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Resumen

El trabajo investigativo titulado “Cadena de valor como estrategia de control gerencial
y financiero en la MIPYME Lacteos Mendoza de la Ciudad de Esteli durante el afio 2015”
se realiza con el propdsito de valorar la incidencia de la cadena de valor en el control
gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el
afo 2015.

La elaboracion de la presente investigacion nace por la necesidad de generar un
aporte al sector lacteo que le permita fortalecer las bases organizativas, competitivas y
mejorar la calidad de sus procesos, productos y servicios. Lacteos Mendoza ha venido
presentando algunas debilidades propias del tipo de organizacion, las que se manifiestan
en un débil control gerencial, pocas estrategias directivas, ausencia de politicas internas y
sistemas de informacién deficientes.

Para lograr un analisis de resultados, fue necesario comprender los ejes tedricos
relacionados con la cadena de valor propuesta por el autor Michael Porter, las estrategias
de control gerencial y control financiero, el cumplimiento de requerimientos presentes en la
Ley N° 645. Ley de Promocion, Fomento y Desarrollo de la Micro, Pequeia y Mediana
Empresa (Ley MIPYME), y para comprender el funcionamiento de la industria lactea en
Nicaragua las publicaciones de PYME Rural se convirtieron en una excelente referencia,
pues ellos tienen mucha experiencia de trabajo con el sector.

Segun el problema de investigacion y los objetivos propuestos, el enfoque es
cualitativo de tipo correlacional y al centrarse en la comprension de lo que es Unico y
particular en la industria Lacteos Mendoza cumple con las caracteristicas del paradigma
interpretativo. El universo de estudio es la industria Lacteos Mendoza dedicada a la
transformacion de leche de vaca en queso y crema, y su muestra representativa esta
conformada por los colaboradores de la misma, quienes voluntariamente proporcionaron
informacion veraz, util y oportuna para el desarrollo del estudio.

Para lograr la compilacion de informacion se aplicaron entrevistas, guias de
observacion y guias de revision documental, los que facilitaron el proceso de construccién
de la cadena de valor para Lacteos Mendoza, la puesta en evidencia de la implementacion
de un control preventivo y de retroalimentacion; de igual manera se identifica la aplicacion
de un 70% de las estrategias de control gerencial propuestas por los tedricos, no
aprovechando las evaluaciones al desempefio, la documentacion de operaciones y el
resguardo de TIC.

El control financiero que se ejerce en Lacteos Mendoza es inmediato, pues permite
conocer su situacion financiera, pero a la vez se aplica un control selectivo a la actividad
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mas vulnerable - el control del efectivo -. Bajo el control financiero se emplean las seis
diferentes estrategias que propone la teoria — Capital de trabajo, Financiamiento, Gestién
del efectivo, Inversion, Estructura financiera y Retencidn de utilidades — con la debilidad de
no dejar por escrito la aplicacion de las mismas.

El principal resultado de investigacion permitié definir y planificar una serie de
estrategias de control gerencial y financiero que aumentaran el valor de los productos
elaborados en la MIPYME, siendo el eslabén mas fuerte el de operaciones.

Palabras Claves:
Cadena de Valor, Control Gerencial, Control Financiero, Industria Lactea.
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Abstract

This research work aimed to determine the incidence of the value chain as a
management and financial control strategy in the diary- product MSME Lacteos Mendoza,
of Esteli during the year 2015.

This work derived from the need to contribute to the dairy sector that permits to
strengthen the organizational and competitive bases, and thus to improve the quality of its
processes, products and services. Lacteos Mendoza has presented some weaknesses of
this type of organization, which evidence a weak organizational management, very few
directional strategies, lack of internal policies and deficient information systems.

For purposes of the result analysis, it was necessary to understand the theoretical
approaches related to the chain value proposed by Michael Porter — financial management
strategies, the fulfilment of requirements of the law number 645 (Law of promotion and
development of MSMEs). In order to understand the dairy industry in Nicaragua, the
publications of Rural SMEs became highly relevant, as they have a wide experience in the
sector.

According to the research problem and the proposed objectives, this research follows
a qualitative design, of correlational type, as it focuses on the understanding of the
particularities of the industry Lacteos Mendoza. Thus, the research was based on the
interpretative paradigm. The universe is the industry Lacteos Mendoza, which is dedicated
to transforming cow milk into cheese and cream; its representative sample is made up by its
contributors who voluntarily provided reliable, useful and necessary information for the
development of this study.

Interviews, observation guides and document revision were used as data collection
methods. These instruments facilitated the process of constructing a value chain for Lacteos
Mendoza, the starting of a preventive and feedback control. Similarly, the application of the
70% of the financial management control is identified, not exploiting the performance
evaluations, the operation documentation, and the ICT back-up.

The financial management executed by Lacteos Mendoza is immediate, as it permits
to know its financial situation. At the same time, a selective control to the most vulnerable
activity, namely the cash control, is applied. Under the financial control, six different
strategies are implemented — working capital, financing, cash management, investment,
financial structure and utilities retention — not documenting their application in a written way.
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The main research results permitted to define and plan a series of management and

financial strategies that would increase the value of the products made by MSMEs, which is
the strongest operation echelon.

Key words:
Value chain, management control, financial control, dairy industry.
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. INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion se realiza para optar al titulo de Maestra en
Gestion, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES facilitado en la Universidad Nacional
Auténoma de Nicaragua, Managua UNAN-Managua / FAREM-Esteli. Se desarrolla en una
de las Industrias Lacteas del casco urbano de la ciudad de Esteli que se encuentra inscrita
en la Administracion de Rentas Esteli y la Alcaldia Municipal.

El estudio que se realiza en Lacteos Mendoza, esta basada en la incidencia de la
cadena de valor en el control gerencial y financiero que esta posee durante el afno 2015,
para esto se propone investigar cuales son los controles contables y financieros que en ella
se practican, ademas de describir los elementos que constituyen la cadena de valor en el
sector lacteo, teniendo como fin el disefio de estrategias que la fortalezcan.

La tesis de investigacién cuenta con once capitulos desarrollados bajo la normativa
vigente de modalidad de graduacion de la UNAN - Managua, en el primero se abordan los
antecedentes del mismo citando trabajos monograficos relacionados con el tema, ademas
se explica la situacion actual de la empresa sujeta de estudio justificando el porqué de esta
investigacion.

Seguidamente se plantean los objetivos que se pretenden alcanzar al culminar la
investigacion, se recopild toda la informacion necesaria para sustentar teéricamente el tema
de investigacion, posteriormente se procede a elaborar un supuesto de investigacién como
una explicacion tentativa del estudio derivado de la teoria existente, para la cual se
aportaran datos a su favor o en su contra, de ésta se deriva la matriz construida por
categorias las que generaron las subcategorias.

En el capitulo de matriz de categorias es donde se construyen los instrumentos a
aplicar a la industria lactea y sus colaboradores, siendo los instrumentos a aplicar guias de
entrevistas, guias de observacion y guias de revision documental, las que seran procesadas
en el capitulo de los resultados organizado por objetivo especifico.

Luego se presenta el disefio metodoldgico el cual incluye el tipo de investigacion, tipo
de estudio, poblacion y muestra, métodos y técnicas que responden a las investigaciones
cualitativas, facilitando de esta manera la recoleccion de datos y la interpretacién de los
mismos.

Los resultados de investigacidon se desarrollan por cada uno de los objetivos
especificos propuestos, en los que se puede encontrar la cadena de valor de Lacteos
Mendoza, las estrategias de control gerencial y financiero practicadas en la MIPYME, asi
como una serie de estrategias propuestas para fortalecer la cadena de valor de la misma.
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Las conclusiones y recomendaciones se formularon tomando como base los
resultados de la investigacion y la problematica evidenciada en la MIPYME, después se cita
toda la bibliografia consultada para la elaboracion de la teoria sustento y fuentes primarias
de informacion en los resultados, se incluyen los anexos que contiene toda la informacién
asociada al trabajo.
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Antecedentes

Previo a la elaboracion del presente trabajo se consultaron diversas fuentes en la web
para la busqueda de antecedentes investigativos para los ultimos diez afios, encontrandose
en el mundo hispano dos tesis doctorales relacionadas a cadena de valor y una relacionada
con el control gerencial y financiero.

En Sevilla, Espana, Garcia Brenes (2004) en su tesis doctoral “La reestructuracion de
la cadena de valor del aceite de oliva de Andalucia. Impactos ecologicos, sociales y
economicos” muestra como propoésito analizar los impactos ecoldgicos, sociales y
econdmicos de la reestructuracién de la cadena de valor del aceite de oliva de Andalucia,
persiguiendo con ello desvelar los costes y beneficios que ha supuesto la dinamica de
acumulacion de capital existente en el conjunto de la cadena de valor del aceite de oliva
para el medio ambiente y para el conjunto de relaciones sociales sobre el que se asientan
estas actividades productivas. El estudio concluye con la elaboraciéon de dos sub-cadenas
dentro de la cadena de valor del aceite de oliva. Los impactos ecoldgicos inician con la
transformacion de la estructura productiva del cultivo y el empleo masivo de nutrientes
inorganicos. Los impactos sociales recaen en la auto-explotacion del trabajo familiar, los
impactos econdémicos se manifiestan en la reduccion de la rentabilidad por los altos costos
y la baja del precio de los productos en el mercado.

En Madrid, Espafia, Hernandez Martinez (2013) publica su tesis doctoral “La confianza
como instrumentos de analisis en la cadena de valor alimentaria” mostrando como uno de
sus objetivos generales validar los elementos que explican como surge la confianza en el
sector agroalimentario desde una perspectiva holistica, concluyendo con el estudio de tres
diferentes casos que introducen el significado del concepto de confianza entre agentes del
sector agroalimentario, evaluan los elementos importantes en una transaccién desde el
punto de vista de la confianza en diversos sectores agroalimentarios, asi como, la
exposicion de los diferentes riesgos que se relacionan con la confianza en un entorno de
transacciones internacionales en diversos sectores agroalimentarios.

La tesis doctoral “Control financiero interno bajo incertidumbre: control de gestion de
la liquidez” publicada en Barcelona, Espana, por Hammi (2014) posee como objetivo general
desarrollar un sistema de control para la gestién de la liquidez, orientado a crear valor e
identificar las mejores técnicas operativas en un ambiente de incertidumbre, que aporte una
ventaja competitiva a las empresas. Las principales conclusiones a las que se llegd es que
resulta mas logico el construir presupuestos donde se plasmen las metas y planes de las
organizaciones en términos de ingresos y gastos, en numeros borrosos, que utilizar
presupuestos basados en numeros concretos, de igual manera se concluye que la técnica
empleada cobra de especial significacion en las valoraciones de los presupuestos en la que
la incertidumbre aparece de manera fundamental, si bien conlleva ciertos grados de
subjetividad (en la eleccion de presupuesto), proporcion un acercamiento mas completo y

Tesis de Maestria en Gestién, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYME Pagina 3



Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua / UNAN - MANAGUA

adaptado a la realidad empresarial y finalmente el analisis del presupuesto base cero pone
de manifiesto el interés que adquieren los concepto borrosos en la solucién de los problemas
en los que los datos son conocidos de una manera incierta, por ser estimaciones de
expertos.

A nivel latinoamericano se encuentra la tesis publicada en Lima, Peru, por Quispe Ecos
(2013) “Analisis de la cadena de valor de la papa nativa en los distritos de Huayana y
Pomacocha — provincia de Andahuaylas — Apurimac” quien plantea en su objetivo general
analizar el desarrollo de las actividades de produccion de la papa nativa e identificar a sus
principales actores que generan competitividad a la cadena de valor de la papa nativa en
los distritos de Huayana y Pomacocha. En este se concluye que la papa es el cuarto
principal producto alimenticio del mundo, en los distritos Huayana y Pomacocha han
conservado y rescatado una importante variedad de papa, éstas se encuentran en terrenos
muy dispersos de propiedad privada o de la comunidad. Los rendimientos por hectarea son
muy bajos, el promedio es de 5.5 tn/ha en Pomacocha y de 6 tn/ha en Huayana, los niveles
de precios son muy bajos. La cadena de valor de la papa nativa no es muy extensa, las
relaciones ente los actores no se encuentran debidamente articulados, reflejando
divergencia sobre todo en el aspecto econdmico; en Peru en los ultimos afos se ha
desarrollado en un entorno politico favorable y finalmente el desarrollo del analisis de
fortalezas, debilidades y amenazas de la cadena muestra que la estrategia de mejoramiento
favorable incluyen la tecnificacion del cultivo, mayor promocion del producto en el mercado
nacional e internacional.

A nivel nacional, se realizé la revisién del repositorio monografico institucional de la
Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua, el que muestran cuatro tesis a
nivel de grado relacionados con cadena de valor y una tesis a nivel de maestria en la
Facultad Regional Multidisciplinaria Matagalpa, Siles Ruiz (2014) en su tesis “Evaluacion de
la participacion de la cadena de valor del cacao de las cooperativas cacaoteras asociadas
a ADDAC, municipios de Waslala y Rancho Grande, periodo 2012 - 2013” se propone como
objetivo general evaluar la participacion de la cadena de valor del cacao de las cooperativas
cacaoteras asociadas a ADDAC, municipios de Waslala y Rancho Grande, periodo 2012 —
2013. En el estudio se concluye que no existe una relacion directa entre las cooperativas
asociadas a ADDAC y los demas actores de la cadena, no existe participacion de los
productores en la negociacion del precio con los compradores y la participacion de las
cooperativas en la cadena de valor se reduce a los eslabones de produccidén y manejo post-
cosecha, en los cuales la mayor participacion la tiene ADDAC como asociacién y no
directamente los productores.

En la biblioteca Urania Zelaya de la Facultad Regional Multidisciplinaria Esteli, no
existen tesis monograficas a nivel de grado o posgrado referidas a cadena de valor y
controles gerenciales o financieros, pero si una tesis de licenciatura relacionada con lacteos,
donde una de la empresas del muestreo fue la industria Lacteos Mendoza, ésta fue
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elaborada por Karolina Beatriz Moreno Moreno, Arlen Picado Juarez, Silvia Maria Rodriguez
(2007), se titula: “Caracterizacion de las empresas procesadoras de lacteos de la ciudad de
Esteli, durante el | semestre 2007”, el objetivo general fue caracterizar la problematica de
las pequefias y medianas empresas procesadoras de productos lacteos y proponer una
estrategia empresarial que mejore la comercializacién. Los principales resultados reflejan
que para las empresas procesadoras de lacteos de la ciudad de Esteli no son problema los
precios que se fijan, porque los productos que se elaboran son de calidad. El problema de
la publicidad y la limitada distribucidén de los productos estan influenciados por la falta de
visidn empresarial que tiene cada productor.

En resumen, puede decirse que cadena de valor es un elemento importante en la
investigacion el cual se ha asociado en su mayoria a la competitividad de diversos sectores,
sin embargo, no se ha trabajado la contribucion que la cadena de valor tiene con las
herramientas del control gerencial y financiero de las MIPYMES, incluyendo ventajosamente
el sector lacteo, el cual juega un papel muy importante en el desarrollo del pais.
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Justificacion

La cadena de valor es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las
actividades de una organizacién empresarial generando valor al cliente final, con ese fin la
presente investigacion pretende identificar los diferentes elementos que constituyen la
cadena de valor de las MIPYMES del sector lacteo con miras a un fortalecimientos de las
estrategias de control gerencial y financiero de las mismas, obteniendo de esta manera
informacion relevante para llevar a cabo procesos de reingenieria en actividades
administrativas y financieras.

La mayoria de los propietarios de MIPYMES del sector lacteo son capaces de
identificar las fortalezas y debilidades de sus empresas y tratar de contrarrestar con medidas
correctivas, sin embargo, no se llevan a cabo analisis completos que incluyan los aspectos
externos que también infieren en el desarrollo de las operaciones gerenciales y financieras
que contribuyan con el cumplimientos de objetivos empresariales de mediano y largo plazo.

La elaboracion de la presente investigacidon nace con la necesidad de generar un
aporte al sector lacteo que le permita fortalecer las bases organizativas y competitivas, por
lo tanto mejorara la calidad de sus procesos, productos y servicios. Teo6ricamente se
cubriran aspectos relacionados a los elementos que constituyen la cadena de valor y las
estrategias de control gerencial y financiero aplicables a la MIPYMES del sector lacteo,
creando relacion entre esos aspectos que garantizan el cumplimiento de objetivos
empresariales y la planificaciéon estratégica, permitiendo metodolégicamente de esta
manera dar pie a nuevas investigaciones que favorecen el desarrollo, sostenibilidad y
calidad de las MIPYMES.

De manera general puede decirse que el tema investigativo posee los elementos
necesarios para llevarse a cabo, pues se cuenta con los recursos teoricos, practicos,
humanos y financieros para desarrollarlo y contribuir de esta manera con los actores
involucrados, duefios de MIPYMES del sector lacteo, con estrategias empresariales que
permitiran el desarrollo e implementacién de controles gerenciales y financieros que
garanticen la competitividad y sostenibilidad de la MIPYME, especialmente para “Lacteos
Mendoza”.

Tesis de Maestria en Gestién, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYME Pagina 6



Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua / UNAN - MANAGUA

1.3. Planteamiento del Problema

La cultura empresarial en Nicaragua se ve muy adherida a un sistema de subsistencia
familiar y raras veces se ve la empresa como una institucion sujeta de desarrollo y
expansion. Todas las empresas cuentan con diferentes elementos que trabajan bajo un
mismo objetivo, donde cada uno de ellos tiene su particularidad dentro del funcionamiento
de la misma, este conjunto de elementos se conocen como sistemas, los que se ven
influenciados por el entorno, el que debe ser analizado constantemente, dado que en
dependencia de la actividad externa, la empresa debe dirigir las estrategias en funcioén de
contrarrestar cambios que disminuyan el nivel competitivo.

