000 45.000 47.000 52.000 47.000 52.000 47.000 47.000 52.000 47.000 52.000 47.000) 582.000
TETRAFINO
ENTERA 1000 120.000 144.563 174.140 186.325 201.423 211.854 246.457 257.324 252.368 258.630 257.364 260.553 2.571.000
SEMIDESCREMA 1LT 72.772 59.169 74.793 78.534 83.758 86.137 102.326 104.107 98.100 101.464 98.230 100.610 1.060.000
UHT 500 ML NATURA 71.276 66.814 78.119 82.785 87.614 91.917 105.157 114.527 115.686 116.959 118.051 111.094 1.160.000
TETRA BRIK
UHT 1 LTR NATURAL 124.085 100.441 132,537 139.915 153.167 155.437 187.983 187.016 174.035 180.593 171.435 120.356 1.827.000
UHT 1 LTR SEMIDESCREMADA 114.952 90.011 117.315 121.768 131.359 131.888 157.719 153.052 139.038 144.271 134.524 130.103 1.566.000
UHT LIGHT 1 LITRO 15.824 12.636 16.071 16.769 17.882 18.215 21.603 21.543 19.978 20.674 19.734 19.071 220.000
UHT DESLACTOSADA 1 LTR 10.804 8.466 11.025 11.509 12.355 12.462 14.913 14.665 13.446 13.964 13.134 13.257 150.000
LECHE DE SABORES
UHT 1 LTR CHOCOLATE 16.979 13.433 17.440 18.192 19.604 19.786 23.655 23.228 21.326 22.123 20.817 20.417 237.000
UHT 200ML CHOCOLATE 19.598 18.523 22.056 23.750 25.916 27.052 30.952 31.586 31.049 31.720 31.240 30.558 324.000
UHT 200ML FRUTILLA 17.653 16.558 19.600 21.035 22.819 23.894 27.307 28.033 27.568 28.153 27.847 19.533 280.000
UHT 200ML NARANJA 2519 1.968 2.617 2.731 2.976 2.994 3.630 3.551 3.236 3.363 3.149 3.266 36.000
UHT 200ML VAINILLA 12.568 11.605 13.745 14.683 15.857 16.568 18.921 19.355 18.935 19.343 19.085 15.335 196.000
DERIVADOS
CREMA
CREMA A GRANEL (LITRO) 8.699 7.732 8.377 8.377 8.377 8.377 8.699 8.377 8.377 8.699 8.054 5.858 98.000
CREMA UHT 200 ML 2198 2.053 2771 3.081 3517 3.592 4.355 4.407 4311 4.477 4.288 29.949 69.000
CREMA DE LECHE GALON 4 LTS 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 12.000
MANTEQUILLA
MANTEQUILLA C/S 125 GMS 679 662 920 1.034 1.215 1.216 1471 1.420 1.371 1.424 1.321 1.266 14.000
MANTEQUILLA S/S 125 GMS 361 302 406 433 485 485 584 562 521 541 501 520 5.700
MANTEQUILLA C/S 250 GMS 1.744 1.272 1.658 1.676 1.766 1.766 2124 2.046 1.789 1.858 1.721 1.579 21.000
MANTEQUILLA C/S 500 GMS 2213 1.608 2.058 2.059 2.140 2.140 2.551 2.456 2143 2225 2.060 2.346 26.000
MANTEQUILLA GRANEL KILO 20.830 19.675 22.834 23.956 25.638 25.638 28.162 27.119 27.119 28.162 26.076 24.790 300.000
MANTEQUILLA S/S 250 GMS 1.710 1.252 1.614 1.625 1.703 1.703 2.035 1.959 1.717 1.783 1.651 2.247 21.000
MANTEQUILLA S/S 500 GMS 2341 1.671 2.168 2.169 2259 2.259 2.718 2.617 2.261 2.348 2174 2.017 27.000
MANTEQUILLA SIN SAL GALON 4 KLS 800 500 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 9.300
QUESOS
QUESO FRESCO 26.467 23.651 25.786 25.907 26.089 26.089 27.258 26.249 26.249 27.258 25.239 20.757 307.000
YOGURT
YOGUR LITRO 1.740 1.546 1.675 1.675 1.675 1.675 1.740 1.675 1.675 1.740 1.611 1.572 20.000
YOGUR VASO 900 808 890 899 913 916 970 946 948 985 919 905 11.000
YOGUR 2 LITROS 870 773 838 838 838 838 870 838 838 870 805 786 10.000
TERCEROS 78.083 69.789 81.486 82.539 84.838 79.809 81.398 78.383 81.846 89.381 84.791 80.659) 973.000
TOTAL LITROS VENDIDOS 3.216.664 | 3.150.382 | 3.301.737 3.636.063 3.404.981 3.716.508 3.574.358 3.585.843 3.837.729 3.581.810 3.837.622 3.488.204 42.331.902

