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MENSAJE

Yop caminando sereno

por egte sendero abierto,

[a digtancia parece mucha

p el gol me agobia con su calor.

Mis pies descalsos tropiesan

con piedrag afiladas que hieren,
egpinag agudas se claban

caugando dolor, p [a sanpre fluye...

Mis vodillas muestran piel biba,
producto de las caidas en el camino,
que también sangran p duelen

potr un rato... p luego pa no.

Yeo en el horizonte empinadas subidas,
p el camino ge hace sinuoso,

alargando el cansado recorrido

p quitandome el aliento cada bes mas. ..

Subitamente el cielo se encapota
con nubarrones cargados de [ubia,
p be repente el biento

se conbierte en bendabal

que [ebanta egpesas tolbaneras,
dificultdandome el paso p la vista...

”

Caigo derrotado al suelo...
pero se que tengo que seguir;
a lo [ejos un rapo de sol

se escapa de entre lag nubes
como simbolo de esperansa...

Me [ebanto... p mis cansados pies
anun soportan mi peso,

py mi mente ge aclara

al gentir ege tibio calor.

Y a brisa seca el sudor

que ba bafiado mi frente;
mig [abiog quedan salados,
pero una subita [lubia suabe
log laba p humedece...

Me refresca p rebitaliza
amip ami alvededor:

[a bigta se compone

p el panorama cambia;

ya no importa el dolor

ni la gangre derramar;

es poco [o que pagué

por [o que estd frente a mi hop:
un nuebo caminar...
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RESUMEN

El presente estudio se desarrollé en la empresa “Oreganeros del Sur de Chihuahua,
S.P.R. de R.L.”, dedicada al procesamiento de orégano mexicano (Lippia berlandieri
Schauer), y para el presente estudio se evalud el proceso de extraccion de aceite
esencial de dicha planta, ademés de la evaluacion de su posicion estratégica orientada

a la resolucion de problematicas en su sistema administrativo — organizacional.

Para la probleméatica en el rubro administrativo — organizacional, se detecté que la
empresa atraviesa por un periodo de entrada en ocio en lo que se refiere a todos sus
procesos productivos, y que no esta aprovechando de manera efectiva las
oportunidades que se le presentan en su medio, de por si poco competido legalmente
en el pais, ademas, no esta sorteando de manera adecuada las amenazas que se le
estdn presentando en su medio en general. Aln asi, y segun el andlisis matricial
efectuado en el presente estudio, posee una posicion estratégica favorable para el
aprovechamiento de las oportunidades que se le estan presentando y podria salir bien
librada de casi todas las amenazas que se le presenten, al aminorar sus debilidades y
aprovechar sus fortalezas. El modelo UAAAN — HECHAG desarrollado y puesto en
practica en el presente trabajo, al menos en su etapa inicial, ha sido una herramienta

efectiva para la evaluacion y seleccion de estrategias adecuadas para la empresa.

En el rubro de evaluacion y propuestas para el sistema de control de calidad en la
empresa, se detectd una marcada insuficiencia del mismo en la empresa, por lo que se
procedid a realizar el correspondiente estudio de estandarizacion del proceso
productivo seleccionado, en este caso la extraccion de aceite esencial de orégano (L.
berlandieri Schauer), de lo que resulté el disefio de las cartas control correspondientes
a cada etapa del proceso existente fisicamente en la planta extractora, desde la entrada
de materia prima al almacén correspondiente, hasta la llegada de producto al almacén
de aceite esencial, que para efectos de este trabajo se ha considerado como “Producto
Terminado”. Se han hecho también sugerencias a partir de los controles y estandares
propuestos para el sistema de calidad de la empresa que se muestran en los apartados

correspondientes y cuya aplicacion es decision unica de la directiva de la empresa.
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ABSTRACT

The present study was developed in a company of the South-eastern of the Chihuahua
State named “Oreganeros del Sur de Chihuahua, S.P.R. de R.L.”, dedicated to the
processing of Mexican oregano (Lippia berlandieri Schauer), and for the present study
evaluated the productive process of essential oil extraction of this plant, in addition to
the evaluation of its oriented strategic position to the resolution of problematic in its

organizational-administrative system.

For the problematic in the organizational-administrative heading, was detected that the
company crosses by a period of entrance in leisure in which it talks about all its
productive processes, and that are not taking advantage of effective way the
opportunities that appear to him in their means, of in case little competed legally in the
country, in addition, is not drawing for of suitable way the threats that are appearing to
him in their means in general. Even so, according to the conducted matrix analysis in the
present study, has a favourable strategic position to the advantage of the opportunities
that are appearing to him and could leave well deliverated almost all the threats that
appear to him, lessen its weaknesses and taking advantage of its strengths. Model
UAAAN - HECHAG developed and position in practice in the present work, at least in
their initial stage, has been an effective tool for the evaluation and selection of strategies
adapted for the company.

In the heading of evaluation and proposals for the quality control system in the
company, a observable insufficiency of the same one in the company was detected,
reason why it was come to make the corresponding study of standarization of the
selected productive process, in this case the essential oil extraction of oregano (L.
berlandieri Schauer), from which the design of letters control corresponding to each
stage of the existing process physically in extractor plant, from the entrance of raw
material to the corresponding warehouse, to the arrival from product to the essential oil
warehouse, that stops effects of this work has been considered like "Finished Product".
Suggestions from the controls and standards proposed for the company’s quality system
has been made also that are in the corresponding sections and whose application is
unique decision of the company‘s chair men.
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I INTRODUCCION.

Desde los inicios de la humanidad, el hombre ha tendido a organizar su vida y a la
sociedad a la que pertenece de una forma cada vez mas compleja; la division del
trabajo marca el inicio de la orientacion hacia la mejor administracion del esfuerzo y el
tiempo que fueron necesarios para la misma supervivencia de las sociedades primitivas
en la prehistoria (Koontz & Weihrich, 1998).

A lo largo de la historia registrada se pueden observar los grandes logros de la
sociedad humana en este planeta, baste con admirar las grandes obras arquitectonicas
y monumentos pertenecientes a decenas de siglos antes de nuestro tiempo, y que son
evidencia patente de la complejidad de la organizacion de esas sociedades (Rodriguez,
1999).

En la actualidad, esa complejidad se ha trasladado a organizaciones particulares,
llamadas “empresas” u “organizaciones”, que pueden estar formadas desde dos hasta
miles de individuos organizados de tal manera que la organizacién cumple con un
objetivo comun, pero aun asi, por lo general presentan probleméticas que les impiden
desempeiarse a cabalidad debido precisamente a lo complejo de su funcionamiento
(David, 2003). En el presente trabajo precisamente se hace un analisis de una empresa
pequefia ubicada en el sureste del estado de Chihuahua, la cual presenta
problematicas en su sistema administrativo que le estan impidiendo avanzar hacia el

logro eficiente de sus objetivos.

La calidad, por otra parte, es un elemento de cualquier producto o servicio que es
buscado afanosamente por los clientes o usuarios finales, de manea que cumplan con
la expectativas de los mismos y resuelvan con eficacia y eficiencia a sus necesidades

particulares (Gutiérrez & de la Vara, 2004).

Desde la prehistoria el hombre se ha preocupado por seleccionar lo mejor para la
satisfaccion de sus necesidades basicas, en primera instancia, pero en la actualidad

busca también esa caracteristica de productos o servicios que satisfacen necesidades
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secundarias o simplemente de placer, como servicios o bienes de lujo (Guajardo, 1996).
Todos estos bienes y servicios deben ser disefiados de tal manera que cumplan con las
expectativas de los clientes o usuarios para conquistar y mantener a un mercado
cautivo que permita a la empresa sobrevivir en un mundo actual por demas dinamico y

competitivo.

Para la empresa aqui estudiada se detectaron problemas relacionados con un
deficiente control de calidad en la misma, por lo que se han disefiado estandares de
ingreso para materia prima y la parte del proceso con que cuenta en su planta
extractora de aceite esencial de orégano mexicano (L. berlandieri Schauer) basados en
estandares normativos establecidos y mejorados con las herramientas seleccionadas

durante el desarrollo de este proyecto de investigacion y desarrollo.

Todas las herramientas aplicadas y desarrolladas durante la ejecucion de este proyecto
seran de gran ayuda en el manejo eficiente y efectivo de los procesos de la empresa,
tanto los administrativos como los operativos; sin embrago, es solamente decision de la
empresa el aplicarlos o no. Cabe aclarar que las propuestas emanadas de este trabajo
no pueden hacer milagros y se dirigen esencialmente a auxiliar en la solucion de las
problematicas mayores detectadas tan sélo en los dos rubros aqui evaluados, y si se
dirigen hacia la aplicacion del principio 80:20, se logrard un posicionamiento aceptable

de la empresa en su medio.

Se espera que las propuestas, emanadas del esfuerzo desarrollado en este trabajo,
sean tomadas en cuenta por la empresa estudiada y dirigidas a paliar las problematicas
detectadas, al menos en el presente estudio, y se logre una consolidacion de la
empresa en su mercado que le permita no soOlo sobrevivir en el ambiente tan

din@micamente cambiante de los negocios en general en el mundo entero.

19



2.1.

Il OBJETIVOS

General.

ANALIZAR Y PRESENTAR PROPUESTAS DE MEJORAMIENTO PARA EL SISTEMA
DE ADMINISTRACION Y DE CALIDAD MEDIANTE LOS CONOCIMIENTOS,
HERRAMIENTAS Y EXPERIENCIA ADQUIRIDOS Y APLICABLES A CUALQUIER
PROYECTO PRODUCTIVO DEL AREA AGROPECUARIA Y AFINES, ENCAMINADAS
AL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DESDE EL ADMINISTRATIVO HASTA EL
FIN DE LA CADENA PRODUCTIVA DE LA EMPRESA EN ESTUDIO.

2.2,

Especificos.

Obtener conocimientos y herramientas Utiles en el desarrollo de alternativas de
mejoramiento de procesos de cualquier tipo de empresa.

Desarrollar la capacidad de disefio de nuevas herramientas acordes a las
necesidades o situaciones especificas dentro de los procesos de la empresa en
estudio, a fin de hacer eficiente el manejo de la misma.

Analizar y evaluar el proceso administrativo de la empresa en estudio con la
finalidad de mejorar su manejo y operacion.

Desarrollar e implementar un sistema de control de calidad dentro del proceso
productivo, pendiente a la certificacién de los procesos, con apego a las normas
de calidad de dominio internacional (ISO, HACCP).

Al finalizar la intervencion, la empresa estara en condiciones de brindar mayor
beneficio a los productores oreganeros que la conforman, y a las comunidades

del &rea de influencia de la misma.
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M. ANTECEDENTES

lll.1. EL PRODUCTO Y LA EMPRESA.

3.1. Elorégano (Lippia berlandieri Schauer): generalidades, industrializaciéon

y comercializacion.

El nombre orégano proviene de la palabra griega “Origanum” y se deriva de dos
palabras, “oros” montafia y “ganos” alegria, en alusion a la apariencia festiva que le da

esta planta a las laderas de las montafias donde crece (Oliver, 1997).

En la familia de las Verbenaceae se encuentra Lippia graveolens = Lippia berlandieri;
que son arbustos de hojas oblongas, alcanza de 1.2 a 2 m de altura, con 4 a 6
pedunculos por nudo, flores en espigas subglobosas, corolas blancas o amarillentas,
zigomorfas; estambres 4 . Su distribucion es en Guerrero, San Luis Potosi, Puebla,
Hidalgo, Zacatecas, Chihuahua, Oaxaca, Coahuila, Durango, Nuevo Ledn, Sonora,

México, Tamaulipas, Puebla y Yucatan. (Flores, 1991).

3.1.1. Nombres comunes.

El orégano es una planta conocida con varios nombres como orégano del cerro, O.

cimarron O. silvestre, O. mexicano, mejorana (Flores, 1991).

3.1.2. Clasificacion taxonémica.

Concluye Castro (2004), que de acuerdo a las caracteristicas morfologicas, al orégano

establecido en el sur de Chihuahua le corresponde la clasificacion descrita en la tabla 1.

En la figura 1A se muestra una plantula de orégano mexicano (L. berlandiei S.), y en la

figura 1B se muestra un cultivo de la misma planta.
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Tabla 1. Clasificacion taxondmica del orégano mexicano.

REINO Vegetal
CATEGORIA Metaphyta
DIVISION Tracheophyta
Subdivision Pteropsida
SUPERCLASE | Spermathophyta
CLASE Angiospermas
Subclase Dicotiledoneae
SERIE Gamopetalas
ORDEN Labiales
FAMILIA Verbenaceae
GENERO Limpia
ESPECIE berlandieri

Fuente: Castro (2000).

Fig. 1. Plantula y cultivo de orégano mexicano (L. berlandieri S.)

3.1.3. Importancia econémica.

Recientemente, el orégano ha adquirido importancia econdmica debido a que el 90 %
de la produccion de su materia seca Uutil es exportada a los Estados Unidos de América

y en menor grado a Italia y Japon (Cavazos, 1991).

Las exportaciones de orégano seco no manufacturado a los EE.UU. en el afio de 1997
fue de 5,528,022 kilogramos, y México participé con una cantidad de materia seca Uutil
de exportacion correspondiente a 1,740,132 kilogramos, superado solo por Turquia
(USDA, 1989).
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El aceite esencial de orégano es procesado y exportado por Espafia y Francia, a los
EE.UU. (USDA, 1989). En México el uso del orégano es principalmente como
condimento alimenticio utilizando la materia seca; e internacionalmente se emplea tanto
directo como en forma de aceite en perfumeria, medicina, refresqueria, etc. alcanzando
precios atractivos (Trucker, 1986; Ruiz, 1985; Hernandez, 1991).

3.1.4. Punto de vista ecoldgico.

El orégano habita en climas secos y semisecos sobre lomerios rocosos, valles, arroyos,
en chaparrales, en matorrales desérticos y mesas, se distribuye desde Texas a Nuevo
México en los Estados Unidos, asi como en México y Centro América (Corel, 1970;
Martin, 1981).

Menciona Martinez (1987), que la distribucién del orégano en la Republica Mexicana
ocurre en los estados de Chihuahua, Durango, Jalisco, Zacatecas, Puebla, Querétaro,

Tamaulipas, Oaxaca y Sinaloa.

Por su adaptabilidad a las condiciones antes mencionadas, las poblaciones silvestres
de orégano son muy extensas donde predominan aquellas; sin mebargo, debido a la
demanda creciente de esta especia, dichas poblaciones nativas estan siendo
amenazadas por un sobreexplotacion que pone en riesgo su existencia. De aqui que se
hiciera necesario el desarrollo de investigaciones enfocadas a la domesticacion de esta

planta.

3.1.5. Usos mas comunes.
En México el uso del orégano es casi exclusivamente como condimento alimenticio, y
en poca medida medicinal (Trucker, 1986). En muchos paises del mundo es usado

como una especia apreciada por el sabor tan particular que imparte a los alimentos en

los que se emplea.
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3.1.6. Investigacion para la domesticacion del orégano (L. berlandieri

Schauer).

La domesticacion y cultivo del orégano mexicano (L. berlandieri), fue posible gracias a
las investigaciones realizadas por Silva (1996 a 2001) en el Centro de Investigacion
para los Recursos Naturales, y las mismas incluyeron los parametros a seguir e cuanto

a.

Pruebas de germinacion (Silva, 1996).
Seleccion del material vegetal (Silva, 1996).
Arreglos topoldgicos.

Niveles de fertilizacion (Silva, 1997-98).
Niveles de riego (Silva, 1999).

Plagas y enfermedades.

Estimacién de materia seca util.

OO0 000Do

Obtencion y caracterizacion del aceite esencial (Silva, 2001).

Lo anterior hizo posible el establecimiento de cultivos de orégano en la region sur del

estado de Chihuahua.

3.1.7. El aceite esencial de orégano

Los aceites esenciales 0 esencias vegetales, son los principios odorificos que se
encuentran en diversas partes de la planta y que comunican, a los 6rganos que los
contienen, olores particulares, generalmente muy gratos, como los perfumes de las
flores (Gola, et al., 1965).

Los aceites esenciales son mezclas liquidas de compuestos organicos (se han
identificado mas de 500), altamente volatiles y aromaticos, definidos como lipidos por
ser inmiscibles en agua pero que se diferencia porque no den mancha sobre el papel
(Front — Quer, 1980).
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3.1.7.1. Composicion.
Silva (2001) refiere que los componentes principales encontrados en el aceite esencial
de orégano fueron: y-terpineno, p-cymeno, g-terpineno, timol y carvacrol, y que estos

son los de mayor importancia.

Quintero (1991) refiere que el contenido de los aceites esenciales principalmente el
carvacrol y el timol varian segun la especie de orégano que se trate y con éstos
componentes son indicadores de la calidad del orégano, y la mezcla de las especies

disminuye el valor comercial del mismo.

El orégano mexicano comparado con el de las regiones mediterraneas, tiene un aroma
y sabor mas fuerte. Las hojas son mas largas y obscuras y tienen alrededor de 3 a 4%
mas aceite esencial que las especies europeas. La aceptacion del orégano mexicano
se explica por su calidad, expresada en su gran poder saborizante (CONABIO, 2000).
En la tabla 2, se muestran los principales componentes del orégano mexicano

comparados con el orégano griego y turco.

Tabla 2. Porcentaje de componentes quimicos del orégano que determinan su calidad comercial.

Orégano Orégano Griego Orégano Turco
Mexicano (Lippia | (Origanum vulgare | (Origanum vulgare
Especie berlandieri hirtum) gracite)

Componentes (%) Schauer)

Aceite esencial 2.0 15 15
Timol 10.4 23.9 15.1
Carvacrol 43.7 12.2 9.9
p-Cimeno 6.4 15.9 8.1

Fuente: CONABIO (2000).

Mazza, et al. (1993) comentan, que la composicion de los aceites esenciales obtenidos
por hidrodestilacion de material de plantas de hibridos diferentes, las cantidades de
aceite esencial

varian significativamente y también la presencia de algunos

componentes.
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3.1.7.2. Obtencion.

3.1.7.2.1. Tecnologia de la hidrodestilacion.

Se trata de la capacidad que tiene el vapor de agua de arrastrar las materias olorosas.
Para ello se calienta agua en un alambique pasa a través de la planta y es enfriado en
un serpentin. El liquido asi obtenido es una mezcla de aceite y agua que se separa por
decantacién obteniendo el aceite esencial y el hidrolato.

El mecanismo de extraccion de los aceites esenciales que se interpreta aqui, se debe al
efecto combinado del fendbmeno de transporte intraparticula por difusion molecular del
vapor caliente, el rompimiento de las paredes celulares de los capilares que guardan
los aceites esenciales, la subsecuente evaporacion de dichos aceites y la difusion de
los aceites esenciales junto con el vapor caliente hacia la boca del poro. Una
interpretacion plausible del fendmeno de evaporacién de los aceites esenciales en el
interior de la matriz vegetal, supone que la misma esta gobernada por la volatilidad
relativa del aceite esencial, la temperatura de operacion, la calidad del vapor saturado
usado, el tamafio de los poros, las tenciones locales en el interior de la matriz vegetal y
el esfuerzo necesario para el rompimiento de los sacos capilares. De todos estos
factores tomamos como el mas relevante a la energia necesaria para el cambio de
fase, donde la velocidad de evaporacion de los aceites esenciales es favorecida por la
disminucién de la presiéon parcial debido a la presencia del vapor de agua. En suma
habria la necesidad de contabilizar dos resistencias a vencer en esta parte del proceso,
siendo estas las resistencias difusional y a la vaporizacion del aceite esencial
propiamente®. En la figura 2 se muestra un aparato de laboratorio utilizado para la

destilacion por arrastre con vapor.
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Fig. 2. Destilacion por arrastre de vapor.

3.1.7.2.2. Tecnologias emergentes.

Extraccion mediante fluidos supercriticos (EFS):

Segun Cerpa (2004), se entiende como tal a una sustancia llevada, mediante
operaciones mecanicas, a unas condiciones operativas de presion y temperatura
por encima de su punto critico. Como caracteristicas de un fluido supercritico se

encuentran:

> Gran poder disolvente junto con una enorme capacidad de penetracion en
sélidos, lo que permite el agotamiento rapido y practicamente total de los
solidos extraibles.

> Pueden separarse totalmente de forma sencilla de los extractos,
simplemente modificando la presién o la temperatura, hasta el extremo, si
es necesario, de que el fluido pase al estado gaseoso.

> Fluidos usados para EFS:

Dioxido de carbono (CO2)
Agua (H20)

Etano (C2H6)
Eteno (C2H4)
Propano (C3H8)
Xenon (Xe)

Oxido nitroso (N20)
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Extraccién por centrifugacion:

En cuanto a este método de extraccion, Cerpa (2004) explica que:

# Los aceites esenciales obtenidos por este proceso tienen caracteristicas
aromaticas superiores a los conseguidos por extraccion por arrastre de
vapor, gracias a no ser un proceso térmico.

# Los aceites obtenidos son mas estables debido a los antioxidantes
naturales presentes.

¢ Sin embargo, la friccion interna de la materia prima provoca un aumento
de temperatura no controlable que conlleva a una degradacion térmicay a
un oscurecimiento del aceite.

4 La anterior consecuencia provoca usar equipos de purificacion adicionales
para que el aceite cumpla con las normas internacionales de calidad.
Estos equipos poseen altos costos operativos e incrementan el precio final

del producto.

3.1.7.3. Usos emergentes del aceite esencial de orégano (L. berlandieri
Schauer) en la industria de los alimentos.

El aceite esencial de orégano ha sido objeto de mdltiples investigaciones tanto en
México como en el extranjero, y el producto de dichas investigaciones ha sugerido su
aplicacion en la conservaciéon de alimentos. Principalmente son dos los usos mas

importantes en el area mencionada.

3.1.7.3.1. Como antimicrobiano.

En trabajos previos (Alvarez, 1999) ha descrito el efecto antimicrobiano del orégano de
la region de Chihuahua contra bacterias relacionadas con la seguridad de los alimentos
(Staphylococcus aureus, Escherichia coli y Salmonella typhimorium). Se demostré un
efecto diferencial con relacion a la estructura de la pared de los microorganismos

estudiados, siendo menor en contra de los microorganismos Gram negativos.
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3.1.7.3.2. Como antioxidante.

Desde mediados de 1950 se han hecho estudios sobre la actividad antioxidante de
diferentes variedades de orégano. Se tienen reportes que muestran la capacidad del
orégano para inhibir la oxidacion lipidica en diferentes sistemas modelos, siendo el que
presenta la mas amplia y efectiva actividad antioxidante entre las especias (Abdalla,
2001). En diferentes extractos de orégano, la presencia de compuestos como los acidos
rosmarinico y caféico, el timol y el carvacrol han demostrado su efectividad como
antioxidantes (Milos, 2000). Ademas, se han reportado compuestos del orégano
diferentes a timol y carvacrol con actividad antioxidante. (Nakatani, 1987), encontraron
dos compuestos fendlicos obtenidos a partir de extractos de orégano que tuvieron una
actividad similar a la del BHA. También obtuvieron cinco nuevas estructuras fendlicas y
un glucésido que mostraron una mayor actividad antioxidante que el o-tocoferol.
(Kikuzaki, 1989).

3.1.8. La problematica de la comercializaciéon del aceite esencial de orégano (L.
berlandieri Schauer).

3.1.8.1. Produccién y mercado nacional.

En México, los estados con mayor produccién son Chihuahua, Durango, Jalisco, San
Luis Potosi y Zacatecas (Oliver, 1997). En México el uso del orégano es principalmente
como condimento alimenticio utilizando la materia seca, cuyo precio pagado a los
productores no sobrepasa los $ 6.00 a $ 8.00 por kg (CONABIO, 2000).

En las exportaciones anuales de orégano Chihuahua ha participado con un promedio
del 21.05 %, compitiendo con otros estados productores como Jalisco, Durango,

Hidalgo, Querétaro, Zacatecas y Oaxaca.

En el estado de Chihuahua la superficie aproximada en la produccion de orégano es de
41 900 has. Los municipios involucrados son: Delicias, Valle de Zaragoza, Valle de
Allende, San Francisco de Conchos, Meoqui, Villa Lépez, Julimes, La Cruz, Camargo,
Saucillo, Jiménez y Villa Coronado.
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3.1.8.2. Mercado internacional.

Recientemente ha adquirido importancia econdémica debido a que el 90 % de la
produccion de su materia seca Util es exportada a los Estados Unidos de América y en

menor grado a ltalia y Japon (Cavazos, 1991).

Las exportaciones de orégano seco no manufacturado a los EE.UU. en el afio de 1997
fue de 5,528,022 kilogramos, y México participé con una cantidad de materia seca Uutil
de exportacion correspondiente a 1,740,132 kilogramos, superado solo por Turquia
(USDA, 1989).

El aceite esencial de orégano es procesado y exportado por Espafia y Francia, a los
EE.UU. en el mercado estadounidense puede llegar a cotizarse hasta en US$ 120.00, y
en el mercado europeo y asiatico hasta en US$ 180.00 (USDA, 1989; CONABIO, 2000).

3.2. La empresa “Oreganeros del Sur de Chihuahua, S. P. R.de R. L.”

3.2.1. Antecedentes.

El aprovechamiento de los recursos forestales no maderables del semidesierto
chihuahuense ha planteado desde siempre problematicas en cuanto a explotacion,

transformacion y comercializacion, acentuandose en los ultimos afios.

Algunas de las especies historicamente mas aprovechadas del semidesierto
chihuahuense, entre otras, han sido: la lechuguilla, la gobernadora, y el orégano, siendo

en el aprovechamiento de esta ultima en la que se ha centrado el presente trabajo.

3.2.1.1. Origen del proyecto.

Atendiendo a la necesidad de organizacion para produccion, transformacion y
comercializacién sostenida y sustentable, nacen las organizaciones de productores y
recolectores de especias del semidesierto chihuahuense, para este caso los ubicados
en los municipios chihuahuenses que se mencionan en el siguiente apartado.
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3.2.1.2. Fundacion.

La Sociedad de Produccion Rural de Responsabilidad Limitada “Oreganeros del Sur de
Chihuahua” es una organizacion juridica y legalmente conformada por 15 productores
de diferentes ejidos, 2 colonos de diferentes colonias y 5 pequefios propietarios, todos
ellos pertenecientes a los municipios: Lopez, Jiménez, Zaragoza, Allende, y norte de

Durango. Su acta constitutiva data del 15 de Febrero de 2002.

La ubicacion de la planta se decidio de acuerdo con el area geografica donde se ubica
la produccion de orégano de dichos asociados. Concretamente, en el Km 28 de la
carretera federal de cuota Cd. Jiménez — Parral, frente al ejido “El Porvenir” en el sur del
estado de Chihuahua. Las vias de comunicacion son muy buenas, y permiten el
traslado tanto de materias primas como de productos terminados hasta los puntos de

venta o entrega.

3.2.1.3. Diagrama de flujo de proceso en la empresa.

Tomando en cuenta el giro a que esta dedicado la empresa, se desarrollaron los
correspondientes diagramas de flujo que resumen las actividades productivas que se
llevan a cabo dentro de ella, a fin de obtener los productos que permiten el desarrollo
del flujo de efectivo, en cuanto a entrada de recursos por ventas en sus distintas

modalidades.

De las actividades actuales que se desarrollan en la empresa, las mas importantes son
la extraccion del aceite esencial de orégano mexicano (L. berlandieri Schauer), proceso
en el que se centrd este proyecto, la seleccion y envasado de la misma especia y la
elaboracion de productos medicinales naturistas a partir del mencionado aceite esencial

combinado con otras materias primas.

En la figura 3 se ilustra el diagrama de flujo, en bloques, que se disefio y estudio en la

empresa donde se desarroll6 el presente proyecto.
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l1.2. CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA Y MODELOS DE
SIMULACION APLICABLES AL PROYECTO.

3.3.

Antecedentes.

La administracion, a pesar de su importancia para el hombre, es una de las mas

ubicuas y difusas funciones en todas las sociedades. Es un hecho que en sus diversas

manifestaciones, se relaciona con las tradicionales y mudltiples actividades de la

produccion tanto econdmica como social de los pueblos. Aunque podemos reconocer la

importancia de la administracion para nuestro bienestar y desarrollo, es dificil

reconstruir su historia. (Rodriguez, 1999). En la tabla 3 se expone de manera resumida

la evolucién del pensamiento administrativo en la antigiiedad.

Tabla 3. Evolucion de la administracion en las civilizaciones antiguas.

Aino Individuos o Contribuciones importantes a la administracién

aproximado grupo étnico

5000 a de E. Sumerios Escritura, conservacion de registros.

4000 a de E. Egipcios Se reconoce la necesidad de planear, organizar y regular.

2700 ade E. Egipcios Se reconoce la necesidad de la honestidad en la administracion, terapia de la
entrevista.

2000 a de E. Egipcios Organizacion descentralizada.

2000 ade E. Egipcios Se reconoce la necesidad de la respuesta por escrito. Uso de los consejeros.

1800 ade E. Hammurabi Control por el uso de testimonios y escritura, establecimiento del salario minimo,
reconocimiento de que la responsabilidad no puede transferirse.

1600 ade E. Egipcios Centralizacion de la organizacion.

1491 ade E. Hebreos Concepto de organizacion, principio de jerarquizacion, principio de delegacién.

1100 ade E. China Se reconoce la necesidad de la organizacion, direccion y control.

600 a de E. Nubucodonosor | Control de produccion y salario incentivo.

500 a de E. Mencius Reconocimiento de la necesidad de los sistemas y las hormas.

500 a de E. China Reconocimiento del principio de especializacién.

500 a de E. Sun Tsu Reconocimiento de la necesidad de planear, dirigir y organizar.

400 a de E. Sécrates Enunciacion de la universalidad de la administracion.

400 a de E. Jenofonte Reconocimiento de gue la administracién es un arte separado.

350 ade E. Ciro Reconocimiento de la necesidad de relaciones humanas.

350 adeE. Griegos Método cientifico aplicado. Uso de métodos de trabajo y tiempo.

350 adeE. Platén Enunciacién del principio de especializacién.

325adeE. Alejandro el | Uso del estado mayor (staff).

Grande

321 adeE. Kautilya (India ) | Reconocimiento de la ciencia y arte del gobierno.

175adeE. Caton Uso de la descripcion de tareas.

50 adeE. Varron Uso de especificacion de tareas.

284 M. C. Diocleciano Delegacién de autoridad.

Tomado de: RODRIGUEZ V., J. (1999).
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La edad media se caracterizd por que los avances cientificos de casi todas las
disciplinas estuvieron en la oscuridad del olvido y la ignorancia. Aun asi, en cuestion de

administracion, se presentaron algunos avances importantes; en la tabla 4 se detallan

dichos avances.

Tabla 4. La administracién en la época medieval.

Ano Individuos o Contribuciones importantes
aproximado grupo étnico a la administracion.
900 N. e. Alfarabi Proporcona una lista de las caracteristicas de un lider.
1100 N. e. Ghzali Proporciona una lista de las caracteristicas de un administrador.
1340 N. e. L. Pacioli Contabilidad por partida doble.
(Génova)
1410 N. e. Hnos. Uso del diario y libro mayor.
Soranzo
1436 N. e. Barbarigo Formas de organizacién de los negocios, trabajos sobre procesos contables
usados.
1436 N. e. Arsenal de Contabilidad de costos, facturas y balances para control, numeraciéon de partes
Venecia inventariadas: uso de la administracion de personal, control de inventarios,
control de costos, etc.
1500 N. e. Tomas Moro Llamado a la especializacion: denuncia de las faltas por administracion y
jefaturas pores
1525 N. e. Nicolas Principio de la confianza en el consentimiento de las masas, se reconoce la
Maquiavelo necesidad de la cohesividad en la organizacion. Enunciacién de las cualidades
del jefe.

Tomado de: RODRIGUEZ V., J. (1999).

Para la época renacentista, las ciencias aceleran su lento o nulo avance que prevalecié
durante la edad media. La administracion no fue excepcion; la Revolucion Industrial
Inglesa se proyectd en el periodo comprendido entre 1700 y 1785, durante el cual una
nueva generacion de administradores empiricos se desarroll6 con sus propios
conceptos y técnicas. Aunque los avances fueron pequefios, comparados con aquellos
que les siguieron, sirvieron como fundamentos basicos para los grandes trancos del

siglo XIX. En la tabla 5 se detallan dichos avances.

Durante el siglo XIX, comenzé en América una nueva era de industrializacion, y con ella
la transformacién de las ideas y conceptos sobre la administracion, los cuales se vieron
reformadas y las primeras luces del siglo XX fueron testigos de una nueva etapa en la
evolucion de la administracion. Los avances en administracion en la primera mitad del

siglo XX se exponen en la tabla 6, y marcan la evolucion de la administracion cientifica.
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Tabla 5. La administracién durante el Renacimiento y la Revolucion Industrial.

Ao Individuos o Contribuciones importantes
aproximado grupo étnico a la administracion.
1767 James Stewart Teoria del origen de autoridad, impacto de la automatizacion.
1776 Adam Smith Aplicacion del principio de especializacion a los trabajadores manufactureros,
conceptos sobe control-computo de devoluciones.
1785 Thomas Jefferson Llamé la atencién sobre el concepto de partes intercambiables.
1799 Eli Whitney Uso de contabilidad de costos y control de calidad, reconocimiento del campo de
la administracién.
1800 James Watt, Procedimientos pauta de operacion, especificaciones, métodos de trabajo,
Matthew, Boulton salaries incentives, tiempos normales, sociedad mutualista de seguros para
Soho, England empleados, uso de auditorias.
1810 Robert Owen, New | Necesidad de practices (relaciones) de personal reconocidas y aplicadas, se
Lanark, Scotland assume la responsabilidad de adiestrar a los trabajadores.
1820 James Mill Andlisis y sintesis de movimientos humanos.
1832 Charles Barbbael Enfasis en la especializacion, division del trabajo, estudio de tiempos vy
movimientos, contabilidad de costos.
1835 Marshall, Laughlin Reconocimiento y discusidon de la importancia relativa de las funciones de la
administracion.
1850 Mil Campo de control, unidad de mando, control de materiales y trabajo,
especializacion-division del trabajo.

Tomado de: RODRIGUEZ V., J. (1999).