La MIPYME “Lacteos Mendoza” a nivel general, ha venido presentando algunas
debilidades propias del tipo de organizacién, las debilidades que tienen que ver con la
organizacion interna de la MIPYME vy el desarrollo econémico y social del pais. El sector
lacteo del departamento de Esteli en los ultimos afios ha venido implementando técnicas de
desarrollo enfocadas en la calidad de los productos que se comercializan con miras a
satisfacer una demanda de una poblacion insatisfecha, pero llevando a la par un deficiente
control gerencial, manifestandose éstas en la débil direccién, la ausencia de politicas
internas y sistemas de informacion deficientes.

Otro particular de la industria lactea es relacionado con la inaplicabilidad de controles
financieros, el cual se evidencia con el desconocimiento de las finanzas de la empresa, la
no realizacion de proyecciones de ventas, ni prondsticos financieros que demuestren los
bajos margenes de utilidad cuando se elevan los costos de produccion. La no incorporacion
de estrategias empresariales ha conllevado la toma de inadecuadas decisiones sobre
procesos operativos, todo esto ocasionado por un desconocimiento de la cadena de valor
del sector lacteo.

La presente problematica trae consigo un incumplimiento de metas, de mision y vision,
un desconocimiento y no fomentacién de ventajas competitivas que drasticamente podrian
llevar a la industria lactea a una pérdida o desgaste de los recursos de la empresa o incluso
el cierre de la misma. Para poder desarrollar una estrategia de control gerencial y financiero
acorde a las necesidades de una organizacion, es fundamental tomar en cuenta algunas
variables y factores que determinan la funcionalidad y la eficiencia de dichas estrategias
basandose en la estructura de la empresa.

El analisis de la Cadena de Valor es una herramienta gerencial para identificar fuentes
de ventaja competitiva. El propdsito de analizar la cadena de valor es identificar aquellas
actividades de la empresa que pudieran aportarle una ventaja competitiva potencial. Poder
aprovechar esas oportunidades dependera de la capacidad de la empresa para desarrollar
a lo largo de la cadena de valor y mejor que sus competidores, aquellas actividades
competitivas cruciales, en las que puede mencionarse el establecimiento de estandares de
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desempeno y adopcion de medidas correctivas de direccion estratégica, el disefio y
aplicacién de controles financieros, elaboracién de estudios de mercado que contribuyan
con la planificacion financiera y el control gerencial y la puesta en marcha de planes
estratégicos.

Expuesta toda ésta problematica identificando sintomas, causas, consecuencias y un
posible control del prondstico es lo que conlleva a la formulacion de la siguiente pregunta
problema:

¢ De qué manera la cadena de valor incide en el control gerencial y financiero en la MIPYME
“Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el afio 20157
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Il. OBJETIVOS

21. Objetivo General

Valorar la incidencia de la cadena de valor en el control gerencial y financiero en las MIPYME
“Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el afio 2015.

2.2. Objetivos Especificos

. Describir los elementos que constituyen la cadena de valor en la MIPYME “Lacteos
Mendoza”.

. Analizar las estrategias de control gerencial y financiero para cada elemento de la
cadena de valor de la MIPYME “Lacteos Mendoza”.

. Proponer estrategias de control gerencial y financiero que fortalezcan la cadena de
valor de la MIPYME “Lacteos Mendoza”.
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. MARCO TEORICO

3.1. Cadena de Valor

3.1.1. Definicion de cadena de valor

El articulo escrito por Arthuro K. en la pagina Crecenegocios (2014), define la cadena
de valor de Porter como una herramienta de gestién desarrollada por el profesor e
investigador Michael Porter, que permite realizar un analisis interno de una empresa, a
través de su desagregacion en sus principales actividades generadoras de valor.

Se denomina cadena de valor debido a que considera a las principales actividades de
una empresa como los eslabones de una cadena de actividades que van afnadiendo valor
al producto a medida que éste pasa por cada una de ellas.

Segun esta herramienta también, todas las empresas cuentan con una cadena de valor
conformada por estas actividades que van desde el disefio del producto y la obtenciéon de
insumos hasta la distribucion del producto y los servicios de post venta.

Rizo Herrera y Rostran Rostran (2011, pag. 8), citan a Michael E. Porter (1985), quien
define la cadena de valor en su obra Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance, como un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las
actividades de una organizacion empresarial, generando valor al cliente final.

Ambos autores coinciden en que la cadena de valor permite desunir las actividades de
la empresa que van generando valor al producto, facilitando de ésta manera el
reconocimiento exacto de costos que permitan establecer un margen de ganancia mas
ecuanime para las empresas.

3.1.2. Importancia del enfoque de cadena de valor

Para Porter (1985), segun citan Rizo Herrera y Rostran Rostran (2011, pags. 10-11),
el enfoque de cadenas de valor es util porque el foco se desplaza de la produccion hacia
otras actividades involucradas en la provision de bienes y servicios, incluyendo la
distribucion y el mercadeo. Todas estas actividades contribuyen en la adicion del valor total
de un producto o servicio.

Efectuar la cadena de valor dentro de la empresa es importante para estar al dia con
todas las herramientas que haran que el negocio deje de ser uno mas de los que estan en
el mercado para ser un negocio lider, competitivo y estable.
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La cadena de valor permite optimizar el proceso productivo, ya que puede apreciarse
a detalle y en cada paso el funcionamiento de la empresa, de igual manera, ayuda a la
organizacion a crear una ventaja competitiva para generar una propuesta de valor unica en
el mercado.

Para Padilla Pérez en la publicacion realizada por el CEPAL, titulada Fortalecimiento
de las cadenas de valor como instrumento de la politica industrial (2014, pag. 83), estudiar
la gobernanza de las cadenas de valor permite analizar los mecanismos, los procesos y las
reglas mediante los que las empresas se relacionan econdmicamente entre si y con el
gobierno y otros actores. A través de su estudio se busca conocer qué factores determinan
la conducta de los agentes de la cadena, sobre la base de los tipos de vinculos y relaciones
que se establecen entre estos, asi como las reglas explicitas y tacitas sobre las que inciden.

La autora Magretta (2014, pag. 68), en su libro “Para entender a Michael Porter” se
pregunta Por qué es importante la cadena de valor?, contestando que ésta constituye una
herramienta poderosa para fragmentar la compafiia en sus actividades relevantes desde el
punto de vista estratégico, a fin de concentrarse en las fuentes de ventaja competitiva, es
decir, en las actividades especificas que permiten precios mas altos o costos mas bajos (0
si su empresa no es lucrativa, las que aporten mayor valor a quienes atienden o reduzcan
el costo de hacerlo).

Es importante mencionar que los tres autores concentran la importancia de la cadena
de valor en la optimizacion del proceso productivo, la vinculacion existente entre las
empresas y la generacién de estrategias competitivas. De manera general, puede decirse
que las empresas productivas o de servicios interactiuan con otras empresas para garantizar
el cumplimiento de los procesos, en los cuales se va agregando valor hasta obtener el
producto o servicio final. Esa relacion con proveedores o clientes exclusivos, una vez que
se fortalece se convierte en una estrategia competitiva de lider en costos, nicho de mercado,
diferenciacion de productos o servicios, hasta una ventaja competitiva sostenible.

3.1.3. Caracteristicas de la cadena de valor
Rizo Herrera y Rostran Rostran (2011, pags. 9-10), expresan que Porter determina
que la cadena de valor se extiende en dos sentidos y que ésta puede estudiarse desde dos

angulos: vertical y el horizontal.

Estas caracteristicas permiten hacer una separacion para poder estudiar mejor la
cadena de valores.

= Vertical: establece el modo de transformacién de productos. Desde este sentido se
puede analizar todos los procesos que se llevan a cabo para convertir la materia prima
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bruta en un producto especifico con caracteristicas diferentes desde el punto de vista
de los usos que se les pueden dar.

» Horizontalmente: establece los insumos que intervienen en cada una de las fases.
Para producir un bien o servicio se requieren de diversas materias primas y elementos
adicionales que permitan que el producto tenga las propiedades que se solicitan en el
mercado.

La separacién de la cadena de valor en dos angulos, admite separar el proceso
productivo o proceso de generacion de servicios de la gestion empresarial, permitiendo
evaluar claramente las fortalezas y debilidades en cada uno de ellos.

3.1.4. Fases de la cadena de valor

La cadena de valor tiene por objeto, identificar las actividades que se realizan en una
organizacion, las cuales se encuentran inmersas dentro de un sistema denominado sistema
de valor, que esta conformado por:

» Cadena de valor de los proveedores

= (Cadena de valor de otras unidades del negocio
= Cadena de valor de los canales de distribucion
= Cadena de valor de los clientes

Este sistema va desde las fuentes de las materias primas hasta el producto o servicio
final que es remitido al cliente. Desde el enfoque estratégico, la cadena de valor de u a
empresa destaca cuatro areas donde se puede obtener un mejoramiento en el beneficio:
= Vinculo con los proveedores
= Vinculo con los clientes
= Vinculo de procesos dentro de la cadena de valor de una unidad empresarial
= Vinculos, a través de la cadena de valor de las unidades de negocios, dentro de la

empresa.

Graficamente el sistema de valor puede exponerse asi:

Figura N° 01: Sistema de Valor

Cadena de valor:

Cadena de valor: Clientes a

(catarina.udlap.mx, 2014, pags. 139-140)
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Los autores Rizo Herrera y Rostran Rostran (2011, pag. 9), citan a Porter, Michael E.
(1985) quien manifiesta que "la técnica de Cadena de Valor, tiene por objetivo, identificar
las actividades que se realizan en una institucion, las cuales se encuentran inmersas dentro
de un sistema denominado sistema de valor, que esta conformado por: Cadena de valor de
los proveedores, Cadena de valor de otras unidades del negocio, Cadena de valor de los
canales de distribucion, Cadena de valor de los clientes."

Los autores hacen referencia a la cadena de valor como un elemento de un sistema
de valor que relaciona a los proveedores de los proveedores, puesto que pueden influir en
los costos, calidad y diferenciacion de las materias primas utilizadas por la empresa. La
cadena de valor de los clientes se ve afectada por los diferentes canales de distribucion que
se emplean en las empresas involucradas y el destino final del producto, pues el valor se
agregara segun las exigencias del cliente final y las necesidades expuestas por este.

El buen o mal trabajo de planificacion estratégica y productiva que se lleve a cabo en
las empresas y el posicionamiento en el mercado que se desee alcanzar, estara en
dependencia del conocimiento de los diferentes eslabones pertenecientes al sistema de
valor en que se encuentra la empresa sujeto de analisis.

3.1.5. Metodologia de la cadena de valor

La metodologia de Porter para construir y utilizar una cadena de valores citada por
Rizo Herrera y Rostran Rostran (2011, pags. 16-22), involucra los siguientes pasos:
1°) Identificar la cadena de valores de la industria y asignarles costos, ingresos y activos a
las actividades de valor.
2°) Diagnosticar las causales de costo que regulan cada actividad de valor.
3°) Desarrollar una ventaja competitiva sostenible, bien sea controlando las causales de
costo mejor que los competidores, o bien reconfigurando la cadena de valores.

= Primera Etapa: Identificar la cadena de valores

La construccion de la cadena de valor de la industria, asignando costos, ingresos y
activos a cada actividad generadora de valor, con el efecto de:
= Verificar las distintas actividades dentro de la cadena de valores.
»= Relacionar los costos operativos, ingresos por ventas y los activos para las
actividades individuales generadores de valor.

Las actividades generadoras de valor deberan ser separadas si:
w» Representan un porcentaje significativo de los costos operativos.
= Si el comportamiento de los costos de las actividades es diferente.
= Sison hechas por nuestros competidores en forma distinta.
w= Tienen un gran potencial de creacion de diferenciacion.
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Esta primera etapa, por lo general se identifica con claridad en la mayoria de las
empresas y se tiene presente durante los proceso de evaluacion, pero sin estar conscientes
de que forma parte de una metodologia que puede facilitar el desempefio empresarial y
permitir la formulacion de estrategias correctivas.

» Segunda Etapa: Diagnosticar las causales de costo

Determinar los generadores que afectan los costos en cada actividad de valor, pero en
un contexto amplio, clasificando a éstos en:

» Generadores de costo estructurales: que relacionan las decisiones estratégicas con
las caracteristicas econdmicas fundamentales. Las areas que comprenden los
generadores de costos estructurales son: escala, extensién (grado de la integracion
vertical), experiencia, tecnologia, complejidad (numero de distintos productos o
servicios ofrecidos).

= Generadores de costos de ejecucion: que relacionan la capacidad de la
organizacion para remitir el producto o servicio exitosamente al cliente. Es necesario
considerar: la participacién de los empleados, la administracion de la calidad total,
la utilizacién de la capacidad, la eficiencia en la disposiciéon dentro de la planta, la
configuracion del producto y la vinculacion con proveedores y clientes.

Si las empresas no poseen una visidn clara de los diferentes eslabones que entretejen
su accionar, la tarea de identificar los causales de costos se tornara mas compleja,
provocando la exclusion de costos no muy significativos en cuanto a margen unitario, pero
que pueden marcar la diferencia en cuanto a estrategias competitiva de costos y nicho de
mercado se refiere.

» Tercera Etapa: Desarrollar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo

Esto puede ser alcanzado de dos maneras distintas:
1°) Controlando los generadores de costos mejor que nuestros competidores derivando en
tres formas de hacerlo:
w Por medio de una reduccion de costos manteniendo el valor
= Incrementando el valor en la actividad
w» Reduciendo los activos atados a la actividad, manteniendo los costos valor
constante.

2°) Reconfigurando la cadena de valor, continuando con el enfoque de administrar la
cadena de valor existente mejor que la competencia, el redefinir la cadena de valor, lo
cual da mayores frutos y requiere de mayor esfuerzo.
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3.1.6. Estructura de la cadena de valor

Para Loredo Carballo (2004), la cadena de valor esta constituida por todas las
actividades que una empresa debe llevar a cabo para realizar un producto o servicio. Todas
estas actividades suponen un costo para la empresa y si el comprador esta dispuesto a
pagar por dicho producto o servicio un precio superior a este costo, entonces la empresa
obtendra un determinado margen o beneficio.

Las actividades que configuran la cadena de valor pueden ser agrupadas en dos
grandes grupos:

= Actividades primarias.
= Actividades de soporte.

Las primeras son las que conforman el ciclo productivo de la empresa, es decir, inputs
de factores o logistica interna, procesos de produccion, outputs de productos o logistica
externa, actividades de marketing y servicio postventa.

Las segundas son actividades que hacen posible la realizacion de las actividades
primarias y que permiten el funcionamiento de la empresa. Dentro de las actividades de
soporte se pueden distinguir las de infraestructura, las de recursos humanos, las de
desarrollo de la tecnologia y las de aprovisionamiento.

La imagen despliega la estructura completa de cadena de valor.

Figura N° 02: Cadena de Valor
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(Crecenegocios.com, 2014)
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El esquema facilita la incorporacion de los diferentes eslabones verticales y
horizontales que conforman la cadena de valor, facilitando la construccidn de estrategias
competitivas, pero trabajandolo de una manera cuantitativa, también permite ver el margen
existente entre las actividades primarias y las actividades de apoyo.

3.1.6.1. Actividades Primarias

Loredo Carballo (2004) en su escrito, manifiestas que las actividades primarias
recogen las siguientes actividades:

= Inputs o logistica interna, que abarcan todas las actividades necesarias para llevar a
cabo la recepcion de factores, su almacenamiento, el control de stocks y el manejo de
materiales hasta el inicio de la fabricacién. Un debido conocimiento de todos estos
procesos y su control son necesarios para conocer qué factores estan influyendo de
forma negativa o positiva sobre los mismos, de forma tal que permitan la adopcién de
medidas y la concentracion de recursos (materiales, humanos o financieros) para
eliminar las debilidades existentes, asi como identificar los puntos fuertes que existen y
que se pueden convertir en fuente de ventaja competitiva.

= Operaciones o proceso de produccidn, que recoge las actividades encaminadas a la
obtencion de las condiciones idoneas de calidad, tiempo y costo de los productos
terminados. En este sentido es decisivo que se conozca con la mayor profundidad y
exactitud el proceso productivo, de forma que la produccion terminada cumpla con las
exigencias y expectativas del cliente. Para ello es necesario que se establezcan y se
vele por el cumplimiento de las normas de consumo de recursos, que se cuente con una
politica de calidad apropiada y que se cumpla, que los recursos humanos que
intervienen en estas operaciones estén aptos para sus funciones dentro del proceso.
Todo esto debe estar encaminado al logro de una produccion cada vez mas eficiente y
eficaz que permita una posicion competitiva de la empresa en el mercado.