*Estos valores son estimados y sirven solamente pdines de andlisis
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SIMULADOR POR PRODUCTO

COSTOS Y GASTOS VARIABLES

ANEXO 4

COSTOS Y GASTOS FIJOS

PRODUCCION VENTAS FACTURACION PRECIO DIRECTOS INDIRECTOS TOTAL MARGEN DE CONTRIBUCION DIRECTO INDIRECTOS TOTALES COSTOS UTILIDAD OPERATIVA
PRODUCTOS LITROS PROMEDIO LECHE. ENVASES OTROS TOTAL PRODUC | COMERCIAL COSTO PROYECTADO MOD + DEP PRODUC ADMINISTRAC | COMERCIAL COMPLETOS MG UNIT $
42.331.902 42.331.902 3$ 28.260.115 $ 17520973 |$ 2237168 | $ 383.004 | $ 20.141.145|$ 611.946| $ 940.364 VARIABLE MC $ MC % $ 1553150 | $ 1.080.602 | $ 1418464 [ $ 1743737 |$ 5.795.952 | FIJOS+VAR

FUNDA

LECHE ENTERA 27.788.000 27.788.000 | $ 16.950.680 | $ 0610|$ 0413 $ 0,031]$ 0,008 | $ 0452 $ 0015 $ 0023 |$ 0490 | $ 0120 | $ 0197 | $ 0,033($ 0,019]$ 0,030 $ 0,038]$ 0119]$ 0609 |$ 0001|$ 30.902,69
LECHE SEMIDESCR 2.410.900 2.410.900 | $ 1.470.649 | $ 0610 $ 0413 [ $ 0,031} $ 0,008 | $ 0452 [ $ 0,015 | $ 0,023 | $ 0,490 | $ 0,120 | $ 0197 | $ 0,033 $ 0,019 | $ 0,030 [ $ 0,038 | $ 0119} $ 0609|$ 0001|$% 2.681,13
LECHE ENTERA 1/2LT 582.000 582.000 | $ 372480 $ 0320|$ 0,206 | $ 0,015] $ 0,004 | $ 0226 | $ 0,007 | $ 0011|$ 0245] $ 0,075 $ 0235 % 0017 $ 0010]$ 0,016 | $ 0,020]$ 0062 | $ 0307 |$ 0013|$ 15.211,96
[ TETRAFINO - -

ENTERA 1000 2.571.000 2.571.000 | $ 1.851.120 | $ 0720 | $ 0413 [ $ 0,107 | $ 0,008 | $ 0528 | $ 0,015 | $ 0,023 | $ 0,566 | $ 0,154 | $ 0214 | $ 0,038 | $ 0,019 | $ 0,038 | $ 0,044 | $ 0139 | $ 0705|$ 0015|$ 39.757,44
SEMIDESCREMA 1LT 1.060.000 1.060.000 | $ 763.200 | $ 0,720 0413 $ 0,107 $ 0,008 | $ 0528 |$ 0015 $ 0023 |$ 0,566 | $ 0,154 | $ 0,214 0,038 |$ 0019]$ 0,038 |$ 0,045 $ 0,140 0706 | $ 0014 |$ 15.331,64
UHT 500 ML NATURA 1.160.000 1.160.000 | $ 904.800 | $ 03% | $ 0,206 | $ 0,084 | $ 0,004 | $ 0,294 | $ 0,007 | $ 0,011 |$ 0313 | $ 0,077 | $ 0197 | $ 0,019 | $ 0,010 | $ 0,022 $ 0,025 | $ 0075 | $ 0388|$ 0002]|$ 3.654,04
[ TETRA BRIK - -