En este periodo se hizo aparente un mayor distanciamiento entre la administracion y la
fuerza de trabajo, mientras el crecimiento de una clase administrativa en la industria se
hizo notorio. Durante este periodo, es cuando la administracion empieza a cambiar de
una serie de actividades rutinarias para la solucién de contingencias a corto plazo, a un

enfoque general y a largo plazo (Rodriguez, 1999).

A partir de la segunda mitad del siglo XX, la administracion evolucion6 de forma aun
mas drastica y a lo largo del mismo se desarrollaron diferentes enfoques que dieron
origen a las corrientes o0 escuelas de pensamiento administrativo, mismas se

comenzaron a desarrollar desde el siglo XIX.

3.3.1. Escuelas de pensamiento administrativo.
Rodriguez (1999) define a una escuela de pensamiento administrativo como “el
conjunto de contribuciones tematicas y enfoques, de diferentes estudiosos que, con sus

conceptualizaciones y aportes han generado que evolucione una corriente de

pensamiento administrativo”.
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Tabla 6. La administracién en la primera mitad del siglo XX.

Aio Individuos Contribuciones importantes a la administracion.

aproximado

1900 F. W. Taylor Definicién de administracion cientifica, estudio de métodos, estudio de tiempo,
énfasis en la investigacion, elaboracion de modelos, planeacion, control y
cooperacion, carga igual entre trabajo y administracion, sistema de costos, etc.

1900 F. B. Gilbreth Aplicacion del estudio de movimientos, Therbligs.

1901 H. L. Gantt Método de tarea y bonificacion: enfoque humanistico del trabajo, graficas de
Gantt, responsabilidad de la administracion por el adiestramiento de los
trabajadores.

1910 H. Munstenberg | Aplicacion de la psicologia a los gerentes y a los trabajadores.

1910 W. Dill Scott Aplicacién de la psicologia al personal, a la propaganda.

1910 H. Emerson Eficiencia de la ingenieria, principios de eficiencia.

1910 H. Diemer Texto pionero en la administracion de la fabrica.

1911 H. S. Person Inicio en USA, la primera conferencia en administracion cientifica, dio
reconocimiento académico a la administracion cientifica.

1911 J. C. Duncan Texto comprensivo a nivel universitario en administracion.

1915 H. B: Drury Critica de la administracion cientifica, reafirmacién de las ideas iniciales.

1915 M. Fayol La administracion, principios de administracién, reconocimiento de la necesidad
para que ésta sea ensefiada en las escuelas.

1915 A. M. Church Concepto funcional de la administracién, primer norteamericano que explica la
totalidad de los conceptos administrativos relacionando cada componente al todo.

1917 W. H. Leffingwel | Anticip6 la aplicacion de la administracion al trabajo de oficina.

1917 Meyer, Blomfield | Fundador del movimiento de administracion de personal.

1918 Carl C. Persons | Reconoce la necesidad de aplicar la administracion cientifica a las oficinas.

1918 Orway Tead Anticipa la aplicacién de la psicologia en la industria.

1919 Morris L. Cooke | Diversas aplicaciones de la administracién cientifica.

1919 H. L. Gantt Mostré interés por métodos de control y crea un grafico que lleva su nombre.

1922 W. Rathenau Autor aleman, pionero de la planificacion de la industria, control de las materias
primas, organizacion de la industria.

1923 Oliver Sheldon Autor inglés, desarrollé una filosofia de la administracion, mediante la definicién
de sus objetivos, la investigacion, y la definicién de principios para su practica.

1924 F. B. Gilbreth Fue un estudioso de los métodos, con los que reforzé la organizacion del trabajo,
hizo trabajos sobre movimientos, costos.

1924 H. G. Rodge, H. | Uso de la teoria de la injerencia y la probabilidad estadistica en la inspeccion de

G. Romung, W. muestras y en el control de calidad por medios estadisticos.
A. Shewhart

1924 Elton Mayo Puso de manifiesto el concepto socioldgico de grupos de trabajo, es decir,
estudio las actitudes hacia los trabajadores.

1931 H. S. Dennison Pionero de la administracion industrial sobre firmes bases técnicas.

1935 E. T. Elbourne Autor inglés, su misidn fue predicar una causa mas que desarrollarla, promovié la
nueva ciencia de la administracion, publica algunas obras.

1935 R. C. Davis Realizo investigaciones preliminares sobre administracion, especialmente abordo
principios de esta disciplina aplicados a los negocios.

1936 H. Le Chatelier Autor francés, muy eminente, difundio los principios de la administracion cientifica
y la exposicién de su aplicacién a la industria, publicé varias obras.

1936 Ch. de Fremiville | Autor francés, se dedico a la activa tarea de promover el progreso de la
administracion.

1939 J. D. Mooney, A. | Desarrollaron una estructura légica para la teoria de la administracion. Del

C. Reiley principio de coordinacién se dirigieron hacia conceptos de organizacion escolar y
funcionalismo. Fueron de los primeros que reconocieron “problemas personales”.

1941 L. Urwick Autor ingles, realiz6 valiosos razonamientos, sintesis y aporté elementos de la
administracion, con un enfoque interesante.

1947 A. Brown Investigd esencialmente la delegacion de autoridad. Desarrollé una teoria de la
organizacion y dividir las funciones de la administracion en términos de fases:
planear, hacer y ver.

1952 Ch. I. Barnard Aprovechd experiencias en el trabajo, y sus extensas lecturas en los campos de

la sociologia y la filosofia, para formular sus teorias de la vida organizacional.

Tomado de: RODRIGUEZ V., J. (1999).
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Una primera clasificacion de escuelas, la realizaron March y Simon (Teoria de la
Organizacion, 1961), luego H. Koontz hizo lo propio (“Enfoques en la teoria de la

organizacion”, Harvard Busines Review, 1962). Rodriguez (1999) clasifica las corrientes

0 escuelas de pensamiento administrativo como se describe en la tabla 7.

Tabla 7. Escuelas de la administracion.

ESCUELA

CONTENIDO

PRECURSORES Y
AUTORES.

Clésica o Tradicional
(1900)

Se remonta a principios del siglo XX, se distingue por la
aplicacién de: manejo de personal, cooperacién entre trabajo y
administracién, cargas de trabajo. Costos, estudio de métodos,
estudio de tiempo, énfasis en la investigacion, divisién del
trabajo, principios de eficiencia, definicion de administracion
cientifica, relaciones obrero-patronales.

F. W.Taylor, H Gantt, Frank y
Lilian M. Gilbreth,

H. Emerson Harlow, S. Person, M.
R. Cooke.

Del comportamiento
(1927)

Construye una teoria de la administracion alrededor del proceso
involucrado en administrar, el establecimiento de una estructura
conceptual y la identificacién de los principios en los cuales se
basa, enumeracion de funciones administrativas, concepto
funcional de la administracién cientifica aplicada a la oficina,
coleccién, consolidacion y correlacion de los principios de
administracion.

H. Farol, J. Mooney, A. H. Church,
Leffilingluell, Oliver Sheldon, K.
Urwick.

Procesal (1915)

Su razonamiento era: dado que el administrador logra hacer las
cosas a través de personas, el estudio de la administracion
deberia concentrarse en los trabajadores y sus relaciones
interpersonales. Aplicacion de psicologia a gerentes y
trabajadores, concepto sociolégico de grupo, motivacion
individual, ética social, aspectos sociolégicos de la
administracién, conducta humana en toma de decisiones,
recursos humanos, jerarquia de necesidades.

Hugo Munstenberg, E. Mayo, M.
Parker Follet, Oliver Sheldon,
Chester |. Barnard, H. Simon
Argyris, Leavitt Maslow.

De sistemas (1950)

Adopta los elementos y caracteristicas contenidas en la teoria
general de sistemas y en el enfoque de sistemas. Incluye la
aplicacién de la teoria de la informacion, investigacion de
operaciones, teoria de juegos, programacion lineal, teoria de
probabilidades, teoria de aulas, teoria del muestreo, teoria de
simulacién, esquema conceptual de la escuela,
retroalimentacion, teoria general de sistemas.

C. Shannon, N. Wiener, P. M. S.
Blacket, O. Morgentern, W.
Leontieff, R. A. Fischer, A. K.
Erlang, W. E. Denming, C. J.
Thomas, C. W. Churchman, K.
Boulding, F. J. Roethlisberger, Jay
Forrester, Jhnson y Kast.

Tomado de: RODRIGUEZ V., J. (1999).

3.3.1.1. Evolucion de la Administracién: los distintos enfoques.

Enfoque cientifico: “algunos autores definen la administracion como una ciencia; sin
embargo, existe una marcada diferencia entre ciencia y técnica, fundamentalmente los
siguientes: la ciencia busca la verdad, la técnica la utilidad; la ciencia se basa en
principios o leyes y la técnica en reglas e instrumentos; las primeras se descubren y las

segundas se crean.
Sin embargo, la administracion se vale de principios de indole socioldgica, psicoldgica,
econOmica, juridica, etc., pero no hace sino deducir sus reglas e instrumentos a partir

de estas ciencias.
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Asi pues, la administracion es cientifica en su base, aunque sea de naturaleza practica,

pues se basa en principios de ciencias tedricas” (Robins & De Cenzo, 1996).

Enfoque tradicional (empirico): en este se tiende a creer que no es necesario que la
administracion se sujete a reglas y que son solo las cualidades personales las que
definen a un buen administrador, considerando entonces que la administracién es un

analisis de la experiencia (ejemplo: un ama de casa) (Koontz & Weihrich, 1999).

Enfoque del comportamiento humano: (administracion de personal) este se enfoca
en el comportamiento humano, pues los administradores realizan su trabajo a través de
otras personas (Koontz & Weihrich, 1999). Los principales defensores del enfoque

humano fueron:

Hugo Mustenberg, quien sugiere el uso de pruebas psicologicas para mejorar la
selecciébn de empleados, el valor de la teoria del aprendizaje en el desarrollo de
métodos de entrenamiento y el estudio del comportamiento humano con el fin de
comprender qué técnicas son mas efectivas para motivar a los trabajadores (Robins &
De Cenzo, 1996).

Mary Parker Follett, quien creia que las organizaciones deberian estar basadas en la
ética del grupo méas que en el individualismo. El potencial individual permanecia sélo
como potencial hasta que era liberado a través de la asociacion en grupo. El trabajo del
administrador es armonizar y coordinar los esfuerzos de grupo (Robins &De Cenzo,
1996).

Chester Barnard, quien postulaba que las organizaciones estan integradas por
personas que tienen relaciones sociales interactuantes. Los papeles principales de un
administrador eran comunicar y estimular a los subordinados para efectuar altos niveles
de esfuerzo. Estimaba que una parte importante del éxito de una organizacion dependia
de obtener la cooperacion de los empleados. Sostenia que el buen éxito dependia de
mantener buenas relaciones con personas e instituciones fuera de la organizacion, con

las que su empresa interactuaba de manera regular (Robins & De Cenzo, 1996).
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Estudios de Hawthorne (Elton Mayo), en los que el comportamiento y los sentimientos
estan estrechamente relacionados; las influencias del grupo afectan significativamente
el comportamiento individual; los estdndares de grupo establecen la produccion
individual de un trabajador y que el dinero es un factor menor para determinar la
produccion de los estandares de grupo, sentimientos de grupo y seguridad (Robins &
De Cenzo, 1996).

Enfoque matematico: en este la administracion se concibe como procesos, conceptos,
simbolos y modelos matematicos. Se le entiende como un proceso puramente logico,

expresado en simbolos y relaciones matematicos (Koontz & Weihrich, 1999).

Dentro de sus limitaciones esta la preocupacioén de los modelos matematicos. Muchos
aspectos de la administracion no son susceptibles de conformar modelos. Las
matematicas son un instrumento Uutil, pero dificiilmente un enfoque o escuela de
administracion (Koontz & Weihrich, 1999).

Enfoque del proceso administrativo: relne conceptos, principios, técnicas y
conocimientos de otros campos y enfoques administrativos. La intencion es desarrollar
recursos cientificos y tedricos de aplicacion practica. Distingue entre conocimientos
administrativos y no administrativos. Desarrolla un sistema de clasificacion basado en
las funciones administrativas de planeacién, organizacion, integracion del personal,

direccion y control (Robins & De Cenzo, 1996).

Dentro de sus limitaciones, no distingue, como lo hacen algunos autores, entre
“representacion” y “coordinaciéon” como funciones diferentes. La coordinacién, por

ejemplo, es la esencia y propdsito de la administracion (Koontz & Weihrich, 1999).

Enfoque de sistemas: la aplicabilidad de los conceptos de sistema es muy amplia. Los
sistemas tienen delimitaciones, pero interactian asi mismo con el entorno externo; es
decir, las organizaciones son sistemas abiertos. Este enfoque reconoce la importancia
de estudiar las interrelaciones de la planeacion, la organizacion y el control en una
organizaciéon, asi como los subsistemas, son muy numerosos (Robins & De Cenzo,
1996).
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Dentro de sus limitaciones, esta el andlisis de las interrelaciones de los sistemas, asi
como de las interacciones de las organizaciones con su entorno externo. Dificilmente se
le puede considerar como un enfoque nuevo de la administracion. Es una teoria que
considera a la organizacibn como un conjunto de partes interrelacionadas e
interdependientes (Koontz & Weihrich, 1999).

Enfoque estratégico: se define a la administracion estratégica como el arte y la ciencia
de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la
organizacion alcanzar sus objetivos. Implica que la administracién estratégica pretende
integrar la administracién, la mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la produccion
y las operaciones, la investigacion y el desarrollo y los sistemas computarizados de
informacion para obtener el éxito de la organizacion (David, 1997).

El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas: formulacién de la

estrategia, implementacion y evaluacion (David, 1997).

Enfoque contingente: la practica administrativa depende de las circunstancias (es
decir, de una contingencia o situacion). La teoria de las contingencias reconoce la
influencia de determinadas soluciones a los patrones de comportamiento organizacional
(Robins & De Cenzo, 1996).

Dentro de sus limitaciones; los administradores saben desde hace mucho tiempo que
no existe la “mejor” manera de actuar. Existe dificultad para la determinacion de todos
los factores de contingencias pertinentes y la exhibicién de sus relaciones. Finalmente,
este enfoque puede ser muy complejo (Koontz & Weihrich, 1999).

Enfoque integral: potencializa la estrategia, la cultura y la estructura (Sallenave, 1994).
3.3.1.2. Gerencia integral (enfoque europeo).

Sallenave (1994), el més ferviente defensor de este enfoque, describe que la gerencia

Integral es el arte de relacionar todas las facetas del manejo de una organizaciéon en

busca de una mayor competitividad:
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e La estrategia: Para saber a donde vamos y como lograrlo.
e La organizacion: Para llevar a cabo la estrategia eficientemente.

e La cultura: Para dinamizar la organizacion y animar a su gente.

La funcién principal de los gerentes es la de tomar decisiones, este debe estar
totalmente familiarizado con el entorno en el que desenvuelve, El gerente, debe
anticiparse a los cambios y aceptar de forma positiva cada cambio que se le

presenta, también visualizarlos y percibirlos como una oportunidad y un reto.

El gerente de hoy debe dominar un sinnidmero de funciones, que le faciliten
interactuar con el medio y dirigir con eficiencia los destinos de la empresa. Debera
ser estratega, organizador y lider. Para poder organizar necesita saber hacia donde

va, cOmo va a organizarse, y en cada etapa saber ser lider.

Debera saber de todo un poco, y también conocer todos aquellos aspectos que
pueden afectar una organizacioén, estar preparado para enfrentarlo y ser consciente
de que a medida que avanza el tiempo ademas de presentarsele en el camino

herramientas Utiles para sobrellevar cualquier adversidad (Sallenave, 1994).

3.3.1.3. Gerencia estratégica (enfoque americano).

David (1994), el maximo exponente de este enfoque, la describe como el proceso
apasionante que permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la

formulacién de su futuro.

El mismo autor la desglosa como la formulacion, ejecucion y evaluacién de acciones
gue permiten que una organizacion logre sus objetivos. La formulacion de estrategias
incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la
determinacion de las amenazas y oportunidades externas de una firma, el
establecimiento de misiones de la industria, la fijacion de los objetivos, el desarrollo de
las estrategias alternativas, el analisis de dichas alternativas y la decision de cuéles
escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la firma establezca metas, disefie

politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera que las estrategias
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formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacion de estrategias

comprueba los resultados de la ejecuciéon y formulacién (David, 1994).

3.3.1.4. Administracion estratégica.

Fred R. David (1997) refiere “administracion estratégica” como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la
organizacion alcanzar sus objetivos. Implica que la administracion estratégica pretende
integrar al proceso administrativo tradicional, la mercadotecnia, las finanzas y la
contabilidad, la produccién y las operaciones, la investigacion y el desarrollo y los

sistemas computarizados de informacién para obtener el éxito de la organizacion.

Aguilar V. A. (2003) se refiere a la administracion estratégica como el “conjunto de
técnicas y corrientes administrativas de actualidad que promueven con sus

fundamentos y metodologias, la proyeccién de lo estratégico hacia el futuro”.

3.3.1.4.1. Importancia de la Administraciéon Estratégica.

Algunas organizaciones experimentan un crecimiento metedérico y logran alcanzar el
liderazgo en la industria a la que pertenecen, mientras que otras tropiezan, se estancan
o inclusive fracasan (Saloner, Shepard & Podolny, 2005). La direccion estratégica
permite a una empresa ser mas preactiva que reactiva al definir su propio futuro, que la
empresa tiene la posibilidad de influir en las actividades, en lugar de sélo responder a
ellas, ejerciendo control sobre las mismas (David, 2003); un objetivo central de la
administracion estratégica consiste en investigar por qué algunas organizaciones tienen

éxito mientras otras fracasan (Hill & Jones, 1995).

Asl mismo, la administracion estratégica tiene otro objetivo fundamental de dar apoyo al
administrador en la busqueda continua de métodos, mediante el desarrollo de un
conjunto de herramientas y mapas conceptuales que permitan descubrir las relaciones
sisteméticas que existen entre las decisiones tomadas por el administrador y el
desempefio alcanzado por la organizacién (Saloner, Shepard & Podolny, 2005). Desde
siempre, el principal beneficio de la direccion estratégica ha sido ayudar a las empresas
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a plantear mejores estrategias por medio del uso de un abordaje mas sistematico,

l6gico y racional a la eleccién de la estrategia (David, 2003).

3.4. Conceptos de administracién estratégica.

Antes de entrar en los conceptos de administracion estratégica, se hace necesario

definir primero qué es estrategia.

Koontz y Weihrich (1998) refieren “estrategia” como la determinacion del proposito (o la
mision) y los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y adopcion de cursos de

accion y asignacion de los recursos necesarios para lograr estos propoésitos.

Aguilar V. A. (2003) refiere que Chandler propuso que “estrategia” fuera definida como
“la determinacion de los objetivos y planes a largo plazo, las acciones a emprender y la

asignacion de los recursos necesarios para lograrlo.”

Por su parte, Hindle (2001) expone que una estrategia es una politica 0 una via que
permite alcanzar metas u objetivos de caracter general, segun lo refiere Dossier
(2005).°

Christensen & Andrews (1978) consideran a la estrategia como el plan general de la
empresa para enfrentarse con su entorno y vivir dentro de él. Por su parte, Rodriguez
(2005) refiere que Ross & Kami la definen como los programas generales de accion que
llevan consigo compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una mision

bésica.

3.4.1. Organizacion.
Hall (1996) define “organizacion” como “una colectividad con una frontera relativamente
identificable, un orden normativo, niveles de autoridad, sistemas de comunicaciones y
sistemas de coordinacion de membresias; esta colectividad existe de manera continua

en un ambiente y se involucra en actividades que se relacionan por lo general con un
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conjunto de metas; las actividades tienen resultados para los miembros de la

organizacion, la organizacion misma y la sociedad.”

Por su parte, Robbins (1997) la conceptualiza como “la estructura formal de
coordinacion planeada entre dos 0 mas personas para alcanzar una meta comun”, en
tanto que Koontz & Weihrich (1999) la definen como “una estructura de funciones o
puestos intencional y formalizada”, aunque los mismos autores mencionan que en

ocasiones el término “organizacién” se usa también para denotar una empresa.

Chiavenato (1999) expone que La organizacidbn es una estructura autbnoma con
capacidad de reproducirse, y puede ser estudiada a través de una teoria de sistemas
capaz de propiciar una vision de un sistema de sistemas, de la organizacién como
totalidad. El objetivo del enfoque sistematico es representar cada organizacion de
manera comprensiva y objetiva. Es evidente que "las teorias tradicionales de la
organizaciéon han estado inclinadas a ver la organizacion humana como un sistema
cerrado. Esa tendencia ha llevado a no considerar los diferentes ambientes
organizacionales y la naturaleza de la independencia organizacional respecto del

ambiente.

3.4.2. Empresa.

El diccionario de la Real Academia Espafiola (2004), define “empresa”, para fines de
administracion, como una “unidad de organizaciéon dedicada a actividades industriales,
mercantiles o de prestacion de servicios confines lucrativos”. Esta definicion satisface
como concepto para la conformacién y aplicacién del modelo que aqui se desarrolla 'y

propone.

3.4.3. Modelo de Administraciéon Estratégica

Un modelo es la representacion simplificada de algo, en este caso del proceso de
administracion estratégica en cualquier organizacion. Para el presente trabajo se
revisaron y analizaron tres modelos: el Modelo de Gerencia Estratégica de Fred R.
David (1997), figura 4, en el cual expone un flujo lineal retroalimentable mediante la

44



evaluacion de todo el proceso desarrollado en el mismo hasta el final, considerando
sélo un ciclo, ya sea productivo o financiero, lo que hace tardado el conocimiento del
resultado y conocer asi mismo si las estrategias implementadas funcionaron o no; el
Modelo de Proceso de Administracion Estratégica de Hill & Jones (2002), figura 6, el
cual también es lineal con una etapa de evaluacion y retrolimentacion hasta el final, lo
que lo hace tardado al igual que el de David (1997) y el Modelo de Flujo de
Administracion Estratégica de Wilson (2003), figura 5, en el que hace ya una referencia
de flujo circular y en el que maneja conceptos de estrategia y también incluye el
concepto de valoracion o evaluacion continua, que lo hace mas dinamico que el de
David (1997) o el de Hill & Jones (2002).

EL MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA
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Fig. 4. Modelo de Gerencia Estratégica de Fred R. David (1997)
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EL FLUJO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

(Ian Wilson)
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3.4.4. Vision.

La determinacion de la visidn, es una proyeccion mas apreciada a largo plazo. Es lo
que da orientacion y sentido estratégico a las decisiones, planes, programas, proyectos
y acciones (Rodriguez, 2005). Corona (1998) la define como “la idea o conjunto de

ideas que se tienen en la organizacion a futuro”.

Sallenave (1994) define visiébn como la percepcion simultdnea de un problema y de una
solucion técnica novedosa; es una apuesta sobre la aceptacion de una idea por el
publico. Ackoff (1999) se refiere a vision como la declaracion formal de lo que la
empresa (o el sistema) trataria de ser en un futuro especifico, usualmente 5 o 10 afios
en adelante. Hill & Jones (2002) mencionan que la vision proporciona orientacion en la

declaracion de la mision corporativa y ayuda a guiar la formulacion de estrategias.

3.4.5. Mision.

La declaracion de la misién, es una declaracion duradera del propésito de una
organizacion, que a diferencia de otras empresas similares, es una declaracion de la
“razon de ser” (Rodriguez, 2005). Senge (1990) declara que la mision da respuesta a la

pregunta “¢ Cual es nuestra razon de ser?”.

Koontz & Weihrich (1998) exponen que mision es la funcion o tarea basica de una
empresa o dependencia, o de alguno de sus departamentos. Sallenave (1994) la
reconoce ademas como una “finalidad” o como el “por qué” de la empresa. La mision
del negocio es la base de las prioridades, estrategias, planes y asignaciones de trabajo
(David, 1997). Segun cita Robbins (1996), la declaracion de mision de una organizacion
debe considerar los siguientes elementos: mercado del consumidor, producto y servicio,
dominio geografico, tecnologia, preocupacion por sobrevivir, filosofia, autoconcepto y la

preocupacion por la imagen publica.
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3.4.6. Objetivos.

Segun Rincon (1998), son los fines hacia los que se dirige la actividad. Robbins (1999)
menciona que son el fundamento de la planificacién; ofrecen la direccién para todas las
decisiones administrativas y conforman el criterio respecto al cual pueden medirse los
logros reales. Rodriguez (2005) los define como las expresiones cuantitativas o
cualitativas de los fines que desea alcanzar una unidad orgénica en un periodo a corto
plazo. De acuerdo con Sverdlik y otros (1991), los objetivos deben ser: especificos,
medibles, alcanzables, escritos, comprensivos, coordinados, prioritarios, limitados en

tiempo, flexibles y aceptados.

3.4.7. Metas.

Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (1992), una meta es
el término sefialado a una carrera, o bien, un propésito o finalidad. Sallenave (1994),
expone que es un subconjunto de los objetivos determinados por los dirigentes; es una

norma cuantitativa.

3.4.8. Escenarios.

El futuro es multiple: hay varios futuros posibles y el camino que lleva a uno o a otro no
necesariamente es el Unico. Kan & Wiener definen el concepto de escenario como “una
secuencia hipotética de sucesos construida con el objeto de centrar la atencién en
procesos causales y centros de decision. E tanto, Grima & Tena lo definen como “la
descripcion de un futuro deseable y el camino que le corresponde” y Reed Moyer lo
define como “conjuntos alternativos de sucesos que tal vez ocurran en el futuro”. Un
escenario no es realmente una prevision, sino un instrumento para comprender el futuro
(Rodriguez, 2005).

Dossier (2005) refiere que Porter (1985) define escenario como un modelo de futuro
posible, dotado de coherencia interna.® Por otra parte, Guzman (2005) describe que

Godet (1991) expone que un escenario es un conjunto formado por la descripcion de
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una situacion futura y la progresion de los acontecimientos que permiten pasar de la

situacion de origen a la situacién de futuro.*
3.4.9. Politicas.

Son los medios por los cuales se logran los objetivos anuales. Incluyen directrices,
reglas y procedimientos establecidos con el propdsito de apoyar los esfuerzos para
lograr los objetivos establecidos. Las politicas son guias para la toma de decisiones y

abordan situaciones repetitivas o recurrentes (David, 2003).
3.4.10. Recursos.

Para el buen desempefio de las actividades durante la adopcion, implementacion,
ejecucion y evaluaciéon del modelo, los recursos a aplicar son de cuatro tipos: personal,
financieros, materiales y técnicos, mismos que deben ser disponibles, de forma
planificada, por parte de la empresa. Mayores referencias sobre la definicion de cada
tipo en: Rodriguez (2005).

3.4.11. Planeacién estratégica.

Koontz y O’Donnell (1991) refieren que “planeacion” es decir en forma anticipada qué

hacer, cobmo hacerlo y quién lo va a hacer”.

El concepto de “planeacion estratégica” es definido por Ackoff como “el disefio del
futuro deseado y la manera efectiva para alcanzarlo”. En tanto que Sallenave (1985) se
refiere a este concepto como “el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus

objetivos y sus acciones en el tiempo”.
3.4.12. Prospectiva.

En pocas palabras, es la reflexién antes de la accién. Permite anticiparse y preparar las
acciones con menores dosis de riesgo e incertidumbre. Godet refiere que la prospectiva
permite hacer del futuro la herramienta del presente. (Reyna, 2005)°
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El mismo Reyna (2005), refiere que Gabifia (1995) establece que es una herramienta
fundamental previa a la toma de decisiones estratégicas, es movilizadora y permite a
cada actor redituar su posicion y darle un mayor sentido a la accion, a tiempo que
moviliza a todos los trabajadores de las empresas a todos los niveles y les prepara

mejor para afrontar, con flexibilidad y anticipacion, los retos que depara el futuro.’

Horta (2005) toma en cuenta las definiciones de algunos autores como Joseph Hodara,
Gastén Berger, Michel Godet, Carlos Naudon, Juanjo Gabifia, Raul Moyano V., Juan de
Dios Barriga M. y Cristian Labbé G. para armar la siguiente definicibn de prospectiva:
“constituye aquella disciplina que, a través de una investigacion metddica, permite el
estudio sistematico del pasado, presente y futuro con la finalidad de estructurar
escenarios a largo plazo, a partir de los cuales se puedan planificar las acciones en el
presente que permitan anticiparse a los cambios y tomar las medidas que sean

necesarias, en beneficio de la misién asignada a una organizacioén”.’

3.4.13. Evaluacion continua.

Rodriguez (2005) refiere la definicion de Breton: “es el ejercicio de juicio esencialmente
valorativo que se sirve de elementos tanto cuantitativos y cualitativos, confrontando los
objetivos con realizaciones. EI mismo Rodriguez (2005), devine “evaluacion” como “un
proceso que consiste en analizar, estudiar y considerar lo examinado, dandole un valor,
apoyando asi la toma de decisiones y construye la clasificacion que se muestra en la
tabla 8.

Tabla 8. Tipos de Evaluacion.

CRITERIOS TIPOS EXPLICACION
Por su amplitud General Explora el contenido de todo el programa.
Parcial Sélo una parte del programa.
Por el momento de aplicacion | Inmediata | Durante el programa o a su término.
Mediata Al volver el participante a su trabajo.

Fuente: Rodriguez (2005).

En este caso la evaluacion se lleva a cabo de manera constante, sin esperar a que
termine un ciclo, ya sea financiero o productivo, de manera que se evite la pérdida de

un factor esencialmente importante en un mundo en constante metamorfosis: el tiempo.
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3.4.14. ¢ Retroalimentacion o realimentaciéon?

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2004), la palabra
“retroalimentacion” estd compuesta por la particula “retro-“ que significa “hacia atras” y
el verbo “alimentar”, que para efectos de cibernética significa “suministrar a una
maquina, sistema o proceso, la materia, la energia o los datos que necesita para su

funcionamiento”.

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2004), la palabra “realimentacion”

significa “retorno de parte de la salida de un circuito o sistema a su propia entrada”.

3.5. Marco analitico de formulacién de estrategias.

Dentro de la elaboracién del diagnostico estratégico propuesto por Fred R. David (2003)
se encuentra el analisis de la industria, y para ello este autor propone la metodologia de
las matrices. A continuacién, se describen las etapas de la formulacién de estrategias,
utilizando las matrices que serviran para armar el modelo de administracion estratégica

cuyo fin es el de mejorar el sistema administrativo de la empresa en estudio.

Todas las matrices son citadas y descritas por David (2003), y su aplicacion a la
empresa se presenta en el apartado de Metodologia.

3.5.1. Etapa 1: Entrada de datos.
3.5.1.1. Matriz de Evaluaciéon del Factor Externo (MEFE).
La evaluacion del factor externo es uno de los pasos a seguir a fin de elaborar dicho
diagnostico. El propdsito de una auditoria externa es crear una lista definida de las

oportunidades que podrian beneficiar a una empresa y de las amenazas que deben

evitarse (David, 2003), y deben enlistarse de forma previa a un analisis matricial.
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Una Matriz de Evaluacion del Factor Externo permite a los estrategas resumir y evaluar
la informacion economica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,

gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva (David, 2003).

3.5.1.2. Matriz del Perfil Competitivo (MPC).

La Matriz de Perfil Competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de una
empresa, asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relacion con la posicion

estratégica de una empresa en estudio (David, 2003).

Es importante tomar en cuenta que no porque una empresa reciba un puntaje mayor
sea mejor que otra de puntaje menor. Las cifras revelan las fortalezas relativas de las
empresas, pero su precision implicita es una ilusion. Las cifras no son magicas y el
objetivo no es obtener una sola cifra, sino mas bien asimilar y evaluar la informacion de

manera significativa con la finalidad de apoyar la toma de decisiones (David, 2003).

3.5.1.3. Matriz de Evaluacion del Factor Interno (MEFI).

Todas las empresas poseen fortalezas y debilidades en las areas funcionales de
negocios. Ninguna empresa es igual de fuerte o débil en todas las areas. Las fortalezas
y debilidades internas junto con las oportunidades y amenazas externas y una
declaracion de mision definida, proporcionan una base para establecer objetivos y
estrategias con la intencion de aprovechar las fortalezas internas y superar las
debilidades (David, 2003).

Segun David (2003), un paso que constituye un resumen en la conduccion de una
auditoria interna de la direccion estratégica es la elaboracibn de una Matriz de
Evaluacion del Factor Interno. Esta herramienta para la formulacion de la estrategia
resume y evalla las fortalezas y las debilidades principales en las areas funcionales de
una empresa, al igual que proporciona una base para identificar y evaluar las relaciones
entre estas areas. Es indispensable sefialar que una comprension detallada de los

factores incluidos es mas importante que los valores absolutos.
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3.5.2. Etapa 2: Analisis comparativo.

La estrategia se define en ocasiones como el ajuste que una empresa hace entre sus
habilidades y recursos internos con las oportunidades y riesgos creados por sus
factores externos (Grant, 1991). La etapa de ajuste del esquema de formulacion, o
analisis comparativo, consiste en cinco técnicas que se utilizan en cualquier secuencia:
la matriz DOFA, la MPEYEA, la Matriz BGC, la MIE y la matriz de la Estrategia
Principal; sin embargo, para efectos de evaluacion de una empresa particular que no
pertenece a ningun corporativo, no se han considerado para este trabajo las matices:

BCG, MIE y de la Estrategia principal, por ser aplicables sélo a grupos corporativos.

Estas herramientas se basan en informacion que procede de la etapa de aportacion de
informacion, o entrada de datos, para correlacionar las oportunidades y las amenazas
externas con las fortalezas y debilidades internas. El ajuste de los factores criticos de
éxito, tanto internos como externos, es la clave para crear alternativas de estrategias

posibles de modo eficaz.

3.5.2.1. Matriz DOFA.

La matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA 6 FODA) es una
herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de
estrategias (Weihrich, 1982), mismas que se describen en los siguientes parrafos de

este apartado.

Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las
oportunidades externas. Las empresas siguen por lo general estrategias DO, FA o DA
para colocarse en una situacién en la que tengan la posibilidad de aplicar estrategias
FO. Cuando una empresa posee debilidades importantes, lucha para vencerlas y
convertirlas en fortalezas; cuando enfrenta amenazas serias, trata de evitarlas para

concentrarse en las oportunidades.
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Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al aprovechar
las oportunidades externas. Existen en ocasiones oportunidades externas clave, pero

una empresa posee debilidades internas que le impiden aprovecharlas.