= Outputs o logistica externa, que corresponde a las actividades de almacenamiento de
productos terminados y su posterior distribucion fisica. Para garantizar que la oferta
llegue en las condiciones idoneas al cliente final, las funciones de almacenamiento
deben proporcionar seguridad y un cumplimiento riguroso de los requerimientos
previstos de acuerdo al tipo de producto para evitar deterioros 0 mermas que atenten
contra la calidad o cantidad. Para ello es necesario que se cuente con las condiciones
necesarias y se vele por el desarrollo eficaz de esta actividad. En cuanto a la funcion de
distribucion se debe ser cuidadoso en la seleccidén del canal, éste debe estar disefiado
de forma tal que los costos de transportacion estén dentro de los limites aceptables para
la empresa y que cumpla con las expectativas de tiempo del cliente. Un funcionamiento
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eficaz de esta funciones puede constituir la base par fuente de ventaja competitiva, no
s6lo para la empresa, también para el cliente.

= Marketing y las actividades propias de esta area funcional. A pesar de que esta es
una actividad a la que no se le brindaba la debida importancia en el sistema empresarial,
las condiciones imperantes en el entorno han constituido un estimulo para su
implementacion e incipiente desarrollo. El proceso de Perfeccionamiento Empresarial
sentd las bases de esta actividad, delimitando las funciones basicas que en este
subsistema deben desarrollarse, y no por capricho o de forma fortuita. El estudio del
entorno, la deteccion de oportunidades de mercado y de las principales amenazas a las
que se debe enfrentar la empresa son el punto de partida para el disefio de estrategias
a los diferentes niveles; un analisis interno realizado con un enfoque de marketing
permite detectar las fortalezas con que cuenta la empresa para aprovechar las
oportunidades y enfrentar las amenazas, y que pueden ser ademas futuras ventajas
competitivas en las que apoyar las estrategias y tacticas necesarias para el
cumplimiento de la mision. De esta actividad depende también el disefio de la mezcla
de marketing, que no es mas que un disefio efectivo de las variables controlables por la
empresa, lo que implica la definicién de estrategias sobre el producto y las herramientas
que se deben utilizar para lograr la diferenciacidén de la oferta, la definicion o propuesta
a organismos superiores de programas sobre precios, el disefio y la eleccion del canal
de distribuciéon adecuado, tanto para le empresa como para el cliente y la forma en que
seran utilizadas las diferentes herramientas de la variable comunicacion para lograr el
posicionamiento deseado.

= Servicio o servicio postventa, que son las actividades necesarias para mantener las
condiciones del producto vendido. Los servicios postventa son, ademas, una
herramienta muy util para obtener una distincién en la oferta de la empresa sobre los
competidores. Si son bien utilizadas pueden proporcionar una posicion ventajosa que
implique la fidelizacidén de los clientes actuales y un estimulo para los potenciales.

La tarea de la empresa es valorar los costos y rendimiento de cada actividad creadora
de valor, asi como la de sus competidores como punto de referencia, para buscar mejoras.
En la medida que la empresa realice una actividad mejor que sus competidores, alcanzara
una ventaja competitiva.

Pero no todas las empresas se encuentran con muchas oportunidades de reducir
costos o aumentar beneficios a través de la obtencion de una ventaja competitiva. La
solucion estd, pues, en identificar de forma periddica nuevas ventajas potenciales para
obtener siempre un valor adicional sobre la competencia. Es de esta manera que pretende
auxiliarse en cada una de las actividades primarias de la cadena de valor para construir
estrategias de control gerencial y financiero, fortaleciendo el funcionamiento interno de las
MIPYMES.
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3.1.6.2. Actividades de Soporte

En el sitio web Gestiopolis.com Loredo Carballo (2004), manifiesta que para que las
llamadas actividades primarias puedan desarrollarse de forma efectiva, es necesario que se
realicen una serie de tareas consideradas de apoyo. Entre estas se destacan las siguientes:

= En infraestructura de la empresa se incluyen todas las actividades, normalmente
agrupadas. Estas son: la de direccion o management, que llevan a cabo la formulacion
de estrategias, la planificacion y el control; los procesos administrativos; los de gestion
global de la calidad; de organizacion, direccion, informacion y la de finanzas (que segun
Porter debe ser incluida dentro de las actividades de infraestructura).

= En administraciéon de recursos humanos, las actividades de reclutamiento,
formacion, desarrollo de competencias, sistemas de incentivos, participacion,
promocién, fomento del clima organizacional, etc.

= En desarrollo de la tecnologia se enmarcan las actividades encaminadas a la
adquisicidon y posterior explotacion de la tecnologia, sobre la que la empresa disefiara
su estrategia.

= En las actividades de aprovisionamiento se hace referencia a todas las funciones
necesarias para realizar la adquisicion de todos los factores requeridos para desarrollar
el proceso productivo, ya sean componentes del producto o elementos auxiliares.

Las actividades de la cadena de valor estan interrelacionadas y se les llama eslabones
a las relaciones existentes entre el modo de llevar a cabo una actividad y su costo y el
desempenio y costo de otra actividad. Esto implica la repercusion de una actividad y su costo
sobre las demas actividades que con ella se relacionan. El conocimiento de estos eslabones
es importante ya que permiten conocer el tipo de influencia de una actividad sobre otras.

Estos eslabones reflejan ademas la necesidad de coordinar las actividades para lograr
un mejor funcionamiento de las actividades de la cadena de valor, lo que se traduce en una
fuente de ventaja competitiva.

Las actividades de la cadena de valor estan a su vez conectadas con las cadenas de
valor de los proveedores y de los clientes, siendo los eslabones verticales los que reflejan
esas conexiones. El mejoramiento o control de estos eslabones puede constituir fuente de
ventaja competitiva, beneficiando no sélo a la empresa sino también a los proveedores o a
los clientes; por ejemplo, el disefio de un canal de distribucion puede favorecer a un cliente
al ver éste mejorado su propio sistema de distribucion.
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3.2. Control Gerencial
3.2.1. Definicién de control gerencial

Para Anthony (1987, pag. 31), el control gerencial es un proceso importante para el
cual se utiliza la informacién contable en una empresa, es pues, el proceso por el cual la
gerencia se asegura que los recursos son obtenidos y utilizados en forma efectiva y eficiente
en el logro de los objetivos de la organizacion.

Stephen Robbins define el control como "un proceso de vigilar las actividades para
cerciorarse de que se desarrollan conforme se planearon y para corregir cualquier
desviacion evidente". En tanto que James Stoner manifiesta que "el control administrativo
es el proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades
proyectadas".

El control gerencial es responsabilidad de los altos niveles dentro de la empresa,
generalmente recae en el gerente general de la compafiia, ya que son éstos los que llevan
a cabo este tipo de control, y consiste en asegurarse de obtener los recursos necesarios y
utilizarlos eficientemente en el logro de los objetivos de la organizacion. (Aulafacil.com, s.f.)

Es necesario destacar que Anthony relaciona el control gerencial con la actividad
contable, la que permite evidenciar el uso eficiente de los recursos de la MIPYME,
fortaleciendo este punto Stephen Robbins con el seguimiento a las actividades planificadas
por parte de la administracion. En Nicaragua este proceso de control se ve entorpecido por
la carencia de registros contables y poca cultura de planificacion estratégica presentes en
la mayoria de las pequefas empresas.

3.2.2. Proceso de control

Para Mendoza (2012), proceso de control es la funcién administrativa que consiste en
medir y corregir el desempefio individual y organizacional para asegurar que los hechos se
ajusten a los planes y objetivos de las empresas.

Expresa, que el control consiste en tres pasos:
1°) Medicién del desempeno.
2°) Comparacion del desempeio con el estandar y comprobacion de las diferencias que
existen.
3°) Corregir las desviaciones desfavorables aplicando las necesarias medidas correctivas.

1°) Medicién del desempeno
Consiste en medir la ejecucion y los resultados, mediante la aplicacién de unidades de
medida, que deben ser definidas de acuerdo con los estandares.
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¢ Qué es un estandar?
Un estandar puede ser definido como una unidad de medida que sirve como modelo, guia
o patrén con base en la cual se efectua el control.

2°) Comparacion del desempeiio con el estandar

» Cuando hay diferencia entre el desempefio y el estandar, por lo general se necesitan
criterios para evaluar su significado.

= Establecer una variacion rigida absoluta o incluso una gama de los que es satisfactorio
0 no adecuado.

3°) Correccion de las desviaciones

= Asegurarse que las operaciones estan ajustadas y que se hacen esfuerzos para
alcanzar los resultados inicialmente planeados.

= Siempre que se descubran variaciones de importancia, es imperativa una accion
enérgica e inmediata.

Mendoza deja bien claro el proceso de control gerencial, pero el éxito de éste se vera
influenciado por el nivel de control que desee establecerse en la pequefia empresa. Para
obtener los resultados esperados es necesario que estén bien definidos los estandares de
produccion y desempefo de personal, asi como de que exista un responsable de supervisar
el cumplimiento de estos para tomar las medidas correctivas cuando sea necesario.

3.2.3. Clasificacion del control gerencial

La pagina mexicana smetoolkit.org (2015), publicé los diferentes tipos de control
existentes y estos pueden ser de diversos tipos, estan en funcién de las necesidades de la
empresa, y estos pueden ser disefiados de acuerdo a lo que se quiere controlar y como se
puede o debe hacerlo, de aqui podria afirmarse que hay controles unicos e irrepetibles, que
el control que es funcional para una cosa puede no serlo para otra.

= Control preventivo. El control preventivo, o de "antes", se enfoca en la supervisién y
regulacion de los recursos o insumos, con el fin de asegurarse de que cumplen con las
normas requeridas para llevar a cabo el proceso de transformacion. El énfasis de este
tipo de controles se basa en prevenir posibles problemas posteriores en el proceso
productivo. Este tipo de control también recibe el nombre de control preliminar, pre-
control o control directivo.

En resumen, aun cuando el control preventivo puede contribuir de manera significativa
a la efectividad de la empresa, por lo general, no cubre todas las contingencias posibles,
por lo que resulta necesario contar con otros tipos de controles.
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= Control concurrente. El control concurrente, o de "durante", incluye la supervision de
las actividades que forman parte del proceso de transformacién, con objeto de asegurar
que tales actividades se desarrollan conforme a las normas establecidas para el
negocio. En este tipo de control se hace énfasis en la identificacion de aquellas
dificultades que se pudieran presentar en el proceso productivo y que pudieran dar como
resultado productos o servicios deficientes.

Al control concurrente también se le conoce como control de si/no, en virtud de que, por
lo general, incluye puntos de medicion en los que habra de determinarse si continuar o
no con el proceso, realizar alguna accion correctiva, o detener de plano el trabajo.

= Control de retroalimentacion. El control de retroalimentacion, o de "después”, es el
que se ejerce después de que un producto o servicio ha sido terminado, con el objeto
de verificar que éste cumpla con las normas y objetivos correspondientes. Este tipo de
control, también denominado control de después de la accién o control de salida, cumple
con varias funciones importantes.

En primer lugar, normalmente se utiliza cuando ni el control preventivo ni el control
concurrente es factible, o cuando resultan muy costosos.

En segundo, también es comunmente utilizado cuando los procesos involucrados en la
produccion de un bien o servicio son dificiles de especificar con anticipacion.

Una tercera funcion del control de retroalimentacion es la de proveer informacién que
contribuya al proceso de planeacion a través de informaciéon tal como: numero de
unidades fabricadas o vendidas, costo de ciertos aspectos de la produccién, medidas
de calidad, rendimiento sobre la inversion, clientes atendidos u otras que puedan ser
usadas para la revision de los planes existentes y la formulacion de otros nuevos.

Cada uno de los controles contribuye al cumplimiento de los objetivos de la empresa,
el control preventivo no siempre es efectivo, mas si no se cuenta con supervisiones de
control de calidad de las materias primas adquiridas, el control concurrente falla si no se
dispone de supervisores de produccion y para el control de retroalimentacion es
indispensable un responsable de control de calidad de los productos terminados. La mayoria
de la pequefas empresas cuenta con personal limitado y generalmente son
multifuncionales, no permitiendo cumplir con todas las asignaciones eficientemente o
simplemente algunas funciones como es el control de calidad se le resta importancia y se
deja de lado.
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3.2.4. Elementos del control gerencial

Anthony (1987, pags. 101-103) en su libro Contabilidad Gerencial, expresa que los
pasos principales en el proceso formal de una empresa se describen en:

» Programacion. En la fase de programaciéon, se toman decisiones acerca de los
principales programas, en los cuales se ha de participar durante el proximo periodo...
los planes tienen relacion con el monto y caracter de los recursos (es decir, las entradas)
han de dedicarse a cada programa y con la forma en que han de emplearse estos
recursos.

* Presupuestos. Un presupuesto es un plan expresado en términos cuantitativos,
comunmente en dinero. Cubre un determinado periodo de tiempo, que es, por lo general
de un afo. En el proceso de presupuestacion el programa se confecciona en los
términos que corresponden a la responsabilidad de aquellos que estan encargados de
ejecutarlo.

= Contabilidad. Durante el ejercicio de operaciones reales, se llevan registros de los
recursos consumidos y de los productos logrados.

* Informe y Andlisis. La informacién contable, junto con una variedad de otras
informaciones, se resume, analiza y luego se entrega a aquellas personas que deben
conocer qué esta aconteciendo en la empresa para que traten de mejorar el desempenio.

= Necesidad de Consistencia Interna. Parece obvio decir que el control no es posible a
menos que sean comparables el estandar y el desempefio de la realidad. No obstante,
existen casos en que es imposible compararlos, puesto que muchas veces el sistema
contable de la gerencia esta separado del sistema contable de la empresa, quizas
porque son realizados por diferentes sectores.

Cada uno de estos elementos enriquece al control gerencial, permitiéndole tener una
visién amplia del funcionamiento de la empresa. Cada elemento tiene su particularidad, un
responsable de cada uno de ellos y un tiempo especifico para realizarlo. El incorporar estos
elementos dentro de las pequefas empresas significa retos organizativos para sus
propietarios y la asignacion de recursos para alcanzar eficientemente los resultados
esperados, control total de la MIPYME.

3.2.5. Estrategias del control gerencial

Paz Aranda (2009), manifiesta que el componente Actividades de Control Gerencial
comprende politicas y procedimientos establecidos para asegurar que se estan llevando a
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cabo las acciones necesarias en la administracion de los riesgos que pueden afectar los
objetivos de la entidad, contribuyendo a asegurar el cumplimiento de estos. Entre ellos
puede mencionarse:

* Procedimientos de Autorizacion y Aprobacién. La responsabilidad por cada proceso,
actividad o tarea organizacional debe ser claramente definida, especificamente
asignada y formalmente comunicada al funcionario respectivo. La ejecucion de los
procesos, actividades, o tareas debe contar con la autorizacion y aprobacién de los
funcionarios con el rango de autoridad respectivo.

En toda empresa es importante que se encuentren definidos los procedimientos de
autorizacion y las personas encargadas de aprobarlas, cuidando de no recargar de este
tipo de funciones al gerente o propietario. Lo mas importante es que todo el personal
conozca quién deben dar el visto bueno de un proceso.

= Segregacion de Funciones. La segregacion de funciones en los cargos o equipos de
trabajo debe contribuir a reducir los riesgos de error o fraude en los procesos,
actividades o tareas. Es decir, un solo cargo o equipo de trabajo no debe tener el control
de todas las etapas claves en un proceso, actividad o tarea.

Esto evita la duplicidad de tareas o confusion en los empleados para la aprobacion de
las actividades.

= Evaluacién Costo — Beneficio. El disefio e implementacion de cualquier actividad o
procedimiento de control deben ser precedidos por una evaluacién de costo-beneficio
considerando como criterios la factibilidad y la conveniencia en relacion con el logro de
los objetivos, entre otros.

La implementacion de este tipo de control evita el incursionamiento de las empresas en
actividades que posiblemente sean muy atractivas, pero peligrosas para el bienestar
financiero de la MIPYME.

= Controles sobre el Acceso a los Recursos o Archivos. El acceso a los recursos o
archivos debe limitarse al personal autorizado que sea responsable por la utilizacion o
custodia de los mismos. La responsabilidad en cuanto a la utilizacién y custodia debe
evidenciarse a través del registro en recibos, inventarios o cualquier otro documento o
medio que permite llevar un control efectivo sobre los recursos o archivos.

Las normas de control interno, esclarecen a quién corresponde la custodia de los
documentos de la empresa, asi como las personas que pueden tener acceso a ellos, y
no solo la documentacion, sino también a sus bienes. En las pequeias empresas
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comunmente este tipo de normas no se encuentran por escrito, pero si se deja muy
claro a los trabajadores una vez que ingresan a las mismas.

= Verificaciones y Conciliaciones. Los procesos, actividades o tareas significativas
deben ser verificadas antes y después de realizarse, asi como también deben ser
finalmente registrados y clasificados para su revision posterior.

Generalmente este tipo de control se evidencia con la presencia de un supervisor, quien
cumple con este tipo de funcion de verificacion y conciliacion. Las pequefas empresas
nicaraglienses cumplen con este tipo de controles pero en una escala poco significativa,
pues forma parte de una de las tareas del propietario de la MIPYME.

= Evaluaciéon del Desempeio. Se debe efectuar una evaluacion permanente de la
gestion tomando como base regular los planes organizacionales y las disposiciones
normativas vigentes, para prevenir y corregir cualquier eventual deficiencia o
irregularidad que afecte los principios de eficiencia, eficacia, economia y legalidad
aplicables.

En empresas pequefias estas evaluaciones comunmente se realizan una vez que se
observan dificultades en la marcha de la MIPYME, con miras a deteccion de problemas
y correcciones de los mismos, todo esto debido a la poca planificacion estratégica que
sirva como referente.