UHT 1LTR NATURAL 1.827.000 1.827.000 | $ 1.498.140 | $ 0820|$ 0413 $ 0,167 | $ 0,008 | $ 0,589 | $ 0015 $ 0023 |$ 0626 | $ 0,194 | $ 0236 | $ 0,040 | $ 0019]$ 0,043 $ 0,052 $ 0154 $ 0780 |$ 0040 |$ 72.910,38
UHT 1 LTR SEMIDESCREMADA 1.566.000 1.566.000 | $ 1.284.120 | $ 0820|$ 0413 [ $ 0,167 | $ 0,008 | $ 0,589 [ $ 0,015 | $ 0,023 | $ 0626 | $ 0,194 | $ 0,236 | $ 0,040 [ $ 0,019 | $ 0,043 [ $ 0,052 | $ 0153 | $ 0780 |$ 0040|$ 62.995,74
UHT LIGHT 1 LITRO 220.000 220.000 | $ 198.000 | $ 0900 | $ 0413 $ 0,167 $ 0,008 | $ 0,589 | $ 0015 $ 0023 |$ 0626 | $ 0274 $ 0304 | $ 0,040 | $ 0019]$ 0,047 $ 0,057 $ 0162 $ 0789|$ 0111|$ 24.480,58
UHT DESLACTOSADA 1LTR 150.000 150.000 | $ 141.000 | $ 0,940 | $ 0413 $ 0,167 | $ 0,008 | $ 0,589 [ $ 0,015 | $ 0,023 | $ 0626 | $ 0314 | $ 0334 |$ 0,040 [ $ 0,019 | $ 0,049 [ $ 0,059 | $ 0,167 | $ 0793|$ 0147 (S 22.019,88
LECHE DE SABORES - -

UHT 1LTR CHOCOLATE 237.000 237.000 | $ 208560 | $ 0880 |$ 0413 $ 0231]$ 0,008 | $ 0,653 |$ 0015 $ 0023 |$ 0,690 | $ 0,190 | $ 0216 | $ 0,040 | $ 0,028]$ 0,054 $ 0,055 | $ 0177 $ 0867 |$ 0013|$ 3.005,49
UHT 200ML CHOCOLATE 324.000 324.000 [ $ 405.000 | $ 0250 | $ 0,083 [ $ 0,086 | $ 0,002 | $ 0170 [ $ 0,003 | $ 0,005 | $ 0178 | $ 0,072 | $ 0,288 | $ 0,009 [ $ 0,005 | $ 0,015 [ $ 0,016 | $ 0,045 | $ 0222|$ 0028|% 44.648,70
UHT 200ML FRUTILLA 280.000 280.000 | $ 350.001 | $ 0250 | $ 0,083 $ 0,086 | $ 0,002 | $ 0170 | $ 0,003 | $ 0,005 | $ 0178 $ 0,072 $ 0288 | $ 0,009 | $ 0,005 | $ 0018 $ 0,016 | $ 0048 ] $ 0225|% 0025|$% 34.385,40
UHT 200ML NARANJA 36.000 36.000 | $ 45.000 | $ 0250 | $ 0,083 [ $ 0,086 | $ 0,002 | $ 0170 [ $ 0,003 | $ 0,005 | $ 0178 | $ 0,072 | $ 0288 | $ 0,009 [ $ 0,005 | $ 0,015 [ $ 0,016 | $ 0,045 | $ 0222|$ 0028|$% 4.961,00
UHT 200ML VAINILLA 196.000 196.000 | $ 245000 | $ 0250 | $ 0,083 $ 0,086 | $ 0,002 | $ 0170 [ $ 0,003 | $ 0,005 | $ 0178 $ 0,072 $ 0288 | $ 0,009 | $ 0,005 | $ 0015 $ 0,016 | $ 0045] $ 0222|$ 0028|$% 27.009,69
DERIVADOS - -