Las estrategias FA usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto
de las amenazas externas. Esto no significa que una empresa solida deba enfrentar

siempre las amenazas del ambiente externo.

Las estrategias DA son tacticas defensivas que tienen como proposito reducir las
debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se enfrenta con
muchas amenazas externas y debilidades internas podria estar en una posicion
precaria. De hecho, una empresa en esta situacién tendria que luchar por su
supervivencia, fusionarse, reducir sus gastos, declararse en bancarrota o elegir la

liquidacion.

No todas las estrategias de la matriz DOFA se elegiran para su implantacién, pues el
propésito de cada herramienta de ajuste de la etapa 2 es crear alternativas de

estrategias posibles, no seleccionar ni determinar cuales estrategias son las mejores.

3.5.2.2. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacioén de Accion (MPEYEA).

Esta es otra herramienta de ajuste importante en la etapa 2. Su esquema de cuatro
cuadrantes (plano cartesiano) indica si una estrategia intensiva, conservadora,
defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa especifica. Los ejes de
la MPEYEA representan dos dimensiones internas (fortaleza financiera [FF] y ventaja
competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (estabilidad ambiental [EA] y fortaleza
industrial [FI]). Estos cuatro factores son los principales determinantes de la posicion

estratégica general de una empresa (Rowe, Mason & Dickei, 1982).

Segun el tipo de empresa, diversas variables podrian integrar cada una de las
dimensiones representadas en los ejes de la MPEYEA. Los factores que se utilizaron
previamente para elaborar la MEFE y MEFI de la empresa deben considerarse al
construir la MPEYEA.
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3.5.2.3. Matriz de la Gran Estrategia (MGE).

Esta matriz también es llamada “matriz de la estrategia principal’. Todas las empresas
se posicionan en uno de los cuatro cuadrantes de estrategia de la MGE. Esta matriz se
basa en dos dimensiones de evaluacion: la posicion competitiva y el crecimiento del
mercado (David, 2003).

3.5.3. Etapa 3: Toma de decisiones.

El analisis y la intuicion proporcionan una base para tomar decisiones respecto a la
formulacién de las estrategias (David, 2003). Los participantes calificaran las estrategias
resultantes del uso de las herramientas (matrices) anteriores en una escala del uno al
cuatro, de tal manera que se debera obtener una lista ordenada de las mejores

estrategias.

3.5.3.1. Matriz Cuantitativa de Planeacién Estratégica (MCPE)

Ademas de calificar las estrategias para obtener una lista ordenada, existe otra técnica
analitica disefiada para determinar el grado relativo de atraccion de acciones
alternativas posibles. Esta técnica es la MCPE, que comprende la etapa tres (3) del
esquema analitico de la formulacion de la estrategia (David, 1986, Gib & Margulies,
1991). Esta técnica indica en forma objetiva cuales alternativas de estrategias son las

mejores.

3.5.4. Menu estratégico.

Cita Rodriguez (2005) que existen diversos tipos de estrategias entre ellas: las
alternativas y las genéricas, estas Ultimas conocidas como “estrategias genéricas de
Porter”. Subclasifica a las estrategias alternativas en cuatro tipos: de integracion,
intensivas, de diversificacion y defensivas, clasificadas a su vez en trece movimientos.

Lo anterior se desglosa en la tabla 9.
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Tabla 9. Tipos y definicién de estrategias alternativas.

TIPO DE ESTRATEGIA ESTRATEGIA DEFINICION
Hacia Adelante Adquirir la posesién o un mayor control de los distribuidores o
detallistas.
. ., Hacia Atras Tratar de adquirir el dominio o un mayor control de los
De integracion proveedores de la empresa.
Horizontal Tratar de adquirir el dominio o un mayor control de los
proveedores.
Penetracién en el Conseguir la mayor penetracién en el mercado para productos
mercado. actuales, por medio de mayor esfuerzo en la comercializacion.
Desarrollo de mercado Introducir bienes o servicios presentes en zonas geogréaficas
. nuevas.
Intensivas

Desarrollo de producto Tratar de aumentar las ventajas mejorando los bienes o servicios
presentes o desarrollando otros nuevos.

Diversificacion Agregar bienes o servicios nuevos, pero relacionados.
concéntrica
De diversificacion Diversificacion Agregar bienes o servicios nuevos, pero relacionados, para
horizontal clientes presentes.
Diversificacion Agregar bienes o servicios nuevos, pero relacionados.
conglomerada
Empresa de riesgo Dos o0 méas empresas patrocinadoras constituyen una
compartido (Joint organizacién separada con el objeto de cooperar.
Venture)
Encogimiento Reagruparse mediante la reduccion de costos y activos para
revertir la disminucién de ventas y utilidades.
De defensa Desinversion Vender una divisién o parte de una organizacion.
Liguidacion Vender los activos de una empresa, en partes, a su valor tangible.
Combinaciéon Aplicar una combinacién de dos o mas estrategias al mismo
tiempo.

Adaptado por Rodriguez (2005) de David (1997).

De acuerdo con Porter (1985), las estrategias permiten a las organizaciones obtener
una ventaja competitiva por tres motivos: el liderazgo en costos, la diferenciacion y el
enfoque. Porter las llama “estrategias genéricas”. En la tabla 10 se resumen este tipo

de estrategias.

3.6. Laempresa como sistema.

3.6.1. Definicion de sistema.

Segun Chiavenato (1999), la palabra “sistema” tiene muchas connotaciones: "conjunto
de elementos interdependientes e interactuantes; grupo de unidades combinadas que
forman un todo organizado. Para el caso de aplicacion en la administracion, se puede
pensar que la organizacion es un sistema que consta de varias partes interactuantes".
En realidad, el sistema es "un todo organizado o complejo; un conjunto o combinacion

de cosas o partes que forman un todo complejo o unitario”.
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Tabla 10. Estrategias genéricas de Michael Porter.

TIPO DE ESTRATEGIA DEFINICION

Esta gira en torno a la fabricacién de productos estandar a precios
unitarios muy bajos, para consumidores que son sensibles a los precios.
Una exitosa estrategia de este tipo suele infiltrarse en toda la empresa,
Para el liderazgo en costos como lo demostraria su enorme eficiencia: pocos gastos indirectos,
escasos adornos, intolerancia ante el desperdicio, analisis de
presupuestos, métodos de control, recompensas al personal al contener
Costos.

Es una estrategia que busca la produccién de bienes y servicios que se
consideran Unicos en la industria y estan dirigidos a consumidores que
son relativamente sensibles a los precios. Las caracteristicas especiales
De diferenciacion para diferenciar el producto pueden incluir: disefio de ingenieria,
desempefio del producto, un servicio excelente, existencia de
refacciones, vida util, facilidad de uso.

Esta significa producir bienes y servicios que satisfacen las necesidades
de grupos pequefios de consumidores. Por ejemplo las estrategias para
penetrar en el mercado y para desarrollar el mercado ofrecen grandes
De enfoque ventajas para enfocarse bien. Estas estrategias son mas eficaces
cuando los consumidores tienen preferencias o necesidades distintivas o
cuando las empresas rivales no estan orientadas al mismo segmento
para especializarse.

Fuente: Rodriguez (2005).

La Real Academia Espafiola (RAE) (2001) define en su diccionario la palabra “sistema”
como “conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a

nl

determinado objeto”", lo cual concuerda con la definicibn expuesta en el parrafo

anterior.

Segun Chiavenato (1999), el concepto “sistema” pasé a dominar la ciencia y, en
especial, la administracion. En la actualidad el enfoque sistematico es tan comun en

administracion que no se nos ocurre pensar que estamos utilizandolo en todo momento.

La teoria de sistemas penetré rapidamente en la teoria administrativa por dos razones

basicas:

1. Por una parte, debido a la necesidad de sintetizar e integrar mas las teorias
que la precedieron, lo cual se llevo a cabo con bastante éxito cuando los
behavioristas aplicaron las ciencias del comportamiento al estudio de la
organizacion.

2. Por otra parte, la cibernética, de modo general, y la tecnologia informatica, de
modo particular, trajo inmensas posibilidades de desarrollo y operacion de las
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ideas que convergian hacia una teoria de sistemas aplicada a la

administracion.

3.6.2. Teoria de sistemas.

La ciencia moderna se caracteriza siempre por la especializacion siempre creciente,
impuesta por la inmensa cantidad de datos, la complejidad de las técnicas y de las
estructuras tedricas dentro de cada campo. De esta manera, la ciencia esta escindida

en innumerables disciplinas nuevas (Bertalanfy, 1968).

La teoria general de sistemas (TGS) surgié con los trabajos del bidlogo aleman Ludwig
Von Bertalanffy, publicados entre 1950 y 1968. La TGS no busca solucionar problemas
ni proponer soluciones practica, pero si producir teorias y formulaciones conceptuales

gue puedan crear condiciones de aplicacion en la realidad empirica (Chiavenato, 1999).

La teoria general de los sistemas afirma que las propiedades de los sistemas no
pueden describirse significativamente en término de sus elementos separados. La
comprension de los sistemas solo ocurre cuando se estudian globalmente, involucrando

todas las interdependencias de sus partes (Chiavenato, 1999).

3.7. Modelos de simulacion.

3.7.1. Concepto de “modelo”.

Para fines del presente trabajo, segun la RAE (2001), la palabra “modelo” se refiere a
“la representacion en pequefio de alguna cosa”, “esquema teorico, generalmente en
forma matematica, de un sistema o de una realidad compleja, como la evolucion
econdémica de un pais, que se elabora para facilitar su comprension y el estudio de su
comportamiento”. Canchala (2004) coincide con la anterior definicibn al concebir
“modelo” como “una vista de un sistema del mundo real, es decir, una abstraccion de
dicho sistema considerando un cierto proposito. Asi, el modelo describe completamente
aquellos aspectos del sistema que son relevantes al proposito del modelo y a un
n8

apropiado nivel de detalle™. En general, puede definirse “modelo” como “la
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representacion esquematica o conceptual de un fenbmeno, que representa una teoria o

hipétesis de cdmo dicho fenbmeno funciona”.

3.7.2. Definicion de “simulacion”.

Segun la AHCIET (2006), la “simulacion” se refiere a una “aplicacion ampliamente
interactiva que permite disefiar o representar un escenario determinado en un entorno

sin riesgos™.

Gelbort (2004) describe la simulacion como “la representacion del
funcionamiento de un sistema por otro; por ejemplo, la representacion de un sistema
fisico por un modelo matematico™®. Asi, se conjetura que un modelo se utiliza, dentro
del proceso de simulacion, para intentar visualizar relaciones de causa — efecto y para

poder realizar predicciones.

Asi pues, un “modelo de simulacion” se puede concebir como la concepcion
simplificada de un sistema representado matematicamente y computado cibernética y
electronicamente (mediante computacion): matematicamente para metrizar o0
cuantificar, y cibernéticamente, segun los conceptos de la cibernética, para imitar paso
a paso el comportamiento del sistema: se representa en una computadora el estado y
cambio de estado, paso a paso, de un sistema a través del tiempo (en los niveles
necesariamente deben definirse escalas, pues poseen distintas), auxiliandose de un

modelo matematico.

3.7.3. Tipificacién.

Segun el CCP (Centro Centroamericano de Poblacién) de la Universidad de Costa Rica
(2006), este téermino se refiere a “Una técnica estadistica utilizada para facilitar la
comparacion de las poblaciones al controlar los efectos de sus diferentes

componentes™

, los cuales comparten similitudes entre si por grupos. Para Becht
(1974) es la realizacion descriptiva de los componentes de un fenémeno y la relacion
entre ellos, ademas, sistema es un arreglo de componentes fisicos, un conjunto o
coleccion de cosas, unidas o relacionadas de tal manera que forman y actdan como

una unidad, un todo.
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De lo anterior, se puede deducir la siguiente definicion: Es la realizacion de una
caracterizacion y agrupamiento de los sistemas dentro de un suprasistema. Mediante
dicha caracterizaciéon de los sistemas, se elige el conglomerado que comparta las
similitudes requeridas por el estudio, a fin de evaluarlos. Y para la realizacion de esta
tarea, Berdegué y Escobar (1995) proponen la metodologia que se resume en los

siguientes pasos:

Localizacién del suprasistema (area de trabajo).

Identificacion de los limites del suprasistema.

Caracterizacion de los sistemas, segun sus similitudes. Descripcion y validacion

de los “tipos”.

4. Seleccion del tipo de sistemas con los que se pretende trabajar o a los que se
pretende evaluar.

5. Definicion de los limites de los sistemas seleccionados.

6. Seleccidén de los componentes esenciales de cada sistema para el disefio del
modelo.

7. Disefio del modelo.

8. Aplicacion del modelo.

9. Monitoreo de resultados.

10. Evaluacion final.

wnN e

3.7.4. Categorias de los componentes de un sistema.

Berdegué (1993) sugiere que los sistemas tienen caracteristicas propias como lo son
estructura y funcidén ya que todo sistema tiene una estructura relacionada con el arreglo
de los componentes que lo forman y tiene una funcion relacionada con la forma de

actuar.

Grant (1997) describe diversos componentes de un sistema en su manual sobre el uso
de software de simulacion STELLA®. En dicho softeare los modelos se determinan
mediante variables y constantes, y las siguientes son las categorias que corresponden

a las categorias en un sistema:

Variables estado.
Variables de tendencia.

Constantes.

NP

Variables auxiliares.
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5. Transferencia de materia.
6. Transferencia de informacion.

7. fuentes (o reservorios) y “salidas”.

VARIABLES ESTADO: representan puntos de acumulacion de materia dentro del
sistema.

VARIABLES DE TENDENCIA: son las que afectan al sistema, pero no son afectadas

por él.

CONSTANTES: son valores numeéricos que describen las caracteristicas del sistema y

no cambian, o bien, pueden representar lo inmutable bajo todas las condiciones
simuladas en el modelo.

VARIABLES AUXILIARES: se entienden como la parte de los calculos que determinan

el traslado de una proporcion de material o el valor de algo inconstante. Presentan
conceptos que se desean indicar explicitamente en el modelo. Las variables auxiliares
también pueden representar el producto final de un célculo que es de interés particular
para nosotros.

TRANSFERENCIA DE MATERIAL: representa un traslado fisico de material en un

periodo especifico de tiempo: entre dos variables estado, entre una fuente y una

variable estado o entre una variable y una “salida”.
TRANSFERENCIA DE INFORMACION: representa el uso de informacion sobre el
estado del sistema que controla el cambio de estado de éste.

FUENTES (o reservorios) Y “SALIDAS”: representan el origen y la terminacion,

respectivamente, de transferencia de materia dentro y fuera del sistema. Por definicion,
no es de interés el nivel de acumulacién de materia dentro y fuera de las fuentes (o

reservorios) y las “salidas”.

En el software “STELLA”, el area de pantalla representa el sistema y los sectores

representan los subsistemas.
3.7.5. Fases teodricas del analisis de sistemas.
Tomando como referencia la obra de Grant (1997), se pueden describir las siguientes

fases tedricas del analisis de sistemas:
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FASE |I: Comulacion del modelo conceptual (mapa conceptual).

Objetivo: desarrollar un modelo conceptual o cualitativo del sistema de interés, donde

se decide qué componentes esenciales del sistema entran y sus relaciones en forma de

diagrama, usando palabras.

Etapas Fase I

=

Establecer los objetivos del modelo.

Establecer los limites del sistema de interés.

Realizar el proceso de tipificacion, a fin de obtener los elementos “tipo” esenciales

para la conformacion del modelo.

Categorizar los componentes dentro del sistema de interés. Puede ser:

4.1.Variables estado.

4.2.Variables de direccion. Afecta, pero no son afectados por el sistema.

4.3. Constantes: valores numéricos que describen caracteristicas que no cambian.

4.4.Variables auxiliares.

4.5. Transferencia de materiales.

4.6. Transferencia de informacion.

4.7.Fuentes 8° reservorios) o salidas.

4.8. Submodelos: se incluyen para representar un atributo diferente del sistema de
interés, conectado soélo por los transmisores de informacion o por la red de

informacion”.

FASE lI: Especificacion cuantitativa del modelo (modelo matematico).

Objetivo: Desarrollar un modelo cuantitativo que, basicamente, implica traducir el

modelo conceptual en una serie de ecuaciones matematicas, basandose en la

informacion disponible acerca del caso a analizar.

Etapas fase Il:

1. Seleccionar la estructura cuantitativa general para el modelo.
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Escoger la unidad basica de tiempo para las simulaciones.

Identificar las formas funcionales de las ecuaciones del modelo.

Estimar los parametros de la s ecuaciones del modelo.

Codificar las ecuaciones del modelo para que la computadora lo pueda interpretar.

Ejecutar la simulacién basica.

N o g~ Wb

Presentar las ecuaciones del modelo.

FASE lll: Evaluacién (o validacion del modelo):

Objetivo: evaluar la utilidad del modelo en el alcance de los objetivos. Se hace énfasis
en la interpretabilidad de la relacion entre los componentes del modelo o sobre las
capacidades predictivas del modelo.

Etapas fase Ill: Implementacion del modelo.

1. Estimar lo razonable de la estructura del modelo y la interpretabilidad de las
relaciones funcionales dentro del modelo.

2. evaluar la coincidencia o grado de correspondencia entre el comportamiento del
modelo y los patrones esperados del comportamiento del mismo.

3. Examinar la coincidencia o la correspondencia entre las predicciones del modelo y
los datos del sistema real.

4. Determinar la sensibilidad de las predicciones del modelo o los cambios en los

valores de parametros importantes.

FASE IV: Uso del modelo.

Objetivo: Responder a las preguntas que fueron planteadas al principio del proyecto de

elaboracion del modelo.
Etapas de la fase IV: ejecucion del modelo
1. Desarrollar y ejecutar el disefio experimental para las simulaciones.

2. Analizar e interpretar los resultados de la simulacion.
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3. Examinar los tipos adicionales de politicas de manejo.

4. Comunicar los resultados de la simulacion.

lll. C. CONCEPTOS DE CONTROL DE CALIDAD APLICABLES AL PROYECTO.

3.8. Antecedentes del Control de Calidad, evolucion del proceso de aplicacion.

La calidad es un concepto muy de moda en nuestros tiempos. Si bien antes era un
tema que se relacionaba sobre todo con la actividad de las fabricas, cada vez
incursiona mas en otros sectores de la actividad humana. Sin embargo, el concepto de
calidad siempre ha existido, estd implicito en las leyes de la naturaleza, es un concepto

que forma parte de ella desde los tiempos de su creacion (Guajardo, 1996).

Auln asi, el concepto aplicado de calidad es adoptado por el hombre, al principio sin
darse cuenta. A continuacion se describe dicha adopcion de tan singular concepto en la

historia humana.

3.8.1. La prehistoria.

El hombre primitivo determinaba la aptitud del alimento para comérselo o la adecuacién

de las armas para defenderse. Ya le preocupaba la calidad (Pola, 1999).

La calidad de sus comestibles estaba ya determinada por la naturaleza, y dependia de
las condiciones del medio ambiente. El cavernicola no tenia posibilidades de cambiarla,
se limitaba a inspeccionar los diferentes frutos que podia tomar, valoraba las
caracteristicas que reconocia como favorables y, con base en ellas, seleccionaba
cuales recolectar, es decir, en la era de la recoleccién, las actividades de calidad

consistian en la inspeccion y seleccion (Guajardo, 1996).

En su siguiente paso evolutivo, el hombre empezé a transformar su habitat y se inicio
en actividades como la agricultura, la crianza de animales, el curtido de pieles, etc.,
actividades que permitieron su asentamiento en pequefias comunidades dejando de ser
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un cazador-recolector. Esto dio como consecuencia el inicio de la propia
responsabilidad del hombre en la calidad de los productos para su consumo; la
administracion de la calidad crecié de ser un juicio, a incluir acciones para mejorar los

productos que le eran brindados por la naturaleza (Guajardo, 1996).

3.8.2. Las civilizaciones antiguas.

La aparicion de las comunidades generé el antiguo mercado entre el productor y el
usuario o cliente. Aun no existian especificaciones. Los problemas de calidad podian
resolverse con relativa facilidad puesto que el fabricante, el comprador y las mercancias
estaban presentes simultaneamente. EI comprador podia determinar en qué grado el
producto o servicio satisfacia sus necesidades (Pola, 1999).

Desde entonces, la administracion de la calidad surge como un proceso de mejora del
conocimiento y la posicion competitiva del hombre; surge la capacitacion y la
especializacion en la elaboracion de productos y la prestacion de servicios.
Civilizaciones antiguas, como los chinos en el siglo XVI a. C., controlaron la calidad
mediante sistemas de produccion centralizados regidos por especificaciones y normas
dictadas por el estado. Actividades desarrolladas por distintas civilizaciones, como la
construccion de obras monumentales, provocaron el desarrollo de nuevas actividades
de control de calidad: se da origen a las especificaciones de materiales y tareas, se
crean los inspectores y los instrumentos de medicion como la plomada, el nivel y la
escuadra como consta en las inscripciones de las tumbas de los faraones del antiguo
Egipto en el siglo XIV a. C. Surge también la estandarizacién de procesos, como el del
cocimiento del barro, y se inventaron componentes estandares, como los ladrillos
(Guajardo, 1996).

3.8.3. La edad media.

Durante esta época, se desarrollaron las rutas de comercio y se ampliaron los
mercados; el productor deja de tener contacto directo con el cliente (Pola, 1999). Sigue
el desarrollo de especificaciones y la estandarizacion de muchos procesos de
fabricacion y de productos, sobre todo lo referente a la construccion y al desarrollo de
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productos destinados a uso bélico. Son pocos los avances en todas las areas durante

esta época, llamada por ello la era oscura o del oscurantismo.

3.8.4. Siglo XIX.

Alrededor de 1750 se inicio en Inglaterra la Revolucién Industrial, al introducir el uso de
maquinas motorizadas en las industrias textil y metallrgica (Guajardo, 1996). La
relacion comercial se da a través de cadenas de distribucion, haciéndose necesario el
uso de especificaciones definidas, garantias, muestras, etc., que tengan un papel

equivalente a la antigua reunién entre el fabricante y el usuario (Pola, 1999).

Con el advenimiento de la era industrial, se llega a la especializacién y produccién
masiva de mercancias, los talleres ceden su lugar preponderante como proveedores de
mercancias a las grandes fabricas mecanizadas de la época. Pero, dada la complejidad
de estas nuevas industrias se requirieron procedimientos especificos para controlar la
calidad de los productos fabricados, estos a su vez, han cambiado y mejorado para
elevar el rendimiento de las empresas (Cantd, 1997). La administracion de la calidad
crecid hacia la estandarizacion de los trabajos, la organizacién por funciones y el

desarrollo de métodos (Guajardo, 1996).

3.8.5. Primera mitad del Siglo XX.

En 1926 nacen las primeras aplicaciones del control estadistico del proceso, basadas
en las teorias de probabilidad, la inspeccién por muestreo, el estudio de las causas de
variabilidad en los procesos, y la gréfica de control estadistico inventada por Walter A.
Shewhart. Durante la segunda guerra mundial, la administracion de la calidad incorporé
la inspeccién por muestreo y la prevencion de defectos a través del control estadistico
de procesos. Las estrategias de calidad dejaron de ser correctivas y empezaron a
predecir los defectos y a tomar acciones antes de su aparicién (Guajardo, 1996).
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3.8.6. Segunda mitad del siglo XX.

Al terminar Segunda Guerra Mundial, la calidad sufre un gran tropiezo; debido a que
todos los conocimientos sobre la calidad se enfocaron la produccion de armamento, se
vivio después una gran carestia de satisfactores. Los fabricantes producian solo para
ganar utilidades y los consumidores no tenian otra opcion mas que consumir esos

productos (Guajardo, 1996).

Uno de los mas grandes paises perdedores de la gran guerra fue Japén. Durante la
ocupacién norteamericana de este pais se aplicaron las herramientas estadisticas de
calidad para arreglar problemas de comunicaciones y se impartieron en el pais nipon
los primeros cursos de control estadistico de calidad. Los japoneses comenzaron a
interesarse en el tema de la administracion de la calidad, enviaron a sus ingenieros a
capacitarse a otros paises e invitaron a los mas grandes especialistas a impartir
conferencias en ese pais, entre ellos a Edwards Deming en 1950 y a J. M. Jurén en
1954 (Guajardo, 1996).

Los japoneses comenzaron a implementar las herramientas aprendidas. Los dos
especialistas norteamericanos anteriores, junto con el japonés Kaoru Ishikawa, iniciaron
una verdadera revolucion de la calidad en ese pais asiatico. Se comenzaron a
desarrollar los “circulos de calidad” que permitieron una notable mejora en procesos y
productos, lo que se reflejé en el rapido posicionamiento mundial de empresas como
Toyota y Sony. Otros pensadores nipones desarrollaron nuevas metodologias para el
control de calidad y de procesos, entre ellos: Shigeo Shingo con su contribucion del
sistema “justo a tiempo” y Genichi Taguchi con la simplificacion del desarrollo de
experimentos, su disefio robusto y su conocida funcion de pérdida. Durante esta época
los japoneses fueron pioneros en la oferta diferenciada de productos con enfoque al
cliente (Guajardo, 1996). Estas técnicas, metodologias y conceptos aun son la base de
la administracion, gestién y control de calidad en los albores del siglo XXI.

En el tabla 11 se describe de manera resumida la evolucidon de las actividades

enfocadas a la administracion de la calidad.
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Tabla 11. El hombre, la organizacion del trabajo y la calidad.

PERIODO ACTIVIDADES DE CALIDAD TRABAJO
Recoleccién Inspeccién y seleccién Caza, pesca, recoleccion
Usufactura Experimentacién, desarrollo de Agricultura, construccién,

materiales

alfareria, curtiduria.

Manufactura / artesanos

Capacitacion, especializacién del
trabajo

Artesania, guerra, burocracia

Manufactura / talleres

Normalizacion, disefio,
inspeccion de conformancia,

Obrero, supervisor, inspector,
comercio.

estandarizacion de
componentes, division de tareas

Desempefio de maquinas y Mantenimiento, administrador

procesos

Industrializacion

Taylorismo (Administracion Planeacion, disefio

cientifica)

Métodos de trabajo

Administracién de la calidad Trabajo en equipo, prevencion, Multihabilidades
control estadistico, enfoque al

cliente, participacion

Tomado de: GUAJARDO, 1996.

3.9. Evolucién del concepto de calidad.

Respecto a la calidad, existen varias definiciones. Es un concepto en el que los grandes

autores no se han puesto de acuerdo (Gutiérrez y De la Vara, 2004, Guajardo, 1996).

Para Shewhart, la calidad es “la bondad de un producto” (Evans & Lindsay, 2000). Para
Juran (1990), “es que un producto sea adecuado para su uso y consiste en ausencia de
deficiencias en aquellas caracteristicas que satisfacen al cliente”. La American Society
for Quality (ASQ) afirma que “la calidad es la totalidad de detalles y caracteristicas de

un producto o servicio que influye en su capacidad para satisfacer necesidades dadas”.

Montgomery (1996) la define como “el grado hasta el cual los productos satisfacen las

necesidades de la gente que los usa”, y para Crosby es “ajustarse a las

especificaciones” (Soin, 1997).

Las normas ISO 9000:2000 definen calidad como “el grado en que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumplen con los requisitos”. Para Gutiérrez y De la Vara
(2004), una definicidn alternativa de calidad que sintetiza la idea de enfocar la empresa
hacia los clientes, es la que afirma: “calidad es la creacién continua de valor para el

cliente” (Gutiérrez y De la Vara, 2004).
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Badui (1997), define calidad como el conjunto de propiedades y caracteristicas
inherentes a una cosa que permite apreciarla como igual, mejor o peor entre las
unidades de un producto y la referencia de su misma especie. Pola (1999) refiere que el
significado historico de la palabra “calidad” es el de “aptitud o adecuacion al uso”,

coincidiendo con Juran.

3.10. La filosofia de la calidad.

Segun Pola (1999), los principios fundamentales a veces se olvidan porque son obvios
y estan relacionados con los fines de la empresa, y siempre es dificil llevar a la practica
lo obvio, lo filoséfico, y las cosas de sentido comun; sin embargo, es precisamente en el
interior de la propia empresa donde primeramente se debe aplicar esa filosofia, si es

gue se quiere lograr la calidad deseada.

Para poder entender la calidad es importante conocer a los grandes maestros
creadores de las diferentes filosofias y herramientas relacionadas, asi como el entorno

donde se desarrollaron (Guajardo, 1996).

Esencialmente, existen dos corrientes filoséficas dirigidas a la calidad: la americana y la
japonesa, y son las que han tenido mayor influencia en la mayoria de los paises del

mundo, y que por lo mismo se interrelacionan entre si por tener un mismo origen.

3.10.1. Filosofia americana.

Sus grandes representantes, y considerados los primeros “guris” de la calidad, son:

W. A. Shewhart: creador del control estadistico de procesos y de los gréficos de
control utilizados hasta hoy dia (Guajardo, 1996). Su mas grande aportacion fue el
hacer reconocer que en todo proceso de produccion existe variacion; Shewhart no
proponia suprimir las variaciones, sino determinar cual era el rango tolerable de
variacion que evite que se originen problemas en el desarrollo del proceso y el producto

terminado (Gutiérrez, 1992).

69



Edwards W. Deming: fue un fuerte impulsor de las ideas de Shewhart. Se le considera
como el padre del Control de Calidad moderno, aunque lo cierto es que sus

metodologias estan basadas en los estudios de Shewhart'? (Escalona, 2006).

Introdujo el concepto de “costos de calidad” derivado de los altos costos en que una
empresa incurre cuando no tiene un proceso planeado para administrar su calidad.
Introduce también el circulo de Deming (llamado también de Shewhart) como un
enfoque sistematico para la solucion de problemas consistente en cuatro pasos:
Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Establecio también 14 puntos para la construccion de

una cultura de administracion de la calidad (Guajardo, 1996):

Crear constancia de proposito.
Adoptar la nueva filosofia.
Terminar con la dependencia de la inspeccion.

Terminar con la practica de decidir negocios con base en los precios.
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Mejorar el sistema de produccion y servicios en forma constante y
permanente.

Instituir métodos de entrenamiento en el trabajo.

Adoptar e instituir el liderazgo.

Expulsar el miedo.

© © N o

Roper las barreras entre los departamentos.

10. Eliminar los slogans, exhortaciones y las metas numéricas.

11.Eliminar estandares de trabajo y metas numéricas.

12.Eliminar las barreras que impiden alcanzar el sentimiento de orgullo del
trabajador.

13.Instituir un activo programa de educacion y autodesarrollo para

empleados.

14.Implicar a todo el personal en la transformacion.

Joseph M. Juran: complemento el trabajo de Deming. Introdujo el concepto de costos
de calidad como foco de importantes ahorros si se evaluaban inteligentemente. Para
identificarlos los agrupo6 en evitables y no evitables, entre los primeros destacan todos
los surgidos dentro de la empresa (retrabajo, reparaciones, reinspecciones, etc.) y
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aguellos generados después que el producto es vendido (gastos de garantia, quejas,

devoluciones y otros) (Juran & Gryna, 1995).

Describe la calidad como la "adecuacion de los Productos y Servicios al uso para el
cual han sido concebidos" y desarroll6 una trilogia de calidad: Establecer un Plan de
Calidad, efectuar el Control de Calidad e implantar la Mejora de la Calidad. Su
fundamento béasico de la calidad, es que soOlo puede tener efecto en una empresa
cuando ésta aprende a gestionar la calidad. La calidad hay que incorporarla dentro del

propio proceso productivo'? (Escalona, 2006).

Para Juran, toda la compafia tiene una responsabilidad especial en la mejora de la
calidad. Todos los departamentos forman parte de una cadena interna de servicios que
se debe apoyar para un mismo fin. Asi lo expresé en su modelo de la espiral de la
calidad (Guajardo, 1996). No hace énfasis en los problemas que puedan presentarse,
sino en las herramientas para cualquier tarea de una empresa y asi solucionarlos®
(Padilla, 2006).

Armand Feigenbaum: integra las ideas de Deming y Juran. Su contribucion relevante
consistié en visualizar a la calidad no so6lo enfocada al proceso productivo sino también
a la administracion de la organizacién, introduciendo asi por primera vez el concepto de
“Control Total de Calidad”; subraya que la “calidad” no significa “mejor” sino “lo mejor
para el cliente en servicio y precio”. En el control de calidad la palabra “control”

representa una herramienta de la administracion (Guajardo, 1996).

Feigenbaum precisa las directrices que llevan a la organizacion a administrar la calidad,
por otro lado, introduce por vez primera el concepto de Control de Calidad Total. En
resumen, la calidad es trabajo de todos y cada uno de los que intervienen en cada
etapa del proceso' (Escalona, 2006). Clasifica los costos de calidad en: costos de
prevencion, de evaluacion, de fallas internas y de fallas externas (Guajardo, 1996).

Phillip B. Crosby: establecio la filosofia de la “calidad gratuita” (La calidad no cuesta),

en la cual concibe el gasto para asegurar la calidad de un producto, como la inversién
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de mayor rentabilidad que una compaiiia puede hacer, de tal forma que la calidad se

paga sola con sus beneficios (Guajardo, 1996).

Sus lemas mejor conocidos se resumen en su exhortacién a lograr cero defectos,
teniendo como premisa que la calidad empieza en la gente y no en las cosas' (Philip
Crosby Associates, 2006). El tema de cero defectos es hacerlo bien a la primera vez, lo
gue significa concentrarse en evitar defectos, mas que simplemente localizarlos y

corregirlos'® (Barredo, 2006).

En Philip Crosby Associates (2006) describen que para Crosby los cuatro absolutos de
la Calidad son: la definicién, el sistema, el estandar de desempefio y la medicién™.
Guajardo (1996) cita otras aportaciones de este “gurd” de la calidad: sus 6 C's
(comprension, compromiso, competencia, comunicacion, correccion y continuidad) y
sus 3 T's (tiempo, talento y tesoro). En los siguientes 14 puntos se resume la filosofia
de Calidad de Philip Crosby:

1. Cumplir con los requisitos.
2. Prevencion.
3. Cero defectos.

4. Precio de incumplimiento.

Etapas en el proceso de mejoramiento de Calidad.

. Compromiso en la direccién.