» Rendicién de Cuentas. La entidad, los titulares, funcionarios y servidores publicos
estan obligados a rendir cuentas por el uso de los recursos y bienes del estado, el
cumplimiento misional y de los objetivos institucionales, asi como el logro de los
resultados esperados, para cuyo efecto el sistema de control interno establecido debera
brindar la informacion y el apoyo pertinente.

Las MIPYMES bien organizadas incluyen dentro de su control interno normativas que
exigen la rendicion de cuentas al estado en tiempo y forma. La rendicidén de cuentas en
Nicaragua se hace en dependencia del régimen al que pertenezca las empresas
legalmente inscritas en la administracion de rentas y la alcaldia municipal de
procedencia, los tiempos y alicuotas estan reglamentados en la Ley de Concertacién
Tributaria y Ley de Arbitrio Municipal, asi como las sanciones en caso de
incumplimientos.

= Documentacién de Procesos, Actividades y Tareas. Los procesos, actividades y
tareas deben estar debidamente documentados para asegurar su adecuado desarrollo
de acuerdo con los estandares establecidos, facilitar la correcta revision de los mismos
y garantizar la trazabilidad de los productos o servicios generados.
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Esta es una de las normativas que mas se violenta en las MIPYMES, una de sus
mayores debilidades es el poco registro escrito de las operaciones que ésta realiza.

= Revisidon de Procesos, Actividades y Tareas. Los procesos, actividades y tareas
deben ser periddicamente revisados para asegurar que cumplen con los reglamentos,
politicas, procedimientos vigentes y demas requisitos. Este tipo de revision en una
entidad debe ser claramente distinguido del seguimiento del control interno.

La revision de procesos esta estrechamente relacionado con el control concurrente,
para el cual se formulan normativas, se delegan funciones y se establece el responsable
de dicha actividad.

= Controles para las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones. La
informacion de la entidad es provista mediante el uso de tecnologias de la informacién
y comunicaciones (TIC). Las TIC abarcan datos, sistemas de informacion, tecnologia
asociada, instalaciones y personal. Las actividades de control de las TIC incluyen
controles que garantizan el procesamiento de la informacién para el cumplimiento
misional y de los objetivos de la entidad, debiendo estar disefiados para prevenir,
detectar y corregir errores e irregularidades mientras la informacion fluye a través de los
sistemas.

Las tecnologias de informacion y comunicacion contribuyen con la agilizacion y
automatizacion de los procesos de control gerencial, asi como de cualquier otro tipo de
control que se establezca en las empresas. Las MIPYMES de manera general utilizan
pocas TIC, pues se concentran mas en el uso y adquisicion de tecnologias productivas
que mejoren los procesos productivos y la calidad de los productos.

3.3. Control Financiero
3.3.1. Definicion de control financiero

Teruel (2014), expresa que el control financiero puede entenderse como el estudio y
analisis de los resultados reales de una empresa, enfocados desde distintas perspectivas y
momentos, comparados con los objetivos, planes y programas empresariales, tanto a corto
como en el mediano y largo plazo.

De igual manera, el sitio es.scribd.com (2010), menciona que el control financiero es
la fase de ejecucion en la cual se implantan los planes financieros, el control trata del
proceso de retroalimentacion y ajuste que se requiere para garantizar que se sigan los
planes y para modificar los planes existentes, debido a cambios imprevistos.
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Ambas definiciones aluden a uno de los procesos administrativos que permite la
implementacion de formas o formatos que certifican los movimientos financieros de las
empresas para su posterior analisis. Pero en Nicaragua, de manera general, las MIPYMES
no incluyen dentro de sus controles muchos formatos de control de operaciones, por
considerarse innecesarios ante reducidos movimientos financieros y la concentracion de los
mismos en el propietario de la empresa.

3.3.2. Objetivos del control financiero

En la pagina captio.net, Teruel (2014) ha publicado algunos objetivos que persigue el
control financiero, entre ellos se tiene:

= Comprobar que todo va en la linea correcta. En ocasiones, el control financiero
unicamente sirve para comprobar que todo funciona bien y se estan cumpliendo, sin
alteraciones considerables, las lineas marcadas y los objetivos propuestos a nivel
financiero, de ventas, ganancias, superavit, etc. De esta forma, la empresa gana en
seguridad y confianza, afianzandose su patrén de funcionamiento y las decisiones que
se estén tomando.
Este objetivo se cumple una vez que el area contable realiza su cierre y verifica que las
finanzas de las empresas alcanzaron los indicadores propuestos, sin embargo, las
MIPYMES no acostumbran realizar estos analisis a menos que deban presentarse ante
alguna institucion que lo solicite.

= Detectar errores o areas de mejora. Un desajuste en las finanzas de la empresa puede
poner en peligro los propdsitos generales de la organizacién, perder ventaja frente a la
competencia y, en ciertos casos, incluso verse comprometida su propia supervivencia.
Por eso es importante detectarlos a tiempo.

También se pueden identificar diversas areas y circuitos, que sin estar incurriendo en
fallos o desviaciones graves, son susceptibles de mejorarse por el bien general de la
empresa.

= Otras utilidades. Asimismo, el control financiero sirve también para:

= Poner en marcha medidas de prevencién. En ocasiones, el diagndstico precoz
de determinados problemas detectados por el control financiero hace innecesaria
las acciones correctoras, sustituyéndose por medidas unicamente de prevencion.

w» Comunicar y motivar a los empleados. El conocimiento exacto de la situacion de
la empresa, con sus problemas, errores y aspectos que se estan ejecutando
correctamente, propicia una mejor comunicacién de los empleados, asi como la
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motivacidn de los mismos para que sigan en la linea correcta o mejoren los aspectos
necesarios.

w Actuar sobre las areas que lo precisan. Un diagndstico de la situacion de poco
serviria si no se realizan actuaciones concretas que permitan reconducir una
situacion negativa, gracias a la informacion concreta y detallada proporcionada por
el control financiero.

En el sitio web es.scribd.com (2010), aparecen mas objetivos relacionados con el
control financiero, entre los cuales destacan los siguientes:

= Diagnosticar. Se aplica cuando existen areas con problemas y se emplean medidas de
prevencion antes que de correccion.

= Comunicar. Se realiza a través de la informacién de resultados de las diversas
actividades de la empresa.

= Motivar. Derivar de todos los logros que tenga la empresa, a través de sistemas de
control tendra beneficios a todos los empleados.

Muy concretamente Weston (1993, pag. 20), en su publicacion “La Gestion Financiera”
expresa que el objetivos de la gestion financiera esta en encontrar el equilibrio entre riesgo
y rentabilidad que contribuya a lograr el maximo valor a largo plazo de los titulos de la
empresa.

Los objetivos del control financiero expuesto por los tres autores coinciden al
enfocarlos en dos direcciones: diagndstico y prevencién, la comunicacion y motivacion.

3.3.3. Funciones del control financiero

Palma (2010), en su publicacién “Introduccion a la Gerencia Moderna” revela que una
de las razones mas evidentes de la importancia del control es porque hasta el mejor de los
planes se puede desviar. En el escrito explica que el control se emplea para:

= Crear mejor calidad. Las fallas del proceso se detectan y el proceso se corrige para
eliminar errores.

= Enfrentar el cambio. Esta forma parte ineludible del ambiente de cualquier
organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo ofrece
productos o servicios nuevos que captan la atencién del publico. Surgen materiales y
tecnologias nuevas. Se aprueban o enmiendan reglamentos gubernamentales. La
funcién del control sirve a los gerentes para responder a las amenazas o las
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oportunidades de todo ello, porque les ayuda a detectar los cambios que estan
afectando los productos y los servicios de sus organizaciones.

= Producir ciclos mas rapidos. Una cosa es reconocer la demanda de los consumidores
para un disefo, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y otra muy distinta es acelerar
los ciclos que implican el desarrollo y la entrega de esos productos y servicios nuevos
a los clientes. Los clientes de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también
productos y servicios a su medida.

= Agregar valor. Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener ventajas
competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la administracion japonesa Kenichi
Ohmae, es agregar valor. Tratar de igualar todos los movimientos de la competencia
puede resultar muy costoso y contraproducente. Ohmae, advierte, en cambio, que el
principal objetivo de una organizacion deberia ser “agregar valor” a su producto o
servicio, de tal manera que los clientes lo compraran, prefiriéndolo sobre la oferta del
consumidor. Con frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una calidad por
encima de la medida lograda aplicando procedimientos de control.

= Facilitar la delegacién y el trabajo en equipo. La tendencia contemporanea hacia la
administracion participativa también aumenta la necesidad de delegar autoridad y de
fomentar que los empleados trabajen juntos en equipo. Esto no disminuye la
responsabilidad ultima de la gerencia. Por el contrario, cambia la indole del proceso de
control. Por tanto, el proceso de control permite que el gerente controle el avance de los
empleados, sin entorpecer su creatividad o participacion en el trabajo.

Palma relaciona las funciones del control financiero con los objetivos propuestos en el
acapite anterior, lo que indica que al implementarse controles financieros en las MIPYMES
contribuye con las funciones administrativas garantizando de esta manera eficiencia en los
procesos.

3.3.4. Clasificacion del control financiero

Para Teruel (2014), en su publicacion “Analisis de los Principales Tipos de Control
Financiero” expresa que mediante el control financiero es posible evaluar el desempefio
general frente a un plan estratégico. Por este motivo, es necesario que todos los
profesionales de la organizacién entiendan el control financiero no como un elemento
negativo y fiscalizador y asociado a conceptos como imposicion, limitacion o vigilancia, sino
COMOo un mecanismo para garantizar que las actividades reales de la organizacion se ajusten
a las proyectadas. Para la cual clasifica el control financiero en:
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3.3.4.1. Control financiero inmediato o direccional

Consiste en una vision clasica del control financiero. Se trata de conocer con la maxima
certeza o detalle la situacidn de la empresa en un momento determinado. Por lo general, se
trata de controles de caracter global basados en estados financieros generales.

El objetivo de este tipo de control es, en el caso de que se produzca algun error o
desviacion que pueda comprometer los objetivos de la empresa, aplicar unas medidas
correctivas concretas e inmediatas.

3.3.4.2. Control financiero selectivo

Es un tipo de control mas concreto que el anterior, puesto que esta enfocado a areas
determinadas de la empresa, con el objeto de determinar si se estdan cumpliendo los
procesos y buscar alternativas sobre la marcha.

3.3.4.3. Control financiero posterior

La principal caracteristica del control financiero posterior es que se realiza una vez han
tenido lugar las operaciones. Es decir, la comparacién de los objetivos planeados se realiza
sobre los resultados ya obtenidos y se actua en consecuencia, se sigue funcionando igual
si los resultados son satisfactorios o se toman acciones correctivas en caso contrario.

Para que sea mas efectivo, lo ideal es que el control financiero se ejerza sobre todas
las areas, niveles y departamentos de la organizacién y en ciertos casos, simulando
diferentes situaciones y entornos para de esta forma no solo identificar errores que ya estan
ocurriendo, sino estar preparados ante las circunstancias adversas que puedan acontecer
en el futuro.

3.3.5. Etapas de control financiero

Para la autora Teruel (2014), el control financiero debe disefiarse en funcién de unas
estrategias muy bien definidas para que los administradores de las empresas sean capaces
de:

1°) Detectar desviaciones en los presupuestos, balances y otros aspectos financieros.

2°) Establecer diferentes escenarios operativos que pongan a prueba la rentabilidad, el
volumen de ventas y otros parametros.

Tesis de Maestria en Gestién, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYME Pagina 29



Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua / UNAN - MANAGUA

Aunque existen muchos tipos y metodologias distintas, se pueden distinguir una serie
de pasos muy comunes en la gran mayoria de estrategias de implementacion de control
financiero.

= Paso 1. Analisis de la situacién inicial

El primer paso consiste en realizar un exhaustivo, fiable y detallado analisis de la
situacion de la empresa en varias areas: tesoreria, rentabilidad, ventas, etc.

= Paso 2. Elaboracién de prondsticos y simulaciones

En base a la situacion inicial previamente analizada y el establecimiento de una serie
de parametros o indicadores, se pueden elaborar una serie de prondsticos y simulaciones
de diferentes contextos y escenarios.

Estas acciones de simulacion resultan de inestimable ayuda a la hora de tomar las
decisiones adecuadas en aspectos cruciales como: inversiones, rentabilidad, cambios de
sistemas de produccién, etc.

El establecimiento de parametros o indicadores, es fundamental para delimitar
exactamente qué se quiere controlar. Abarcan funciones basicas y areas claves del mercado
y algunos de los mas habituales son: rendimiento de beneficios, situacion fiscal, estado de
las inversiones, activo, pasivo, patrimonio neto, pérdidas y ganancias.

= Paso 3. Deteccion de las desviaciones de los estados financieros basicos

Los estados financieros basicos son los documentos que debe crear la empresa al
preparar el ejercicio contable. Aunque existen mas, estos son los tres de mayor importancia:
Balance General, Estado de Resultados (o de Ganancias y Pérdidas) y Flujo de Efectivo.

Estos analisis y pruebas en distintos entornos, es una parte fundamental del control
financiero, pues permiten detectar a tiempo problemas, errores y desviaciones sobre la
situacion idonea o los obijetivos iniciales.

= Paso 4. Correccion de las desviaciones

Muy poca utilidad practica tendria el control financiero, si posteriormente no se
tomasen las decisiones adecuadas en relacion a las acciones correctivas a ejercer para
conducir las cuentas de la empresa por la senda adecuada y prefijada en los objetivos
generales de la organizacion.
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Los cuatro pasos descritos por la autora Teruel, permite a las empresas cumplir con
los objetivos del control financiero, haciendo énfasis en el analisis de los estados financieros
basicos para el posterior establecimiento de estrategias de control financiero.

3.3.6. Elementos del control financiero

El sitio web es.scribd.com (2010), publica que las técnicas y sistemas de control son
esencialmente los mismos, ya sea dinero en efectivo, procedimientos rutinarios de oficina,
calidad del producto o cualquier otra accion dentro de la empresa. Entonces, es necesario
aclarar, que para ejercer el proceso de control en una organizacion, y sin importar que se
va a controlar, existen pasos basicos que hacen del control, proceso ciclico y repetitivo, y
esta compuesto de los siguientes elementos que son:

1°)
2°)
39)
4°)

Cantidad
Tiempo
Costo
Calidad

Los tres primeros son de caracter cuantitativo y el ultimo es eminentemente cualitativo.
El factor cantidad se aplica a actividades en la que el volumen es importante. A través del
factor tiempo se controlan las fechas programadas. El costo es utilizado como un indicador
de la eficiencia administrativa, ya que por medio de él se determinan las erogaciones de
ciertas actividades. La calidad se refiere a las especificaciones que deben reunir un cierto
producto o ciertas funciones de la empresa.

3.3.7. Estrategias del control financiero

El sitio web es.scribd.com (2010), contiene una tabla que refleja los controles utilizados
con mas frecuencia en los factores del control, los que se resumen a continuacion:

Tabla N° 01: Controles utilizados con mas frecuencia en los factores del control

Cantidad Tiempo Costo Calidad
Presupuestos Estudios de tiempos Presupuestos Evalua.c’lon L
actuacion
Estimaciones Fechas limites Costos por  metro Pryebgsl
cuadrado psicologicas

Prod_uctos Programas Costos estandares InSpeCC'OneS
terminados visuales

Unidades vendidas  Tiempo — Maquina Prondsticos Coeficientes
Unidades Medicion del trabajo ~ Contabilidad Rendimiento  del
rechazadas personal
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Cantidad Tiempo Costo Calidad
Inventarios de Procedimientos Productividad Informes
personal
Medicion del trabajo  Estandares Rendn_’r'uento Helore Procedimientos
inversion
Control de Calificacion de
inventarios méritos

De igual manera Sanchez Viloria (2012), expone que una estrategia financiera es la
parte del proceso de planificacién y gestion estratégica de una organizacion, que se
relaciona directamente con la obtencion de los recursos requeridos para financiar las
operaciones del negocio y con su asignaciéon en alternativas de inversién que contribuyan
al logro de los objetivos esbozados en el plan, tanto en el corto como en el mediano y largo
plazo.

La gestion de esos recursos dependera, en primer término de los objetivos generales
perseguidos por la organizacidn; pero si se trata de negocios lucrativos estos objetivos
generalmente son compatibles con la maximizacion del valor invertido por los accionistas, y
en general con la optimizacién de los intereses de todos los actores involucrados en la
empresa (accionistas, clientes, proveedores, comunidad, gobierno).

Las estrategias financieras son decisiones financieras en planeacion y control de alto
nivel; de suma importancia para la vida de la empresa y determinantes para la consecucion
de recursos y objetivos a largo plazo. Dichas decisiones son tomadas por la mas alta
autoridad, dentro de la organizacion de la empresa. Las estrategias financieras de una
empresa, pueden resumirse en términos de objetivos, politicas y planes.

La estrategia financiera de una organizacién consiste en las acciones combinadas que
ha emprendido la direccion y qué pretende para lograr los objetivos financieros y luchara
por la misién de la organizacion. Una estrategia financiera es la mejor manera para
conseguir la inversion (los recursos econdmicos) necesaria para generar el negocio o para
expandir ya sea con recursos de potenciales accionistas o0 recursos de entidades,
incluyendo la forma de pago que mejor satisfaga al negocio. Dentro de la estrategia
financieras e incluyen los costos y precios de venta que haran del negocio un éxito.