CREMA - -

CREMA A GRANEL (LITRO) 98.000 98.000 | $ 137199 | $ 1,400 | $ 0413 $ 0,001 $ 0,008 | $ 0422 (s 0015 $ 0023 |$ 0460 | $ 0,940 | $ 0672 % 0,038 | $ 0,028]$ 0,080 | $ 0,096 | $ 024218 0702|$ 0698 |$ 68.445,27
CREMA UHT 200 ML 69.000 69.000 | $ 151.799 | $ 0,440 0,083 [ $ 0,073 | $ 0,002 | $ 0,158 [ $ 0,003 | $ 0,005 | $ 0,165 | $ 0275 | $ 0,625 0,008 | $ 0,014 | $ 0,032 $ 0,037 | $ 0,090 0255|% 0185|$% 63.671,54
CREMA DE LECHE GALON 4 LTS 12.000 12.000 | $ 22800 | $ 7,600 | $ 1652 $ 0973 | $ 0,034 | $ 2,658 | $ 0,059 | $ 0,001 | $ 2,808 | $ 4,792 | $ 0,630 | $ 0,150 [ $ 0,081 | $ 0391 $ 0479 | $ 1101 $ 3910|$ 3690 |$% 11.070,92
MANTEQUILLA - -

MANTEQUILLA C/S 125 GMS 14.000 14.000 | $ 30.100 | $ 0,500 | $ 0,096 | $ 0,027 | $ 0,002 | $ 0125 $ 0,003 | $ 0,005 | $ 0133 | $ 0,367 | $ 0733 | $ 0,008 | $ 0,014 | $ 0,035 [ $ 0,041 $ 0,098 | $ 0232|$ 0268|$% 16.163,01
MANTEQUILLA S/S 125 GMS 21.000 21.000 | $ 43806 | $ 0970 | $ 0192 $ 0,051]$ 0,004 | $ 0,247 [ $ 0,007 | $ 0011|$ 0264 $ 0,706 | $ 0727 | $ 0017 $ 0,018]$ 0,059 | $ 0,070 $ 0164 | $ 0429|$ 0542|$ 24.450,52
MANTEQUILLA C/S 250 GMS 26.000 26.000 | $ 47.165 | $ 1683 $ 0,383 $ 0,096 | $ 0,008 | $ 0,487 [ $ 0,014 | $ 0,021 |$ 0521 $ 1161|$ 0,690 | $ 0,035 [ $ 0,026 | $ 0,094 [ $ 0114 | $ 0,269 | $ 0791|$ 0892|$% 24.996,75
MANTEQUILLA C/S 500 GMS 300.000 300.000 | $ 258621 | $ 1,600 | $ 0,766 | $ 0,001 | $ 0,016 | $ 0,784 [ $ 0,027 | $ 0,042 | $ 0853 | $ 0,747 | $ 0,467 | $ 0,070 [ $ 0,043 | $ 0,090 | $ 0,109 | $ 0311} $ 1165|$ 0435|$ 70.356,62
MANTEQUILLA GRANEL KILO 5.700 5700 | $ 12256 | $ 0500 | $ 0,09 | $ 0,027 $ 0,002 | $ 0125 $ 0,003 | $ 0,005 | $ 0133]$ 0367 | $ 0733 | $ 0,008 | $ 0014]$ 0,035 $ 00418 0,098 | $ 0232|$ 0268|$% 6.581,07
MANTEQUILLA SIS 250 GMS 21.000 21.000 | $ 43807 | $ 0970 | $ 0192 $ 0,051 | $ 0,004 | $ 0,247 [ $ 0,007 | $ 0,011 |$ 0264 | $ 0,706 | $ 0727 | $ 0,017 [ $ 0,018 | $ 0,059 [ $ 0,070 | $ 0164 | $ 0429|$ 0542|$% 24.450,72
MANTEQUILLA S/S 500 GMS 27.000 27.000 | $ 48978 $ 1,680 | $ 0382|$ 0,096 | $ 0,008 | $ 0,486 | $ 0014 | $ 0021|$% 0521 $ 1,159 | $ 0,690 | $ 0,035 $ 0,026 | $ 0,094 | $ 0114 $ 0269 | $ 0790 |$ 0890 |$ 25.951,68
MANTEQUILLA SIN SAL GALON 4 KLS 9.300 9.300 [ $ 12090 | $ 9594 | $ 3,047 [ $ 0976 | $ 0,063 | $ 4,085 | $ 0,109 | $ 0,168 | $ 4362 | $ 5232 |$ 0545 | $ 0277 $ 0,140 | $ 0492 $ 0,602 | $ 1511 $ 5873|$ 3721|$% 4.688,76
QUESOS - -