. Equipos de mejoramiento de la calidad.
. Medicién de la calidad.

. Evaluacion del costo de la calidad.

. Conscientizacion de la calidad.

. Equipos de accion correctiva.

. Comités de accidn.

. Capacitacion.

© 00 N O 0o b~ W DN P

. Dia cero defectos.
10. Establecimiento de metas.
11. Eliminacién de la causa de error.
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12. Reconocimiento.
13. Consejo de calidad.

14. Repetir el proceso de mejoramiento de calidad.® (Jauregui, 2006).
3.10.2. Filosofia japonesa.

Paralela a la filosofia americana de calidad, y con origen en esta, se fue desarrollando
la filosofia japonesa a partir del periodo posterior a la 22 Guerra mundial. Sus mas

g randes representantes son:

Kaoru Ishikawa: se le reconoce como el creador de los circulos de calidad. Una de sus
aportaciones mas importantes es su diagrama de causa — efecto conocido con su
nombre (diagrama de Ishikawa) o de “espina de pescado” el cual se usa para explicar la
elacion entre algunos factores de la calidad y el producto. Para Ishikawa, el control de
calidad en JapoOn se caracteriza por la participacion de todos, desde los altos directivos
hasta los empleados de méas bajo rango, mas que por los métodos estadisticos de
estudio (Guajardo, 1996).

Las metas de los circulos de calidad son: a). Contribuir a la mejora en el desarrollo de la
empresa, b). Respetar las relaciones humanas y construir talleres que ofrezcan
satisfaccion en el trabajo, y c). Descubrir las capacidades humanas mejorando su

potencial (Guajardo, 1996).

De acuerdo a Jauregui (2006), la filosofia de Ishikawa se resume en los siguientes 15

puntos:

1. El control total de calidad es hacer lo que se debe hacer en todas las industrias.

2. El control de calidad que no muestra resultados no es control de calidad.

3. Hagamos un control total de calidad que traiga tantas ganancias que no sepamos
qgue hacer con ellas.

4. El control de calidad empieza con educacion y termina con educacion.

5. Para aplicar el control total de calidad tenemos que ofrecer educacion continua para
todo, desde el presidente hasta los obreros.
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6. El control total de calidad aprovecha lo mejor de cada persona.

7. cuando se aplica el control total de calidad, la falsedad desaparece de la empresa.

8. El primer paso del control total de calidad es conocer los requisitos de los
consumidores.

9. Preveer los posibles defectos y reclamos.

10. El control total de calidad llega a su estado ideal cuando ya no requiere de
inspeccion.

11. Eliminese la causa bésica y no los sintomas.

12. El control total de calidad es una actividad de grupo.

13. Las actividades de circulos de calidad son parte del control total de calidad.

14. El control total de calidad no es una droga milagrosa.

15. Si no existe liderazgo desde arriba no se insista en el CTC".

Genichi Taguchi: es el creador del concepto “disefio robusto”, el cual basa su
estrategia para lograr la satisfaccion del cliente, en exceder sus expectativas de calidad.
Para Taguchi la calidad es “la minima pérdida ocasionada a la sociedad, desde el envio

del producto al cliente hasta su uso total” (Guajardo, 1996).

Otra gran aportacion de este “guru” de la calidad japonés es su conocida “Funcion de
pérdida de Taguchi”, que es un método aproximado para calcular las pérdidas que
ocasiona a la sociedad un producto de mala calidad, y la cual establece que “mientras
menor sea la variacion con respecto al valor objetivo, mejor sera la calidad. La pérdida
aumenta como funcién cuadratica, cuando uno se aleja mas el valor objetivo™"’
(Arancibia, 2006). Esta funcion se resume en el modelo matemético que representa la

siguiente ecuacion, y el la figura 7 se muestra graficamente:
L(x) = k(x-T)?

Donde L(x) es la funcion de pérdida, x es cualquier valor de la caracteristica de la

calidad, T el valor deseado, y k una constante."’
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L(X)
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Fig. 7. Representacion grafica de la Funcién de pérdida de Taguchi (V).

Shigeo Shingo: creador del concepto “Cero Control e Calidad” del sistema “justo a
tiempo” del sistema de produccion de la empresa Toyota bajo el concepto de “cero
inventarios en procesos” (Guajardo, 1996), segun Armenta & Gdémez (2006), este

sistema reporta, ademas de los beneficios financieros, las siguientes ventajas:

a) Los defectos en produccion se reducen.
b) Los desperdicios se reducen al minimo.
c) Las fabricas ocupan menos espacio.

d) Es confiable en cuanto a la entrega a tiempo.

Otra de las aportaciones de Shingo es el sistema “jalar Vs empujar”, el cual se refiere a
que no se debe producir un articulo para la linea siguiente si esta no lo necesita®
(Armenta & Gémez, 2006). Este sistema se basa en “kanbans”, que se define como
"Un sistema de produccién altamente efectivo y eficiente". KANBAN significa en
japonés: ‘etiqueta de instruccion’. Su principal funcién es ser una orden de trabajo, es
decir, un dispositivo de direcciébn automatico que nos da informacién acerca de que se
va ha producir, en que cantidad, mediante que medios y como transportarlo. KANBAN
cuenta con dos funciones principales: control de la produccién y mejora de procesos?®
(UCh, 2006).

Otra parte importante del sistema “justo a tiempo” es el concepto “Poka-Yoke”, que
quiere decir “a prueba de error”, también conocido como “cero defectos” (Guajardo,
1996). Esta metodologia consiste en detener el proceso en el momento y lugar (puesto

de trabajo) donde ocurra un defecto para definir las causas y prevenir aquellas que
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sean recurrentes [deteccion de errores (auto-chequeos) e inspeccion en la fuente], no
es necesario el control estadistico, ya que la inspeccién se lleva a cabo “in situ” o en la
fuente del defecto® (Armenta & Gémez, 2006). El Poka-Yoke tiene diferentes niveles de
prevencion (Guajardo, 1996):

NIVEL 0: Informacién minima a los trabajadores sobre las operaciones estandar.

NIVEL 1: Informacion de resultados de actividades de control.

NIVEL 2: Informacion de estdndares.

NIVEL 3: Construir estandares directamente dentro del lugar de trabajo.

NIVEL 4: Alarmas (para reducir el tiempo de verificacién y la velocidad para reaccionar).
NIVEL 5: Prevencién a través de la verificacion.

NIVEL 6: A prueba de errores (uso de dispositivos para verificar el 100% de los

productos).

Shingo concluye que el Control Estadistico de la Calidad no es necesario para
conseguir cero defectos, sino que basta la aplicacion del Poka-Yoke e inspeccién en la

fuente, siendo esto la base del cero control de calidad® (Schuldt, 1998).

Por ultimo, otra de las aportaciones importantes de Shingo son las 5S’s de la Calidad,
deriven de cinco palabras japonesas que conforman los pasos a desarrollar para lograr
un éptimo lugar de trabajo, produciendo de manera eficiente y efectiva?' (Lefcovich,

2006). Las 5S’s se describen a continuacion:

1. SEIRI: diferenciar entre los elementos necesarios de aquellos que no lo son.

2. SEITON: disponer de manera ordenada todos los elementos que quedan
después del seiri (un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar).

3. SEISO: limpieza (establecer métodos para mantener limpio el lugar de trabajo).

4. SEIKETSU: establecer estandares y metodologias faciles de seguir.

5. SEITSUKE: construir autodisciplina y formar el habito de comprometerse en el
mantenimiento de las 5S’s a través del seguimiento de los estandares
establecidos. (Lefcovich, 2006; Guajardo, 1996).
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3.11. Las 7 herramientas de la calidad, una breve resena.

La explicacion del por qué son 7 herramientas proviene de la tradicion japonesa de que
un Samurai (guerrero japonés) usaba siete armas en su actividad. Siguiendo esa
tradicion, Ishikawa establecio las 7 herramientas de la calidad (seis estadisticas y una
de analisis), las cuales no pretenden sustituir la experiencia, intuicion, autoridad o
determinacion del trabajador experto, sino el auxiliarlo en la toma y analisis de datos
para tomar decisiones en base a ellos para la resolucion de problemas en las areas

productivas (Guajardo, 1996).

3.11.1. Diagramas de causa — efecto.

Aiteco consultores (2006) definen que esta herramienta ayuda a identificar, casificar y
poner de manifiesto posibles causas, tanto de problemas especificos como de
caracteristicas de calidad. llustra graficamente las relaciones existentes entre un
resultado dado (efectos) y los factores (causas) que influyen en este resultado,
identificando las causas-raiz, o causas principales, de un problema o efecto®?. También
son conocidos como “diagramas de espina de pescado” o “fish bone” (Guajardo, 1996).

En el apartado de metodologia se describe su construccion.

3.11.2. Planillas de inspeccion.

Esta es otra de las herramientas de la calidad, los datos que se obtienen al medir una
caracteristica de calidad pueden recolectarse utilizando planillas de inspeccién. Estas
sirven para anotar los resultados a medida que se obtienen y al mismo tiempo observar
cual es la tendencia central y la dispersion de los mismos; es decir, no es necesario
esperar a recoger todos los datos para disponer de informacién estadistica?® (Elvir,
2006).

3.11.3. Graficos de control.
Su autoria se atribuye a Shewart y es otra de las herramientas basicas para el control

de calidad. Segun cita Escalona (2002), existen dos tipos de variabilidad: primer tipo es
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una variabilidad aleatoria debido a "causas al azar" o también conocida como "causas
comunes". El segundo tipo de variabilidad, en cambio, representa un cambio real en el
proceso atribuible a "causas especiales", las cuales, por lo menos tedricamente, pueden

ser identificadas y eliminadas®*.

Los graficos de control ayudan en la deteccion de modelos no naturales de variacion en
los datos que resultan de procesos repetitivos y dan criterios para detectar una falta de
control estadistico. Un proceso se encuentra bajo control estadistico cuando la
variabilidad se debe sélo a "causas comunes"?*. El grafico de control tiene una linea
central que representa el promedio historico (AIM) de la caracteristica que se esta
controlando y limites superior e inferior de control (LSC Y LIC) que también se calculan
con datos histéricos®® (Barca, 2000).

Segun cita Barca (2000), existen diferentes tipos de graficos de control, pero los mas
usados son: los X-R, que son en realidad dos graficos que se utilizan juntos, el de X
(promedio del subgrupo) y el de R (rango del subgrupo). En cada subgrupo se calcula el

promedio X y el rango Y (diferencia entre el maximo y el minimo)®.

3.11.4. Diagramas de flujo.

Segun cita Elvir (2006), un diagrama de flujo es una representacion grafica de la
secuencia de etapas, operaciones, movimientos, decisiones y otros eventos que
ocurren en un proceso. Esta representacion se efectia a través de formas y simbolos

gréaficos utilizados usualmente?.

Mediante los diagramas de flujo es posible comprender rapidamente el proceso en su
totalidad, facilitando asi su anélisis para modificarlo y mejorarlo®® (ADR Infor S.L.,
2005). Segun Vazquez (2006), la creacién del diagrama de flujo es una actividad que
agrega valor, pues el proceso que representa esta ahora disponible para ser analizado,
no solo por quienes lo llevan a cabo, sino también por todas las partes interesadas que

aportaran varias ideas para cambiarlo y mejorarlo?’.
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3.11.5. Histogramas.

Un histograma es un resumen grafico de la variacion de un conjunto de datos. La
naturaleza gréafica del histograma permite ver pautas que son dificiles de observar en
una simple tabla numérica. Es una herramienta que se usa especialmente en la

comprobacion de teorias y pruebas de validez?® (Agiiero & Cols., 2006).

De acuerdo con la Sociedad Latinoamericana para la Calidad (2000), un histograma
toma datos variables (tales como alturas, pesos, densidades, tiempo, temperaturas,
etc.) y despliega su distribucidn. Los patrones inusuales o sospechosos pueden indicar

que un proceso necesita investigacion para determinar su grado de estabilidad®®.
3.11.6. Graficos de Paretto.

En Aiteco Consultores (2006) lo definen como un sencillo y grafico método de andlisis
que permite discriminar entre las causas mas importantes de un problema®. Es una
gréfica de barras para datos de conteo. Presenta la frecuencia de cada conteo en el eje
vertical y el tipo de conteo o clasificacion sobre el eje horizontal. Siempre se reglan los
tipos de conteo en orden descendente de frecuencia u ocurrencia, esto es, el tipo que
ocurre con mayor frecuencia esta a la izquierda, seguido con el tipo que ocurre con la

siguiente mayor frecuencia, y asf sucesivamente®' (Universidad de Guadalajara, 2006).

Mediante el diagrama de Pareto se pueden detectar los problemas que tienen mayor
relevancia mediante la aplicaciébn del principio de Pareto (pocos vitales, muchos
triviales) que dice que hay muchos problemas sin importancia frente sélo a algunos
graves. El 80% de los resultados totales se originan en el 20% de los elementos>?
(Sales & Pérez, 2006).

3.11.7. Diagramas de dispersion.

Identifica la relacion de dependencia entre dos variables, también es conocido como

" 33(Cospin, 2006). Valencia (2006) lo describe como la forma mas

“diagrama de Scatder
sencilla de definir si existe 0 no una relacion causa-efecto entre dos variables y qué tan
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firme es esta relacion, como estatura y peso: una aumenta al mismo tiempo con la

otra®*.

Dadas 2 variables X e Y, se dice que existe una correlaciéon entre ambas si cada vez
que aumenta el valor de X aumenta proporcionalmente el valor de Y (Correlacion
positiva) o si cada vez que aumenta el valor de X disminuye en igual proporcién el valor
de Y (Correlacion negativa). La relacion entre dos tipos de datos pueden ser: una
caracteristica de calidad y un factor que incide sobre ella, y dos caracteristicas de
calidad relacionadas, o bien dos factores relacionados con una sola caracteristica®
(Gonzélez, 2006).

En el caso de querer probar una relacién causa-efecto, no es posible probar que una
variable causa a la otra, pero deja mas claro cuando una relacion existe y la fuerza de

esa relacion®® (Gonzéalez, 2006).

3.12. El 6 sigma (60).

Esta metodologia-filosofia tiene como antecedente el planteamiento de “cero defectos”
de Crosby, en el que el 100% de los productos o servicios estarian libres de defectos.
Siendo que esa no es una realidad tangible, el mismo Crosby sostiene que, si se
establece un nivel “aceptable” de defectos, ello tiende a provocar que dicho nivel se
convierta en una profecia que se cumple. La idea de un “porcentaje de error aceptable”

es un curioso remanente de la era del “control” de calidad®® (Le6n, 2006).

Segun Gutiérrez & De la Vara (2004), Seis sigma (6c) fue introducida por primera vez
en 1987 en motorota por un equipo de directivos encabezados por Bob Galvan,
presidente de la compafia, con el propdésito de reducir los defectos de productos
electronicos. Desde entonces 6c ha sido adoptada, enriquecida y generalizada por un

gran namero de compafiias.
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3.121. ¢Qué es el 6 sigma (65)?

6o, es una filosofia de trabajo y una estrategia de negocios, la cual se basa en el
enfoque hacia el cliente, en un manejo eficiente de los datos y metodologias y disefios
robustos, que permite eliminar la variabilidad en los procesos y alcanzar un nivel de
defectos menor o igual a 3,4 defectos por millén (Calidad 6c). Adicionalmente, otros
efectos obtenidos son: reduccion de los tiempos de ciclo, reduccién de los costos, alta
satisfaccion de los clientes y mas importante adn, efectos dramaticos en el desempefio

financiero de la organizacion®” (Seis-Sigma, 2006).

La metodologia en que se apoya 6c esta definida y fundamentada en las herramientas

y el pensamiento estadistico (Gutiérrez & De la Vara, 2004).
3.12.2. Aplicacién del 6 sigma, generalidades.

La Sigma (o) es una letra tomada del alfabeto griego utilizado en estadistica como una
medida de variacion (Mikel, 2000). La metodologia 6c se basa en la curva de
distribucion normal (para conocer el nivel de variacion de cualquier actividad), que
consiste en elaborar una serie de pasos para el control de calidad y optimizacién de
procesos industriales. En los procesos industriales se presenta el costo de baja calidad,
ocasionado por:

a) Fallas internas, de productos defectuosos: reprocesos y problemas en el control
de materiales.

b) Fallas externas, de productos devueltos: garantias y penalizaciones.

c) Evaluaciones del producto, debido a inspeccion del proceso y producto: uso,
manejo y calibracion de equipos de medicién de los procesos y productos,
auditorias de calidad y soporte de laboratorios.

d) Prevencion de fallas, debido al diseiio del producto, pruebas de campo,

capacitacion de trabajadores y mejoras de la calidad.
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Debido a esto, se decide aplicar la metodologia 6o en los procesos industriales para
prevenir el costo de baja calidad y con ello tener proceso, productos y servicios
eficientes (Brown & Morrison, 1991). Lo anterior bajo los siguientes principios®® (Ledn,
2006):

a) Enfoque genuino en el cliente.

b) Direccidn basada en datos y hechos.
c) los procesos esta donde esta la accion.
d) Direccidn proactiva.

e) Colaboracion sin barreras.

f) Busqueda de la perfeccion.

Lopez (2006) describe que el proceso de la mejora del programa 6o, se elabora en

base a una serie de pasos que se muestran a continuacion®:

a) Definir el producto y/o servicio.

b) Identificar los requisitos de los clientes.

c) Comparar los requisitos con los productos y/o servicios.
d) Describir el proceso.

e) Implementar el proceso.

f) Medir la calidad y producto.
Asi mismo, las medidas de calidad deben contener las siguientes caracteristicas:

1. Los procesos de produccion pueden utilizar el error de tolerancia.

2. Detectar los defectos por unidad (DPU).
El programa de mejora es una etapa importante en la elaboracién de un producto que

permite obtener buena calidad. Este proceso se divide en cuatro etapas®® (Robertson &
Smith, 2001):
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Etapa 1 (Definir). En esta fase se debe tener una vision y definicion clara se problema
gue se pretende resolver mediante un proyecto 6s. por eso sera fundamental identificar
las variables criticas para la calidad (VCC), esbozar metas, definir el alcance del
proyecto, precisar el impacto que sobre el cliente tiene el problema y los beneficios

potenciales que se esperan del proyecto (Gutiérrez & De la Vara, 2004).

Etapa 2 (Medicién). Consiste en seleccionar una o mas caracteristicas del producto:
como lo son las variables dependientes que identifican el proceso, tomar las medidas
necesarias y registrar los resultados del proceso en las “tarjetas de control”, estimando

el corto y largo plazo de la capacidad del proceso en la elaboracién del producto.

Etapa 3 (Analisis). Implica la clave de la ejecucion de las medidas del producto. Un
analisis de intervalo es tomado por lo regular para identificar los factores comunes y
exitosos de la ejecucion: los cuales explican las mejores formas de aplicacion. En
algunos casos es necesario redisefiar el producto y/o el proceso, en base a los
resultados del andlisis.

Etapa 4 (Mejora). Se identifican las caracteristicas del proceso que se puedan mejorar.
Una vez realizado esto, las caracteristicas son diagnosticadas para conocer si las

mejoras en el proceso son relevantes.

Etapa 5 (Control). Nos ayuda a asegurar que las condiciones del nuevo proceso estén
documentadas y monitoreadas de manera estadistica con los métodos de control del

proceso.

Segun Lopez (2006), en la metodologia 66 se realiza la capacitacion del personal con el
fin de obtener una buena calidad. El entrenamiento provee a los candidatos con el
conocimiento y caracteristicas para guiar y dirigir la implementacién de la metodologia

6o en su empresa®.

Lopez (2006) describe que La grafica de 6c es utilizada para demostrar el nivel de
defectos registrados durante el proceso de variacion y la media que se obtiene. En la
grafica se muestra que el proceso de variacion esta situado en el lugar de la media,
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siendo el lugar donde el proceso estara cambiando en pequefa escala. El objetivo del
60 es obtener la menor cantidad de defectos (3.4 partes por millén), esto es, casi es
cero defectos. La media es el indicador que permite conocer el punto central del
proceso de variacién, que indica que en cero variaciones no se presenta alguna
alteracion del proceso. Este es el proceso que representa la calidad de cualquier

actividad a realizar.

Los niveles de mejora del 6o, indican el porcentaje de error de un proceso. Los
procesos son evaluados en base a criterios que se representan en niveles (6c: desde el
nivel 1o al nivel 60), obteniéndose la distribucion de datos y los porcentajes de error en
la gréfica (figura 8). La mayor parte de los criterios de evaluacion estan estandarizados
internacionalmente, solo algunos se pueden modificar de acuerdo a la relacion
proveedor-cliente. El area bajo la curva indica los niveles y valores, con porcentajes de
confiabilidad diferentes, que van desde 68.27 % (nivel 1) hasta 99.999943% (nivel 6). El
area bajo la curva comprende el valor de la media de los datos y las desviaciones hacia
la izquierda y derecha que dependen del nivel de confiabilidad (procesos de variacion),
donde estan distribuidos los datos. Los niveles 6o estan ubicados en la parte derecha e
izquierda de la media, indicando el rango de distribucion de los datos y se analizan

ambos lados de la grafica.

La representacion gréafica de la distribucion normal de los datos es analizada y en base
a ella se obtienen los resultados del proceso y tomar las decisiones adecuadas para las

mejoras y contramejoras de dichos procesos®.
3.12.3. Beneficios del 6 sigma en la empresa.

La mision del 6c es proporcionar la informacion adecuada para ayudar a la
implementacion de la maxima calidad del producto o servicio en cualquier actividad, asi
como crear la confianza y comunicacion entre todos los participantes, debido a que la
actividad del negocio parte de la informacion, las ideas y la experiencia, y esto ayuda a
elevar la calidad y el manejo administrativo. El 66 es un programa que se define en dos

niveles: operacional y gerencial®® (L6pez, 2006).
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6o busca encontrar y eliminar las causas de los errores, defectos y retrasos en los
procesos del negocio, enfocandose en aquellos aspectos que son criticos para el
cliente. La meta del logro de una Calidad 6o se pretende alcanzar mediante un
programa vigoroso de mejora, disefiado e impulsado por la alta direccion de una
organizacion, en el que se desarrollan proyectos 6c a lo largo y ancho de la
organizaciéon con el objetivo de lograr mejoras y eliminar defectos y retrasos de
productos, procesos y transacciones (Gutiérrez & De la Vara, 2004). Esto redundara en
la satisfaccién del cliente, y a su vez se traducird en grandes beneficios para la
organizacion.

Media
Virtualnente /—\
cero Virtualmente cero
defectos, defectos. (3.4 p.p.m.)
(3.4 p.p.m.) v
Proceso
de /

A

Variacion

60 50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 60

Diseno del intervalo de
analisis del Six Sigma

A

v

Fig. 8. Representacion grafica de los niveles de mejora de 6c.

3.13. Certificadores de Calidad, generalidades.

A finales de la década de los 70’s se empezaron a abrir las fronteras de los paises a la
entrada de diferentes productos. Sin embargo, los estandares comerciales eran
diferentes en cada pais, lo que causaba problemas de comunicacién y entendimiento
entre exportadores e importadores (Guajardo, 1996). Es asi como nace la necesidad de
la estandarizacion de estandares y normas en el dmbito internacional, y surgen los

certificadores de calidad.
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Segun la Secretaria de Economia (2006), Los organismos de certificacion, son
personas morales que tienen por objeto realizar tareas de certificacion, estos es,
evaluar que un producto, proceso, sistema 0 servicio se ajusta a las normas,
lineamientos o reconocimientos de organismos dedicados a la normalizacion nacional o
internacional. Son instituciones de tercera parte en cuya estructura técnica funcional
participan los sectores: productor, distribuidor, comercializador, prestador de servicios,
consumidor, colegios de profesionales, instituciones de educacidon superior y

cientificas*.

3.13.1. Serie ISO.

Segun Guajardo (1996), a finales de la segunda guerra mundial, se enfrentd la
necesidad de fundar un organismo internacional que desarrollara y promoviera
estandares de uso mundial. En 1946 se fundd en Ginebra, Suiza, la Organizacion

Internacional para la Estandarizacion, 1SO por sus siglas en inglés.

Las normas de la serie ISO 9000 conforman un conjunto de documentos de amplia
difusién y aceptacién. Su propoésito es dar a las empresas unas directrices generales
que les permitan sistematizar formalizar, controlar y mejorar sus procesos de trabajo*’
(Gonzalez, 2002). La serie ISO 9000 es un grupo de cinco estandares internacionales
(9000 a 9004) disefiados para la evaluacion uniforme de sistemas de administracién de
Calidad a nivel mundial. Los estandares no se refieren especificamente a un tipo
determinado de producto o servicio, ni se dirigen aun tipo de industria en particular, se

han disefiado en forma genérica para aplicarse en cualquier caso (Guajardo, 1996).

Lépez (2006) describe la siguiente clasificacién de la serie ISO 9000**:

La norma ISO 9000 contiene las directrices para seleccionar y utilizar las
normas para el aseguramiento de la calidad, es decir, es la que permite
seleccionar un modelo de aseguramiento de calidad, entre las que se describen
las 1SO 9001/9002/9003.
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ISO-9001. Especifica los requisitos que debe cumplir un sistema de calidad,
aplicables cuando un contrato entre dos partes exige que se demuestre la
capacidad de un proveedor en el disefio, desarrollo, produccion, instalacién y
servicio posventa del producto suministrado, con la finalidad de satisfacer al cliente.

ISO-9002. Especifica los requisitos que debe cumplir un sistema de calidad,
aplicables cuando un contrata entre dos partes exige que se demuestre la
capacidad de un proveedor en la produccién, Instalacién y servicie' posventa del

producto suministrado, con la finalidad de satisfacer al cliente.

ISO-9003. Especifica los requisitos que debe cumplir un sistema de calidad,
aplicables cuando un contrato entre dos partes exige que se demuestre la
capacidad de un proveedor en la inspeccion, y ensayos finales del producto

suministrado, con la finalidad de satisfacer al cliente.

La norma ISO 9004. Establece directrices relativas a los factores técnicos,
administrativos y humanos que afectan a la calidad del producto, es decir,

establece directrices para la gestion de la calidad.

La norma ISO 9004-2. Establece directrices relativas a los factores técnicos,
administrativos y humanos que afectan a la calidad de los servicios, es decir, se

refiere especialmente a los servicio.

Segun la MDC (2006), existen otras normas ISO gque se enfocan en la estandarizacion
y normalizacion de distintos aspectos diferentes de la Calidad. Entre estas series
estan: la ISO 14000, enfocad en el control del medio ambiente; la ISO/TS 16949
dirigida al sector automotriz, y la ISO/IEC 27001:2005 orientada a la seguridad de la

informacion®®.

3.13.2. HACCP.

La responsabilidad del control de los riesgos microbiolégicos recae sobre los individuos
qgue intervienen en todas las fases de la cadena alimentaria, desde la explotacion

agricola o ganadera hasta el consumidor final. Un intento racional de controlar estos
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riesgos es el sistema de analisis de riesgos e identificacion y control de puntos criticos
(HACCP en inglés, como se ha indicado), que fue presentado por vez primera, de forma
concisa, en la National Conference on Food Protection de 1971 (APHA 1972), aunque
data de los primeros tiempos del programa espacial tripulado de los EE.UU.*" (Osorio,
2004). Segun la FAO (2006), el analisis de peligros y de puntos criticos de control
(HACCP, por sus siglas en inglés) es un sistema de gestion destinado a garantizar la

inocuidad de los alimentos, que goza de gran aceptacion*t.

Bertullo (2006) sostiene que esta metodologia se diferencia de los métodos clasicos en
que, en lugar de sencillamente corregir los problemas después que estos ocurren,
HACCP los anticipa procurando evitar su ocurrencia siempre que esto sea posible, o
manteniendo el peligro dentro de pardmetros aceptables para la salud del consumidor.
Es decir; mientras los métodos clasicos son correctivos, HACCP es un método

preventivo®.
La metodologia HACCP se maneja con base en 7 (siete) principios*® (Junovich, 2006):

1. Conducir un analisis de Peligros, el cual es en dos etapas:
a) Identificacion de peligros.
b) Evaluacion de los peligros.
2. Establecer los puntos criticos de control (PCC’s) con base en la siguiente lista
de pasos: Identificar, desarrollar, validar y documentar.
Establecer los limites criticos (LC).
Establecer procedimiento de monitoreo.
Establecer acciones correctivas: inmediatas, no inmediatas y temporales.

Establecer el procedimiento de verificacion (sobre la marcha).

N o g M w

Establecer procesos de documentacién y mantenimiento de registro (diario,

semanal, mensual, bimestral, trimestral, semestral o anual).

En la figura 9 se ilustra la importancia del sistema HACCP dentro de un sistema de

gestion de calidad.
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Fig. 9. Importancia y relacion del HACCP en un sistema de Gestion de Calidad™.

Las ventajas que ofrece este sistema de gestion de Calidad son (Osorio, 2004):

1. Es un planteamiento sisteméatico para la identificacion, valoracién y control de los
riesgos.

2. Evita las multiples debilidades inherentes al enfoque de la mera inspeccion y los
inconvenientes que presenta la confianza en el andlisis microbiolégico.

Ayuda a establecer prioridades.

Permite planificar como evitar problemas en vez de esperar que ocurran para

controlarlos.

5. Elimina el empleo inutil de recursos en consideraciones extrafias y superfluas, al
dirigir directamente la atencion al control de los factores clave que intervienen en la
sanidad y en la calidad en toda la cadena alimentaria, resultando mas favorables las
relaciones costes/beneficios.

6. Por esa misma razon:

a. los inspectores gubernamentales, el productor, el fabricante y el consumidor final
del alimento pueden estar seguros que se alcanzan y mantienen en €l los niveles
deseados de sanidad y calidad, y

b. la Administracion puede dirigir sus esfuerzos hacia otros articulos y operaciones
sobre los que no se ejerce un control adecuado, con la economia que ello
supone.

7. El sistema es aplicable a todos los eslabones de la cadena alimentaria, desde la

produccion, pasando por el procesado, transporte y comercializacion, hasta la
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utilizacion final en los establecimientos dedicados a la alimentacién o en los propios

hogares®.

3.13.3. AIB.

AIB Internacional es el Instituto Americano de la Panificacion (AIB por sus siglas en
inglés). Es una corporacion fundada por las industrias panaderas norteamericanas
mayoristas y minoristas, o a detalle, en 1919, como centro de la transferencia de
tecnologia para los panaderos y los procesadores de alimentos. La mision original de la
organizacion era “ciencia puesta a trabajar para el panadero,” y ese tema basico sigue
siendo central a todos los programas, productos, y servicios proporcionados por AIB a
las panificadoras y a las industrias de la produccién de alimentos por todo el mundo.

El AIB de hoy se desempefia en las areas siguientes:

Servicios de la Auditoria.

Educacién de la seguridad de alimentos.

Educacion en panificacion.

Investigacion y servicios técnicos.

El instituto trabaja de cerca con los investigadores en cereales y las organizaciones
comerciales, y mantiene acoplamientos y relaciones de cooperacién con muchos
sectores de la produccién y disefio de equipo para el procesamiento de alimentos,
seguridad de los alimentos, el desarrollo comercial, y los grupos de la legislacion del
sector alimentario y los programas de investigacion de la ciencia de alimentos de las

universidades en los Estados Unidos y el exterior.

La asociacion de AIB tiene actualmente mas de 900 miembros en muchos paises,
extendiéndose de las compafiias internacionales del ramo y del servicio de proveeduria

de las panaderias al por menor y aquellas tradicionales y artesanales pequefas.

La mision de AIB Internacional es la siguiente:
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“AlB internacional esta orientado a proteger la seguridad de la cadena de suministro de
alimentos y a proporcionar programas técnicos y educativos de alto valor. Con
inspecciones independientes rigurosas, las intervenciones y entrenamiento superior, y
maestria compartida autorizaremos a nuestros clientes para bajar su riesgo del negocio
y para consolidar sus reputaciones.” ¢ (AIB Internacional, 2006). En la figura 10 se

muestra el logotipo de esta organizacién certificadora.

Fig. 10. Logotipo del Instituto Americano de la Panificacion (AIB).

3.14. Importancia del control total de la calidad en la empresa.

Hoy dia, la calidad es un concepto en el que todos deben estar interesados, pero
alcanzarla no sélo requiere de palabras, requiere también liderazgos, sistemas, gente y
sobre todo, trabajo duro. Alcanzar la calidad requiere de esfuerzo continuo (Guajardo,
1996).

La calidad es una exigencia creciente de los mercados y de los clientes. También es
una necesidad de supervivencia para la empresa. Pero, por encima de todo, es lo que
da sentido a la actividad econdémica o social de cualquier instituciéon, empresa u
organismo. La calidad es lo que genera auténtico bienestar en la sociedad y lo que

permite que las empresas crezcan, se desarrollen y perduren en el tiempo (Pola, 1999).

La competitividad de una empresa y la satisfaccion del cliente estan determinadas por
la calidad del producto, el precio y la calidad del servicio. Se es mas competitivo si se
puede ofrecer mejor calidad, a bajo precio y en un menor tiempo. Cada dia hay mas
empresas en las que se sabe que la calidad en todas las areas y en todas las
actividades influye de manera positiva en esos tres factores (Gutiérrez & De la Vara,
2004).
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4, METODOLOGIA.

A fin de llevar a cabo la ejecucion del presente proyecto, se siguié la metodologia
marcada por las etapas que se describen a continuacion.

4.1.Diagnéstico de la empresa.

Con el fin de tener conocimiento del estado actual de la empresa al momento del
arranque del desarrollo de este trabajo, se llevd a cabo un diagndstico general
utilizando las herramientas adquiridas durante el programa profesional. Lo anterior con
el fin de analizar objetivamente la situacion y poder desarrollar y ofrecer opciones de
solucién a la problematica que fue detectada.

4.1.1. El rubro de la problematica Administrativo — Organizacional en la

empresa.

Para este punto, se buscoé informarse sobre el grado o nivel de organizacién de la
empresa, sus dificultades administrativas y la problematica existente en cuanto a estos

dos aspectos.