3.3.7.1. Principales estrategias financieras de las empresas a largo plazo.

1°) Sobre la inversion. Generalmente, cuando la empresa se propone una estrategia
ofensiva o de reorientacion, incluso, en ocasiones defensiva, entonces es muy probable
que las decisiones sobre la inversidn apunten hacia el crecimiento. En este caso,
corresponde precisar de qué modo resulta conveniente crecer, existiendo diferentes
posibilidades entre las que se destacan los llamados crecimiento interno y externo.
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2°)

3°)

El crecimiento interno de cada empresa u organizacion, obedece a la necesidad de
ampliar el negocio como consecuencia de que la demanda ya es mayor que la oferta, o
por el hecho de haber identificado la posibilidad de nuevos productos y/o servicios que
demanden la ampliacion de la inversion actual, o sencillamente porque los costos
actuales afectan la competitividad del negocio. En estos casos generalmente las
decisiones hay que tomarlas considerando alternativas de incremento de los activos
existentes, o de reemplazo de estos por otros mas modernos y eficientes.

El crecimiento externo se lleva a cabo siguiendo la estrategia de eliminar competidores
generalmente mediante fusiones y/o adquisiciones horizontales, o sea, de la misma
naturaleza del negocio en cuestion, o como resultado de la necesidad de eliminar
barreras con clientes y proveedores buscando un mayor control en estos casos
mediante fusiones y/o adquisiciones verticales, o sea, de diferente naturaleza del
negocio, pero que asegure la cadena de produccion — distribucion correspondiente. Otra
forma obedece a la estrategia de invertir los excedentes financieros de la forma mas
rentable posible, por lo que en estos casos se opta por la diversificacion de la cartera
de inversion reduciendo asi el riesgo y en busca de maximizar el rendimiento.

Sobre la estructura financiera. La definicion de la estructura de financiamiento
permanente de la empresa debera definirse en correspondencia con el resultado
econdmico que ésta sea capaz de lograr. En tal sentido, vale destacar que las
estrategias al respecto apuntan directamente hacia el mayor o menor riesgo financiero
de la empresa, por lo que en la practica, en muchas ocasiones se adoptan estrategias
mas o menos arriesgadas en dependencia del grado de aversion al riesgo de los
inversores y administradores.

En la actualidad, las empresas buscan economia de recursos aprovechando el
financiamiento con deuda al ser mas barato y por estar su costo exento del pago del
impuesto sobre utilidades. Sin embargo, en la medida en que aumenta el financiamiento
por deudas también se incrementa el riesgo financiero de la empresa ante la mayor
probabilidad de incumplimiento por parte de ésta ante sus acreedores. Evidentemente,
funcionar con financiamiento ajeno es mas econémico, pero con su incremento aumenta
el riesgo y a su vez aumentan los llamados costos de insolvencia, de modo que el ahorro
fiscal logrado por el uso de deudas podria reducirse por el aumento de los referidos
costos de insolvencia.

Sobre la retencién y/o reparto de utilidades. Las empresas definen su estrategia de
retencidén y/o reparto de utilidades conforme a determinados aspectos, entre los que
pueden mencionarse: la posibilidad del acceso a préstamos a largo plazo para financiar
nuevas inversiones, la posibilidad de los duefos de alcanzar mayor retribucién en una
inversion alternativa, el mantenimiento del precio de las acciones en los mercados
financieros en el caso de las sociedades por acciones, entre otros aspectos.
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Este tipo de estrategia se encuentra estrechamente vinculada a la de estructura
financiera, pues esta decisién tiene un impacto inmediato sobre el financiamiento
permanente de la empresa, y provoca consecuentemente, variaciones en la estructura
de las fuentes permanentes. La definicion en cuanto a la retencion y/o reparto de
utilidades de la empresa habra de realizarse con sumo cuidado, tratando de no violentar
la estructura financiera optima ni los parametros de liquidez requeridos para el normal
funcionamiento de la empresa, y por ende, de sus objetivos estratégicos.

3.3.7.2. Principales estrategias financieras de las empresas a corto plazo

1°)

20)

Sobre el capital de trabajo. El capital de trabajo de la empresa esta conformado por
sus activos circulantes o corrientes, entendiéndose por administracion del capital de
trabajo a las decisiones que involucran la administracion eficiente de éstos,
conjuntamente con el financiamiento corriente o pasivo circulante. Las estrategias
financieras sobre el capital de trabajo de la empresa habitualmente obedecen al criterio
de seleccion del axioma central de las finanzas modernas, a saber, la relacion riesgo —
rendimiento. En tal sentido, existen tres estrategias basicas: agresiva, conservadora e
intermedia.

La estrategia agresiva presupone un alto riesgo en aras de alcanzar el mayor
rendimiento posible. Significa que practicamente todos los activos circulantes se
financian con pasivos circulantes, manteniendo un capital de trabajo neto o fondo de
maniobra relativamente pequeno.

Por su parte, la estrategia conservadora contempla un bajo riesgo con la finalidad de
operar de un modo mas relajado, sin presiones relacionadas con las exigencias de los
acreedores. Significa que los activos circulantes se financian con pasivos circulantes y
permanentes, manteniendo un alto capital de trabajo neto o fondo de maniobra; este
tipo de estrategia garantiza el funcionamiento de la empresa con liquidez.

La estrategia intermedia contempla elementos de las dos anteriores, buscando un
balance en la relacion riesgo — rendimiento, de tal forma que se garantice el normal
funcionamiento de la empresa con parametros de liquidez aceptables. Los criterios
generalmente reconocidos para la definicién de esta estrategia son el capital de trabajo
neto y la razon circulante.

Sobre el financiamiento corriente. El financiamiento corriente de la empresa, llamado
el pasivo circulante, estd compuesto por fuentes espontaneas (cuentas y efectos por
pagar, salarios, sueldos, impuestos y otras retenciones derivadas del normal
funcionamiento de la entidad), asi como por fuentes bancarias y extra bancarias
(representadas por los créditos que reciben las empresas provenientes de bancos y de
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3°)

otras organizaciones), reporta un costo financiero que en dependencia de la fuente se
presenta de forma explicita o no.

Las fuentes espontaneas generalmente no presentan un costo financiero explicito; sin
embargo, su utilizacion proporciona a la empresa un financiamiento que de no
explotarse la obligaria a acudir a fuentes que si tienen un costo financiero explicito. De
esta manera se puede apreciar que la definicidn de como debera financiarse la empresa
en el corto plazo responde a determinadas estrategias especificas, como es el caso del
aprovechamiento del descuento por pronto pago, del ciclo de pagos que resulte
adecuado a su vez a la estrategia de capital de trabajo o si estratégicamente conviene
acudir al financiamiento bancario o a una compafiia financiera de factoraje, definiendo
a su vez mediante qué alternativa (linea de crédito u otra), y qué garantias comprometer
para obtener el financiamiento requerido.

Sobre la gestion del efectivo. Las decisiones sobre el efectivo de la empresa, por su
importancia en el desempefno, generalmente se establecen las politicas que deberan
seguirse con los factores condicionantes de la liquidez de la empresa, a saber, los
inventarios, los cobros y los pagos. En tal sentido, las acciones fundamentales con
relacion al efectivo son:

= Reducir el inventario tanto como sea posible, cuidando siempre no sufrir pérdidas
en venta por escasez de materias primas y/o productos terminados.

= Acelerar los cobros tanto como sea posible sin emplear técnicas muy restrictivas
para no perder ventas futuras.

= Retardar los pagos tanto como sea posible, sin afectar la reputacion crediticia de la
empresa, pero aprovechar cualquier descuento favorable por pronto pago.

Los criterios que se emplean para medir la efectividad de las acciones asociadas a la
gestion del efectivo son: la razén rapida o prueba acida, el ciclo de caja y/o la rotacion
de caja, el ciclo y/o la rotacién de los cobros, el ciclo y/o la rotacién de inventarios, asi
como el ciclo y/o la rotacidon de los pagos. La administracion eficiente del efectivo,
resultante de las estrategias que se adopten con relacién a las cuentas por cobrar, los
inventarios y los pagos, contribuye a mantener la liquidez de la empresa.

Para Nunez Gamas (2014), algunas de las estrategias financieras que las PYMES

pueden adoptar para hacer prosperar a la entidad podrian ser:

Elegir al administrador financiero que esté capacitado para poder enfrentar las
necesidades de la entidad, que cuente con los conocimientos y la experiencia necesaria
para poder resolver las diferentes contingencias que se lleguen a presentar, ante el
cambiante mercado local y nacional.
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= Ser competitivos ante los diferentes mercados en los que se desenvuelva; procurando
siempre la innovacion y la creacion de productos atractivos y que cubran las
expectativas de demanda de los clientes. Por ende se debe establecer de manera
periodica innovaciones del producto y/o servicio que se oferte.

» Realizar evaluaciones de manera periddica sobre opciones de financiamiento con tal de
poder invertir en la entidad y se logre el crecimiento del mismo.

» Realizar de manera periddica un analisis de las razones financieras y de esta manera
poder medir la economia de la empresa.

» Analizar periddicamente los estados financieros para poder tomar adecuadas
decisiones.

Las estrategias de control financiero propuestas por Sanchez Viloria estan
encaminadas a la obtencién de los recursos en el corto y largo plazo, mientras que las
estrategias propuestas Nufiez Gamez estan orientadas al analisis financiero continuo dentro
de la empresa.

3.4. MIPYMES del Sector Lacteo
3.4.1. Definicion de MIPYME

Segun la Ley 645, Ley MIPYME (2008, pag. 938), en su Articulo 4, define que la
MIPYME son todas aquellas micro, pequefias y medianas empresas, que operan como
persona natural o juridica, en los diversos sectores de la economia, siendo en general
empresas manufactureras, industriales, agroindustriales, agricolas, pecuarias, comerciales,
de exportacion, turisticas, artesanales y de servicios, entre otras.

3.4.2. Caracteristicas de las MIPYMES

Legalmente una MIPYME para ser considerada como tal, debe cumplir algunos
requisitos, en el articulo 4 de la Ley MIPYME (2008, pag. 938), se define que éstas se
clasifican dependiendo del numero total de trabajadores permanentes, activos totales y
ventas totales anuales. El Articulo 3 del Reglamento de Ley de Promocién y Fomento de las
Micro, Pequena y Mediana Empresa - Ley MIPYME (2008, pag. 2711), establece que se
clasificaran como micro, pequefia y mediana empresa las personas naturales o juridicas
que cumplan con lo siguiente:
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Tabla N° 02: Criterios de clasificacion de las MIPYMES

Variables Micro empresa Pequeia Empresa Mediana

Numero Total de
Trabajadores

1-5 6-30 31-100

Activos Totales
(Cdrdobas)

Ventas Totales
Anuales Hasta 1 milléon Hasta 9 millones Hasta 40 millones
(Cérdobas)

Hasta 200.0 miles Hasta 1.5 millones Hasta 6.0 millones

Estas micros, pequenas y medianas empresas poseen algunas caracteristicas que las

hace semejantes, para Valda (2010) en Nicaragua las MIPYMES presentan algunas
tipologias muy particulares, entre ellas se tienen:

Personal poco calificado o no profesional, en el caso de las empresas familiares, es
comun que muchos puestos sean ocupados por parientes, que poseen poca o ninguna
formacion en administracion.

Poca vision estratégica y capacidad para planear a largo plazo, abrumados por el dia a
dia, los propietarios no logran encontrar el tiempo y la forma de analizar sus metas a
largo plazo.

Falta de informacion acerca del entorno y el mercado, por ser estos muy caros 0 no
tener la estructura o los conocimientos necesarios para generarla en el seno de la propia
empresa.

Falta de innovacion tecnologica y ésta puede deberse a falta de recursos, o por no
contar con el espiritu innovador necesario.

Falta de politicas de capacitacion, pues se considera un gasto, no una inversion, al no
poder divisar las ventajas a largo plazo que puede generar.

Organizacion del trabajo anticuada cuando un método no funciona mal, se mantiene sin
analizar si existen otros mejores.

Para Cilléniz Benavides (2007, pag. 108), dentro de las caracteristicas comerciales y

administrativas de las MYPEs se encuentran:

Su administracién es independiente. Por lo general son dirigidas y operadas por sus
propios duenos.

Su area de operacion es relativamente pequeia, sobre todo local.

Tienen escasa especializacion en el trabajo. No suelen utilizar técnicas de gestion.
Emplean aproximadamente entre cinco y diez personas. Dependen en gran medida de
la mano de obra familiar.

Su actividad no es intensiva en capital pero si en mano de obra. Sin embargo, no
cuentan con mucha mano de obra fija o estable.

Disponen de limitados recursos financieros.
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» Tienen un acceso reducido a la tecnologia.

= Por lo general no separan las finanzas del hogar y las de los negocios.

= Tienen un acceso limitado al sector financiero formal, sobre todo debido a su
informalidad.

Ambos autores caracterizan las MIPYMES, pero Valda enfatiza en las debilidades
presentes en la MIPYMES nicaraguenses y Cilloniz hace alusion a algunos aspectos mas
representativos como es el numero de trabajadores, su experiencia laboral y la disposicion
de recursos financieros.

3.4.3. Definicion de sector lacteo

El Libro Blanco de las TIC en el Sector Agroalimentario (Junta de Castilla y Ledén y
Fundetec, 2011, pag. 8), manifiesta que la industria lactea engloba aquellas industrias del
sector agroalimentario que utilizan como materia prima la leche de origen animal, ya sea
para procesos de almacenamiento, tratamiento o transformacion.

3.4.4. Caracteristicas de sector lacteo

En entrevista realizada por Radio La Primerisima (2015) a Wilmer Fernandez
presidente de la Camara Nicaraguense del Sector Lacteo CANISLAC, manifiesta algunas
de las caracteristicas presentes en el sector, como son:

» El mejor destino en exportaciones sigue siendo el comercio intrarregional.
» En Nicaragua cada vaca produce, en promedio 3.5 litros de leche.

= En Nicaragua la incidencia de brucelosis y tuberculosis es baja, de un 3 por ciento, pero
se requiere tener certificacién del hato.

Por otro lado, la sistematizacion “Cambios y beneficios de los procesos administrativos
— Experiencia de la asociatividad del grupo empresarial de productores lacteos de Madriz
(2012, pag. 11), menciona que los pequefios productores participantes en experiencias
productivas habitan en zonas rurales y urbanas, presentando las siguientes caracteristicas:

= Salarios y empleos. Son microempresas familiares, se registra que el 40% de
productores se pagan salario. El numero promedio de empleados por empresa es de
3.3 personas, con alta rotacién. En época lluviosa se genera empleo temporal, para
hombres principalmente, cuyo trabajo se extiende de la empresa lactea a la finca para
su mantenimiento, traslado de animales, y siembra de forraje para ganado.
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* Procesamiento y tecnologia. La tecnologia es tradicional y artesanal, es decir, se
trabajaba de forma empirica y con una infraestructura inadecuada, lo cual determina
que se desconocen las normas obligatorias para el procesamiento de alimentos.
Prevalece una baja productividad y no cumplen con los requisitos regulatorios de su
sector: licencia y registro sanitario, y con ello, la falta de higiene en las plantas o lugar
de procesamiento. Cada productor cuenta con su propia forma de elaborar productos.

= Organizacion de productores y acceso a Servicios de Desarrollo Empresarial
(SDE). Este sector enfrenta una problematica que limita su desarrollo, siendo una de las
causas que siempre trabajan de manera individual. Esta vision del trabajo les dificulta
el acceso a los SDE, al crédito, la realizacion de tramites y gestiones empresariales, asi
como la identificacion de nuevos nichos de mercado para la comercializacién de sus
productos, que les permita obtener mayores margenes de utilidades.

= Gestidn Financiera. Por su trabajo individual, esta gestion es limitada, ya que exige de
tiempo y capacidades, entre ellas, la implementacion de registros y la determinacion del
costo de sus productos; esta situacion incide en sus precios de venta, en las inversiones,
ya que no generan ganancias para optar a créditos o para autofinanciarse. Los ingresos
por ventas son menores en relacion a los costos y gastos obteniendo un déficit o pérdida
mensual de C$ 616.00.

= Inversiones. Solamente el 40% de los productores realizan inversiones en sus negocios
con fondos propios. El resto no realiza ninguna inversion debido a los altos costos de
produccion y las pérdidas netas.

» Elacceso a créditos. Solamente 10% tiene acceso a crédito, siendo una razén el pago
de altos intereses que ofrecen las empresas micro financieras, sumado a la inseguridad
de los empresarios y empresarias hacia los préstamos.

= Mercado. Su mercado es local, sin posibilidades ni visibn de acceso a nuevos
mercados, por la calidad y la inocuidad de sus productos y los volumenes de produccién.
No cuentan con puntos de venta ni se relacionan con los principales actores en su sector
econdmico. Sus productos tienen precios bajos a los intermediarios, que son los que
obtienen las ganancias por no ser competitivos y comercializar individualmente.

= Calidad e inocuidad. Los productores en su mayoria poseen productos de mala calidad
e inocuidad, sin revision del MINSA y producido de forma artesanal. Las caracteristicas
del queso eran: con exceso de suero, inadecuada cantidad de sal y poca durabilidad.

= Diversificacién de la produccion. Debido a su poca capacitacion y conocimientos
sobre técnicas para produccion de queso y otros productos, solamente producian el
queso y la crema tradicional con técnicas artesanales.
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A las caracteristicas descritas anteriormente, se asemejan caracteristicas del sector
lacteo colombiano en su estudio PROPAIS (2013, pags. 2-3), mencionando entre ellas:

= En su mayoria son establecimientos que ocupan menos de 5 empleados.