QUESO FRESCO 307.000 307.000 | $ 181130 | $ 2,000 |$ 1,400  $ 0,007 | $ 0,029 | $ 1435 (8 0,050 | $ 0077 | $ 1562 $ 0438 | $ 0219 $ 0127 $ 0,061 $ 0101 $ 0123 $ 0413] $ 1975|$ 0025|$ 2.234,50
YOGURT - -

YOGUR LITRO 20.000 20.000 | $ 23040 S 1152 $ 0413 $ 0193]$ 0,008 | $ 0614 [ $ 0015 $ 0023 |$ 0652 $ 0,500 | $ 0434 % 0,038 | $ 0,028]$ 0,068 | $ 0,081]$ 02148 0866 |$ 0286 |% 5.725,58
YOGUR VASO 11.000 11.000 | $ 14850 | $ 0270 | $ 0,083 $ 0,004 | $ 0,002 | $ 0,088 | $ 0,003 | $ 0,005 | $ 0,09 | $ 0,174 | $ 0645 | $ 0,008 | $ 0014]$ 0,024 $ 0,027 $ 0071 $ 0167 |$ 0103|$ 5.652,01
YOGUR 2 LITROS 10.000 10.000 | $ 11520 | $ 2304 |8 0826 $ 0274 | $ 0,017 | $ 1117 $ 0030 |$ 0,045 | $ 1192 $ 1112 $ 0483 | $ 0075 $ 0,045 | $ 0126 $ 0152 | $ 0398 | $ 1590 |$ 0714|$ 3.568,30
[TERCEROS 973.000 973.000 | $ 533.204 | $ 0548 | $ 0,456 $ 0,456 $ 0,456 | $ 0,092 | $ 0,168 $ 0,040 | $ 0043 $ 0083 ]$ 0539|$ 0009]$ 8.744,07
*Estos valores son estimados y sirven solamente paines de andlisis UTILIDAD EN LACTEOS ~ $ 770.707,10
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ANEXO 5