Se participé a lo largo de todo el proceso de investigacion y desarrollo en reuniones y
asambleas ordinarias de los socios de la empresa, asi como en reuniones con
autoridades estatales y federales con quienes se ha tenido la intencion de resolucion de
problematicas basicas de apoyo a la organizacion de diversas microempresas del ramo
en una integradora estatal, cuidando el apego y cumplimiento de la legislacién vigente,
sobre todo en materia ambiental. Para ello, las dependencias del gobierno federal que
estan participando en este proceso son la Comisién Nacional Forestal (CONAFOR) y la
Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente (PROFEPA), instituciones
dependientes de la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT).
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4.1.2. El rubro de control de calidad para obtencion de aceite esencial de

orégano.

En el caso del control de calidad, también se ech6 mano de las herramientas basicas
de obtencidén de informacién primer nivel de la consultoria, con la diferencia que para
efectos de analisis mas cercano se realizaron estancias en la planta productiva de la
empresa, a fin de realizar una evaluacion directa de la situacion de la misma en este
rubro en cuanto a disefio de la planta, distribucion de areas, recepcion de materia
prima, presencia de instrumentos de control en los equipos, aspectos sanitarios, y

disposicion de residuos.

4.1.3. Herramientas utilizadas para el diagnéstico.

Se utilizaron herramientas basicas de obtencion de informacion de primer nivel que
emplea la consultoria, a fin de conocer de una forma general la situacion actual de la

empresa en estudio. Dichas herramientas se enlistan a continuacion:

La entrevista personal con los socios.

La observacién en campo.

Visitas a la planta productiva.

Visitas a los campos de cultivo o recoleccién de la materia prima.

Entrevistas grupales durante las asambleas ordinarias de los socios.

DN N N NN

Consulta de fuentes primarias para conocer la situacidbn en organizaciones
similares en otros estados del pais, a través de asistencia a reuniones de
oreganeros a nivel nacional.

v' Consulta de informacion publica en dependencias del Gobierno Federal
(CONAFOR).

v' Consulta de fuentes secundarias de informacion, especificamente en Internet,
por ser generalmente de mayor actualidad la informacién que ahi se puede
encontrar acerca de las caracteristicas del producto y su presencia en el
mercado.

v" Integracién matricial de la informacion.

v Diagramas de causa-efecto.
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4.1.4. Analisis del diagnéstico.

Una vez aplicadas las herramientas mencionadas en el punto anterior se procedio al
andlisis de la informacién de ellas emanada, encamindndose a la deteccion de las
causas de las problematicas principales en la organizacion en los dos rubros que se
atendieron en la misma con este proyecto: el administrativo-organizacional y el de

control de calidad.

El andlisis del diagnostico en el rubro Administrativo-organizacional se realizé6 mediante
un andlisis matricial, empleando dentro de la metodologia que a continuacion se

describe:

Matriz de Evaluacion del Factor Externo (MEFE):

La matriz EFE se desarrolla en los siguientes cinco pasos (David, 2003):

1. Elaborar una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de
auditoria externa previa. Incluir un total de 10 a 20 factores, tanto oportunidades
como amenazas, que afecten a la empresa y a su sector. Hacer primero una lista
de las oportunidades y enseguida una de amenazas. Ser lo mas especifico
posible, usando porcentajes, indices y cifras comparativas.

2. Asignar a cada factor un valor que varie de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy
importante). El valor indica la importancia relativa de dicho factor para tener éxito
en el sector de la empresa. Las oportunidades reciben valores mas altos que las
amenazas pero éstas pueden recibir también valores altos si son demasiado
adversas o severas. Los valores adecuados se determinan comparando a los
competidores exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando
un consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados a los factores
debe serigual a 1.0.

3. Asignar una clasificacién de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar
con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho
factor, donde cuatro corresponde a la respuesta es excelente, tres a la respuesta
esta por arriba del promedio, dos a la respuesta es de nivel promedio y uno a la
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respuesta es deficiente. Las clasificaciones se basan en la eficacia de las
estrategias de la empresa; por lo tanto, las clasificaciones se basan en la
empresa, mientras que los valores del paso dos se basan en el sector. Es
importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden
clasificarse del 1 al 4.

4. Multiplicar el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor
ponderado.

5. Sumar los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total de la empresa.

Sin importar el nimero de oportunidades y amenazas clave incluidas en una matriz
EFE, el valor ponderado mas alto posible para una empresa es de 4.0 y el mas bajo
posible es de 1.0. El valor ponderado total promedio es de 2.5. Un puntaje de valor
ponderado total de 4.0 indica que las estrategias de la empresa aprovechan en forma
eficaz las oportunidades existentes y reducen y reducen al minimo los efectos adversos
potenciales de las amenazas externas. Un puntaje total de 1.0 significa que las
estrategias de la empresa no aprovechan las oportunidades ni evitan las amenazas

externas.

Matriz del Perfil Competitivo (MPC):

Sigue los mismos pasos que la MEFE. Los valores y los puntajes de valor tanto en la
MPC como en la MEFE tienen el mismo significado; no obstante, los factores
importantes para el éxito en una MPC incluyen aspectos tanto internos como externos.
Las clasificaciones se refieren, por tanto, a las fortalezas y debilidades, donde cuatro (4)
corresponde a la fortaleza principal, tres (3) a la fortaleza menor, dos (2) a la debilidad
menor y uno (1) a la debilidad principal. En una MPC, las clasificaciones y los puntajes
de valor total de las empresas rivales se comparan con los de la empresa en estudio.

Este andlisis comparativo proporciona informacion estratégica interna importante.

Algunos factores importantes a considerar en la MPC son: publicidad, calidad de los
productos, competitividad de precios, direccién, posicion financiera, lealtad de los
clientes, expansion global, participacién en el mercado, amplitud de la linea de
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productos, eficacia de la distribucion de ventas, ventajas de marca o0 patente
registradas, ubicacion de las instalaciones, capacidad y eficiencia de produccion, la
experiencia, relaciones sindicales, adelantos tecnolégicos, habilidad en el comercio
electrénico, entre otras (David, 2003).

Matriz de Evaluacion del Factor Interno (MEFI):

De manera similar a la MEFE y la MPC, La MEFI consiste de cinco pasos:

1. Enumerar los factores internos clave identificados en el proceso de auditoria
interna. Utilizar un total de 10 a 20 factores internos, incluyendo tanto fortalezas
como debilidades. Elaborar primero la lista de fortalezas y luego la de
debilidades. Ser lo mas especifico posible, usando porcentajes, indices y cifras
comparativas.

2. Asignar un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a cada
factor. El valor asignado a determinado factor indica la importancia relativa del
mismo para que sea exitoso en la industria de la empresa. Sin importar si un
factor clave es una fortaleza o una debilidad interna, los factores considerados
como aquellos que producen los mayores efectos en el rendimiento de la
empresa deben recibir los valores més altos. La sumatoria de todos los valores
debe serigual a 1.0.

3. Asignar una clasificacion de 1 a 4 a cada factor para indicar si dicho factor
representa una debilidad mayor (clasificacion de 1), una debilidad menor
(clasificacion de 2), una fortaleza menor (clasificacion de 3) o una fortaleza
mayor (clasificacion de 4). De este modo, las clasificaciones se basan en la
empresa, mientras que los valores del paso dos se basan en la industria.

4. Multiplicar el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor
ponderado para cada variable.

5. Sumar los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total de la empresa.

Sin importar cuantos factores estén incluidos en una MEFI, el puntaje del valor total
varia de 1.0 a 4.0, siendo el promedio de 2.5. Los puntajes de valor muy por debajo de
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2.5 caracterizan a las empresas que son débiles internamente, mientras que los

puntajes muy por arriba del promedio indican una posicion interna solida.

Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, debe ser
incluido dos veces en la MEFI y asignar un valor y una clasificacion a las dos

modalidades.

4.2.Deteccion del problema.

De la informacion emanada de la aplicacion de las Ultimas dos herramientas
mencionadas en el punto 4.12.3, se orient6 el proceso de investigacion y desarrollo
hacia el andlisis mas profundo de las dos problematicas principales y hacia el disefio y
propuesta de soluciones a las mismas, usando las herramientas adecuadas para ello, y

las cuales se describen en los siguientes puntos.

4.2.1. El problema Administrativo — Organizacional.

Para la deteccion de las causas de esta problematica se procedio a la seleccion de las

herramientas mas idéneas para su analisis.

4.21.1. Herramientas utilizadas para formulacion de propuestas.
La problemética administrativo-organizacional es un tema delicado que se analizo
utiizando las herramientas que se consideraron mas descriptivas en cuanto al
descubrimiento de sus causas de origen. Las herramientas seleccionadas para este
procedimiento de analisis son las que se mencionan a continuacion.
Matriz DOFA:

La construccion de una matriz DOFA consiste en ocho pasos (Weihrich, 1982):

1. Elaborar una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.
2. Elaborar una lista de las amenazas externas clave de la empresa.
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3. Elaborar una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

4. Elaborar una lista de las fortalezas internas clave de la empresa.

5. Establecer la relacion entre las fortalezas internas con las oportunidades
externas y registrar las estrategias FO resultantes en el cuadrante
correspondiente.

6. Establecer la relacidn entre las debilidades internas con las oportunidades
externas y anotar las estrategias DO resultantes.

7. Establecer la relacion entre las fortalezas internas con las amenazas externas y
registrar las estrategias FA.

8. Establecer la relaciéon entre las debilidades internas con las amenazas externas y

anotar las estrategias DA resultantes.

Matriz de Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (MPEYEA):

Del mismo modo que la matriz DOFA, la MPEYEA debe adaptarse a la empresa
especifica en estudio y fundamentarse en informacién objetiva tanto como sea posible.

Los pasos necesarios para elaborar una MPEYEA son (David, 2003):

1. Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras (FF), la
ventaja competitiva (VC), la estabilidad ambiental (EA) y la fortaleza industrial
(FI).

2. Asignar un valor numérico que varie de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que integran las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numeérico que
varie de -1 (mejor) a -6 (peor) a cada una de las variables que integran las
dimensiones EAy VC.

3. Calcular un puntaje promedio para FF, VC, FI y EA, sumando los valores
asignados a las variables de cada dimension y dividiendo el resultado entre el
namero de variables incluidas en la dimension respectiva.

4. Registrar los puntajes promedio de FF, FI, EAy VC en el eje correspondiente de
la MPEYEA.

5. Sumar los dos puntajes del eje (x) y registrar el punto resultante en X. Sumar los
dos puntajes del eje (y) y registrar el punto resultante en Y. Registrar la
interseccion del nuevo punto (X, y).
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6. Dibujar un vector direccional desde el origen de la MPEYEA que pase a través
del nuevo punto de interseccion. Este vector revela el tipo de estrategias
recomendadas para la empresa: intensiva, competitiva, defensiva o

conservadora.

Cuando el vector direccional se localiza en el cuadrante intensivo (cuadrante superior
derecho) de la MPEYEA, una empresa se encuentra en una posicion excelente para
utilizar las fortalezas internas con el proposito de 1) aprovechar las oportunidades
externas; 2) superar las debilidades internas; y 3) evitar las amenazas externas. Todo

esto dependiendo de las circunstancias especificas que enfrente la empresa.

Si el vector direccional aparece en el cuadrante conservador (cuadrante superior
izquierdo) de esta matriz, implica permanecer cerca de las capacidades basicas de la
empresa y no afrontar riesgos excesivos. Si el vector se ubica en el cuadrante inferior
izquierdo o defensivo de la MPEYEA, sugiere que la empresa se debe centrar en

disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas externas.

Por dltimo, si el vector direccional se ubica en el cuadrante inferior derecho o
competitivo de la MPEYEA indica el uso de estrategias competitivas. Algunos de los
factores que integran los ejes de la matriz MPEYEA son los que se muestran en la tabla
12.

Tabla 12. Ejemplo de los factores que integran los ejes de la MPEYEA.

POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA
Fortaleza financiera (FF) Estabilidad ambiental (EA)
# Rendimiento sobre la inversion. & Cambios tecnoldgicos.
% Apalancamiento. %+ Tasa de inflacion.
# Liquidez. # Variacion de la demanda.
& Capital de trabajo. 4 Rango de precios de productos de la
4 Flujo de capital. competencia.
# Facilidad para salir del mercado. # Barreras de ingreso al mercado.
# Riesgo involucrado en el negocio. # Presion competitiva.
# Elasticidad de precios de la demanda.
Ventaja competitiva (VC) Fortaleza industrial (FI)
# Participacion en el mercado. # Potencial de crecimiento.
4 Calidad el producto. 4 Potencial de utilidades.
# Ciclo de vida del producto. # Estabilidad financiera.
# Lealtad de los clientes. # Conocimiento tecnolégico.
# Uso de la capacidad de la competencia. % Uso de recursos.
4 Conocimiento tecnoldgico. 4 Intensidad del capital.
#  Control sobre proveedores y distribuidores. # Facilidad de ingreso al mercado.
% Productividad, uso de la capacidad.
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Matriz de la Gran Estrategia (MGE):

Las estrategias que una empresa debe considerar aparecen en una lista en cada

cuadro de la matriz, segun su grado de atraccion (David, 2003).

Las empresas ubicadas en el cuadrante | de la MGE se encuentran en una posicion
estratégica excelente. Para estas empresas la concentracién continua en los mercados
y productos actuales es una estrategia adecuada. No es recomendable que se aleje
mucho de sus ventajas competitivas establecidas. Tienen la posibilidad de aprovechar
las oportunidades externas en varias areas, ya que pueden enfrentar los riesgos de

manera decidida cuando sea necesario.

Las empresas que se localizan en el cuadrante Il necesitan evaluar su estrategia actual
hacia el mercado en forma seria, pues aunque su industria esté en crecimiento, no
pueden competir de manera eficaz y necesitan determinar el motivo por el que la
estrategia actual de la empresa no funciona y de qué modo la empresa podria cambiar
para mejorar la productividad. Puesto que las empresas ubicadas en este cuadrante
estan en una industria de crecimiento rapido del mercado, una estrategia intensiva es

por lo general la primera opcién que se debe tomar en cuenta.

Las empresas del cuadrante Ill compiten en industrias de crecimiento lento y tienen
posiciones competitivas débiles. Estas empresas deben efectuar algunos cambios
drasticos como rapid3z para evitar una mayor declinacion y una posible liquidacion. Una
alternativa de estrategia es desviar los recursos de la empresa actual hacia areas

diferentes (diversificar).

Por altimo, las empresas del cuadrante 1V cuentan con una posicidbn competitiva solida,
pero se encuentran en una industria de crecimiento lento. Estas empresas tienen la
posibilidad de iniciar programas diversificados en é&reas de crecimiento mas
prometedoras. Las empresas de este cuadrante poseen de manera caracteristica
niveles altos de flujo de capital y necesidades limitadas de crecimiento interno, por lo
que podrian seguir con éxito la diversificacion concéntrica, horizontal o de
conglomerados y ademas, las alianzas estratégicas.
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Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica (MCPE):

La MCPE utiliza los aportes de datos de los analisis de la etapa 1 y los resultados del
andlisis del ajuste de la etapa 2 para elegir con objetividad alternativas de estrategias.

En el tabla 13 se muestra el formato de la MCPE.

Tabla 13. Formato de la MCPE.

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

Factores Clave VALOR ESTRATEGIA 1 ESTRAEGIA 2

PA PTA PA PTA

FACTORES EXTERNOS CLAVE

Economia

Politicos, legales y gubernamentales

Sociales, culturales, demograficos, ambientales

Tecnoldgicos

Competitivos

FACTORES INTERNOS CLAVE

Gerencia

Mercadotecnia

Finanzas y contabilidad

Produccién y operaciones

Investigacion y desarrollo

Sistemas de informacién de la gerencia

SPTA

FUENTE: David (2003).

En la MCPE los factores externos e internos clave (etapa 1: MEFE, MPC y MEFI)
integraran una columna a la izquierda y las alternativas de estrategias posibles (etapa
2. MPEYEA y DOFA) forman la linea superior. Estas herramientas de ajuste generan
comunmente alternativas similares; sin embargo, no todas las estrategias sugeridas por
las técnicas de ajuste se tienen que evaluar en una MCPE, sino que los estrategas
deben hacer uso de su criterio intuitivo acertado al seleccionar las estrategias que
incluiran en una MCPE. La MCPE determina el grado relativo de atraccion de diversas
estrategias con base en la posibilidad de aprovechar o mejorar los factores de éxito
critico externos e internos. A continuacion se describen los pasos necesarios para

elaborar una MCPE:

1. Elaborar una lista de oportunidades y amenazas externas, asi como de las
fortalezas y debilidades internas clave de la empresa en la columna de la
izquierda de la MCPE.
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2. Asignar valores a cada factor externo e interno clave entre 0.0 y 1.0, la suma
total debe ser igual a 1.0.

3. Examinar las matrices de la etapa 2 (MPEYEA y DOFA) e identificar las
alternativas de estrategias que la empresa debe tomar en cuenta para
implantarlas.

4. Determinar los puntajes el grado de atracciéon (PA), definidos como valores
numéricos que indiquen el grado relativo de atraccion de cada estrategia en una
serie especifica de alternativas. Los PA se establecen planteando la pregunta
“¢ Afecta este factor la seleccion de las estrategias?”. Si la respuesta es positiva,
entonces las estrategias deben compararse con ese factor clave. De manera
especifica, se deben asignar puntajes del grado de atraccion a cada estrategia
para asignar el grado relativo de atraccion de una estrategia sobre las demas,
considerando el factor en particular. El rango de los puntajes del grado de
atraccion varia de 1 (sin atractivo), 2 (algo atractivo), 3 (mas o menos atractivo),
hasta 4 (muy atractivo). Si la respuesta a la pregunta es negativa, indicando que
el factor clave respectivo no tiene efecto sobre la seleccion especifica que se
realiza, entonces no se deben asignar puntajes del grado de atraccion a las
estrategias de esa serie. Utilizar un guién para indicar que el factor clave no
afecta la seleccién que se realiza. Cada puntaje del grado de atraccion asignado
debe tener una razon.

5. Calcular los puntajes totales del grado de atraccion (PTA), que se definen como
el producto de multiplicar los valores (paso 2) por los puntajes del grado de
atraccion (paso 4) en cada columna. Los puntajes totales del grado de atraccién
indican el grado relativo de atraccién de cada estrategia alternativa, tomando en
cuanta sélo el impacto del factor de éxito critico externo o interno adyacente.
Mientras mayor sea el puntaje total del gado de atraccion, mas atractiva sera la

alternativa estratégica (considerando sélo el factor de éxito critico adyacente).

Calcular la suma del puntaje total del grado de atraccién (SPTA), cuyo resultado
muestra cual estrategia es mas atractiva en cada serie de alternativas. Los puntajes
altos indican estrategias mas atractivas, considerando todos los factores externos e
internos relevantes que pudieran afectar las decisiones estratégicas. La magnitud de la
diferencia entre la suma de los puntajes totales del grado de atraccién en una serie
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especifica de alternativas estratégicas indica la conveniencia relativa de una estrategia

sobre otra.
Diseio de Escenarios:
Guzman (2005), propone la siguiente técnica de construccidon de escenarios basada en
cuatro pasos que responden a cuatro cuestiones: percepcion del presente (¢en dénde
estamos?), percepciéon del futuro probable (¢Para donde vamos?), disefio del futuro
deseable (¢Hacia donde queremos ir?) y determinar estrategias de desarrollo (¢Hacia
donde podemos ir?).
Rodriguez (2005) propone una metodologia de tres pasos:
1.- Identificar las variables clave que debe considerar la empresa.
b) Determinar el periodo que la direccion desea cubrir con la planeacion (¢Hasta
qué fecha la empresa ha invertido sus recursos?).

c) ldentificar as variables relevantes que puedan influir en su actuacion futura.

2.- Asignar valores y probabilidades a cada una de las variables clave.
3.- Elaborar los futuros mas probables.

Diagrama Causa-Efecto:

Enseguida, se realiz6 un andlisis utilizando la herramienta del diagrama causa-efecto a
fin de dilucidar las causas raiz de la probleméatica que aqui ocupa, con lo cual se facilito
en buena medida el disefio y propuesta de soluciones.

Menu Estratégico:

Segun los resultados del andlisis matricial, se seleccionaran las estrategias mas

convenientes del menu que se ha expuesto ya en el apartado de revision de literatura.

103



Dichas estrategias son las que se pondran en practica para lograr el objetivo deseado y

el alcance de las metas y objetivos establecidos para la empresa u organizacion.

4.2.1.1.1. Formulaciéon de la declaracién de Vision y Mision de la

empresa.

En el marco de las asambleas ordinarias de los socios de la empresa en estudio, se
llevaron a cabo talleres de formulacion, redaccion y declaracién de vision y mision,
usando la metodologia que para tal efecto describe David (2003), incluyendo todos los
elementos de los que debe constar cada una de esas declaraciones, las cuales son el
principio del modelo formulado para el andlisis y administracion estratégica de cualquier

empresa.

Se pidié a cada uno de los asistentes a la asamblea, previo desarrollo y capacitacion
durante el taller, que escribiera la mision que él cree que tiene la empresa, lo mismo
para la declaracion de misién, en el sentido de qué es lo que cada uno espera de la
empresa de la cual es socio, en un futuro (a 10 afios). De este ejercicio se obtuvieron
varias declaraciones de misidén y vision, cuyos elementos se conjuntaron en una sola
para cada una de ellas, y al final de la asamblea se fij6 cada una de las declaraciones

para que fueran votadas y aceptadas por los miembros de la asamblea.

La misma metodologia se utilizO para escoger los valores de la empresa. El
organigrama fue disefiado conforme a los lineamientos y método descrito por David
(2003), en este caso, el alumno fue quien disefid y realiz6 la propuesta de organigrama
que puso a consideracion de la mesa directiva de la empresa. El organigrama

propuesto se muestra en el apartado de resultados.

4.2.1.1.2. Elaboracion de una propuesta de organigrama.

Esta actividad, dirigida hacia la puesta en orden de la organizacion fisica de la empresa,
fue desarrollada utilizando los conceptos proporcionados por David (2003) y tomando
en cuenta los recursos econdmicos, materiales y humanos de la organizacién en
estudio, el resultado fue el organigrama que se muestra en el apartado de resultados.
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4.2.1.1.3. Desarrollo de un modelo de Administracion Estratégica

aplicable.

Utilizando los conceptos de administracion que se expusieron en el apartado de
Revision de Literatura en el punto I11.2, se realizé el disefio y desarrollo de un modelo
de administracion estratégica que contempla a todo el proceso de administracion
estratégica integral. Se utilizé el Software STELLA® para poder relacionar e integrar
todos los componentes y conceptos del modelo, orientando la actividad hacia la
elaboracion de un modelo de simulacion por computadora, de manera que se pueda
conocer el comportamiento de las variables con que se alimente a dicho modelo bajo
ciertas circunstancias en tiempos dados, de manera que no sea necesario el dejar
transcurrir el tiempo en la realidad para conocer el efecto de una decision en el
desarrollo y crecimiento de la organizacion en general. Esta herramienta ayudara en
gran medida, una vez concluida, a la administracion de cualquier empresa u
organizacién, por el momento aln se encuentra en proyecto su construcciéon y sélo se
dispone del mapa conceptual del mismo, mas no por ello se limita su aplicacion en

campo.

4.2.2. El problema de Control de Calidad en la obtencion de aceite esencial

de orégano (Lippia berlandieri Schauer).

Durante el diagndstico general de la empresa se detectaron muchos problemas en la

organizacién en estudio, entre ellas en el area de control de calidad de proceso.

4.2.2.1. Herramientas y metodologia utilizadas para la solucién del problema.
Una vez detectada la problematica especifica en el area de calidad en el proceso
seleccionado en la empresa, mediante un andlisis DOFA aplicado especificamente a

esta area de la empresa, se procedid a disefar y utilizar herramientas ya disefiadas

dirigidas a dar opciones de solucion.
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4.2.2.1.1. Loteo de materia prima.

A fin de identificar la procedencia de la materia prima, y su seguimiento a lo largo del
proceso de obtencion de aceite esencial de orégano, linea de proceso seleccionada
para el presente trabajo, se disefido un sistema de loteo. Dicho sistema consiste en la
asignacion de un cdédigo alfanumérico a cada lote de materia prima que ingresa en el
almacén correspondiente. El nimero de lote esta conformado por 3 (tres) elementos

que originan 10 (diez) digitos:

Caddigo de Region de Origen + Codigo del Proveedor + Fecha de Recepcion

» El cdédigo de regién de origen es Unico para evitar homologacion.

» El codigo del proveedor se conforma por las iniciales de primer nombre y apellido
del productor, mas un par de digitos para evitar duplicado de identidades.

» La fecha consta de cuatro digitos, que corresponden al nimero de dia y al

ndamero de mes del ano.
Para establecer el nimero de lote en almacén se consideraron los siguientes aspectos:
Grado de Calidad + Destino + Fecha de Recepcion (Mes+Dia)

v' El grado de calidad tiene cuatro niveles, segun el contenido de Timol/Carvacrol
(C1, C2,C3, C4).

v El destino es el proceso al que va dirigido el lote, y son cinco (EAE: extraccién de
aceite esencial, ENH: envasado de hoja como especie, ELT: elaboracién de té,
OEP: orégano en polvo y NOP: no procesable).

v' Lafecha es por mes y dia en dos cifras cada uno.

Asi, el nUmero de lote en almacén consta de nueve digitos alfanuméricos.
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4.2.2.1.2. Muestreo en recepcion de materia prima.

TIEMPO DE MUESTREO: en el arribo a la planta y cada quinto dia durante el tiempo

de residencia en almacén.

Para el orégano en grefia se sugiere un Muestreo Estratificado Aleatorio, debido a que
estudios previos han demostrado que las caracteristicas de la planta varia segun la
region de procedencia y de que si es cultivado o silvestre. Asi que bien pueden hacerse

estratos por region de origen de la materia prima.

Como el peso de los lotes no es uniforme y la forma en que llega envasado a la planta
tampoco, se sugiere que se tome un determinado ndmero de muestras por cada
tonelada de producto. Si el lote no alcanzara la tonelada de peso, entonces se tomaran

las muestras proporcionales.

La forma del embalaje o envase en que llegue el orégano a la planta influira de manera
notable en la forma de muestrear, pues se ha observado que algunos productores lo
entregan en costales de aproximadamente 20 Kg. por unidad, mientras que otros
utilizan sacos de mucha mas capacidad, llegando incluso a superar los 100 Kg. por

saco.

Conociendo este inconveniente, pues limita la accidon de un muestreo uniforme, para
este caso se sugiere se haga un muestreo por puntos utilizando un sacabocados hasta

completar la cantidad en peso que la muestra requiera.

TAMANO DE LA MUESTRA:

Como ya se mencion0d, se tomara cierto numero de muestras por cada tonelada de
producto que llegue a la planta. Segun Mendehall (1999), es recomendable tomar
primero una muestra preliminar, o piloto, que es del 5 — 10% del total poblacional, es
decir, de la tonelada de producto que se parte para obtener las muestras, se puede

realizar como sigue:
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1. Primero, como se supone que cada saco tiene un contenido aproximado de 20
Kg, entonces, por tonelada de producto debera haber un total de 50 sacos, de
los que se deberian tomar 2.5 costales (equivalente al 5% del total), pero como
no se recomienda partir los costales, entonces se tomaran 3, que corresponde a
las recomendaciones de Mendehall (1999) porque seria equivalente al 6% y
estaria entre el 5y el 10% que recomienda dicho autor. Estos sacos se elegiran
mediante una tabla de niumeros aleatorios.

2. El total de los sacos de cada muestra por tonelada, en peso, es de alrededor de
60 Kg., por lo que de aqui se toma una submuestra (mediante la metodologia por
puntos con sacabocados o dispositivo similar) equivalente al 5% de esa cantidad.
Es decir, deberan tomarse 2 Kg. en total por cada tonelada de materia prima. La
totalidad de muestras de cada lote sera determinada por el peso total del mismo.

3. A esta cantidad de muestra es a la que se deberd someter a los ensayos
correspondientes, especificados en la carta control correspondiente. Las

metodologias para cada parametro se describen mas abajo.

La muestra tomada por lote fue de 2 kg, y se tomé de manera homogénea de cada uno
de los sacos seleccionados como muestra. Dicha muestra se obtuvo usando un
muestreador tipo sacabocados fabricado con un tubo de PVC de 2.5” de didmetro y un
acodo para el depésito de la muestra., obteniendo una cantidad mas o menos equitativa
de cada uno de los sacos muestra, homogeneizando la muestra y pesando 3 kg de la
misma para todos los analisis posteriores. Se sugiere realizar analisis por triplicado para
el proceso de estandarizacion a fin de minimizar el error, para fines practicos dos

ensayos es suficiente.

METODOLOGIAS DE LOS ENSAYOS:

% HUMEDAD: se utilizara el método gravimeétrico de la AOAC (1980).

% ACEITES VOLATILES: se someterd la muestra a una extraccion por arrastre de
vapor y se determinara el % en base a la diferencia de peso.

FRACCION %T/C (Timol/Carvacrol): se evaluara mediante cromatografia de gases,

usando los estandares correspondientes, en un cromatografo de gases perkin Elmer,
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modelo Clarus 500, y segun las recomendaciones de Silva (2004) para la preparacion
de la muestra y la secuencia del aparato.

% PALILLO: se separara el palillo de la hoja en forma manual, y se calculara por
diferencia de peso.

% MATERIAS EZTRANAS: se inspeccionara manualmente la muestra, se separara la
materia extrafia y se calculara por diferencia de peso.

ENVASE NO APROPIADO: se contabilizara el material que esté envasado en sacos no

apropiados para ello, segun las politicas de calidad de la empresa.

DEFINICIONES:

A fin de dejar en claro a lo que se refiere cada ensayo de la lista anterior, se

proporcionan las siguientes definiciones:

HUMEDAD: es la totalidad del agua libre presente en el producto, la cual se evapora a
fin de conocer el % presente de ésta en aquél.

ACEITES VOLATILES: son todas aquellas sustancias de bajo punto de ebullicién y de
evaporacion, por lo que son facilmente arrastrados junto con una corriente caliente de
vapor de agua, para luego condensarse con €l en condiciones controladas.

PALILLO: es la parte de la planta a la que estan unidas las hojas, los tallos secos. Es
necesario quitarlos debido a que no proporcionan rendimientos apreciables de aceite
esencial.

MATERIAS EXTRANAS: todas aquellas que no sean la planta de interés: hojas y tallos
de otras plantas, piedras, excremento de aves o de roedores, insectos muertos o sus
partes, plumas, pelos, terrones, etc.

ENVASE NO APROPIADO: son aquellos sacos que no cubren los requisitos de uso
para envasar la materia prima que llegue a la planta. Si bien pueden re-usarse sacos
gue hayan contenido otros materiales, estan prohibidos aquellos que hayan sido usados
para contener fertilizantes, plaguicidas, o cualquier producto o sustancia dafina tanto
para la materia prima, como para el proceso y principalmente para el personal que

labora en la planta.
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4.2.2.1.3. Muestreo de producto en proceso.

El muestreo del producto en proceso de llevd a cabo en el embudo se separacion, sitio
donde caen ya condensados el agua y el aceite esencial, de donde se obtuvieron sélo
muestras del aceite esencial de 30 a 40 ml, segun el proceso lo permitia, cada 30
minutos durante una corrida completa de aproximadamente 5 horas con 30 min.

Cantidad suficiente para llevar a cabo los andlisis de laboratorio correspondientes.

Ademas, se seleccionaron los puntos criticos de control (PCC’s) del proceso de
extraccidn de aceite esencial de orégano, a fin de proceder a la estandarizacion del
mismo, asi como de la calidad del aceite esencial mismo, hasta donde estuvo
disponible e proceso, ya que aun hace falta un parte de la linea de produccion de este

producto.

ANALISIS DEL DIAGRAMA DE FLUJO DE PRODUCCION, DETERMINACION DE
PCC’s.

Todo proceso productivo esta sujeto a variaciones a causa de los muchos factores que
estan involucrados en su buen desarrollo, los cuales determinan el buen final de un
proceso, materializado en un producto terminado con las caracteristicas planeadas que
satisfagan alguna necesidad, gusto o expectativa de un determinado nicho de mercado,

es decir, que se obtengan productos terminados de calidad.

La deteccion de dichos parametros en un proceso productivo, que han sido
denominados “Puntos Criticos de Control” (PCC'’s) debido a la importancia que tienen
durante todo el proceso, es de fundamental importancia a fin de controlarlos y
estandarizarlos, de manera que las caracteristicas deseadas en el producto esperado
no se alteren y que se justen a los parametros con que fueron disefiados a fin de que

cumplan su proposito final.

En el proceso de aceite esencial de orégano mexicano (L. berlandieri Schauer) no se
presenta una excepcion a la regla, pues dicho proceso no esta exento de la influencia
de ciertos factores que podran determinar su buena o mala calidad como producto final.
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Asi, es de importancia vital el analisis del proceso para la estandarizaciéon de los
parametros que influyen en la obtencion del aceite esencial mencionado, como linea de
produccion que se tiene en la empresa en estudio, hasta donde sea posible en un
presente y, una vez completas las lineas de produccion, tener las bases para

estandarizar la cabalidad del proceso en un futuro.

En la figura 11 se muestra el diagrama de flujo para la obtencion del producto objeto de
este estudio, se han marcado con flechas rojas los PCC’s identificados para este
proceso. En total, se han identificado 19 PCC’s para este proceso, de los cuales, los
primeros ya han sido contemplados en la estandarizacion de la materia prima, por lo

que no se trataran en esta etapa.

De las 19 operaciones consideradas como PCC's, la tabla 14 muestra cuales son las
que actualmente se pueden manejar en la linea de produccion de la empresa en
estudio, asi como los parametros a monitorear en cada uno de los PCC's y las unidades

en que se mediran.

Tabla 14. Operaciones consideradas como PCC’s que pueden evaluarse y manejarse actualmente.

OPERACION PARAMETRO UNIDADES
RPM elevador RPM
Nivel de llenado KG
Llenado Tanques | Suciedad dentro SI/NO
Temperatura °C
Presion PSI
Nivel del agua LTS
Caldera Temperatura del agua de alimentacién °C
Temperatura interna °C
Presién interna PSI
Tiempo de residencia HORAS
Extraccién Fugas de vapor Adimensional
Temp. Agua entrada °C
Temp. Agua salida °C
Condensador Gasto de agua m*/SEG
Nivel de llenado LTS
Separador Fugas Adimensional
Nivel de llenado LTS
Fugas en ductos Adimensional
Fugas en valvulas Adimensional
Tanques almacén | Andlisis composicion Fracc T/C
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Fig. 11. Diagrama de flujo de la obtencién de aceite esencial de orégano mexicano (L. berlandieri
Schauer) y la identificacion de los PCC's del mismo (marcados con flechas rojas).
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EMBARQUE

Las etapas del proceso consideradas PCC’s, pero que por su inexistencia no pueden
ser monitoreadas ni evaluadas, se muestran en la tabla 15 a fin de que, una vez
ensambladas en el lugar que les corresponde dentro de la linea de produccion, puedan

serlo.
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Tabla 15. Operaciones consideradas como PCC’s que NO pueden evaluarse y manejarse actualmente.