= Existe un alto porcentaje de informalidad que se refleja en los significativos porcentajes
de empresas que no pagan impuestos, que no llevan registros contables, que no tienen
registro mercantil.

= Bajo nivel tecnoldgico y de formacién de su recurso humano generado por el limitado
acceso a la tecnologia de punta, debido a una débil estructura de produccidn soportada
en tecnologias obsoletas o artesanales a cargo de personal semi-calificado o no
calificado.

= Limitado acceso al sector financiero, lo que se refleja principalmente por no poder
cumplir con los requisitos para acceder a cualquier linea de crédito.

= Gran parte del sector, esta concentrado en pequefos productores.

= Dispar capacidad de negociacién entre los diferentes actores de la cadena productiva.

Las caracteristicas expuestas en el informe realizado por el Programa PymeRural son
las que mas describen el sector lacteo con procesos productivos artesanales, sin embargo,
las caracteristicas del sector lacteo Colombiano también describen las industrias lacteas
nicaraguenses, pues ambos paises se asemejan en indices de desarrollo.

3.4.5. Proceso productivo del sector lacteo

El Libro Blanco de las TIC en el Sector Agroalimentario (Junta de Castilla y Ledén y
Fundetec, 2011, pags. 16-17), expresa que para realizar un correcto analisis del proceso
productivo del subsector lacteo es prioritario definir para cada uno de los procesos
cronoldgicos (tanto si estan implantados como si son potenciales de implantar). El proceso
productivo del subsector lacteo se define como el conjunto de operaciones/acciones que,
de forma cronoldgica, producen un cambio y/o aportan valor al producto final.

La figura siguiente representa el proceso productivo integral del subsector lacteo,
donde se distinguen procesos cronoldgicos de:

* Produccién primaria (o produccién granadera: alimentacién, cria y ordeno, seleccion
genética).

» Industria de transformacion (almacenamiento, procesado, envasado,...)

= Transporte, distribucion y comercializacion hasta el cliente final.
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Figura N° 03: Proceso Productivo del Sistema Lacteo

(Junta de Castilla y Ledn y Fundetec, 2011, pag. 17),

En las industrias lacteas nicaraglenses el proceso productivo descrito por el Libro
Blanco de las TIC en el Sector Agroalimentario se encuentra dividido en dos o tres
intervinientes del proceso, es decir, la produccion primaria la realizan duefios de fincas
lecheras, quienes la venden como materia prima a las empresas que se encargan de
procesarla para obtener los derivados, los que en ocasiones los comercializan directamente
o los entregan a comerciantes para que ellos sean los que los lleven al cliente final.

La publicacién del IICA — MAGFOR - JICA (2004, pags. 20-21), titulado Cadena de
Valor del Queso Fresco, resume el proceso productivo del sector lacteo de la siguiente
manera:

= Acopio. La leche se recibe en un area acondicionada para tal proceso, se toma
muestras para determinar: acidez, densidad y calidad. Para determinar calidad, se
requieren pruebas de laboratorio para determinar la presencia de antibioticos y solidos
grasos. Con estos analisis, se procede a la fase siguiente.

= Almacenamiento de leche fresca. La leche se almacena en tanques de refrigerados
por un periodo de 2 a 3 horas.

» Pasteurizacion y Estandarizacién. El producto se esteriliza y ajusta a una temperatura
de 72° C durante 15 segundos, luego se calienta a 38° C en 2 segundos en promedio.
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» La fase de transformacién conlleva el siguiente procedimiento (El tiempo puede
variar segun los volumenes y la capacidad de los tanques de almacenamiento):

Agitacion en tinas (10 minutos)

Inoculacion e incubacion

Aditivos (cloruro de calcio, lipasa, cuajo)

Coagulacion (reposo)

Corte

Reposo (5 minutos)

Agitacion (10 minutos)

Reposo y Desuerado (10 minutos)

Quebrado de la cuajada (10 minutos)

Salado

Reposo (10 y 15 minutos)

WYY

* Prensado y moldeado. Se utilizan prensas neumaticas en moldes de 40 y 45 libras.
Este proceso dura 48 horas.

= Empacado. Debe realizarse en un area acondicionada para tal fin. Se empaca al vacio
y el empaque debe contener todos los registros requeridos (como el cédigo de barra,
registro sanitario, ingredientes, fecha de vencimiento, entre otros)

= Almacenamiento del queso. Debe realizarse en un cuarto frio a una temperatura entre
4y7°C.

Figura N° 04: Proceso Productivo del Sector Lacteo

Transfor
macién

Provisién de insumos, materiales, y

equipos

Prensadoy
Moldeado

zacion

Provision de bienes y servicios especializados

Provision de bienes y servicios especializados

(IICA - MAGFOR - JICA, 2004, pag. 21),
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Este proceso productivo es el que mas describe la realidad nicaraguense, es
importante recalcar que el proceso inicia con el acopio y no con la produccion primaria.
También es meritorio sefalar que el proceso de pasteurizado y estandarizado y el proceso
de empaque al vacio es llevado unicamente por las industrias que estan tecnificadas y no
por las que realizan procesos artesanales.

De ésta manera se han abordado tedricamente los aspectos que se consideran
necesarios para el desarrollo de la investigacion -Cadena de Valor, Control Gerencial,
Control Financiero y MIPYMES del Sector Lacteo- y se han relacionado cada uno de ellos
con la situacién actual de nuestro pais Nicaragua, permitiendo de esta manera tener las
bases para estructurar la hipotesis y la operacionalizacion de variables.

IV. SUPUESTO DE INVESTIGACION

41. Supuesto

Al analizar los eslabones de la cadena de valor de “Lacteos Mendoza”, se planificaran
estrategias que permitan un eficiente control gerencial y financiero de sus operaciones.
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V. MATRIZ DE CATEGORIAS Y SUBCATEGORIAS

Propdésito
Especifico
Describir los

elementos que
constituyen la
cadena de
valor en la
MIPYME
“Lacteos
Mendoza”.

Categoria

Cadena de valor

Definicion
conceptual
La cadena de valor
es un modelo
tedrico que permite
describir el
desarrollo de las
actividades de una
organizacion
empresarial,
generando valor al
cliente final

Dimensiones

Actividades Primarias

Subcategoria

Logistica interior (de
entrada)

Ejes de Analisis

Fuente de
Informacion

Técnica / Instrumento

Proveedores de Gerente Guia de Entrevista
materia prima. Productores dG(;lcl:irgan?;wsmn
Gerente Guia de Entrevista

Acopio de materia
prima

Acopiadores

Guia de Revision
documental

Guia de Observacion

Materia prima

Gerente

Guia de Entrevista

transformada Trabajadores Guia de Revisién

documental
Recursos humanos | Gerente Guia de Entrevista

Operaciones
Gerente Guia de Entrevista

Maquinaria y Guia de Revision
tecnologia documental

Guia de Observacion
Condiciones Gerente Guia de Entrevista

almacenamiento

Trabajadores

Guia de Observacion

Medios de Gerente Guia de Entrevista
Logl'stiga exterior distribucién Guia de Observacion
(de salida)
Gerente Guia de Entrevista
Manipulacion y ) Guia de Revision
presentacion del Repartidores
; documental
producto terminado
Guia de Observacion
Gerente Guia de Entrevista
: Publicidad
Mercadotecnia y . .
ventas Guia de Observacion
Promociones Gerente Guia de Entrevista
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Definicion
conceptual

Dimensiones

Subcategoria

Ejes de Analisis

Fuente de
Informacion

Técnica / Instrumento

Actividades de Apoyo

Repartidores Guia de Observacion
" Gerente Guia de Entrevista
Condiciones de o
venta Repartidores Guia de Revisién
documental
Soporte sobre Gerente Guia de Entrevista
ventas Repartidores
Servicios
Gerente Guia de Entrevista
Servicios de display
Repartidores
Gerente Guia de Entrevista
Proceso de
planeacion Guia de Revision
documental
Infraestructura de la | Controles Gerente Guia de Entrevista
empresa financieros Guia de Revision
documental
Gerente Guia de Entrevista
Controles contables Guia de Revision
documental
Proceso y politicas | Gerente Guia de Entrevista

Gestion de recursos
humanos

de contratacion
Curva del
aprendizaje

Trabajadores

Guia de Revision
documental

Politicas de
promocion e
incentivos

Gerente

Trabajadores

Guia de Entrevista

Guia de Revision
documental

Desarrollo de la
tecnologia

Innovacion de
productos

Gerente

Trabajadores

Guia de Entrevista

Guia de Observacion

Innovacién en
tecnologias

Gerente

Trabajadores

Guia de Entrevista

Guia de Observacion

Aprovisionamien-to
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Definicion
conceptual

Dimensiones

Subcategoria

Ejes de Anadlisis

Fuente de
Informacion

Técnica / Instrumento

Criterios de Guia de Revision
seleccion de Proveedores documental
proveedores
- Gerente Guia de Entrevista
Condiciones de .
pago. Proveedores Guia de Revision
documental
Exigibilidad de las Gerente Guia de Entrevista
deudas.
Analizar las El control gerencial Gerente Guia de Entrevista
estrategias de es un proceso Medicién del ] o
control importante para el Desempefio Trabajadores Guia de Revision
gerencial y cual se utiliza la documental
flnancle(;o informacion contable Comparacion del Gerente Guia de Entrevista
para cada en una empresa, es Proceso de Control | Desempefio con el . .
elemento de la pues, el proceso por Esténdgr Trabajadores Guia de Revision
cadena de el cual la gerencia se documental
valor de la asegura que los (o Gerente Guia de Entrevista
MIPYME recursos son Correccién de
“Lacteos obtenidos y utilizados Desviaciones Trabajadores
Mendoza”. en forma efectiva y

Control gerencial

eficiente en el logro
de los objetivos de la
organizacion.

Componentes del Control Gerenical

Clasificacion del
Control Gerencial

Control Preventivo

Gerente

Trabajadores

Guia de Entrevista

Guia de Observacion

Control Concurrente

Gerente

Trabajadores

Guia de Entrevista

Guia de Observacion

Control de
Retroalimentacion

Gerente

Trabajadores

Guia de Entrevista

Guia de Revision
documental

Elementos del
Control Gerencial
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Programacion

Gerente

Guia de Entrevista

Guia de Revision
documental

Presupuesto

Gerente

Guia de Entrevista

Guia de Revision
documental

Contabilidad

Gerente

Guia de Entrevista
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Propésito Definicion Fuente de

(0F:1 (=Te [o] 4 T:| Dimensiones  Subcategoria Ejes de Anadlisis Técnica / Instrumento

Especifico conceptual Informacién

Guia de Revision
documental
Informe y Andlisis Gerente Guia de Entrevista
Necesidad de , .
Consistencia Interna Gerente Guia de Entrevista
Gerente Guia de Entrevista
Procedimientos de | Trabajadores dGma de I?elvmon
Autorizacion y ocumenta
Aprobacion Acopiadores Guia de Observacion
Repartidores
Gerente Guia de Entrevista
. Trabajadores Guia de Revisién
Segregacion de documental
Funciones !
Acopiadores
Repartidores
Gerente Guia de Entrevista
Estrategias dg Trabaiadores Guia de Revision
Control Gerencial | Evaluacion Costo — J documental
Beneficio )
Acopiadores
Repartidores
Gerente Guia de Entrevista
Controles sobre el Trabajadores
Acceso a los
Recursos o Archivos | Acopiadores
Repartidores
. Gerente Guia de Entrevista
Verificaciones y
Conciliaciones . Guia de Revision
Repartidores documental
Gerente Guia de Entrevista
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Definicion
conceptual

Dimensiones

Subcategoria

Ejes de Analisis

Fuente de
Informacion

Técnica / Instrumento

Rendicion de

Guia de Revision
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Cuentas documental
Revision de Gerente Guia de Entrevista
Procesos . N
L ’ Guia de Revision
Actividades y Tareas documental
Controles para las Gerente Guia de Entrevista
Tecnologias de la Guia de Revision
Informacion y documental
Comunicacion Guia de Observacion
El control financiero . Gerente Guia de Entrevista
puede entenderse Inmediato o o
como el estudio y Direccional Guia de Revisién
analisis de los ) documental
resultados reales de T|po§ de (;ontrol Selectivo Gerente Guia de Entrevista
una empresa, Financiero
enfocados desde Gerente Guia de Entrevista
distintas Posterior , N
perspectivas y ngch:ﬁrggnT:IwSIon
momentos, g
comparados con los S s . .. | Gerente Guia de Entrevista
objetivos, planes y = Andlisis de Situacion ) o
o i c Inicial Guia de Revisién
Q programas i documental
‘S empresariales, tanto e
§ a corto como en el £ Elaboracion de Gerente Guia de Entrevista
— i o At
& n:edlano y largo 8 gronost'_c,o y Guia de Revision
g plazo. e Etapas del Control imulacion documental
= . .
S § Financiero Deteccion de Gerente Guia de Entrevista
= O
o ‘éff‘g'?c.m”es en los Guia de Revision
o asicos documental
[T
L Gerente Guia de Entrevista
Correccion de la
Desviacion Guia de Revision
documental
Gerente Guia de Entrevista
Estrategias del Corto Plazo Guia de Revision
Control Financiero documental
Largo Plazo Gerente Guia de Entrevista
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Definicion

Dimensiones

Subcategoria

Ejes de Analisis

Fuente de

Técnica / Instrumento

Especifico

conceptual

Informacion

Guia de Revision

documental
es:';ct)ggigzrde 2 La industria lactea g Requisi Gerente Guia de Entrevista
9 ~ equisitos Legales ) .
control g engloba aquellas o MIPYME Guia de Observacion
gerencial y - industrias del sector =3 —
financiero que K] agroalimentario que o © Caracteristicas de Gerente Guia de Entrevista
fortalezcan la ] utilizan como materia % 3 las MIPYMES
cadena de 2 prima la leche de © S Caracteristicas del Gerente Guia de Entrevista
valor de la 3 origen animal, ya sea S & Sector Lacteo
MIPYME @ para procesos de gL Gerente Guia de Entrevista
“Lacteos = almacenamiento, 23 Sector Lacteo
Mendoza”. E tratamiento o % Proceso Productivo | Acopiadores
= transformacion. g
O

Trabajadores
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VI. DISENO METODOLOGICO

Con la finalidad de responder al supuesto de investigacién y cumplir con el objetivo del
estudio, se seleccionara un disefio de investigacion que incluya el tipo o tipos de
investigacion, las técnicas y los instrumentos que seran utilizados para llevar a cabo la
indagacion, lo que se explica a continuacion.

6.1. Enfoque de Investigacion

Segun el problema de investigacion y los objetivos planteados, se utiliza un enfoque
de tipo cualitativo, como lo expresa Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista
Lucio (2010, pag. 7), esta se realiza por medio de métodos de recoleccion de datos sin
medicion numérica para la cual se utilizan instrumentos como las observaciones, guia de
entrevistas y revision documental.

Los autores Cruz del Castillo, Olivares Orozco y Gonzalez Garcia (2014, pag. 177),
coinciden en que “la investigacion cualitativa evita la cuantificacion. Los investigadores
cualitativos hacen registros narrativos de los fenomenos que son estudiados mediante
técnicas como la observacion participante y las entrevistas no estructuradas” de igual
manera, las mismos autores expresan que “la investigacion cualitativa examina su sistema
de relaciones, su estructura dinamica”. En este sentido, se analizara en la muestra
seleccionada la relacion existente entre las estrategias de control gerencial y financiero
utilizado por Lacteos Mendoza y la cadena de valor de la misma.

El analisis de relacién pretende lograrse con lo mencionado por Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado y Baptista Lucio (2010, pag. 9), “definiendo los datos cualitativos como
descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones, conductas
observadas y sus manifestaciones” cumpliendo de esta manera con las caracteristicas del
paradigma interpretativo, expuestas por Golovina (2015, pag. 11), también llamado
“paradigma cualitativo, el que busca la objetividad en el ambito de los significados utilizando
como criterio de evidencia el acuerdo intersubjetivo... se centran en la descripcion y
comprension de lo que es unico y particular del sujeto mas que en lo generalizable’.

6.2. Tipo de Investigacion

La presente investigacion es de tipo correlacional, de acuerdo con Ferreyra y Longhi
(2014, pag. 97): “estos estudios pretenden, en un contexto particular, evaluar o determinar
la relacion entre dos o mas variables, conceptos, magnitudes, o categorias que intervienen
en un dado fenémeno social o natural”, de ahi se busca la relacién entre cadena de valor y
los controles gerenciales y financieros que se utilizan en la MIPYME “Lacteos Mendoza”.
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Es importante destacar que en los estudios correlacionales para Bernal Torres (2010,

pag. 114),.
resultados,

..uno de los puntos importantes es examinar relaciones entre variables o sus
pero en ningun momento explica que una sea la causa de la otra. En otras

palabras, la correlacion examina asociaciones pero no relaciones causales.

6.2.1.

6.2.2.

6.2.3.

Segun el tiempo de ocurrencia de los hechos y registros de la informacién
La presente investigacion es de tipo retrospectiva, porque pretende analizar los
hechos ocurridos en un periodo ya pasado, es decir, durante el afio 2015.

Segun el periodo y secuencia del estudio

Es un estudio de corte transversal, que segun Bernal Torres (2010, pag. 118),
‘son aquellas en las cuales se obtiene informacion del objeto de estudio
(poblacion o muestra) una unica vez en un momento dado” y este estudio
corresponde al afio 2015, esto permitira a los investigadores recolectar
informacion dentro del contexto que se desarrolla para poder explicar y
comprender el problema existente.