SIMULADOR LINEA DE PRODUCCION

LINEA DE VENTAS EN MIX DE PRECIO DIRECTOS INDIRECTOS TOTAL MARGEN DE CONTRIBUCION DIRECTO INDIRECTOS TOTALES COSTOS UTILIDAD OPERATIVA
(FRCIELEIT LIRES || V=S || ARENEND leche ENVASES | OTROS TOTAL produc. | comercial v::]ig& PROYECTADO mod +dpr | Produccién __| Administrac. __Fomercial CPMPLETOS . a
42.331.902 100,00%) $ 17520973 | $ 2.237.168| $ 383.004 | $ 20.141.145| $ 611.946 | $ 940.364 MC $ MC % $ 1553150 $ 1.080.602 | $ 1.418.464 | $ 1.743.737| $ 5.795.952 | FIJOS+VAR
FUNDA 30780900  72.71%[$ 0611 ]$ 0413[$  o003L|s oo08|s 0452|$ 0015]s  0023[s  o4%0|s 0121 s 0198[$  o0033|s 0019 s 0030 [ $ 0038[$  o0119|s 0609 [$ 0002|$ 4879578
TETRAFINO 4.791.001 11,32%| $ 0735 | $ 0413 | $ 0122 | $ 0,008 | $ 0543 | $ 0015 $ 0,023 | $ 0,580 | $ 0,154 | $ 0210 $ 0,038 $ 0019 | $ 0,039 | $ 0,046 | $ 0142 | $ 0722|$ 0012|$% 58.743,12
TETRABRIK 3.763.000 889%[$ 0829 0413[$ 01673 oo08|s 0589$ 0015]s  0023[s o626 0203 s 02458  o0040($ 0019 s 0,044 | 3 0052$  01s5(s% 0781 |$ 0048 |$ 182.406,59
LECHE DE SABORES 1.073.000 2,53%| $ 1,168 | $ 0413 | $ 0387 | $ 0,008 | $ 0,808 | $ 0015 $ 0,023 | $ 0846 | $ 0323 | $ 0276 | $ 0,044 | $ 0,024 | $ 0,073 | $ 0,076 | $ 0216 | $ 1062|$ 0,106 |$ 114.01027
DERIVADOS 951.001 225%$ 1,098 |$ 0413[$  o0st|s oo08|s 0472|$ o0o015]s  0023[s o510 0583 [ 8 0534 s 0037|$ 0027 s 0,065 | $ 0077|$ 02078 0716 [$ 0376 |$ 358.007,28
CREMA 178.999 042%$ 1742 0413[$  o01s8|s oo08|s 0580$ 0015]s  o0023[s o617 1125 [ 8 0646[$  o0038|$ 0043 s 0112 s 0132$  o0325(s 0942|$ 0800|$ 143187,73
MANTEQUILLA 424.001 1,00%| $ 1172 | $ 0413 | $ 0,033|$ 0,008 | $ 0454 | $ 0,015 $ 0,023 | $ 0491 | $ 0,680 | $ 0581 |$% 0,037 % 0,027 | $ 0,068 | $ 0,082 | $ 0214 $ 0,706 | $ 0466 | $ 197.639,14
QUESOS 307.000 073%[$  05%|$ 0413[$  o0002|s oo08|s 0423|$ 0015]s  0023[s  ouser|s 0129 [ 8 0219$  o038|s 0018 (s 0030 [ $ 0036 |$  0122(s 0583[$ 0007|$ 223450
YOGURT 41.000 0,10%| $ 1205|$ 0413 | $ 0,133 | $ 0,008 | $ 0554 | $ 0,015 $ 0,023 | $ 0592 | $ 0613 | $ 0,509 | $ 0,038 $ 0,037 | $ 0,080 | $ 0,094 | $ 0249 | $ 0841|$% 0365|% 14.945,89
TERCEROS 973.000 230%$ 0548 ]s 0456 [ $ - s - |s 0456 | $ - |s - |s  ousefs 00923 0168 s - |s - s 0040 | $ 00438 o0083|s 0539|$ 0009|$ 874407
*Estos valores son estimados y sirven solamente pdines de analisis UTILIDAD ENLACTEOS ~ $ 770.707,10
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ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO

PASTEURIZADORA CAFESA S.A

ESTADO DE RESULTADOS (UN ANO)

VENTAS
Litros Vendidos 42.331.902
Valores $ 28.260.115
(-) Devoluciéon Ventas $ (84.780)
(-) COSTOS VARIABLES $ 21.693.456
Materia Prima Leche $ 17.520.973
Envases $ 2.237.168
Otros Variables $ 383.004
Produccion $ 611.946
Comercializacion $ 940.364
MARGEN DE CONTRIBUCION $ 6.481.879
(-) COSTOS FIJOS $ 5.795.952
Directo Mano de obra 'y Depr. $ 1.553.150
Produccion $ 1.080.602
Administracion $ 1.418.464
Comercializacion $ 1.743.737
UTILIDAD OPERATIVA $ 685.927
(+) Ahorro Aplicacion Propuestas $ 689.397
UTILIDAD OPERATIVA ESPERADA $ 1.375.324

*Estos valores son estimados y sirven solamente pafines de analisi

ANEXO 6