OPERACION PARAMETRO UNIDADES
Temperatura °C
Columna de Presién PSI
Fraccionamiento | Temperatura del agua de alimentacion °C
Fugas Adimensional
Niveles de llenado en tanques Lts
Dosificadores Composicion T/ C % | %
Agitador del reactor RPM
Composicion de la mezcla (T / C) % | %
Formulacién de Tiempo de residencia Min
mezclas Fugas Adimensional
Envase estrellado Adimensional
Tapas sucias Adimensional
Envasado Nivel de llenado de los envases ml
Fugas Adimensional
Sello de garantia bien cerrado SI/NO
Centrado de etiquetas SI/NO
Etiquetado Legibilidad de etiquetas y lote SI/NO
Palletizado bien sujeto SI/NO
Tarima en buen estado SI/NO
Niveles de tanques con producto a
granel Lts
Lote presente y legible SI/NO
Temperatura de almacén °C
Almacén limpio SI/NO
Presencia de plagas SI/NO
Almacén de PT Orden en el almacenamiento SI/NO

Cada una de las operaciones consideradas PCC tiene importancia de peso en la
obtencion de las caracteristicas buscadas en el producto final, ya que si alguna de ellas
llega a salirse de control, la consecuencia sera que el producto final no obtendra los
atributos de calidad considerados, o bien se dificultard su obtencion, reflejAndose
principalmente en el alza de costos de produccion y baja en las ventas por un producto
gue debera reprocesarse o venderse por debajo del precio que se le establezca a fin de

hacer rentable al proceso productivo en estudio.

Por lo anterior, debera ponerse especial cuidado y vigilar los limites que se establezcan
para cada PCC en las dimensiones y unidades que le correspondan a fin de llevar el
proceso a buen término y que el producto terminado posea los atributos de calidad que

se buscan para satisfacer al cliente a través del mercado.
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ANALISIS DEL DIAGRAMA DE EQUIPO DE PRODUCCION
En la figura 12 se muestra el diagrama de equipo para el desarrollo del proceso en
estudio. En él se indican con circulos rojos los puntos de inspeccién y muestreo, segun

los PCC's identificados en el diagrama de flujo.

INSTRUMENTOS DE MEDICION A EMPLEAR EN EL CONTROL DE PUNTOS
CRITICOS DE CONTROL

Para la inspeccion, evaluacion y control de los PCC'’s identificados dentro del proceso,

seran necesarias las herramientas que a continuacién se enlistan:

Bascula.

e TermoOmetros metalicos.

e TermoOmetros de laboratorio o digitales de bolsillo.
e Mandmetro de aguja.

¢ Reloj o crondmetro.

e Flujémetro.

e Cromatografo de gases.

MECANICA DE MUESTREO, MONITOREO Y EVALUACION PARA CONTROL DE
PCC’s

Para el muestreo de cada uno de los PCC’s a evaluar, se especifica en la tabla 19 cada

etapa, los tiempos y las herramientas y/o instrumentos a utilizar para tal fin.

En los formatos que se incluyen en los anexos se anotaran los datos correspondientes
a cada parametro evaluado en los tiempos indicados, a fin de obtener la base de datos
correspondiente para iniciar la estandarizacion de cada uno de los PCC's y, por tanto,

comenzar con la estandarizacion del proceso.

114



Agua
retomo

Almacén
de Materia Prima

Motor de
la banda

Rail del
ascensor

‘4

Ascensor

Contenedor|

extractor 1

Vapor +
aceite

h  Condensador 1

o—

Agua +
aceite

Agua residual

y

transportadora

Banda b [ |

bagazo

Rail del
ascensor,

Contenedor
extractor 3

Vapor +
aceite

Agua
entrada

Agua
retorno

| Agua+
aceite

L

Condensador 2

A

‘Ascensor
para bagazo

Trituradora —___ 3

de bagazo

A composteo y
otros usos

Separador
de aceite 1

Agua residual

Separador de
aceite 2

Agua
residual

A\

Ala
tratadora
de agua
residual

Aceite

Deposito
de aceite

Columna de
fraccionamiento

@<

L~ |

Quemador
de gas

Y

Depésito de Gas

@

Contenedor
fraccion Timol Motor

Tanque
mezclador

Contenedor
fraccion
Carvacrol

Bomba
dosificadora

transportadora
de entrada

Contenedor
fraccion
residual

Banda
transportadora
de salida

Banda de embalaje .

de orégano mexicano (L. berlandieri Schauer).

115

Almacén
de Insumos

Almacén de
Producto Terminado

Fig. 12. Diagrama de equipo de extraccion de aceite esencial




Tabla 16. Tiempos de muestreo para PCC'’s durante las etapas del proceso que pueden monitorearse

actualmente.

OPERACION PARAMETRO UNIDADES CANTIDAD | TIEMPOS INSTRUMENTO HERRAMIENTA
RPM elevador RPM 20 C/60 MIN MEDIDOR
800 AL BASCULA
Nivel de llenado KG LLENAR
Llenado 0 AL VISTA ESCOBAS PARA
Tanques Suciedad dentro SI/NO LLENAR LIMPIAR
95 C/30 MIN TERMOMETRO
Temperatura °C METALICO
30 C/30 MIN MANOMETRO DE
Presién PsI AGUJA
200 C/60 MIN NIVEL EXTERNO DE
Nivel del agua LTS LA CALDERA
30 C/60 MIN TERMOMETRO
Caldera Temperatura del agua de alimentacién °C METALICO
95 C/30 MIN TERMOMETRO
Temperatura interna °C METALICO
0 C/30 MIN MANOMETRO DE
Presion interna PsI AGUJA
5 AL RELOJ/CRONOMETRO
Tiempo de residencia HORAS TERMINO
0 C/30 MIN VISTA LLAVE INGLESA
Extraccion Fugas de vapor Adimensional para ajustar
15 C/30 MIN TERMOMETRO DE
LABORATORIO O
Temperatura del agua de entrada °C DIGITAL
25 C/30 MIN TERMOMETRO DE
LABORATORIO O
Temperatura del agua de salida °C DIGITAL
Condensador | Gasto de agua M*SEG 0.002 CI30 MIN FLUJOMETRO
45 C/30 MIN NIVEL GRADUADO
Nivel de llenado LTS DEL SEPARADOR
Separador Fugas Adimensional 0 C/30 MIN VISTA
80 C/60 MIN NIVEL GRADUADO
Nivel de llenado LTS DEL TANQUE
0 C/60 MIN VISTA LLAVE INGLESA
Fugas en ductos Adimensional para ajustar
0 C/60 MIN VISTA LLAVE INGLESA
Fugas en valvulas Adimensional para ajustar
Tanques Muestra= CADA CROMATOGRAFO DE
almacén Andlisis composicion Fraccién T/C 25 LOTE GASES

4.2.2.1.4. Muestreo de producto terminado.

El producto terminado se muestreé mediante la toma de alicuotas de 15 a 20 ml

directamente de los depoésitos de aceite esencial en el almacén de PT (Producto

Terminado). Este muestreo se hizo una sola vez por lote, el cual consta de la cantidad

contenida en un depésito de 100 Its de capacidad., considerando como lote la cantidad

obtenida en una corrida diaria.

4.2.2.1.5. Herramientas de la calidad que se utilizaron.

Para efectos del disefio y desarrollo de soluciones tendientes a mejorar el control de

calidad de proceso, se utilizaron las herramientas de control de calidad que se enlistan

a continuacion, tomando en cuenta que todo el proyecto fue dirigido hacia la
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estandarizacion de la linea de produccion seleccionada, hasta donde fuese posible o
estuviera disponible en la planta productiva. Las herramientas a que se hace referencia
fueron las siguientes y su finalidad ya se ha explicado en el apartado de revision de

literatura:

Diagrama de Causa-Efecto.
Planilla de inspeccion.
Gréficos de control.
Diagramas de flujo.
Histograma.

Diagrama de Pareto.

SR N N N N S

Diagrama de dispersion.

La aplicacion de las siete herramientas béasicas de la calidad ayud6 a dilucidar
problematicas y sus causas dentro del proceso de extraccién de aceite esencial de
orégano en la empresa en estudio. A continuacion se describe la metodologia para

cada una de ellas.

DIAGRAMA CAUSA-EFECTO: Para realizar un diagrama de Causa-Efecto, se deben

seguir los siguientes pasos (Barca, 2000):

1. Decidir cual va a ser la caracteristica de Calidad que vamos a analizar. Trazar una
flecha gruesa, que representara al proceso, y a la derecha se escribe la
caracteristica de calidad o problema seleccionado.

2. Indicar los factores causales mas importantes y generales que puedan generar la
fluctuacion de la caracteristica de calidad, trazando flechas secundarias hacia la
principal. Por ejemplo: materias primas, equipos, operarios, métodos de medicion,
etc.

3. Incorporar en cada rama factores mas detallados que se puedan considerar causas
de fluctuacion. Para hacer esto se pueden formular preguntas tales como:

a) ¢Por qué hay fluctuacion o dispersion en los valores de la caracteristica de

calidad? Ejemplo: materias primas: se agrega una rama.
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b) ¢Qué materias primas producen fluctuacion o dispersion en los valores de la
caracteristica de Calidad? Se anotan las materias primas que se consideren,
cada materia prima es una rama.

c) ¢Por qué hay fluctuacion o dispersion en cada una de las materias primas? Por
ejemplo: la cantidad, se agrega una rama a la materia prima de que se trate.

d) ¢Por qué hay variacion en la cantidad agregada de cada materia prima? Se
registra una rama por cada causa probable.

e) ¢Por qué se registra la causa probable? Se agrega otra rama indicando el

motivo.

Asi, se sigue ampliando el diagrama de Causa-Efecto hasta que contenga todas las

causas posibles de dispersion.

4. Finalmente se verifica que todos los factores que puedan causar dispersién hayan
sido incorporados al diagrama. Las relaciones causa-efecto deben quedar
claramente establecidas y en ese caso, el diagrama esta terminado.

A continuacion, figura 13, se muestra un ejemplo de diagrama Causa-Efecto, utilizado

por Ishikawa.
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- Blindado

Taladro de Metgl

|

Inspeccion Capacitacion Herramientas

Medicion Cubierta F

Ergor Inspector  Cubierta de Eje F
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Calidad del \darenal \[3{&11’11 5 \loja:\mstadas

Fig. 13. Ejemplo de diagrama Causa-Efecto usado por Ishikawa para
ilustrar un defecto de rotacion oscilante.
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PLANILLA DE INSPECCION.

Como lo describe Barca (2000), las Planillas de Inspeccion sirven para anotar los
resultados a medida que se obtienen y al mismo tiempo observar cual es la tendencia
central y la dispersion de los mismos. Es decir, no es necesario esperar a recoger todos

los datos para disponer de informacién estadistica.

¢, Como realizar las anotaciones? En lugar de anotar los nimeros, hacer una marca de
algun tipo (*, +, raya, etc.) en la columna correspondiente al resultado que se obtuvo,

como se muestra en la figura 14.

~ "
Encabezado
PLANILLA DE INSFECCION de la Plan:lla
W% —
S -

Productos Facha

Tao Seccldna '
Eepecificacidn Inepector: Escala de
H" Lotea valores a

is5|1s|iv1e]is|20|z1]2z)23|2e]2s|26)2T72e]as]an|3d o S
5 Z 2.2 2 2.8 3 _ medis

r

30 &
I Il
LIE %’EJ
20 D
7 7] —
/ / ity

N - resultados
s [ 1/

Limute Infarior S - .
Especificado J Linute Suparior —
— E=pecificado > e
10
5
'/I Fila para anotar
o la Frecuencia
o W —
Frecusncias }

Fig. 14. Disefio y elementos de una Planilla de Inspeccion.

En primer lugar, se registra en el encabezado de la planilla la informacién general: N°
de Planilla, Nombre del Producto, Fecha, Nombre del Inspector, N° de Lote, etc. Esto es

muy importante porque permitira identificar el trabajo de medicion en el futuro.
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Luego realizar las mediciones y anotarlas en la Planilla, los valores se registran con un

signo +, y la planilla quedaria como se muestra en la figura 15:

PLAMILLA DE INSPECCION

H"
FProductoq Fachan
Ugaon Seccldng
Eepeclficacidng Inepactora
H* Lotea
HEE EE E BB EEEEEE EEE B E e EEEEEE
30 ﬂ ﬂ*
L= LSE|
20
- +
. o |+
- * * * +*
) s -] -]+ o |+ .
J-EI + -+ + - + + + +
s -] -]+ o |+ .
+ s -] -]+ o |+ + | -
+ s -] -]+ o |+ + | -
. + 1 - s -] -]+ o |+ + | -
J-I:] + +* + * + - + + + + *
+ 1 - s -] -]+ o |+ + | -
* - +* - * - * * +* * - -
+ 1 - s -] -]+ o |+ + -] -
- + * + -+ + - + + + + - - +
5
= + [ - sl =-1=-1 =1+ P <1 =1 - -
- + 1 - s -] -]+ o |+ s+ -] -] - .
- + 1 - s -] -]+ o |+ s+ -] -] - .
+ | - + 1 - s -] -]+ o |+ s+ -] -] - + | =
* + * + +* + * + - + + + + * - +* + * +
a
Frecuancia.| 1 2 3 KE] EEB KB EE 7| e R IEE glasfiz] e[ = & 2

Fig. 15. Anotaciones en la planilla de inspeccion.

Para cada columna se cuenta el total de resultados obtenidos y se anota al pié. Esta es

la Frecuencia de cada resultado, que indica cuales mediciones se repitieron mas veces.

¢, Qué informacion brinda la Planilla de Inspeccién? Al mismo tiempo que mide y registra

los resultados, va mostrando cual es la Tendencia Central de las mediciones.

GRAFICOS DE CONTROL.

Un grafico de control es una carta o diagrama especialmente preparado donde se van
anotando los valores sucesivos de la caracteristica de calidad que se esta controlando.
Los datos se registran durante el funcionamiento del proceso de fabricacion y a medida
que se obtienen (Barca, 2000).

120



El grafico de control tiene una Linea Central que representa el promedio historico de la
caracteristica que se esta controlando y Limites Superior e Inferior que también se
calculan con datos histdricos. En la figura 16 se muestran las partes de las que consta

un Gréfico de Control.
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Fig. 16. Elementos de un Gréfico de Control.

En un grafico de control, las mediciones sucesivas de la variable de respuesta iran
conformando la linea de proceso y tendencia en el gréafico, cada observacién debe ser
anotada y graficada. En la figura 17 se muestra como quedaria un grafico de control

después de muchas mediciones.
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Fig. 17. Ejemplo de grafico de control después del tratamiento y graficacion
de los datos recogidos durante un proceso.

121



Cuando un punto queda fuera de los limites de control, como el de la figura 18, puede
ser un indicio de que algo anda mal en el proceso. Entonces, es necesario investigar

para encontrar el problema (Causa Asignable) y corregirla. Si no se hace esto el

proceso estara funcionando a un nivel de calidad menor que originalmente.
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Fig. 18. Ejemplo de punto fuera de los limites de control.

Existen diferentes tipos de Gréaficos de Control: Graficos X-R, Gréficos C, Gréficos NP,
Graficos Cusum, y otros. Cuando se mide una caracteristica de calidad que es una

variable continua se utilizan en general los Graficos XR.

Estos en realidad son dos graficos que se utilizan juntos, el de X (promedio del
subgrupo) y el de R (rango del subgrupo). En este caso se toman muestras de varias
piezas, por ejemplo 5 y esto es un subgrupo. En cada subgrupo se calcula el promedio

Xy el rango R (Diferencia entre el maximo y el minimo).

DIAGRAMAS DE FLUJO.

Como lo indica Barca (2000), Diagrama de Flujo es una representacion gréafica de la
secuencia de etapas, operaciones, movimientos, decisiones y otros eventos que

ocurren en un proceso. Esta representacion se efectia a través de formas y simbolos

gréficos utilizados usualmente:
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Lo simbolos graficos para dibujar un diagrama de flujo estin mas o menos

normalizados, y son los que se muestran en la tabla 17.

Tabla 17. Simbologia de un Diagrama de Flujo.

Simbolo de operacion, dentro del cual se
hace una breve descripcion de la misma.

Simbolo de operacion manual.

Simbolo de decisidon, a partir del cual el
proceso se bifurca en dos caminos.

Simbolo que se utiliza para marcar el
inicio o el final de un proceso.

Lineas de flujo, que indican el camino que

l » une a los elementos de un flujograma.

Simbolo de documento.

Existen otros simbolos que se pueden utilizar. Lo importante es que su significado se

entienda claramente a primera vista.
Algunas recomendaciones para construir Diagramas de Flujo son las siguientes:
v' Conviene realizar un Diagrama de Flujo que describa el proceso real y no lo que
esta escrito sobre el mismo (lo que se supone deberia ser el proceso).

v' Si hay operaciones que no siempre se realizan como esta en el diagrama, anotar

las excepciones en el diagrama.
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v" Probar el Diagrama de Flujo tratando de realizar el proceso como esta descrito
en el mismo, para verificar que todas las operaciones son posibles tal cual
figuran en el diagrama.

v Si se piensa en realizar cambios al proceso, entonces se debe hacer un

diagrama adicional con los cambios propuestos.

HISTOGRAMA.

Un histograma es un grafico o diagrama que muestra el nimero de veces que se
repiten cada uno de los resultados cuando se realizan mediciones sucesivas. Esto
permite ver alrededor de que valor se agrupan las mediciones (Tendencia central) y
cual es la dispersion alrededor de ese valor central (Barca, 2000).

Una vez recabados todos los datos, o resultados de las mediciones, se procede a
agruparlas por intervalos contando cuantos resultados caen dentro de un mismo
intervalo (frecuencia), se agrupan las frecuencias y se grafican por intervalos, como se

muestra en la figura 19.
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Fig. 19. Ejemplo de histograma de frecuencias utilizando como variable el peso de las personas.

El histograma permite visualizar rapidamente la informacion que estaba oculta en la
tabla original de datos. Permite identificar la tendencia central de las mediciones, asi

como apreciar de cierta forma su dispersion.
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DIAGRAMA DE PARETO.

El Diagrama de Pareto es un histograma especial, en el cual las frecuencias de ciertos
eventos aparecen ordenadas de mayor a menor. Barca (2000) lo explica con un
ejemplo: supongamos que un fabricante de heladeras desea analizar cuales son los
defectos mas frecuentes que aparecen en las unidades al salir de la linea de
produccion. Para esto, empez6 por clasificar todos los defectos posibles en sus
diversos tipos que se muestran en la tabla 18:

Tabla 18. Ejemplo de defectos clasificados para refrigeradores al salir de linea de proceso.

TIPO DE DEFECTO DETALLE DEL PROBLEMA
Motor no detiene No para motor cundo alcanza temperatura.

No enfria El motor arranca pero la heladera no enfria.
Burlete def. Burlete roto o deforme que no ajusta.
Pintura def. Defectos de pintura en superficies externas.

Rayas Rayas en las superficies externas.

No funciona Al enchufar no arranca el motor.

Puerta no cierra La puerta no cierra correctamente.

Gavetas def. Gavetas interiores con rajaduras.

Motor no arranca El motor no arranca después de ciclo de parada.
Mala nivelacion La heladera se balancea y no se puede nivelar.
Puerta def. Puerta del refrigerador no cierra herméticamente.
Otros Otros defectos no incluidos en los anteriores.

Posteriormente, un inspector revisa cada heladera a medida que sale de produccién
registrando sus defectos de acuerdo con dichos tipos. Después de inspeccionar 88
heladeras, se obtuvo la tabla 19:

Tabla 19. Ejemplo de nimero de casos por detalle de problema.

TIPO DE DEFECTO DETALLE DEL PROBLEMA No.
Motor no detiene No para motor cundo alcanza temperatura. 9
No enfria El motor arranca pero la heladera no enfria. 5
Burlete def. Burlete roto o deforme que no ajusta. 1
Pintura def. Defectos de pintura en superficies externas. 1
Rayas Rayas en las superficies externas. 1
No funciona Al enchufar no arranca el motor. 36
Puerta no cierra La puerta no cierra correctamente. 27
Gavetas def. Gavetas interiores con rajaduras. 2
Motor no arranca El motor no arranca después de ciclo de parada. 0
Mala nivelacion La heladera se balancea y no se puede nivelar. 0
Puerta def. Puerta del refrigerador no cierra herméticamente. 2
Otros Otros defectos no incluidos en los anteriores. 4
TOTAL 88
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La ultima columna muestra el niumero de heladeras que presentaban cada tipo de
defecto, es decir, la frecuencia con que se presenta cada defecto. En lugar de la
frecuencia numérica se utiliza la frecuencia porcentual, es decir, el porcentaje de

heladeras en cada tipo de defecto (Tabla 20):

Tabla 20. Ejemplo de Tabla de Frecuencias porcentuales de defectos para refrigeradores.

TIPO DE DEFECTO DETALLE DEL PROBLEMA FREC. | FREC.
No. %

Motor no detiene No para motor cundo alcanza temperatura. 9 10.2
No enfria El motor arranca pero la heladera no enfria. 5 5.7
Burlete def. Burlete roto o deforme que no ajusta. 1 1.1
Pintura def. Defectos de pintura en superficies externas. 1 1.1
Rayas Rayas en las superficies externas. 1 1.1
No funciona Al enchufar no arranca el motor. 36 40.9
Puerta no cierra La puerta no cierra correctamente. 27 30.9
Gavetas def. Gavetas interiores con rajaduras. 2 2.3
Motor no arranca El motor no arranca después de ciclo de parada. 0 0.0
Mala nivelacion La heladera se balancea y no se puede nivelar. 0 0.0
Puerta def. Puerta del refrigerador no cierra herméticamente. 2 2.3
Otros Otros defectos no incluidos en los anteriores. 4 4.5
TOTAL 88 | 100.0

Se ordenan las frecuencias en forma decreciente y enseguida se representan los datos
de frecuencia porcentual en un histograma (Figura 20), graficando las frecuencias
porcentuales contra los intervalos correspondientes a un tipo de defecto.

A continuacion, en cada intervalo se dibuja una columna de altura proporcional al
porcentaje de refrigeradores que presenta el tipo de defecto elegido, obteniéndose el
correspondiente Diagrama o Grafico de Pareto, cuyo ejemplo se ilustra en la figura 20.

Con este tipo de grafico se evidencia cudles son los tipos de defectos mas frecuentes,
normalmente el 80% de los problemas es ocasionado por el 20% de las causas, lo que
se conoce como “Principio de Pareto”, de manera que si se eliminan esas causas,

desaparecera la mayor parte de los defectos.

DIAGRAMA DE DISPERSION.

Barca (2000), describe que Los Diagramas de Dispersion o Graficos de Correlacion

permiten estudiar la relacion entre 2 variables. Dadas 2 variables X e Y, se dice que
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existe una correlacion entre ambas si cada vez que aumenta el valor de X aumenta
proporcionalmente el valor de Y (Correlacion positiva) o si cada vez que aumenta el

valor de X disminuye en igual proporcion el valor de Y (Correlacién negativa).
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Fig. 20. Ejemplo de Gréfico o Diagrama de Pareto.

Tomando un numero determinado de datos muestrales (variable y respuesta), se puede
establecer si existe 0 no una relacion entre ellos al graficarlos en un plano de
correlacion. En la figura 21 se muestra un ejemplo e correlacion entre altura y peso de
un grupo de personas, donde se puede observar que existe correlacion entre las

variables peso y altura de las personas.

Cuando se trata de dos variables cualesquiera, puede no haber ninguna correlacion o
puede existir alguna correlacion en mayor o menor grado, como se puede ver en los

gréficos de las figuras 22, 23y 24:
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Fig. 21. Ejemplo de Diagrama de Dispersion entre las variables altura y peso de un grupo de persona.

Ninguna
Correlacion
entre XeY

Grafico de Dispersion

Fig. 22. Ejemplo de correlacion inexistente entre dos variables.

Grifica de Dispersion

Mucha
Correlacion
positiva

Fig. 23. Ejemplo de lata correlacién positiva entre dos variables.
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Grifico de Dispersion

Mucha
Correlacion
negativa

Fig. 24. Ejemplo de correlacion altamente negativa entre dos variables.

V. RESULTADOS.

5.1. A la problematica Administrativo — Organizacional.

Derivados de la aplicacion de la metodologia descrita en el apartado anterior, se

obtuvieron los siguientes resultados.

Primero se obtuvo un diagrama de Ishikawa o de Causa-Efecto en el que se
identificaron los principales problemas que obstaculizan el aprovechamiento integral del
orégano (L. berlandieri Schauer) y las demas hierbas arométicas que pretenden
incluirse en la diversificacion de los productos que la empresa ofrecera a sus clientes en

un futuro. En la figura 25 se puede observar el diagrama elaborado.

Una vez identificadas las causas, se procedid, mediante este trabajo de investigacion y
desarrollo, a paliar las dos que se consideraron mas urgentes, de acuerdo al criterio de
los mimos socios, y en los que como especialista un servidor podia apoyar en su
solucion: el aspecto administrativo — organizacional y el de comercializacion a través del
desarrollo del sistema de calidad. Los resultados siguientes se orientan precisamente a

ello.
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Fig. 25. Diagrama de Ishikawa o de Causa-Efecto de la problemética general de la empresa en estudio
en cuanto al aprovechamiento integral del orégano y otras hierbas aromaticas.

5.1.1. Formulacion de la declaracion de Vision.

Se lleg6 a la redaccion final de la declaracion de la Vision de la organizacion después
de la conclusién del taller especificamente realizado para esto durante una asamblea
ordinaria de los socios de la empresa, la cual contiene los elementos esenciales para

una visién que cita en su obre David (2003). ElI pronunciamiento obtenido es el

siguiente:

SOMOS UNA EMPRESA LIDER EN LA INDUSTRIALIZACION Y COMERCIALIZACION DE
PRODUCTOS DERIVADOS DEL OREGANO Y OTRAS ESPECIAS, COMPETENTE EN SU
MERCADO, CON INNOVACIONES CONTINUAS EN TECNOLOGIA Y DESARROLLO DE
PRODUCTOS, SIEMPRE ORIENTADA AL DESARROLLO INTEGRAL DE SU PERSONAL,
CUIDADO DEL MEDIO AMBIENTE Y LA SATISFACION DE SUS CLIENTES.
Este pronunciamiento fue aceptado por todos los socios como su declaracién de vision

a 10 afos.
5.1.2. Formulacion de la declaracion de Mision.

Igualmente, para la declaracion de Mision se realizé el mismo taller, durante la misma

sesion se asamblea ordinaria de los socios de la empresa, quienes llegaron a la
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conclusion que se expresa en el siguiente pronunciamiento de Mision, y que contiene

todos los elementos basicos de una declaracidon de este tipo, segun David (2003):

PRODUCIR, COLECTAR, ACOPIAR E INDUSTRIALIZAR EL OREGANO DE MANERA
SUSTENTABLE, LOGRANDO LA OBTENCION DE PRODUCTOS DE CALIDAD MEDIANTE
PROCESOS CERTIFICADOS Y PERSONAL CAPACITADO, ORIENTADOS A LA
SATISFACCION DEL CLIENTE, EL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA Y EL DESARROLLO DE
SU AREA DE INFLUENCIA.

Este pronunciamiento ha sido aceptado por los socios de la organizacion en estudio con

fecha de revisiéon a cinco afnos.

Asi mismo, la asamblea de socios optd por escoger los valores que se enlistan a
continuacion como aquellos que seran rectores dentro del comportamiento y manejo de

la organizacion:

+ Honestidad.
s Compromiso.
+ Comunicacion.
« Solidaridad.
+ Legalidad.

+ Calidad.

Ademas, se disefié también la mascota de la empresa, con el fin de que fuera
registrada ante la Secretaria de Economia, a dicho disefio se le puso por nombre

“Oreganito” y puede apreciar en la figura 26.

Fig. 26. “Oreganito”, mascota de la empresa
Oreganeros del Sur de Chihuahua, S.P.R. de R.L.
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5.1.3. Propuesta de organigrama para la empresa.

El organigrama disefiado propuesto para la empresa se muestra en la figura 27, y fue
disefiado tomando en cuenta la metodologia mencionada en el apartado

correspondiente.

El organigrama propuesto consta del personal més basico, debido que se trata de una
microempresa, con recursos limitados y relativamente es facil su manejo y

administracion.

OREGANEROS DEL SUR DE CHINUAHUA,
S.P.R. DER.L.

-——e— =
‘l Consultores Externos I— ———————— —| Area Secretarial |
_____________ -
Subgerencia de Subgerencia de Subgerencia de
— . — — Contabilidad y
Produccion Personal .
Finanzas

Departamento de
Contratacion y
Adiestramiento

Departamento de
Compras y Almacén

Departamento de
Control de Calidad

Departamento de Departamento de Departamento de
Mercadotecnia Servicios Generales Ventas y Cobranzas
y Mantenimiento

Departamento de
Investigacion y
Desarrollo

4| Ayudantes generales |

Fig. 27. Organigrama propuesto para la empresa Oreganeros del Sur de Chihuahua, S.P.R. de R.L.

5.1.4. Propuesta del modelo de Administracion Estratégica.

Un modelo es la representacion simplificada de algo. Tomando como base el Modelo de
Gerencia Estratégica de Fred R. David (1997), el Modelo de Flujo de Administracion

Estratégica de Wilson (2003) y el de Hill & Jones (2002), enriquecidos con los
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conceptos planteados en los antecedentes, se propone el modelo que se expone en la

figura 28.

La propuesta de modelo que aqui se describe, bautizado como “Modelo UAAAN-
HECHAG para la Administracion Estratégica de Agronegocios” por sus disefiadores, ha
integrado los conceptos modernistas que se consideraron de mayor relevancia,
tomados de autores pertenecientes a las escuelas de administracion de América
continental y Europa (francesa) para la conformacion del modelo planteado.
Recientemente ambas escuelas han coincidido en muchos de sus puntos de vista,

quiza como consecuencia de la globalizacion.

Esto es precisamente lo que hace estratégico a este modelo, pues adopta la premisa
de Fred R. David (1997) de incluir todas las areas de la empresa dentro del mismo,
enfocandose hacia una retroalimentacién continua y a corto plazo a cada paso. La
planificacién estratégica se integra también, de tal manera que se genere un plan a
futuro, en concordancia con la visién, para lograrlo en el largo plazo (Sallenave, 1985),

o al plazo que se planee, mediante las estrategias seleccionadas (Ackoff).

El modelo parte de la formulacién de una vision; es decir, lo que se quiere llegar a ser,
seguido de la mision, o razon de ser en el presente para llegar al futuro planteado en la
vision. La misién se traduce en objetivos que deberan llevar al cumplimiento de las
metas, previamente establecidas, y ambos (metas y objetivos) deberan estar regulados
por politicas cuyo contenido debera concordar con la declaracion de la misién actual,
por lo tanto, politicas y objetivos seran acordes también con dicha misién. Para el
desarrollo y alcance de metas y objetivos es imperativa la aplicacién de los recursos

necesarios.

A fin de lograr objetivos para traducirlos en metas, se plantean escenarios (metodologia
de Godet, 1991), es decir, futuros posibles cuyo disefio se basa en el analisis matricial
DOFA. Dichos panoramas o0 escenarios deberan considerarse desde dos puntos de
vista: el optimista y el pesimista, de acuerdo a la situacion actual de la empresa (Porter,
1985), y de acuerdo a ello se tracen los diferentes caminos hacia los cuales la empresa
puede dirigirse en caso de una contingencia (Guzman, 2005).
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FIG. 28. Modelo UAAAN-HECHAG,; propuesta para la
administracion estratégica de agronegocios.

La matriz DOFA o FODA; surge de la matriz que evalla factores internos (Matriz de
Evaluacion del Factor Interno (MEFI)) para la identificacion de las fortalezas y
debilidades, y de las matrices que evallan los factores externos (Matriz de Evaluacién
del Factor Externo (MEFE)) y de la evaluacion de la situacién actual de la organizacion
con respecto a otras (Matriz del Perfil Competitivo (MPC)) a fin de detectar

oportunidades y amenazas para la organizacion.

De la matriz DOFA surgen combinaciones que permiten utilizar fortalezas para
aprovechar oportunidades (FO), utilizar fortalezas para evitar amenazas (FA), superar
debilidades al aprovechar oportunidades (DO) o reducir debilidades y evitar amenazas
(DA), lo cual, mediante la generacion de futuros posibles (escenarios) orienta al
desarrollo de estrategias para abrir paso y mejorar el desempefio de la organizacion.
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Es en este desarrollo de estrategias donde interviene la planeacion estratégica, donde

la aplicaciéon de la Matriz de Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion
(MPEEA) determina el tipo de estrategia que la organizacion necesita, en un momento y
bajo ciertas condiciones dadas, de los cuatro tipos de estrategia que ofrece la matriz,

segun el resultado surgido del analisis con dicha matriz.

Los cuatro tipos de estrategia son: intensiva, si la empresa se encuentra en una
posicion excelente para utilizar sus fortalezas internas con el propdésito de aprovechar
las oportunidades externas, superar debilidades internas y evitar amenazas externas;
conservadora, si la posicion de la empresa implica permanecer cerca de sus
capacidades basicas y no afrontar riesgos excesivos, defensivas, donde la posicion de
la empresa sélo permite reducir las debilidades internas y evitar amenazas externas; y
competitivas, lo que implica el uso de estrategias de este tipo. Esta planeacion debe

comulgar con los objetivos de la organizacion.