Segun el analisis y alcance de los resultados

Es de tipo analitico, tal como afirma Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y

Baptista Lucio (2010, pag. 14):
Por lo general, el analisis no se inicia con ideas preconcebidas sobre como
se relacionan los conceptos o variables. Una vez reunidos los datos
verbales, escritos y/o audiovisuales, se integran en una base de datos
compuesta por texto y/o elementos visuales, la cual se analiza para
determinar significados y describir el fendmeno estudiado desde el punto de
vista de sus actores.

Por consiguiente, se analiza la incidencia de la cadena de valor en el control

gerencial y financiero en las MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli

y como a partir de ello se fortalece la relacién.

6.3. Poblacién y Muestra

6.3.1.

Universo o Poblaciéon

Para quedar claros con la poblacién sujeto de estudio, es necesario definirlo y
para esto Bernal Torres (2010, pag. 160) cita a Fracica (1988), explicando que
poblacion es “el conjunto de todos los elementos a los cuales se refiere la
investigacion. Se puede definir también como el conjunto de todas las unidades
de muestreo”.

El universo o poblacion de estudio que se ha determinado para la investigacion
es “Lacteos Mendoza”, industria de transformacién de leche cruda en productos
derivados, situada en el casco urbano de la ciudad de Esteli, del Sopén 3 C.
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Este y 1 C. al Sur, inscrita en la Direccion General de Ingresos de Esteli y la
Alcaldia Municipal.

6.3.2. Muestra
Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2010, pag. 394)
manifiestan que la muestra en el proceso cualitativo, “es un grupo de personas,
eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se habran de recolectar los
datos, sin que necesariamente sea representativo del universo o poblacion que
se estudia’.

Los mismos autores (2010, pag. 397), explican que “la muestra de casos-tipo
se utiliza en estudios cuantitativos exploratorios y en investigaciones de tipo
cualitativo, donde el objetivo es la riqueza, profundidad y calidad de la
informacion, no la cantidad ni la estandarizacion” Bajo esta proposicion la
muestra de estudio son todos los colaboradores de la industria “Lacteos
Mendoza” puesto que todos ellos proporcionaran informacién pertinente para la
construccion de la cadena de valor y la explicacion de los controles gerenciales
y financieros que se implementan en la industria.

Estos colaboradores se encuentran distribuidos en las diferentes areas
funcionales de la MIPYME segun detalle:

Administracion = (1) Administradora

Produccion = 1) Responsable de Produccién

2) Trabajadores

2) Acopiadores

2) Repartidores

(
(
(
Comercializacion (

6.3.3. Tipo de Muestreo
Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2010, pag. 189)
exponen: ‘Las muestras no probabilisticas, también Illamadas muestras
dirigidas, suponen un procedimiento de seleccion informal. Se utilizan en
diversas investigaciones cuantitativas y cualitativas.”

En esta cita se sustenta que el muestreo utilizado en la presente investigacion
es no probabilistico y se selecciona al personal de la industria “Lacteos
Mendoza” por conveniencia, bajo los siguientes criterios:

Por colaboracién voluntaria en el estudio.

Personas que laboran en la industria lactea, personal clave capaz de dar
informacion veraz, util y oportuna para el desarrollo y aplicacién de los
instrumentos disefiados para la obtencion de la informacion.

= Acceso a la informacion documental.

=
=
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6.4. Método y Técnicas de Recoleccion de Datos

Yuni y Urbano (2014, pag. 28) en su libro Técnicas para Investigar, opinan: “el término
meétodo, significa conjunto de pasos orientados hacia un fin. En este caso, los métodos de
recoleccion de informacién cientifica indican procedimientos generales para la generacion
de los datos.”

Por otra parte, la Universidad Nacional de Colombia (2015), en su curso Metodologia
de la Investigacion, manifiesta que el método cientifico “se hace concreto en las diversas
etapas o pasos que se deben dar para solucionar un problema. Esos pasos son las técnicas
0 procesos. Los objetos de investigacion determinan el tipo de método que se va a emplear.”

Los métodos de investigacion cientifica se dividen en dos: empiricos y teoricos, pero,
en realidad, en el proceso de investigacion, estos métodos nunca estan separados. Unos y
otros emplean técnicas especificas, lo mismo que técnicas comunes a ambos.

6.4.1. Métodos teodricos

Para la Universidad Nacional de Colombia (2015), “los métodos tedricos son
problemas e hipotesis.” Asi como también, “una vez que el investigador ha
expresado y formulado el problema, puede plantear una conjetura que tiene
como finalidad explicar ese problema para resolverlo: es la hipotesis.”

Dicha investigacion posee su planteamiento del problema resumido en la
pregunta:

¢De qué manera la cadena de valor incide en el control gerencial y financiero
en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el afio 20157,
ésta genero el siguiente supuesto de investigacion: “Al conocer las fortalezas y
debilidades de la cadena de valor de “Lacteos Mendoza”, se planificaran
estrategias que permitan un eficiente control gerencial y financiero de sus
operaciones”. Por ello, a partir de la aplicacion de instrumentos se tratara de
comprobar o refutar.

6.4.2. Métodos empiricos
El curso Metodologia de la Investigacion de la Universidad Nacional de
Colombia (2015), menciona que los métodos empiricos son el hecho, la

observacion, la medicion y el experimento.

Para la aplicacion de estos métodos debe efectuarse la recoleccion de datos
mediante la aplicacion de los instrumentos disefiados en la metodologia, se
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utiliza diferentes métodos como la observacion, el analisis, la comparacion, la
entrevista, los cuestionarios, la recopilacion documental y otros. La recoleccion
de los datos se lleva a cabo siguiendo un plan preestablecido donde se
especifican los procedimientos para la recoleccion, incluyendo la ubicacién de
las fuentes de informacion o los sujetos, el lugar de aplicacion, el consentimiento
informado y la manera de abordarlos.

Para llevar a cabo el proceso recoleccion de datos que alimentaran la
investigacion se implementaran diversas técnicas, las que estaran dirigidas a
fuentes primarias y secundarias de informacién, disefiadas de tal manera que
permita la triangulacion de datos, que para Yuni y Urbano (2014, pag. 36),
consiste en:

Comparar datos provenientes de distintas fuentes y que se refieren a la
misma acciéon o al mismo acontecimiento. Presenta tres subtipos: a) de
tiempo; b) de espacio; y c) de personas. Estas ultimas pueden ser
analizadas en tres niveles: agregado, interactivo y colectivo.

= Métodos relacionados con la observacion

= Observacién. Para Yuni y Urbano (2014, pag. 40) puede definirse la
observacion cientifica como:

Una técnica de recoleccion de informacion consistente en la inspeccion
y estudio de las cosas o hechos tal como acontecen en la realidad
(natural o social) mediante el empleo de los sentidos (con o sin ayuda
de soportes tecnoldgicos), conforme a las exigencias de la investigacion
cientifica y a partir de las categorias perceptivas construidas a partir y
por las teorias cientificas que utiliza el investigador.

La técnica de la observacion se aplica directamente al fendbmeno que se
desea observar mediante una lista de control y escala, la que se estructura
en categorias de observacion definidas con precision, sobre las que se
ordenan todas las observaciones. Es decir, que a partir de la
conceptualizacion de categorias se desprenden los indicadores de
observacion directa. La observacién se aplicara con el objeto de verificar in
situ la presencia de elementos de la cadena de valor y control gerencial en
la MIPYME “Lacteos Mendoza”.

»  Revision Documental. Entendida por Yuni y Urbano (2014, pag. 102)
como:

Una estrategia metodoldgica de obtencidon de informacién, que supone

por parte del investigador el instruirse acerca de la realidad objeto de

estudio a través de documentos de diferente materialidad (escritos,

visuales, numéricos, etc.), con el fin de acreditar las justificaciones e
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interpretaciones que realiza en el analisis y reconstruccion de un
fendmeno que tiene caracteristicas de historicidad.

Se revisaron documentos escritos, que respaldan hechos reales
relacionadas con los elementos de la cadena de valor, control gerencial y
control financiero presentes en la MIPYME “Lacteos Mendoza”, se tendra
en cuenta la representatividad del documento y cuestiones relacionadas
con la credibilidad del documento.

= Meétodos relacionados con la medicion

= Entrevistas. Los autores Yuni y Urbano (2014, pag. 81) puntualizan la
entrevista como:

La obtencidn de informacion mediante una conversacion de naturaleza
profesional. La entrevista, en tanto técnica de recoleccion de datos, se
encuadra dentro de las técnicas de autoinformes, ya que se basa en las
respuestas directas que los actores sociales dan al investigador en una
situacion de interaccion comunicativa

Las entrevistas son de tipo estructuradas, formales y Unicamente se
aplicaron a gerentes o propietarios, acopiadores, trabajadores vy
repartidores, con el objeto de abordar cualitativamente varios elementos:

Gerente: Para identificar los elementos que constituyen la cadena de valor
en la MIPYME “Lacteos Mendoza”, permitiendo describir el desarrollo de las
actividades empresariales. Asi como describir las estrategias de control
gerencial y control financiero aplicado en la MIPYME “Lacteos Mendoza”
para garantizar que los recursos son obtenidos y utilizados en forma efectiva
y eficiente en el logro de los objetivos de la MIPYME.

Repartidores: Identificar las politicas de manipulacion de productos lacteos
utilizadas por la MIPYME “Lacteos Mendoza”.

Acopiadores, trabajadores y repartidores: Con el objeto de determinar el
nivel de empoderamiento sobre el proceso productivo y los controles
contables, financieros y gerenciales llevados en la MIPYME “Lacteos
Mendoza” de la ciudad de Esteli.
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VIl. RESULTADOS

Para dar respuesta al tema de investigacion “Cadena de valor como estrategia de
control gerencial y financiero en la MIPYME Lacteos Mendoza de la Ciudad de Esteli durante
el ano 2015” se plantearon tres objetivos estratégicos, a los que se les da respuesta a partir
de la aplicacién de las diferentes técnicas cualitativas de recoleccion de informacion.

7.1. Elementos que constituyen la cadena de valor en la MIPYME
“Lacteos Mendoza”

Lacteos Mendoza nace en el ano 1995 como una iniciativa emprendedora de los
sefiores Manuel de Jesus Mendoza y el sefior Luis Manuel Lagos, ésta sociedad se disuelve
en un lapso de tres meses, quedando la MIPYME bajo la direccion del sefor Manuel
Mendoza, actual propietario, quien comparte la administracion y funcionamiento de la
empresa con su esposa Maria Auxiliadora Bellorin Ortéz.

Segun el numero de trabajadores esta industria lactea es considera una pequefia
empresa, pues cuenta con un total de ocho trabajadores, pero por su volumen de ventas
anuales puede clasificarse como una mediana empresa, asi como puede identificarse en la
misma varias caracteristicas presentes en las MIPYMES:

. Su administracion es independiente.

. Su area de operacion es relativamente pequena.

" Emplea aproximadamente entre cinco y diez personas.

. Disposicion limitada de recursos financieros.

. Acceso reducido a la tecnologia.

. No separacion de las finanzas del hogar y las de los negocios.

. Pocas politicas de capacitacion al personal.

. Poco trabajo de planificacion a largo plazo. (Bellorin Ortéz, 2016)

La actividad principal de la MIPYME, es la transformacion de la leche de vaca en
productos perecederos como queso y crema, los que se distribuyen comunmente al por
mayor en pulperias del municipio de Esteli, Condega, Palacagulina, Yalaguina, Ocotal y la
rosquillera el Mata Palo.

7.1.1. Actividades Primarias

Las actividades primarias de la industria Lacteos Mendoza estan relacionadas con el
proceso productivo llevado a cabo en la MIPYME, el que inicia con la relacién con
proveedores de materia prima y termina con la colocacion de los productos industrializados
artesanalmente ante sus clientes. A continuacién se detallara cada uno de los eslabones
que entretejen las actividades primarias de la MIPYME.
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7.1.1.1. Logistica interior o de entrada

La logistica de entrada esta relacionadas con todas aquellas medidas 6ptimas para
el suministro de productos en las cantidades deseadas, en el momento preciso y en el
tiempo requerido y no menos importante al costo ideal para la MIPYME.

En Lacteos Mendoza, esta logistica inicia con la seleccion de proveedores de materia
prima, para lo cual los principales criterios se determinan por la capacidad de entrega de
leche de la finca productora, la calidad de la materia prima y precios accesibles o acorde al
comportamiento en el mercado durante las diferentes estaciones del afo, segun lo
expresado por la administradora de la MIPYME, la sefiora Bellorin Ortéz (2016). Es
importante mencionar que los productores de leche, de igual manera afirman que su relacion
con Lacteo Mendoza se define por la capacidad productiva de sus fincas, asi como por el
nivel de grasa en la leche entregada.

La entrevista realizada a la administradora (Bellorin Ortéz, 2016) y la revision
documental reflejan que en la actualidad Lacteos Mendoza cuenta con 16 fincas
proveedoras de leche, dos proveedores de queso y un proveedor de crema dulce. Estos dos
ultimos proveedores de igual manera debieron cumplir con los mismos criterios de seleccion
de los productores de leche: cantidad, calidad y precio.

Las siguientes tablas muestran los nombres de los proveedores de leche y su
procedencia, separados por rutas vehiculares.

Tabla N° 03: Procedencia de los Proveedores

Municipio o Comunidad

Ruta N° Nombre del Proveedor .
de Procedencia
o 1)  Guillermo Ducuali — Palacaguina
€5 2)  Mario La Libertad — Esteli
Z 8 3) Mercedes El Carao — Pueblo Nuevo
% E 4) Alcides La Libertad — Esteli
a % 5) Nidia La Libertad — Esteli
g g 6) Carmen Lagos La Cukamonga - Esteli
2 7)  Claudio Condega
8) Harold Ducuale — Pueblo Nuevo
« 1) Ulises Castilblanco La Bicha - Miraflor
S 2)  Candelario Coronado El Charco - Miraflor
g8 3) Federico Castilblanco El Charco - Miraflor
=  4) Henry La Bicha - Miraflor

Fuente: Revision Documental
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Tabla N° 04: Proveedores que Llevan Leche a las Instalaciones de Lacteos Mendoza

N° Nombre del Proveedor

1) Fabricio Picado
2) Magda Castillo
3) Santos
4) Danilo

Fuente: Revision Documental

La modalidad de pago a proveedores fue establecido de mutuo acuerdo con los
productores de leche, éste es manejado por medio de un crédito de corto plazo, iniciando
registros semanales el dia domingo y la cancelacidon en dia sabado, politica que es
respaldada por los duefios de fincas productoras de leche, segun sus entrevistas (Castillo,
2016). Bajo esta modalidad también se trabaja con los proveedores de queso y crema, a
diferencia de que para ellos es una politica de trabajo de la MIPYME y no una modalidad
que se instaurd bajo mutuo acuerdo, pues con este tipo de proveedores se trabaja desde
hace 18 anos.

La adquisicidon de los otros insumos necesarios para elaboracion de los productos
lacteos como la sal, cuajo, bolsas para empaque y etiquetas, se hace en volumenes
considerables que cubran desde los quince a los veinticinco dias de produccion y éstos son
cancelados inmediatamente a las casas comerciales donde se adquieren, es decir, las
compras se realizan al contado, expresa la sefiora Bellorin Ortéz (2016) en entrevista
realizada sobre los elementos de la cadena de valor.

Existen cuatro proveedores de leche que segun su contrato verbal establece llevar la
materia prima a las instalaciones de Lacteos Mendoza, en cambio, a doce proveedores
deben visitarsele en sus fincas. Una ruta visita la reserva de Miraflor donde suministran de
materia prima cuatro proveedores de la comunidad La Bicha y el Charco recorriendo
aproximadamente 40 km, y una segunda ruta visita los municipios de Condega, Pueblo
Nuevo y Palacaguina donde abastecen ocho proveedores, haciendo un recorrido vehicular
de 152 km.

En el siguiente mapa del departamento de Esteli y departamento colindante Madriz,
se ubican los municipios o sitios que se recorren para el acopio de la leche y trasladarlos a
las instalaciones de Lacteos Mendoza en el municipio de Esteli.
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Figura N° 05: Municipios de Procedencia de los Proveedores
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Fuente: (Google Maps, 2016)

Otro de los ejes de analisis dentro de la logistica de entrada es el proceso de acopio
de materia prima. En Lacteos Mendoza segun los registros que lleva la administracion,
contabiliza actualmente un abastecimiento por parte de los proveedores de 2,000 litros de
leche en promedio diariamente, de los cuales las rutas trasladan 1,500 litros y el restante es
llevado por los proveedores a las instalaciones de la MIPYME.

Para el acopio de leche, es necesario practicar algunas medidas higiénicas, el
responsable de acopio de materia prima de Lacteos Mendoza, el joven Valle Zeledén (2016),
expresa que se utilizan barriles plasticos con tapadera previamente lavados con abundante
agua, detergente y cloro, al momento de trasladar la leche de los recipientes de los
productores a los recipientes en que se acopia, se hace un primer colado y medida de la
leche, para lo cual se utilizan baldes de 10 litros y coladores grandes.

De igual manera, como medida de control de calidad durante el acopio se hace uso
del lactodensimetro para verificar que la leche no esta adulterada, comunmente este
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procedimiento se practica cuando existen sospechas que algun productor agrega agua a la
leche o cuando el rendimiento de la leche no es el esperado, confirma la administradora de
la MIPYME la sefiora Bellorin Ortéz (2016).