Una vez obtenida la posicion de la organizacion y el tipo de estrategia a seguir surgida
de la matriz del punto anterior (MPEEA), se escogen aquellas estrategias acordes a la
situacion particular de cada empresa, recordando que no es lo mismo “¢ A dénde debe
ir?” que “¢, A donde puede ir?”. Dichas estrategias se seleccionan del menu estratégico
al que hace referencia Rodriguez (2005). Se ha de consultar la disponibilidad de
recursos para esto y una vez definida la estrategia o grupo de estrategias, aplicarlos

como es debido, segun la planeacion que se proyectara en los siguientes pasos.

La ejecucion de la estrategia o estrategias seleccionadas debe realizarse conforme a la
Matriz Cuantitativa de Planeacién Estratégica (MCPE), que muestra cual o cuéles
estrategias son las mas objetivas y viables, considerando los analisis de las etapas
anteriores. Esta es la matriz que “decide” la (s) estrategia(s) concluyente(s), es decir,
aguella que llevara al logro de metas y objetivos mediante la aplicacion de recursos.
Todas las matrices a usar son de acuerdo a Fred R. David (2003).

Una vez ejecutada(s) la(s) estrategia(s), se procede a la evaluacion de la(s) misma(s),
los resultados deberan coincidir o ser equivalentes lo mas posible a los objetivos y
metas planteados después de la mision. Esta accion permite analizar también si la
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aplicacion de recursos a lo largo del ciclo fue efectiva y eficiente, lo que se reflejara en
Su recuperacion y multiplicacién (generacion de utilidades). Esto hace posible observar
si la organizacion se dirige hacia la vision proyectada en un inicio. No hay que olvidar
nunca que la evaluacion no esta relegada so6lo a este paso, sino que debe aplicarse

continuamente a lo largo de todo el modelo.

El concepto de prospectiva, planteado en concordancia con Godet (1995), se incluye en
el modelo como el que hace factible “disefiar” posibles futuros desde el mismo futuro
basandose en el presente. Para la accion de este concepto en campo, los escenarios
ya disefiados son base primordial, pues permiten tener un “campo visual” mucho mas
amplio y mucho antes de llegar a una evaluacién final del proceso administrativo, lo que

implicaria pérdida importante de un factor esencial: tiempo.

Con la aplicacion del concepto de visidn prospectiva se busca dar una direccion

dindmica a la organizacion, es el timén del barco que navega en aguas de mar abierto
donde las condiciones (MEFI, MEFE, MPC) obligan a un dinamismo oportuno a fin de

evitar que ese barco se hunda.

Por altimo, el sentido circular de las etapas y el doble sentido de las flechas de flujo
utilizadas para conectar los elementos (etapas) del modelo indica la retroalimentacion y
realimentacién entre ellos, lo que permite dar mayor maniobrabilidad al timén
representado por el concepto e “visidn prospectiva” y redefinir la direccién (vision y

mision) de la empresa, a lo que se refieren los elementos “vision actualizada” y “mision

actualizada” integrados al principio del modelo.

5.1.5. Estrategias propuestas para el desarrollo y crecimiento de la empresa.
Como primer paso para la propuesta de estrategias para la empresa en estudio, se
realiz6 la determinacion de sus razones financieras, para lo cual se utilizaron los

estados financieros actuales y proyectados. Los estados de pérdidas y ganancias que

se utilizaron, cortesia de la empresa, se muestran en los anexos 1y 2.
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Tabla 21. Razones financieras calculadas para la evaluacion interna
de la empresa “Oreganeros del Sur de Chihuahua, S.P.R de R.L.".

Razones Financieras Proyectadas de
Oreganeros del Sur de Chihuahua, S.P.R. de R.L.

2006 2007 2008 2009 2010
Crecimiento en ventas 0 92% 0% 0% 0%
% de activos totales
Cuentas por cobrar/Activos Totales 46.17% 48.17% 44.81% 45.38% 45.54%
Inventarios/Activos Totales 27.65% 29.22% 30.72% 29.94% 30.16%
Otros Activos Circulantes/Activos
Totales
Activos Circulantes/Activos Totales 86.28% 90.76% 87.69% 87.53% 87.49%
Activos Fijos/Activos Totales 19.60% 9.24% 12.31% 12.47% 12.51%
Pasivos a Corto Plazo 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
Pasivos a Largo Plazo 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
% de las Ventas
Ventas 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
Costo de Ventas 50.27% 49.72% 49.77% 49.83% 49.89%
Gastos operativos
Gastos en Publicidad 40.32% 40.62% 40.89% 41.15% 41.38%
Utilidad antes de Impuestos e Intereses 43.00% 43.00% 43.00% 43.00% 43.00%
Razones Financieras
Liquidez 15.26 41.29 76.30 409.25 373.64
Prueba de Acido 10.37 28.00 49.57 269.25 244.85
Razén de Deuda 5.65% 2.20% 1.15% 0.21% 0.23%
Otras Razones
Margen de Utilidad Neta 43.00% 43.00% 43.00% 43.00% 43.00%
Utilidad/Capital Contable 64.90% 67.85% 62.16% 62.08% 62.00%
Razones de Actividad
Rotacion de Cuentas por Cobrar 108.00 108.00 108.00 108.00 108.00
Dias de Cuentas por Pagar 0.56 0.85 1.04 1.02 1.11
Rotacion de Activos 154% 161% 149% 151% 152%
Razones de Deuda
Apalancamiento 7% 3% 1% 0% 0%
Pasivos a C.P./Pasivos a L.P. 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Razones adicionales
Activos Totales/Ventas 65% 62% 67% 66% 66%
Pasivos a C.P. /Activos totales 6% 2% 1% 0% 0%
Ventas/Capital contable 1.63 1.64 1.51 1.52 1.52
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Las razones financieras obtenidas, sin embargo, no corresponden en algunos casos a
la realidad observada en campo; por ejemplo las razones le liquidez no parecen ser las
reales si se considera que en la empresa existe una evidente falta de ella, pues esta
funcionando con el capital privado de algunos de los socios y no de la empresa en si

como tal. En la tabla 21 se muestran las razones financieras calculadas para este caso.

En cuanto al factor externo de la empresa, la evaluacién correspondiente muestra que
no esta aprovechando las oportunidades ni evitando las amenazas de manera eficaz ni
eficiente, pues en el resultado de la evaluacion matricial se obtuvo un valor por debajo
del promedio (2.02 de 2.5). En la tabla 22 se muestra la matriz realizada para este caso

(MEFE) y los factores que se tomaron en cuenta dicha evaluacion.

Tabla 22. Matriz de Evaluacion del Factor Externo (MEFE) realizada
a la empresa en estudio.

Factor Ponderacidn | Clasificacién | Resultado
1.- Competencia débil. 0.1 2 0.2
2.- Gran potencialidad de uso del aceite
esencial por sus diversas propiedades. 0.05 2 0.1
3.- Alto valor agregado del producto en el
mercado. 0.1 3 0.3
4.- Posicidn geografica excelente para
exportacion 0.08 2 0.16
5.- Poca demanda por desconocimiento
de existencia del producto. 0.05 1 0.05
1.- Fuerte competencia extranjera (para
mercado extranjero). 0.2 1 0.2
2.- Multiplicacion de competidores
nacionales. 0.1 3 0.3
3.- Normatividad deficiente y retardada. 0.2 2 0.4
4.- Poca disponibilidad de materia prima
en época de sequia. 0.07 3 0.21
5. Entrada al pais de producto extranjero. 0.05 2 0.1
TOTAL 1 2.02

El perfil competitivo de la empresa, a pesar de sus defectos y deficiencias, se muestra
por encima de otras empresas de su mismo giro y mas o menos fundadas en la misma
época que la empresa evaluada. Estas empresas fueron: “Productores del Norte de
Orégano y Aceites Esenciales, S.P.R. de R.L.”(Chihuahua), “A.R.I.C. del Semidesierto
de Pefiamiller” (Querétaro), y la Unién de Productores de Orégano del Norte de Jalisco,
S.C.” (Jalisco). El la tabla 23 se puede observar que, si bien la empresa objetivo esta
por encima de las demas, no es mucho el margen numérico de competitividad en que
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supera a las ultimas dos empresas con que fue comparada, por lo que debera tomar

medidas preventivas y correctivas a través de la aplicacion de estrategias acertadas a

fin de ampliar ese margen de competitividad, aprovechando sus fortalezas y

oportunidades actuales.

Tabla 23. Matriz de Perfil Competitivo (MPC) realizada entre la empresa objetivo
y otras similares en el pais.

PRODUCTORES DEL PRODUCTORES DE
OREGANEROS DEL SUR HORTE ARIC PE lAMILLER. JALISCO
Factor Ponderacion |Clasificacion [Resultado  |Clasificacion |Resutado  |Clasificacion [Resuftade |Clasificacion |Resultado

1.- Capacidal y eficiencia en
Hoduccion, ga2 4 0.48 3 .36 2 024 4 048
2.- Calitlad de produdto. 015 4 (1] 3 045 3 045 3 045
3.-Finanazas. 015 1 015 1 015 ? 03 2 03
4.-Ubicacion geografica para
axportacion, 003 3 024 3 024 2 016 2 016
5.-Iwestigacion y desarmollo
tecnoligico. 012 4 048 2 0.24 2 0.4 2 0.4
b.- Experiencia. 01 3 0.3 3 03 3 03 3 03
1.-Eficacia en ventas. 01 1 01 1 01 4 04 2 n2
§.- Competitivicad en precios. 0.05 2 0.1 2 04 3 045 2 01
9.- Posibilidades de
tiversificacion de productos. .08 3 014 3 nis 3 014 3 015
10.- Lealtad de clientes 0.05 3 024 3 024 3 024 3 024
TOTAL 1 234 233 2.63 2,62

Su posicidén interna, aunque no esta alejada del promedio, aun se encuentra por debajo,

lo que hace evidente que no estd aprovechando aun de manera adecuada sus

fortalezas internas para paliar sus debilidades de manera eficiente. Lo anterior se

concluye por la obtencion de un valor de 2.43 de un promedio de 2.5 en la elaboracion

de la matriz de evaluacién del factor interno, misma que se muestra en la tabla 24.

Tabla 24. Matriz de Evaluacion del Factor Interno (MEFI) para la empresa estudiada.

Factor Ponderacién | Clasificacion | Resultado
1.- Amplia capacidad de produccion. 0.1 4 0.4
2.- Investigacion de vanguardia en el pais. 0.15 4 0.6
3.- Excelentes vias de comunicacion terrestre. 0.08 3 0.24
4.- Acceso a apoyos gubernamentales. 0.1 4 0.4
5.- Facil diversificaciéon de productos. 0.08 3 0.24
1.- Falta de liquidez para comprar materia prima. 0.15 1 0.15
2.- Discontinuidad en produccion. 0.1 1 0.1
3.- Falta de un sistema de control de calidad. 0.1 1 0.1
4.- Poca o nula inversién en publicidad. 0.08 1 0.08
5.- Alta dependencia de apoyos gubernamentales. 0.06 2 0.12
TOTAL 1 2.43
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Una vez realizado el analisis matricial de diagndstico inicial e identificada la situacion

actual de la empresa, las estrategias surgieron por si solas. La aplicacion de la matriz

DOFA fue de gran utilidad para enfrentar las evaluaciones de diagndstico interno y

externo de la empresa estudiada, y de ello se derivaron las estrategias especificas que

se muestran en la tabla 25, la cual corresponde a la matriz DOFA realizada para la

empresa con

las debilidades,

oportunidades,

consideraron mas importantes dado su diagnadstico inicial.

fortalezas y amenazas que se

Tabla 25. Matriz DOFA de la empresa “Oreganeros del Sur de Chihuahua, S.P.R.de R.L."y las
estrategias derivadas de la misma matriz.

MATRIZ DOFA PARA OREGANEROS DEL
SUR DE CHIHUAHUA, S.P.R. DER.L.

F

D

1.- Amplia capacidad de produccién.

2.- Investigacién de vanguardia en el pais.

3.- Excelentes vias de comunicacion terrestre.
4.- Acceso a apoyos gubernamentales.

5.- Facil diversificacion de productos.

1.- Falta de liquidez para comprar materia prima.
2.- Discontinuidad en produccion.

3.- Falta de un sistema de control de calidad.

4.- Poca o nula inversién en publicidad.

5.- Alta dependencia de apoyos gubernamentales.

1.- Competencia débil.

2.- Gran potencialidad de uso del aceite
esencial por sus diversas propiedades.

3.- Alto valor agregado del producto en

1.- Aprovechar la amplia capacidad de
produccion para superar a la competencia
débil.

2.-Utilizar los apoyos gubernamentales para
invertirlos en publicidad, siempre y cuando
sean recursos etiquetados para ello.
3.-Aplicar los resultados en investigacion
para aumentyar aun mas el valor argegado
de los productos.

1.-Deberia aumentarse la inversion en publicidad
a fin de aprovechar que la competencia es débil.
2.-Contrarrestar la alta dependencia de apoyos
gubernamentales con una mayor fuerza de
ventas aprovechando el alto valor agregado de
los productos.

3.-La gran potencialidad de uso del aceite
esencial del orégano puede ayudar a la
diversificacion de productos derivados a fin de

el mercado. 4.-Las excelentes vias de comunicacion aumentar las ventas y superar la falta de liquidez.
o deben facilitar el aprovechamiento de la 4.-Como hya aun poca demanda de productos,
posicién geografica con fines de exportacion. | esto puede aprovecharse apa ir desarrollando
4.- Posicion geografica excelente para | 5.-La facil diversificacién debe un efectivo sistema de control de calidad que
exportacion aprovecharse para disefiar y lanzar permita ofrecer mejores productos que la
productos al mercado que sean de facil competencia, e ir creciendo en ventas e
uso por el publico en genera, y asi irse ingresos.
o dando a conocer en una conquista 5.-Aprovechar la posicion geografica para ir
5.- Poca demanda por desconocimiento [ concéntrica de mercado. conquistando canales de comercializacién, con lo
de existencia del producto. que se terminaré la intermitencia en produccién al
ir creciendo la demanda.
1.-Utilizar el acceso a apoyos 1.-Reducir al minimo el efecto por entrada de
gubernamentales etiquetados y la facil productos extranjeros a través de la mejora en
diversificacion para abarcar méas sectores de | los estandares de calidad.
1.- Fuerte comp_etencia extranjera (para | mercado y poder contrarrestar la competencia | 2.-Implementar cuanto antes los paquetes
mercado extranjero). extranjera aprovechando las accesibles vias | tecnolégicos de cultivo de especias para disponer
de comunicacion, sobre todo hacia los EE.UU. | de ellas en las épocas del afio en que no las hay
2.-La ventaja en el desarrolo de tecnologia | de forma silvestre, aprovechando asi ain mas la
o . siempre sera una ventaja sobre los capacidad de produccion y permitiendo la mejora
2.- Multiplicacion de competidores competidores nacionales, por lo que en precio.
nacionales. debera seguirse continuamente con los 3.-Aplicar cuanto antes un programa de
proyectos de investigacion. mejora de calidad en materia prima y procesos
A 3.-La misma investigaciénpodria ir en planta.

3.- Normatividad deficiente y retardada.

4.- Poca disponibilidad de materia prima
en época de sequia.

5. Entrada al pais de producto
extranjero.

destrabando la normatividad anticuada que
rige al dia de hoy la explotacion de especias
en México.

4.-Los resultados de la investigacion
también estaran permitiendo la disposicion
de materia prima en diversas épocas del
afo.

5.-La diverisficacion de productos se debera
usar como arma estratégica contra el
producto extranjero que esta entrando al
mercado nacional.

4.-Capitalizarse de manera progresiva para
disminuir la dependecia de apoyos
gubernamentales.

5.-Es necesaria una urgente inversion en
publicidad a fin de comenzarse a dar a
conocer en los mercados locales,
intensificando las campaias publicitarias
segun disponibilidad de recursos de manera
concéntrica.
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Son muchas las estrategias surgidas de la matriz DOFA, asi que se procedio a la
aplicacion de la matriz de posicionamiento estratégico y evaluacion de la accion
(MPEYEA) para identificar precisamente la posicion actual de la empresa en un mapa
de posicionamiento estratégico que valla precisamente esta matriz. El resultado fue
que la empresa se ubicé en el primer cuadrante, por lo que esta en posibilidad y
debera aplicar estrategias agresivas a fin de posicionarse en su mercado y pasar al
cuadrante dos del mapa estratégico que maneja esta matriz. En la tabla 26 se muestra
el desarrollo del posicionamiento de la empresa estudiada por medio de la matriz a la
gue se hace alusion en este parrafo y en la figura 29 se muestra la posicion actual en el

mapa estratégico que utiliza esta matriz.

Tabla 26. Matriz de Posicionamiento Estratégico y Evaluacién de la Accion (MPEYEA)
aplicada a la empresa en estudio.

POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Fortaleza financiera (FF) PUNTAJE Estabilidad ambiental (EA) PUNTAJE
Rendimiento sobre la inversion. 6 Cambios tecnoldgicos. -1
Apalancamiento. 5 Tasa de inflacion. -1
Liguidez. 1 Variacién de la demanda. -4
Capital de trabajo. 2 IRango de precios de productos de P

a competencia.
Flujo de capital. 5 Barreras de ingreso al mercado. -4
Facilidad para salir del mercado. 4 Presion competitiva. -3
Riesgo involucrado en el 4 Elasticidad de precios de la a
negocio. demanda.
PROMEDIO 3.9 PROMEDIO 2.7
Ventaja competitiva (VC) PUNTAJE Fortaleza industrial (FI) PUNTAJE
Participacion en el mercado. -4 Potencial de crecimiento. 6
Calidad el producto. -2 Potencial de utilidades. 6
Ciclo de vida del producto. -2 Estabilidad financiera. 3
Lealtad de los clientes. -4 Conocimiento tecnolégico. 5
Uso de la c.apaC|dad dela 3 Uso de recursos. 5
competencia.
Conocimiento tecnolégico. -1 Intensidad del capital. 3
C_on;rol_sobre proveedores y -5 Facilidad de ingreso al mercado. 5
distribuidores.
Productividad, uso de la capacidad. 2

PROMEDIO -3 PROMEDIO 4.4

Para especificar alin mas el tipo de estrategia que se debera desarrollar en la empresa
estudiada, se elaboro la Matriz de la Gran Estrategia (MGE), utilizando el resultado de
la misma MPEYEA, y por el posicionamiento estratégico observado se dilucidé el tipo
de estrategia principal a desarrollar.
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Fig. 29. Mapa estratégico de la Matriz de Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion
(MPEYEA), el punto rojo en el cuadrante superior derecho corresponde con la posicion actual de la
empresa estudiada.

CRECIMIENTC RAPID (¢
DEL MERCAD ()
Cuadrante Il Cuadrante 1
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3.-Deszrrdlo de productos. J-Desandlo de produdos.
4 - Integracion harizontal. 4 - Integracion hacia delarte.
5 - Enajenacion. 5 - Integracion hada atras.
B - liguiiciac an. £ - Integracion harizontal.

7 - Diverdficacon concéntrica,

POSICION COMPETITIVA
DEBL
Cuadrarte 1l Cuadrante [V
1 -Recotte de gastos. 1 - Diversificacion concértrica.
2 - diversificac on concértrica, 2 - Diversificacian haorizontal.
3 .- Diversificacian hon zontal. 3 - Divesificacion de conglom erados.
4 - Diversificacian de conglomerado. 4 - Mianzas edrabéoicas.
5 - Enajenacion.
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POSICION COMPETITIVA
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Fig. 30. Mapa estratégico de la Matriz de la Gran Estrategia (MGE), la posicion marcada con rojo
corresponde con la que actualmente tiene la empresa evaluada, y las estrategias que debera seguir se
marcan en el mismo cuadrante (1).

En la figura 30 se muestra que la empresa se ubica en el cuadrante uno (I) del mapa

estratégico, por lo que se entiende que la organizacion se ubica en una posicién
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estratégica excelente y puede aprovechar las oportunidades externas en varias areas, y

puede enfrentar los riesgos de manera decida cuando sea necesario (David, 2003).

Por ultimo, ya identificadas las grandes estrategias a desarrollar en la empresa, se

desarrollo la matriz cuantitativa de planeacion estratégica (MCPE), a fin de determinar

cual de las grandes estrategias arrojadas por la MGE es la mas llamativa para la

empresa, de acuerdo a su situacion actual. El resultado de la MCPE arroja que las

estrategias de desarrollo y penetracion en mercados son las mas viables para que las

efectle la empresa en su campo, lo que concuerda con las estrategias arrojadas por la

matriz DOFA. En la tabla 27 se muestran los resultados arrojados por la MCPE en

cuanto a las estrategias principales que arrojé la MGE.

Tabla 27. Matriz Cuantitativa de Planeacién Estratégica (MCPE) en la que se evaluaron las grandes
estrategias resultantes de la MGE para la empresa evaluada.

ESTRATEGIAS ALTERHATIVAS

Factores Clave WALOR|DESARROLLO DE|] PEMETRACION | DESARROLLO | INTEGRACION I:II‘\-'ERSI!:IEP-EID
MERCADCOS EM EL MERCADO|DE PRODUCTOS | HORIZONTAL | M COMCENTRICA
PA | PTA PA | PTA PA] PTA | PA | PTA [PA | PTA
OPORTUHIDADES
1.- Competencia dehil . 01 4 0.4 4 04 1] 4 04 [ 04
2.- Gran potendialidad de uso del aceite esencid 0.0 3 015 4 oz
o sus diversas propiedades. 4 o2 0 4 0.2
.- Altovalor agregado del produdo en & mercado.] 041 3 0.3 3 03
0 3 03 2 02
4.- Posicion geografica excelente para exportacion | 0.0 3 0.24 3 0.24
0 3 0.24 0
.- Poca demanda por desconocimiento de 0.5 3 015 3 015
exigtencia de producta. 3 015 3 015 3 013
AVEHAZAS
1.- Fuerte competencia extranjera (para mercado oz 4 0. 3 [il5]
extranjerol. n] 2 04 0
2.- Multiplicacion de competidores nacionales. [1K] 2 0.2 2 oz 2 oz 4 04 2 02
.- Mormatividad deficiente y retardada. oz 2 04 3 0g 3 0g 3 0g 3 0&
4.- Poca disponibilicad de ma eria prima enaaocs | 007 3 0.21 3 0.21
e sEguiE. 1] 3 0. 3 0.1
5. E rtrack al pais de produdo extranjera, 0.5 2 0.1 2 01 2 01 2 01 2 0.4
1.0
FORTALEZAS
1.- Amplia capacidad de produccion. 01 4 0.4 4 04 ] 3 03 0
2.- Investigacion de vangusrdia en g pais. 015 3 0.45 3 0.45 4 05 0 4 05
.- Excalentes W &= de comunicacion terrestre. 0.05 3 0.24 3 0.24 ] 3 024 0
4.- Accesn a apoyos gubemamentades. [1N] 2 [ 3 03 2 oz 0 0l
5.- Facil diversificacion de productos, [IN0E] 3 0.24 3 0.24 [ 0.3z 0 4 0.2
DEEILIDADES
1.- Fata deliquidez para comprar matetia prima. 015 4 0E 4 i3] i] 3 045 3 045
2.~ Discorntinuidad en producdion. 01 4 0.4 4 o4 i] 3 03 3 0.3
.- Felta deun sigema de control de cdidad. 01 3 [N 3 03 3 03 3 03 3 0.3
4.- Poca o nua inversion en puklicidad. 0.os 3 0.24 4 032 ] 2 016 3 024
5.~ Altadependendia de apoyos gubemamentdes. | 0.06 2 01z 4 0.24 ] 0 0l
SPTA] 1. .14 .49 267 4.55 4.27
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Derivados del analisis matricial, son posibles tres escenarios para el futuro cercano de

la empresa:

a) En el escenario OPTIMISTA: la directiva de la empresa decide aplicar
todas las medidas derivadas y sugeridas por el presente estudio, y logra
posicionarse mejor en su mercado logrando una competitividad muy por
encima de sus competidoras actuales y las que vayan surgiendo.

b) En el escenario PESIMISTA: la directiva de la empresa decide NO
implementar ninguna de las medidas sugeridas en este estudio y la
empresa pierde la competitividad actual, dirigiéndose hacia su liquidacion
por total falta de liqguidez y muy bajas ventas, ademas de la imposibilidad
de cumplir con sus obligaciones con sus proveedores, acreedores,
personal y gobierno.

c) El escenario REALISTA: la empresa procede a la implementacion de
algunas de las medidas sugeridas por este estudio en las dos areas
evaluadas, obtiene resultados satisfactorios en la mayoria de los casos en
que se ataquen las problematicas actuales y se decide seguir con un
esquema de mejora continua, mejorando su posicionamiento competitivo,
pero aun con presencia de algunas problematicas en las areas evaluadas

debido a la falta de experiencia en el manejo de ambas.

El desarrollo del modelo estratégico para simulacion basado en el software STELLA®
no ha sido desarrollado completamente, y es posible disefiar mas de una version del
mismo. Para este caso, se ha llegado a la etapa de mapa conceptual, basado en la
figura 28, expuesta en la pagina 134 del presente trabajo. Para efectos de ilustracion,
el mapa conceptual creado mediante el software STELLA® se muestra en la figura 31, y
para efectos de funcionamiento del mismo, baste exponer que todo el analisis matricial
desarrollado para la empresa estudiada es parte del desarrollo del proceso que se
pretende simular a través de este modelo computarizado, mismo que llevara a la
aplicacion de estrategias en cualquier empresa de manera simulada a fin de verificar si
efectivamente las estrategias que arroje el analisis matricial son las mas adecuadas al
caso de una empresa del sector agropecuario en particular, pues se debe recordar que
cada caso tiene particularidades que hacen a cada caso Unico.
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Fig. 31. Mapa conceptual creado mediante el software STELLA® para el modelo de administracién

estratégica para agronegocios propuesto en el presente trabajo.
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El modelo computarizado busca reducir el tiempo de respuesta en la aplicacion de
estrategias seleccionadas por él mismo, de manera que no se desperdicie en la
realidad el factor de por si atesorado por cualquier empresa aparte de su capital: el
TIEMPO.

Por ultimo, para esta seccion, cabe aclarar que las estrategias arrojadas a partir del
analisis matricial seguramente ayudaran a paliar la probleméatica de administracion en
general que vive la empresa estudiada. Sin embargo, como en todo trabajo de
consultoria, los resultados y sugerencias resultantes del estudio en general solo se
limitan a sugerencias por parte del consultor, y en este caso no es la excepcion, asi que
es decision de la directiva de la empresa el implementar o no las medidas aqui

sugeridas.

5.2. A la problematica de Control de Calidad en la obtenciéon de aceite

esencial de orégano (Lippia berlandieri Schauer).

El disefio del procedimiento de muestreo para materia prima y de produccion en
proceso y producto terminado (PT), asi como la implementaciéon y ejecucion de la
metodologia expuesta, llevaron a los siguientes resultados que se muestran por

secciones.

5.2.1. Loteo de materia prima.

Para llevar a cabo el loteo de materia prima, primero se debidé conocer el proceso de
obtencion de la misma, para lo cual se llevo a cabo la observacion correspondiente en

campo y se construyo el diagrama de flujo que se muestra en la figura 32.

Una vez conocida la ruta critica de obtencién de materia prima, y para efecto del
proceso que ocupd al presente proyecto, el muestreo se realizé al entrar la materia
prima en bodega o almacén de Materia Prima, para lo cual se tomé como referencia la
norma mexicana NMX-F-429-1983, para Alimentos — Especias y Condimentos —

Orégano.
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OREGANEROS DEL SUR DE CHIHUAHUA,

S.P.R.DER.L.
Aprovechamiento de
la hoja de Orégano i
seiecoonos | [FE0PACATON
——» VARIEDADES »
LOCALIZACION DE CULTIVO DE
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POBLACIONES TEJIDOS
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PERMISO DE PRE?@‘;@E?&' DEL OBTENCION DE
AROVECHAMIENTO » : < PLANTULAS EN
TRANSPLANTE Y « INVERNADERO
LABORES DE CULTIVO
RECOLECCION ] . COSECHA
(CORTE) DE p| OREGANOENGRENA | @ | (CORTE)DE
OREGANO » FRESCO OREGANO
SILVESTRE CULTIVADO
DESHOJADO Y SELECCIONADO POR
SESC(’;\EA’(B)QLA $  ELIMINACION DE $ INTEGRIDAD DE LA
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LLENADO MANUAL | ‘m
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VENTA DIRECTA
v

ALMACENAMIENTO
A OTRO
PROCESO

EN BODEGA
Fig. 32. Aprovechamiento de la hoja de orégano, materia prima para
la extraccion de aceite esencial de esta especia.

Se obtuvieron muestras de 2kg utilizando la metodologia expuesta en el capitulo
anterior, mismas que sirvieron para evaluar y establecer los estandares que debe tener
la materia prima para su ingreso en almacén, independientemente de la composicion de

su aceite esencial en la fraccion Timol/Carvacrol (Fracc. T/C).
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5.2.2. Distribucioén y organizacion de almacenes para materia prima y producto

terminado.

En la figura 33 se puede observar la distribucion de espacios en la planta procesadora

de hoja y extractora de aceite esencial de orégano.

O LN ALMACEN DE

AGUAS

I
i
[ ALMACEN
i

RESIDUALES :
i
i
i
i

MATERIAS

LABORATORID PRIMAS

Lo T B o £ T e e

Wit it

CUARTO FRIO

ALMACEN DE
ENVASADD

AREA DE
PROCESO

ALMACEN
FRODUCTD

TERMINADD
CUARTODE

CALDERA

—

LISTERNA

AREADEACEITE
‘ ESENCIAL

Fig. 33. Distribucion de areas fisicas en la planta procesadora de hoja y
extractora de aceite esencial de orégano.

Esta es la distribucion que se ha sugerido a los socios de la empresa Oreganeros del
Sur de Chihuahua, S.P.R. de R.L., a reserva de que sea aceptada, es una distribucion
que permite integrar un proceso en linea o en serie, a diferencia de la distribucion con
gue se cuenta hasta hoy, misma que no permite hacer lo dicho, y por lo cual se dificulta
la fluidez de operaciones, con las consecuentes pérdidas de tiempo y dificultades para
el control de calidad de todos los procesos.
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5.2.3. Diseino de Cartas Control.

Con la finalidad de hacer mas sencillo el control de la calidad en el proceso de
obtencion del aceite esencial de orégano en la mencionada empresa, se llevo a cabo un
proyecto de estandarizacion de materia prima, proceso productivo y producto

terminado, cuyas metodologias ya se explicaron en el correspondiente apartado.

A continuacion se muestran los resultados para la propuesta de cartas control para

cada etapa.

5.2.3.1. Cartas Control para materia prima.

Primero se debio analizar el origen y estado de la materia prima que se dirige hacia el
proceso de extraccion, pues segun Silva (2004) la variabilidad de las plantas de
orégano entre regiones, es causa de las diferencias en la composicién del aceite
esencial extraido de las mismas. Por lo anterior, se siguieron las herramientas de
muestreo ya expuestas, ademas de las herramientas de control de calidad hasta la

obtencion de su correspondiente grafico de control.

En la tabla 28 se puede observar la carta control propuesta para el ingreso de materia

prima al almacén correspondiente.

Esta Carta Control fue disefiada con base en la norma mexicana NMX-F-429-1983,
para Alimentos — Especias y Condimentos — Orégano, modificando la cantidad
permitida de materia extrafla, excretas de roedor y envases no apropiados, estos

altimos no considerados en la mencionada norma.
Para los efectos de observar la evolucion en el control de materia prima de entrada al

almacén, se identificaron los lotes que se muestran en la tabla 29, de acuerdo a la

metodologia de loteo expuesta en el apartado correspondiente.
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Tabla 28. Carta Control propuesta para ingreso de materia prima al almacén correspondiente.

ﬂﬂﬁlﬁiﬁ}ﬁs\m
SUR-DE CHIHUAHUA
i :‘lllm

Oreganeros del Sur de Chihuahua,
S.P.R. de R.L.

PLANTA EXTRACTORA
Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28

Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

CONTROL DE MATERIA PRIMA

CARTA CONTROL RECEPCION

probucTo Orégano en grefa.

FECHA Dia: Mes: Ano: 20
TURNO 1°(0) 2°()
SUPERVISOR
ANALISTA

OPERACION Recepcion.
rote SAEG010801

Cantidad Kg.
PARAMETRO AIM LIC LsC _ JRECHAZABLE| RESULTADO |
HUMEDAD (%) 10,0 N/A 10,2 - 13 >13.1
ACEITE ESENCIAL 14.05 -
(Lt/Ton) 30,0 23.51 N/A <14.03
9.44 -
PALILLO (%) 4,2 N/A 15.02 >15.03
MATERIA
EXTRANA (%) 0,0 N/A 2.07-4.0 >41
EXCRETAS DE
ROEDOR (mg) 0,0 N/A 1,1-14 >1,41
ENVASE NO
APROPIADO (pzas) 0 N/A 25-29 >3
ATINGENCIA

FIRMA:
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Tabla 29. Lotes identificados en entrada a almacén de Materia Prima.

LOTES REGISTRADOS
REGION | PROVEEDOR | MES | DIA
CM 0S01 06 | 23
VL ARO1 06 | 23
AC RS01 06 | 23
DC JGO1 06 | 23
DC JGO1 06 | 23
SF MTO1 06 | 24
SM AEO1 06 | 24
IM JRO1 06 | 25
UE LGO1 06 | 25
TO RS01 06 | 25
TO RS01 06 | 25
TO RS01 06 | 25
SM 0S01 06 | 25
SF MTO1 06 | 25
ZA GA01 06 | 28
SF MTO1 07 | 05
PO JAO1 07 | 06

5.2.3.2. Cartas Control de producto en proceso.

Una vez concluido el estudio para la estandarizacion de la Materia Prima, se procedi6 al
de producto en proceso, siguiendo la metodologia expuesta en el capitulo anterior, y

para la cual se obtuvieron los siguientes resultados:

Para el seguimiento de la evoluciéon del comportamiento de los PCC’s durante el
proceso, se disefid y puso en practica la planilla de inspeccidon que se muestra en la
Tabla 30., la cual retne todos los pardmetros considerados como PCC (Punto Critico de

Control), asi como sus unidades de medida y los tiempos de toma de datos.

Analizados los datos de cada una de las corridas que se utilizaron para disefiar los
parametros de estandarizacién del proceso, y asi se obtuvieron las cartas de control
para cada PCC de cada etapa del proceso, mismas que se muestran en las tablas 31 a
36, los correspondientes graficos de control se muestran en su correspondiente

apartado.
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Tabla. 30. Planilla de inspeccién usada durante el monitoreo de PCC'’s identificados en el proceso de

Extraccion de Aceite Esencial de Orégano.
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Tabla 31. Carta Control para la operacién de “Llenado de Tanques”
en el proceso de extraccion de aceite esencial de orégano.

nnmﬁiﬁs\pu
SUR-DE CHTHUAHUA
i t:iu_qf:;.

Oreganeros del Sur de Chihuahua,

S.P.R. de R.L.
PLANTA EXTRACTORA
Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28
Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

CONTROL DE PROCESO

CARTA CONTROL DE PROCESO

propucto ACEITE ESENCIAL DE OREGANO

FECHA Dia: Mes: Afio: 20
TURNO 1°() 2°()
SUPERVISOR
ANALISTA
oPERACION LLENADO DE TANQUES
LOTE
PARAMETRO AIM LIC LSC _ RESULTADO
LLENADO
TANQUES
(KG) 675,0 601 724 <576
SUCIEDAD
EN TANQUES
(SI/NO) NO NO NO Sl
ATINGENCIA
FIRMA:
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Tabla 32. Carta Control para la operacion de “Operacion de Caldera”
en el proceso de extraccion de aceite esencial de orégano.

ﬂﬂE%S\DEL

Oreganeros del Sur de Chihuahua,

S.P.R. de R.L.

PLANTA EXTRACTORA
Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28
Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

CONTROL DE PROCESO

CARTA CONTROL DE PROCESO

probucTo ACEITE ESENCIAL DE OREGANO

FECHA Dia: Mes: Afio: 20
TURNO 1°() 2°()
SUPERVISOR
ANALISTA
OPERACION OPERACION DE CALDERA
LOTE
PARAMETRO | AIM LiC LsC  [RECHAZABLE| RESULTADO |
PRESION
(PSI) 29,0 26 32 >33.7
NIVEL DE
AGUA (LTS) 200,0 183 217 <177
ATINGENCIA[____ 0,00]
FIRMA:
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Tabla 33. Carta Control para la operacién de “Extraccién en Tanques 1y 2"
en el proceso de extraccidén de aceite esencial de orégano.

SUR-DE CHIH,

E %
OREGANEROS DEL
HUA

iFL ::l“j;

Oreganeros del Sur de Chihuahua,

S.P.R. de R.L.

Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28

PLANTA EXTRACTORA

Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

CONTROL DE PROCESO

CARTA CONTROL DE PROCESO

ACEITE ESENCIAL DE OREGANO

PRODUCTO
FECHA Dia: Mes: Afo: 20
TURNO 1°() 2°()
SUPERVISOR
ANALISTA
OPERACION EXTRACCION TANQUES 1Y 2
LOTE
PARAMETRO [ AIM LIC LSC  [REGHAZABLE| RESULTADO |
TEMP
INTERNA T1
(°C) 90,0 85 105 <80
TEMP
INTERNA T2
(°C) 90,0 85 105 <80
PRESION INT
T1 (PSI) 0,2 0 0,3 >0.4
PRESION INT
T2 (PSI) 0,2 0 0,3 >0.4
FUGAS DE
VAPOR 0,0 0,00 3 >4
ATINGENCIA
FIRMA:
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Tabla 34. Carta Control para la operacién de “Condensado”
en el proceso de extraccion de aceite esencial de orégano.

o,
ﬂﬂhFANEHUS\Q;'}JA Oreganeros del Sur de Chihuahua,
f S.P.R. de R.L.
PLANTA EXTRACTORA

Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28
Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

CONTROL DE PROCESO

CARTA CONTROL DE PROCESO

probucTo ACEITE ESENCIAL DE OREGANO
FECHA Dia: Mes: Ano: 20
TURNO 1°() 2°()

SUPERVISOR
ANALISTA
oPERACION CONDENSADO

LOTE

PARAMETRO AIM LIC LSC _ RESULTADO

TEMP AGUA
IN (°C) 22,0 N/A 26,8 >27.1

TEMP AGUA
OUT (°C) 26,0 N/A 31,6 >32.1

GASTO DE
AGUA
(LTS/SEG) 2,0 1,8 2,2 <1.7,>2.3

ATINGENCIA

FIRMA:
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Tabla 35. Carta Control para la operaciéon de “Separacion”
en el proceso de extraccion de aceite esencial de orégano.

ﬂnﬁms\m

Oreganeros del Sur de Chihuahua,

S.P.R.de R.L.
PLANTA EXTRACTORA
Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28
Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

CONTROL DE PROCESO

CARTA CONTROL DE PROCESO

probucTo ACEITE ESENCIAL DE OREGANO

FECHA Dia: Mes: Afio: 20
TURNO 1°() 2°()
SUPERVISOR
ANALISTA
OPERACION SEPARACION
LOTE
PARAMETRO | AIM LIC LSC  |RECHAZABLE| RESULTADO |
NIVEL DE
LLENADO
(LTS) 45,0 N/A 71,3 >81
FUGAS 0,0 N/A 2 >3
ATINGENCIA
FIRMA:
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Tabla 36. Carta Control para la operacion de “Almacenamiento”
en el proceso de extraccion de aceite esencial de orégano.

F =
OREGANEROS DEL

UAHUA

Oreganeros del Sur de Chihuahua,
S.P.R.de R.L.

PLANTA EXTRACTORA
Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28
Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

CONTROL DE PROCESO

probucTo ACEITE ESENCIAL DE OREGANO

CARTA CONTROL DE PROCESO

FECHA Dia: Mes: Afio: 20
TURNO 1°(0) 2°()
SUPERVISOR
ANALISTA
oPERACION ALMACENAMIENTO
LOTE
PARAMETRO AIM LIC LSC _ RESULTADO
NIVEL DE
LLENADO
(LTS) 75 70 80 <69
FUGAS EN
DUCTOS 0 N/A 3 >3
FUGAS EN
VALVULAS 0 N/A 3 >3
atincencia [ 0,00]
FIRMA:
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5.2.3.3. Cartas Control para producto terminado.

Después de analizadas todas operaciones posibles durante el proceso de extraccién de
aceite esencial de orégano, aclarando que el proceso no estd completamente instalado
en planta, es decir, faltan aidn equipos en planta que permitan completar la la
produccion hasta producto terminado, mismo que hasta ahora es considerado al
obtenido de la operacion de “Separacion” y que es destinado al “Almacenamiento”. Las
cartas control para el producto terminado se disefiaron en base a los dos componentes
mas importantes del aceite esencial de orégano, y segun la concentracién de cada uno
se propone que sean dos tipos diferentes de producto terminado: uno alto en Timol
(hasta 70% o mas), y alto en Carvacrol (hasta 98% o0 mas), segun demostraron los
resultados de los andlisis de cromatografia de gases realizados a cada lote de materia

prima usada en el proceso.

En las tablas 37 y 38 Se muestran las cartas control para el producto terminado alto en

Timol y en Carvacrol.

Los graficos de control correspondientes a la evaluacion de estas dos cartas control, se

pueden observar en el apartado correspondiente.

5.2.4. Estado actual del Control de Calidad en el proceso de obtencion de

aceite esencial de orégano (Lippia berlandieri Sachauer) en la empresa.
Las herramientas de calidad utilizadas durante la evaluacion permitieron observar el

estado actual del Control de Calidad en el proceso evaluado en la empresa en estudio,

a continuacion se describen los resultados obtenidos.
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Tabla 37. Carta Control para la operaciéon de “Almacenamiento”
en el proceso de extraccion de aceite esencial de orégano alto en Timol.

Oreganeros del Sur de Chihuahua,
S.P.R.de R.L.

PLANTA EXTRACTORA
Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28
Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

HHEME}ﬁSQEL
SUR-DE CHIHUAHUA

3R ::llqv;

CONTROL DE PRODUCTO TERMINADO

CARTA CONTROL DE INGRESO ALMACEN PT

probucTo ACEITE ESENCIAL DE OREGANO

FECHA Dia: Mes: Ano: 20
TURNO 1°(0) 2°()
SUPERVISOR
ANALISTA
oPERACION PRODUCTO TERMINADO ALTO EN TIMOL (HASTA 70%)
LOTE
IMPUREZAS (%) 2,0 N/A 5 >5
AGUA VISIBLE NO N/A N/A Sl
% TIMOL 70,0 61,1 N/A < 55%
ATINGENGIA
FIRMA:
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Tabla 38. Carta Control para la operaciéon de “Almacenamiento”
en el proceso de extraccién de aceite esencial de orégano alto en Carvacrol.

Oreganeros del Sur de Chihuahua,

S.P.R. de R.L.

PLANTA EXTRACTORA

Autopista Cd. Jiménez - Hidalgo del Parral, Km. 28
Ejido "El Porvenir", Villa Lépez, Chih.

ﬂﬂﬁtﬁiﬁ}ﬁwzh
SUR-DE CHIHUAHUA

3R ::llqv;

CONTROL DE PRODUCTO TERMINADO

CARTA CONTROL DE INGRESO ALMACEN PT

probucTo ACEITE ESENCIAL DE OREGANO

FECHA Dia: Mes: Ano: 20
TURNO 1°() 2°()
SUPERVISOR
ANALISTA
oPERACION PRODUCTO TERMINADO ALTO EN CARVACROL (HASTA 98%)
LOTE
IMPUREZAS (%) 2,0 N/A 5 >5
AGUA VISIBLE NO N/A N/A Si
% CARVACROL 98,0 69,9 N/A < 69%
ATINGENCIA
FIRMA:
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% DE PALIL

GRAFICO DE CTRL DE %DE PALILLO EN MP

16,00 -

14,00 -

o NP A /\

AN

12 3 456 7 8 9 1011121314 15 16

PROVEEDOR

A

[—

Fig. 34. Evolucion del control del % de contenido de palillo (tallos) en la

materia prima (hoja seca a granel).

REND EN Lt/

GRAFICO CNTRL REND ACHTE ESCENCIAL
(Lt/Ton)

50,00 -

R /\ /\/\

30,00 - \/

20,00

\//\' - Vv

10,00 -

o0 +—+——F7"+————

1 23 45 6 7 8 9 1011 1213 1415 16

PROVEEDOR

Fig. 35. Evolucidn del control de Rendimiento de Aceite Esencial

por tonelada de materia prima.

% MATERIA EXTF

GRAFICO DE CNTRL % MATERIA EXTRANA

5,00

4,00
3,00
2,00 4

1,00 -

N A WA N

1 2 3 45 6 7 8 9 1011 1213 14 15 16

PROVEEDOR

Fig.36. Evolucidn del control de % de Materia Extrafia

en la materia prima que entré a almacén.
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GRAACO DE CNTRL %HUVEDAD EN VP

15,00 -

13,00 +

SN /\/\ —N\
A4 \/ \V4

% HUVEDAL

9,00 -

5,00 ——— T T T T T T T T T
1 23 45 6 7 8 91011121314 1516 17
PROVEEDOR

Fig. 37. Evolucion del control de % de Humedad Total presente en la materia prima
que entré al almacén.

GRARCO DE CNTRL. EXCRETAS DE ROEDOR (mg)

5,00 -
4,50 -
4,00
3,50 -
3,00 -
2,50 -

mg EXCRETAS DE R(
N
8

0,00 —
123 456 7 8 910111213141516
PROVEEDOR

Fig. 38. Evolucion del control de Excretas de Roedor en materia prima, donde se muestra un total
descontrol en este parametro, donde urgen medidas correctivas y preventivas.

GRARCO CNTRL. ENVASE NO APROPIADO (pzas)

5,00 - \

4,00 -

3,00 -
2,00

1,00 -

No. ENVASES NO APROI

0,00 —
1 23 456 7 8 9101112131415 16
PROVEEDOR

Fig. 39. Evolucion de la presencia en los lotes de Envases NO Apropiados, donde también urgen
medidas correctivas y preventivas de control.
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5.2.4.1. Materia prima.

Una vez registrados, muestreados y analizados dichos lotes, se procedi6 al disefio de
los gréficos de control, mismos que tienen una amplitud de 3o frente a la imposibilidad
de abrir mas la variacion en defectos en materia prima de ingreso al almacén
correspondiente. En las figuras que siguen a este parrafo se muestran los resultados de
la evolucion de control de calidad para cada parametro en el conjunto de lotes
muestreados, mismos en que se puede observar una tendencia aceptable en cuanto al
“% de palillo” (Fig. 34), el “rendimiento de aceite esencial por tonelada” (Fig. 35), el “%
de Materia Extrafia” (Fig. 36) y el “% de Humedad” (Fig. 37), no asi en los parametros
“Excretas de Roedor” y “Envase NO Apropiado” (Fig. 38 y 39)donde se observa un total
descontrol que demerita la calidad de materia prima que esta entrando al almacén y la

urgente necesidad de tomar medidas para encarrilar el grafico hacia niveles aceptables.

5.2.4.2. Proceso.

Derivado del andlisis de los datos obtenidos durante la evaluacion del proceso de
obtencién en las tres corridas que se hicieron para tal efecto, se obtuvieron los gréficos

e control que se muestran en este punto de discusion.

Los equipos que fueron adquiridos ya con cierta calibracibn, muestran un
comportamiento estandarizado en su correspondiente gréafico de control, no asi aquellos
gque estan sometidos a variaciones de temperatura y presion, donde fue necesario un

mayor esfuerzo para poder estandarizar medidas a fin de controlar todo el proceso.
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LLENADODETANQLES 1Y 2
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=
g 6w

550 -

1 2 3
CORRIDAS

Fig. 40. Gréfico de control del llenado de tanques extractores
al arrancar el proceso diario de extraccion.

PRESIONEN CALDERA (PS))
35,00
34,00 -
w 300
z 50
z £
2 201 VAN /\/\
g 20 \/ \/ \
27,00
26,00 -
25,00 -
1 23 456 7 8 91011121314
HORAS DETRABAJO

PRESION (F

PRESION (F
RENRRSRBRA
S585E88sEs

v

1 23 45 6 7 8 9 101 12 1 23 45 6 7 8 9 101 12
HORAS DETRABAJO HORAS DETRABAJO

v

BRENBBSRBRRA
S855558558s

Fig. 41. Graficos de control correspondientes al comportamiento de presién en caldera, corresponden de
la corrida 1 a la 3, en el orden en que son expuestos.
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TEMPERATURA TANQUE 1
o 110.00 -
= 105.00 1
= 100.00 -
P 95.00 -
g 90.00 -
W 8500 | M
= 80.00 - =
| 75.00 T \/ T T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
HORAS DE RESIDENCIA
TEMPERATURA TANQUE 1
g 11000
< 105.00 |
g 100.00 |
o]
P 95.00 -
g 90.00 -
W 8500 |
o
= 80.00 - /\. <
P 75.00 T /\ T T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
HORAS DE RESIDENCIA
TEMPERATURA TANQUE 1
. 110 -
£ 105 -
< 100
S5 95
|—
< 90
o g5 /\
E 80 - I~ /\
|_ 75 T T \I T T T T \\/\ T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
HORAS DE PROCESO

Fig. 42. Graficos de control que muestran la evolucion del comportamiento de la temperatura de proceso
en el tanque 1 durante cada una de las tres corridas realizadas para la estandarizacién del proceso.
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TEMPERATURA (°C)

TEMPERATURA TANQUE 2

110.00 -
105.00 -
100.00 -

95.00 +

90.00 -
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80.00

75.00 \

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
HOAS DE RESIDENCIA

TEMPERATURA (°C)

110.00 +

TEMPERATURA TANQUE 2
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100.00 -
95.00 -

90.00 -
85.00 -
80.00 -

= —

75.00

[

1

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
HORAS DE RESIDENCIA

TEMPERATURA (°C)

110 -

TEMPERATURA TANQUE 2

105 -
100 -
95 -

90 -
85 +
80 +

75 \

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
HORAS DE RESIDENCIA

Fig. 43. Graficos de control que muestran la evolucion del comportamiento de la temperatura de proceso
en el tanque 2 durante cada una de las tres corridas realizadas para la estandarizacién del proceso.
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PRESION TANQUE 1
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0.00 —t o @ o

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
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ﬁ : /\ ) A—
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i
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0.00 -
9 10 11 12 13
HORAS DE RESIDENCIA

Fig. 44. Graficos de control que muestran la evolucién del comportamiento de la presién de proceso en el
tanque 1 durante cada una de las tres corridas realizadas para la estandarizacion del proceso.
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PRESION TANQUE 2
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Fig. 45. Graficos de control que muestran la evolucién del comportamiento de la presién de proceso en el
tanque 2 durante cada una de las tres corridas realizadas para la estandarizacion del proceso.
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TEMPERATURA AGUA IN TEMPERATURA AGUA OUT
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Fig. 46. Graficos de control de la temperatura de entrada y salida del agua del condensador durante cada
una de las tres corridas que se realizaron en planta a fin de avanzar en la estandarizacién del proceso.
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Fig. 47. Graficos de control del nivel de condensado residente en el separador durante cada una de los
tres ensayos hechos para la estandarizacion del proceso.

171



NIVEL. AGUA DE CALDERA
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Fig. 48. Graficos de control resultantes del monitoreo del nivel de agua del alimentador de la caldera
durante las tres extracciones de aceite esencial que se realizaron con el objetivo de estandarizar dicho
proceso.
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El llenado de tanques mostré un comportamiento dentro de los parametros de control
establecidos para esta operacion, como se puede observar en la figura 40. Cabe
mencionar que este parametro es nuevo, y se disefié de acuerdo a la capacidad total de
los tanques extractores para una corrida de extraccion de aceite esencial de orégano.

Los graficos de control de la figura 41 muestran como la presion de la caldera se
mantuvo siempre dentro de los parametros de control a lo largo del tiempo que durd
cada una de las operaciones evaluadas.

De la misma manera, la temperatura de trabajo en los tanques extractores mostré un
comportamiento dentro de los limites de control, como se observa en los gréficos de las
figuras 42 y 43, con la excepcion de una corrida en el tanque extractor 1, el cual mostro
una desviacion esporadica en su tercer grafico debido a que la llave de paso de vapor

de la caldera no estaba suficientemente abierta, error que se corrigié en el momento.

Igualmente en la presion de trabajo de los tanques extractores se pudo observar su
buen desempefio al no desviarse de los limites de control, salvo por la primer corrida en
tanque extractor 1, la cual se dispardé un poco hacia el final de la primer corrida,
desviacién que se considero esporadica. Los graficos de control correspondientes

pueden ser observados en las figuras 44 y 45.

Para el proceso de condensado, se evaluaron las temperaturas de agua de entrada y
salida del condensador, donde se observd un aumento gradual en la temperatura de la
misma, y en la tercer corrida es mas evidente el aumento al sobrepasar los limites de
aceptabilidad para este proceso al final de la tercera corrida, como se observa en las
ultimos dos graficos de control de la figura 46. La razén de esta desviacion obedece a
qgue el agua tiene un mismo origen y final de recorrido, es decir, sale de la cisterna y
regresa a ella, por lo que tiende al equilibrio térmico en cada corrida y al aumento de
temperatura durante las corridas siguientes por falta de un sistema de enfriamiento a la

salida de los condensadores.
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Por otra parte, el nivel de condensado en el embudo de separacion se mantuvo
controlado a lo largo de las tres corridas evaluadas, sin aumentos alarmistas, de

acuerdo a lo gue se muestra en los graficos de control de la figura 47.

El altimo parametro o PCC que pudo ser evaluado en el proceso existente hasta ahora
en la planta extractora de la empresa en estudio, fue el nivel de agua en el depdsito de
alimentacion de la caldera, el cual se mostrd siempre en niveles aceptables, aunque el
tercer gréfico de control de la figura 48 muestra puntos registrados fuera de los Limites
Superiores de Control (LSC), esas desviaciones no afectan el desempefio del
parametro mencionado, ya que lo importante es que no baje del LIC (Limite Inferior de

Control), y ain menos que llegue a los niveles de no aceptabilidad.

5.2.4.3. Producto terminado.

Por ultimo, se muestra el grafico de control para Producto Terminado Alto en Timol
(hasta 70% o mas) con fines ilustrativos, ya que fue el producto que se obtuvo en las
corridas hechas para la estandarizacion de la produccion en planta. Es necesario
aclarar que un grafico para el producto Terminado Alto en Carvacrol (hasta 98%)
seguira el mismo procedimiento. En las figuras 56 y 57 se muestran los resultados para

el producto al que se alude primero.
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Fig. 49. Grafico de control de la evolucion de la concentracion de Timol durante el proceso de extraccion
para el producto terminado alto en Timol (hasta 70% 0 mas).
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Fig. 50. Grafico de control del porcentaje de impurezas registradas durante el proceso de extraccion del
producto terminando alto en Timol (hasta 70% o mas).

Se observa en la figura 49 que la concentracién de timol comienza a estabilizarse hasta
el cuarto muestreo, que es a las 2 horas de iniciado el condensado, y posteriormente se
mantiene la concentracién de ese compuesto hasta el producto final, por lo que puede
considerarse al lote evaluado como de calidad para la obtencion de este tipo de

producto.

En cuanto a la figura 50, se debe entender como impureza a todo aquel componente
gue no se Timol o Carvacrol, pero sélo para este efecto, ya que es bien sabido que el
aceite esencial de orégano consta de muchos componentes Utiles, pero en mucho
menos cantidad que los dos principales. Asi, se observa una tendencia de las
“impurezas” a disminuir, para la figura 50 se tomé en cuenta desde el 5° muestreo hasta
el ultimo de esa corrida, y se entiende que entonces los componentes que no son Timol
o Carvacrol son extraidos durante las dos primeras horas de proceso, lo que puede
ayudar a concentrar aun mas el producto si se retira esa porcion, obteniendo asi un
Producto Terminado Alto en Timol de mucha mayor concentracion, y por lo tanto para

este efecto, mucha mayor calidad.
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5.2.5. Propuestas de mejoramiento del Control de Calidad en el proceso de
obtencion de aceite esencial de orégano (Lippia berlandieri Schauer) en

la empresa.

Derivados de las evaluaciones hechas y cuyos resultados ya han sido expuestos en los
apartados anteriores, para el tema del Sistema de Control de Calidad en la empresa en
estudio, se sugieren las siguientes propuestas, a reserva de aclarar que es solamente

decision de la directiva de la empresa si se implementan o no.

1. El compromiso con las politicas de calidad de la empresa que surgieron de este
estudio sera lo mas importante en el mejoramiento de su sistema de control de
calidad en planta. Debe entenderse como “politica de calidad” aquellos
parametros y normas internas que deberan seguirse lo mas al pie de la letra
posible, a fin de encaminar todos sus procesos hacia la mejora continua.

2. Se sugiere la capacitacion inmediata del personal ejecutivo y operativo en el
conocimiento y manejo de todos y cada uno de los formatos que deberan
llevarse de rutina para el control y manejo de la calidad de cada uno de os
procesos y operaciones que se realicen en la planta, aun los no evaluados en el
presente estudio y que en un futuro se considere que su seguimiento y control es
importante para la mejora del sistema de control de calidad en la empresa.

3. Aguellas fallas detectadas en el control de calidad de materia prima, como lo son
la presencia de excretas de roedor y de envases no apropiados, debera paliarse
a través de medidas correctivas y sobre todo preventivas para aminorar los
costos de calidad que seguramente surgiran en los siguientes eslabones de la
cadena productiva en la empresa, y aun como consecuencia de devoluciones de
producto, sobre todo de hoja envasada o a granel, donde se detecte ese defecto
por el cliente.

4. En cuanto al control de proceso, se sugiere que los formatos disefiados durante
el presente estudio y expuestos a detalle en este documento, se sigan aplicando
a fin de hacer mas eficiente el proceso producto de extraccion de aceite esencial
de orégano, y aun de otras especias que en un futuro peda manejar la empresa.

5. Asi mismo, que los formatos disefiado durante este estudio, sirvan de modelo
para el disefio de aquellos procesos que aun faltan en la cadena para llegar a un
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producto realmente envasado y terminado, dirigido al mercado de las materias
primas industriales de los sectores alimentario, farmacéutico, cosmético y los que
surjan conforme se vayan validando los resultados de investigacién acerca de las
propiedades del aceite esencial del orégano y otras especias y hierbas
aromaticas.

6. Recordar siempre que un buen control de calidad lleva a la obtencion de
productos de calidad que siempre son bienvenidos por los clientes que los
necesitan.

7. Una vez implementado el proceso completo, y con el historial de control de
PCC’s adecuado, es muy factible aspirar a una certificacion de calidad que
agregara valor a los productos de la empresa.

8. La etapa que en este momento se puede implementar sin aparentemente
grandes problemas es la de certificacion de materia prima, una vez corregidos
los detalles a que hace referencia el punto 3 de los aqui expuestos, y una vez
certificada la materia prima, puede procederse a certificar el proceso de limpieza,
seleccion y envasado de hoja en planta, ademéas de ser el primer paso para la
certificacion del proceso de obtencion de aceite esencial de orégano y las

hierbas aromaticas que se consideren manejar por la empresa

Por ultimo, se hace nuevamente énfasis en el compromiso que se debe crear por todo
el personal de la empresa a fin de que el control de calidad en la misma sea el mas
efectivo y eficiente, y siempre operante bajo el esquema de mejora continua y el disefio

robusto y bien controlado de los productos que saque al mercado en general.
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VI. CONCLUSIONES.

A fin de completar el presente trabajo de investigacién y desarrollo, y una vez
expuestos todos los detalles del mismo, se procede a emitir las siguientes conclusiones

para cada area evaluada.

PARA LA EVALUACION DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO

e La elaboracion del diagnéstico fue satisfactoria para los objetivos planteados al
inicio de este proyecto, lo que permitié el manejo adecuado de las herramientas
matriciales y su correspondiente resultado facilito la emision de un diagnostico
que permitié dirigir adecuadamente la seleccion de estrategias que se proponen
a fin de mejorar la operacion de la empresa en general.

e Se lograron los objetivos propuestos para esta parte del proyecto, al llegar a la
emision de las recomendaciones dirigidas hacia la implementacion de reformas
gue permitan un mejor manejo y desempefo administrativo en general de la
empresa que se estudio.

e El modelo de administracion UAAAN-HECHAG resultd ser una herramienta
efectiva, al menos hasta la etapa en que se logré usar durante la evaluacion del
sistema administrativo de la empresa.

e La empresa resultd tener problemas graves en esta area, lo que se espera es
gue mediante las estrategias sugeridas sus probleméticas puedan ser paliadas, e
inclusive evitar otras recurrentes o nuevas en un futuro a mediano y largo plazo.

e Se espera que las acciones sugeridas, una vez tomada la decisidbn y compromiso
de implementarlas, lleven a la mejora del sistema administrativo en toda la

empresa.

PARA LA EVALUACION DEL SISTEMA DE CALIDAD

e Se detectd una ausencia completa de control de calidad en la entrada de materia

prima al almacén correspondiente, para la cual sin embargo, una vez disefiados
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los parametros de control de la misma de acuerdo a la norma correspondiente,
sé6lo se reportaron dos paradmetros fuera de control.

Se detectdé también ausencia de parametros de control para produccion en
proceso y producto terminado, se realiz0 el estudio correspondiente, la
recoleccion de datos y el disefio de los pardmetros para los PCC’s existentes en
la parte del proceso con que cuenta la planta, aclarando que aun hay mas PCC'’s
detectados en el diagrama de flujo de proceso, en las etapas que aun no estan
implementadas fisicamente.

En los parametros de control resultantes se observd una tendencia aceptable,
excepto por algunas desviaciones esporadicas registradas en los graficos de
control, mismas que ya se han explicado en el apartado de resultados y
discusiones.

Se espera que los parametros disefiados para el control de los PCC’'s que
fisicamente se pudieron evaluar, sirvan para el disefio de parametros de control
de aquellos PCC’s que aun no se pueden evaluar fisicamente en proceso debido
a la ausencia del equipo en los eslabones de produccién que faltan en la planta
extractora de la empresa.

El cumplimiento de la norma para la materia prima no es suficiente para aspirar a
la certificacién de la materia prima, pero si es un buen paso inicial para que se
proceda con ello, dando pié asi a la certificacion del proceso de seleccion y
envasado de hoja en sus distintas presentaciones y a la posibilidad de
certificacion del proceso de extraccion de aceite esencial tanto de orégano como
de las demas hierbas arométicas que se considere manejar por la empresa.

Los objetivos con que inicié el presente trabajo llegaron a su cumplimiento a
través de la realizacion de este estudio.

Se espera que, a reserva de la decision de la empresa para la implementacién
de los formatos y medidas sugeridas para atacar la problematica especifica, el
presente estudio sirva de guia para el desarrollo de nuevas herramientas de
control y mejora continua del sistema de control de calidad de la empresa en

general a corto, mediano y largo plazo.
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IX.

ANEXOS.

ANEXO 1: Balances generales proyectados de la empresa “Oreganeros del Sur de
Chihuahua, S.P.R. de R.L.” usados para calcular las razones financieras.

2006 2007 2008 2009 2010
Activos
Activos Circulantes
Bancos 1,643,123.33 3,238,643.33 3,168,755.33 3,138,798.00 3,020,862.00
Cuentas por cobrar 6,090,000.00 11,670,000.00 11,670,000.00 11,670,000.00 11,670,000.00
Inventarios 3,646,629.67 7,078,186.01 8,001,090.61 7,699,781.36 7,727,388.30
Otras cuentas por cobrar 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Total de Activos
Circulantes 11,379,753.00 21,986,829.34 22,839,845.94 22,508,579.36 22,418,250.30
Activos Fijos
Activos Fijos 2,585,000.00 3,198,783.33 4,580,500.00 4,580,500.00 4,580,500.00
Depreciacion Acumulada 775,500.00 959,635.00 1,374,150.00 1,374,150.00 1,374,150.00
Total de Activos Fijos 1,809,500.00 2,239,148.33 3,206,350.00 3,206,350.00 3,206,350.00
Activos Totales 13,189,253.00 24,225,977.67 26,046,195.94 25,714,929.36 25,624,600.30
Pasivos y Capital
Cuentas por pagar 15,850.00 45,875.00 56,000.00 55,000.00 60,000.00
Prestamos a Corto Plazo 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Otros Prestamos 730,000.00 486,666.67 243,333.34 0.00 0.00
Pasivos Circulantes 745,850.00 532,541.67 299,333.34 55,000.00 60,000.00
Pasivos a largo plazo 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Total pasivos 745,850.00 532,541.67 299,333.34 55,000.00 60,000.00
Capital Social 1,000,000.00 1,000,000.00 1,000,000.00 1,000,000.00 1,000,000.00
Utilidades Retenidas 1,049,943.00 1,615,204.00 3,215,230.40 3,200,646.44 3,186,176.58
Utilidades del Ejercicio 8,076,020.00 16,076,152.00 16,003,232.20 15,930,882.92 15,850,023.71
Capital Total 10,125,963.00 18,691,356.00 20,218,462.60 20,131,529.36 20,036,200.30
Total de Pasivos y Capital 10,871,813.00 19,223,897.67 20,517,795.94 20,186,529.36 20,096,200.30
Capital Contable 12,443,403.00 23,693,436.00 25,746,862.60 25,659,929.36 25,564,600.30
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ANEXO 2: Balances generales proyectados de la empresa “Oreganeros del Sur de
Chihuahua, S.P.R. de R.L.” usados para calcular las razones financieras.

ESTADO DE RESULTADOS PRO FORMA

Del: 01-Ene-06 01-Ene-07 01-Ene-08 01-Ene-09 01-Ene-10
Al: 31-Dic-06 31-Dic-07 31-Dic-08 31-Dic-09 31-Dic-10
Meses transcurridos: 12 12 12 12 12
Ventas 20,300,000 38,900,000 38,900,000 38,900,000 38,900,000
Costo del producto 9,953,000 19,049,000 19,049,000 19,049,000 19,049,000
Nomina de produccién 100,800 110,880 121,968 134,165 147,581
Gastos indirectos de produccion 150,000 180,000 190,000 200,000 210,000
10,203,800 19,339,880 19,360,968 19,383,165 19,406,581
Costo de Ventas 10,203,800 19,339,880 19,360,968 19,383,165 19,406,581
Utilidad Bruta 10,096,200 19,560,120 19,539,032 19,516,835 19,493,419
Margen de Utilidad Bruta 49.73% 50.28% 50.23% 50.17% 50.11%
Gastos de venta y mercadotecnia 186,000 203,100 221,910 242,601 265,361
Nomina de personal de ventas 96,000 105,600 116,160 127,776 140,554
Publicidad y promocién 75,000 82,500 90,750 99,825 109,808
Otros gastos de venta 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000
186,000 203,100 221,910 242,601 265,361
Gastos de venta
Porcentaje de gastos de venta 1.82% 1.05% 1.15% 1.25% 1.37%
Gastos Administrativos
Nomina administrativa 168,000 184,800 203,280 223,608 245,969
Otros gastos administrativos 25,000 25,000 30,000 30,000 30,000
Depreciacion 0 0 0 0 0
Renta 0 0 0 0 0
Papeleria 35,000 35,000 37,500 37,500 40,000
Seguros 0 0 0 0 0
Teléfono 55,000 60,500 66,550 73,205 80,526
Luz 126,000 138,600 152,460 167,706 184,477
Total Gastos Admon 409,000 443,900 489,790 532,019 580,971
Porcentaje de gastos administrativos 4.01% 2.30% 2.53% 2.74% 2.99%
Nomina de otro pesonal (cargadores) 0 0 0 0 0
Porcentaje de otros gastos 0 0 0 0 0
Gastos operativos 595,000 647,000 711,700 774,620 846,332
Utilidad antes de impuestos e intereses 9,501,200 18,913,120 18,827,332 18,742,215 18,647,087
Intereses pagados
Impuestos pagados $ 1,425,180.00 | $ 2,836,968.00 | $ 2,824,099.80 | $ 2,811,332.28 | $  2,797,063.01
Intereses ganados 0 0 0 0 0
Otros Ingresos 0 0 0 0 0
Total otros ingresos 0 0 0 0 0
Otros Gastos
Utilidad Neta $ 8,076,020.00 | $16,076,152.00 | $ 16,003,232.20 | $ 15,930,882.92 | $ 15,850,023.71

Margen de Utilidad Neta

40%

41%

41%

41%

41%
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	Especie
	Rodríguez (2005) refiere la definición de Bretón: “es el eje
	En este caso la evaluación se lleva a cabo de manera constan