Al momento de recepcionar la leche de cada productor, el responsable de acopio
debe anotar en un cuaderno la cantidad de litros de leche recolectada diariamente,
informacion que es suministrada a la administradora, quien inmediatamente registra los
datos en el computador, informacién que fue verificada por medio de la observacion y
revision documental, en el cual se tienen registros desde abril 2015 hasta la actualidad. (Ver
anexo N° 04)

7.1.1.2. Operaciones

Las operaciones abarcan el movimiento diario de una empresa, incluyendo el proceso
productivo, el que inicia en Lacteos Mendoza desde que entran los insumos (Leche,
materiales auxiliares, maquinarias, herramientas y el personal) hasta que, mediante la
transformacién adecuada de todos ellos, se obtiene un producto apto para ser consumido:
queso y crema.

Cuando la materia prima llega a las instalaciones de la MIPYME Industrial Lacteos
Mendoza, ésta es descargada inmediatamente en los barriles plasticos dentro del area de
producciéon, donde el acopiador reporta al responsable de produccion el total de litros de
leche que se esta suministrando — a su vez es reportado a la administracién — total de
materia prima que es ingresada en un 100% al proceso productivo, el que fluctua por los
2,000 litros diariamente.

En entrevista al responsable de produccion, el sefor Galeano Galeano (2016), éste
expresa que como politica de la MIPYME esta establecido descremar unicamente el 30%
del total acopiado, esto para garantizar la calidad del producto terminado, politica que es de
conocimiento y cumplimiento por parte del 100% de los colaboradores del area de
produccion que totalizan tres trabajadores incluyendo al responsable del area.

Lacteos Mendoza para poder operar activamente cuenta con cuatro departamentos
bien definidos, un area auxiliar y un total de ocho trabajadores, lo que se reflejaran en la
siguiente figura de la estructura organizativa.
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Figura N° 06: Organigrama de Lacteos Mendoza
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Una cocinera

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevista realizada a la administradora (Bellorin Ortéz, 2016)

En el departamento administrativo labora el propietario de la MIPYME el sefior
Manuel Mendoza Calderdn y su esposa la sefiora Maria Auxiliadora Bellorin Ortéz quien se
desempeina como administradora; en los departamentos de almacén y produccion laboran
conjuntamente tres colaboradores quienes se encargan de la transformacion de la materia
prima en productos terminados y ellos mismos lo almacenan; a este departamento se le
suma el area de cocina donde labora una cocinera que es la encargada de suministrar
alimentos al personal durante la jornada laboral, pues las operaciones en Lacteos Mendoza
inician a las 6:00 a.m. diariamente; y como cuarto departamento esta el de comercializacion,
el cual no esta definido como un area geografica dentro de la MIPYME pero si se realizan
las actividades de distribucion de productos en los vehiculos que se realiza el acopio de la
leche, manifiesta la sefiora Bellorin Ortéz (2016).

Para que el proceso productivo se lleve a cabo, la maquinaria, utensilios y la
tecnologia juegan un papel importante; en Lacteos Mendoza se hace uso de algunas
maquinarias que permiten que el proceso sea pre-industrializado. Se cuenta con una
descremadora de acero inoxidable para separar la leche de la crema, de igual manera se
cuenta con un agitador de acero inoxidable para mezclar la crema antes del proceso de
empaque, también existe una empacadora al vacio para la produccion de la crema especial.

Los utensilios que contribuyen al desarrollo del proceso productivo todos son de
acero inoxidable, las canoas o tinas, los cinchos o moldes, las prensas, los cuchillos y
pichingas para almacenar la crema. Existen otros utensilios plastico que contribuyen con el
proceso, tales como coladores, baldes de medida, picheles, barriles, panas y tapaderas.
Para el almacenamiento de productos se utilizan tecnologia de mantenimiento como frizeres
y cuarto frio, el que se utiliza en invierno que es cuando se llega a almacenar un poco mas
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de produccién debido a la sobreproduccion de leche, lo que genera sobreabundancia de
productos en el mercado y menor movimiento de productos terminados entre clientes.

Segun la entrevista realizada a la administradora (Bellorin Ortéz, 2016), Lacteos
Mendoza cuenta con algunas tecnologias de informacién y comunicacién. La comunicacion
con los trabajadores de la empresa se hace por medio de teléfonos celulares, se utiliza el
teléfono convencional para la recepciéon de pedidos de productos por parte de los clientes;
se cuenta con un computador de mesa para el almacenamiento de informaciéon que se
genera en la MIPYME como lo es control de proveedores, control de clientes, nominas,
control de productos terminado, todo esto constatado por medio de la observacion y revision
documental.

Para concretar la explicacién del eslabdn de operaciones se hace necesario graficar
el proceso productivo llevado a cabo en Lacteos Mendoza.

Figura N° 07: Proceso Productivo de Queso y Crema en Lacteos Mendoza

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevista
realizada a Responsable de Produccion (Galeano
Galeano, 2016)

R
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El diagrama de flujo de proceso, se explica mas detalladamente en el siguiente diagrama de bloques, donde se representan las
actividades necesarias que se debe desarrollar para asegurar la calidad en Lacteos Mendoza.

Figura N° 08: Diagrama de Bloques del Proceso Productivo de Lacteos Mendoza

Fuente: Elaboracién propia a partir de observacion
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7.1.1.3. Logistica exterior o de salida

Dentro de la logistica exterior, el escrito del autor Loredo Carballo manifiesta que esta
relacionado con el almacenamiento de productos, la distribucion y manipulacién de los
productos terminados.

Al preguntarsele a la administradora Bellorin Ortez (2016) sobre las condiciones
optimas de almacenamiento, ella expresa que la higiene es lo mas importante, los barriles
donde se transporta la leche son lavados previamente con detergente, cloro y abundante
agua, estos contienen sus tapaderas herméticas; en cuanto al personal, éste debe portar
sus botas, delantales y gorros durante la manipulacion y almacenamiento de productos,
coincidiendo con lo expresado por el responsable de produccién el sefior Galeano (2016).
Es importante destacar que mediante la observacion se pudo constatar la higiene de los
utensilios de almacenamiento, pero no la utilizaciéon de gorros por parte de los trabajadores.

El responsable de produccion y la administradora coinciden en manifestar que la
leche acopiada no es almacenada, ella ingresa inmediatamente al area de produccion para
ser transformada, sin embargo, los productos elaborados antes de ser comercializados son
almacenados a temperaturas considerables para evitar su deterioro, en todo caso el queso
se guarda o almacena en el cuarto frio y la crema en los frizeres en etapa de invierno y al
encontrarse en verano unicamente se utilizan los frizeres para almacenar ambos productos
porque los volumenes de produccion son menores.

En la distribucion de productos se utilizan dos vehiculos que son propiedad de la
MIPYME los que se encuentran libre de deuda, que segun la administradora son ideales
para la funcion de acopio y distribucion; se trata de dos camiones marca ISUZU, uno de 3.1
toneladas y el otro de 100 quintales de capacidad. Estos camiones no cuentan con
barandales ni estan cubiertos con carpa.

Durante la distribucion, los productos son transportados unicamente en termos
herméticos y panas cubiertas con mantas para garantizar la higiene de los mismos,
sumandose al proceso de inocuidad de los productos, el lavado adecuado de los utensilios
previo a su uso en el transporte del queso y la crema, normas que son cumplidas por los
repartidores en un 100% segun lo observado, mas no se utilizan guantes para manipular los
productos terminados al momento de entregarlos al cliente, esto se debe a que los productos
ya estan empacados en las cantidades exactas conforme a pedidos previos segun expresan
los repartidores de Lacteos Mendoza.

En Lacteos Mendoza se elabora queso fresco y crema dulce; El queso es distribuido
unicamente al por mayor, es decir, en bloques grandes que son pesados y empacados en
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bolsas de gabachas, referente a la crema, de ésta se producen tres tipos diferentes segun
la cantidad de grasa presente en ellas:

Tabla N° 05: Presentaciones de Crema Dulce

Crema Semi

Producto Crema Comercial . Crema Especial
especial
Rala, con menor Espesa, con mayor Mas espesa, mayor
Caracteristica presencia de grasa  presencia de grasa  concentracion de
grasa
Presentacion 4 Onzas — ' Libra Y2 Libra Y2 Libra — 1 Libra

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevista a administradora (Bellorin Ortéz, 2016)

Estos productos son manejados con cuidados exclusivos unicamente dentro de la
MIPYME, que es donde el personal cuenta con las medidas higiénicas establecidas por el
MINSA. Durante el empaque los trabajadores poseen su delantal y gorros para empacar la
crema en bolsas de gabacha con peso de 20 libra y los repartidores tienen la
responsabilidad de entregar el producto empacado, es decir, “el repartidor no tiene que
manipular el producto con sus manos” expresa la administradora Bellorin Ortéz (2016).

Los repartidores y administradora de Lacteos Mendoza expresan que si poseen
politicas de garantia de los productos una vez que son entregados al cliente y que éstas
consisten en el cambio del producto si este se llegase a deteriorar, no importando las
razones por las cuales éste se estropee (Galeano Galeano, 2016).

7.1.1.4. Mercadotecniay ventas

La mercadotecnia y ventas de la MIPYME estan relacionada con algunas variables
que la empresa puede controlar para colocar sus productos en el mercado, como son la
publicidad que se le dan a los productos, las promociones que realizan y las condiciones de
venta que se establecen.

Referente a publicidad, se pudo constatar por observacion que Lacteos Mendoza no
cuenta con ningun tipo de medio por el cual se publiciten sus productos, mas que las
recomendaciones personales que pueden hacer sus clientes a los consumidores finales. Y
en lo referente a promocién existe un unico cliente al cual se le hace rebaja en el precio de
venta por los volumenes de compra que éste tiene segun datos de la administradora Bellorin
Ortéz (2016), sin embargo, los repartidores expresan que ellos realizan regalias a sus
clientes por compras al por mayor siempre que se realiza la venta, las que son semanales.
(Galeano Galeano, 2016).

Para la fijacién de precios de productos estos varian por temporadas — invierno y
verano — y que estos se moveran conforme al comportamiento del precio en el mercado,
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eéste se mantiene en relacion al precio del mercado de Managua, pero siempre debe
compararse con el precio que oferta la competencia y se consideran los costos de
produccion, en este caso particular unicamente la materia prima y la mano de obra, segun
expresa Bellorin Ortéz (2016).

La venta de productos lacteos se realiza a clientes minoristas en un 80% y en un 20%
a clientes mayoristas aproximadamente y la modalidad de la venta se comporta en 80% de
contado y un 20% al crédito, segun expresa el repartidor sefior Galeano Galeano (2016).

7.1.1.5. Servicios

Los servicios postventa contribuyen con garantizar una mejor manipulacion del
producto por parte cliente y una vida util mas prolongada del producto. Los repartidores
manifiestan que ellos si dan asesoria a sus clientes sobre la manipulacién de los productos
por lo menos semanalmente, que es la frecuencia con que visitan las rutas repartidoras a
sus clientes, segun lo expresado en entrevista el sefior Galeano (2016).

Lo que no incluye el servicio postventa brindado por los repartidores es acomodar los
productos en los frizeres o exhibidores, pero que si ellos se encargan de separar los
productos mas nuevos de los mas viejos por lo menos una vez al mes. (Galeano Galeano,
2016).

7.1.2. Actividades de Soporte

Las actividades de soporte en la cadena de Valor de Michael Porter son las que sustentan
a las actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos comprados,
tecnologia, recursos humanos y varias funciones de toda la MIPYME.

7.1.2.1. Infraestructura de la empresa

Para Michael Porter la infraestructura de una empresa esta fundamentada en los
procesos administrativos e incluye la formulacion de estrategias, la planificacion, el control,
la gestion de calidad, la direccion y finanzas.

En Lacteos Mendoza la planificacién del trabajo se realiza diariamente, expresa la
administradora Bellorin Ortéz (2016) y los responsables de ejecutarla a las 6:00 a.m. son el
gerente y el responsable de produccion, los que toman en cuenta los pedidos diarios de los
clientes, las quejas o sugerencias de mejora, el rendimiento de la leche y el comportamiento
de precios en el mercado nacional. Ellos se encargan de revisar el stock de insumos y
materiales para elaborar en conjunto la planificacion de compras para el periodo.
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Dentro de la planificaciéon del trabajo, se incluye la planificacion de las jornadas
semanales de sus colaboradores, pues debe revisarse la disponibilidad de personal, debido
a que semanalmente se manda a descansar a cuenta de vacaciones a un trabajador
diferente y debe tomarse en cuenta también el personal que posee algun permiso o esta de
reposo por enfermedad, expresa la administradora.

En relacidon a los aspectos contables y financieros, la administradora expresa que
solo elaboran estados financieros cuando es necesario, por lo general para tramitar algun
préstamo, este aspecto se profundizara en los siguientes resultados.

7.1.2.2. Gestion de recursos de humanos

Loredo Carballo manifiesta que la administracion de recursos humanos inicia desde
el reclutamiento del personal e incluye los sistemas de incentivos y promociones. En Lacteos
Mendoza la estabilidad laboral es una caracteristica que puede verse a simple vista, “la
ultima contratacion se realizo hace diez afios, no existe mucha rotacion de personal”
expresa la administradora Bellorrin Ortéz (2016).

Sin embargo, existen algunos requisitos que ellos debieron cumplir antes de ingresar
a trabajar a la MIPYME, los que fueron ratificados por el responsable de produccion y entre
ellos estan:

= Conocimiento previo en el procesamiento de leche.

= Conocimiento previo sobre la manipulacién de los productos.

=  Cumplir con el trabajo conforme se orienta por la administracion y responsable de
produccion. (Galeano Galeano, 2016)

El responsable de produccion manifiesta que la curva del aprendizaje conforme las
especificaciones requeridas por la MIPYME y evitar errores en el proceso se cumple en un
periodo de seis meses, aunque explica que la gerencia orienta una vez a sus colaboradores
lo que deben hacer y es responsabilidad del trabajador hacer su trabajo con eficiencia.

Lacteos Mendoza no posee por escrito estandares de desempefio para cada cargo, lo
qgue no significa que no se les supervisa y hace evaluaciones periddicas. La administradora
explica que el duefio de la MIPYME semanalmente les revisa la calidad de los productos y
evalua su desempenio y si es necesario dar recomendaciones lo hace verbalmente. (Bellorin
Ortéz, 2016)

Es importante mencionar que el trabajador mas antiguo tiene 20 afios de labor en la
MIPYME y el que menos tiempo de trabajo posee son 10 afios, eso significa que no se han
visto en la necesidad de despedir a nadie o ampliar el tiempo de adiestramiento y que el
personal que se ha retirado es por voluntad propia, expresa la sefora Bellorin Ortéz (2016).
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Al referirse a las politicas de promociones e incentivos dentro del personal, la
administradora explica que existe diferenciacion de remuneraciones segun el cargo que
ellos ocupan y que estos se encuentran aproximadamente un 10% por encima del salario
minimo. Manifiesta que se les reconocen las prestaciones de ley como es el aguinaldo,
vacaciones, indemnizacion en el caso de los que se han retirado, asi como el pago doble
por el trabajo de dias feriados, los que son cancelados de una sola vez al final de afo
incluido en la nédmina de aguinaldos, el unico beneficio que ellos no poseen es la inscripcion
en el INSS, pues la gerencia no ha decidido registrarse. (Ver anexo N° 05)

7.1.2.3. Desarrollo de la tecnologia

El desarrollo tecnoldgico en la cadena de valor hace referencia a la adquisicion y
explotacion de tecnologia. En Lacteos Mendoza este desarrollo puede observarse en la
innovacion de productos y la innovacion en tecnologia, aunque el término innovacion no es
algo con lo que estén familiarizado expresa la administradora (Bellorin Ortéz, 2016).

Las mejoras en los productos son constantes, segun las exigencias de calidad por
parte de los clientes, asi como en la presentacion de los productos. Para la crema se utilizan
calcomanias adhesivas que distinguen la calidad de la misma. En cuanto a maquinaria se
han hecho adquisiciones de descremadoras con mayor capacidad y una empacadora al
vacio, para las cuales se capacita al personal en su uso. (Galeano Galeano, 2016)

7.1.2.4. Aprovisionamiento

El aprovisionamiento es el ultimo elemento de las actividades de apoyo de la cadena
de valor y se refiere al proceso de adquisiciones de materias primas e insumos. Este
proceso cumple con su finalidad, pero no se desarrolla conforme a una normativa de
adquisiciones. Para la compra de insumos en Lacteos Mendoza se siguen los siguientes

pasos:

Figura N° 09: Proceso de Adquisicion de Insumos

Eleccién de
Elaboracion de proveedores
i -y basado en la

Almacenamiento

Facturacion de
- de productos

productos

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevista a administradora (Bellorin Ortéz, 2016)

Para la leche, el queso y la crema el proceso es diferente,
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Figura N° 10: Proceso de Adquisicion de Crema y Queso

s = e

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevista a administradora (Bellorin Ortéz, 2016)

Para ilustrar cada uno de los elementos que constituyen la cadena de valor de
Lacteos Mendoza se muestra el siguiente grafico:
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Figura N° 11: Cadena de Valor de Lacteos Mendoza
Actividades Primarias
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Fuente: Elaboracioén propia
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7.2. Estrategias de control gerencial y financiero para cada elemento
de la cadena de valor de la MIPYME “Lacteos Mendoza”

El control es una de las funciones administrativas dentro de una MIPYME y aunque
no existan manuales o normativas escritas, el control se ejerce directamente sobre cada
una de las actividades que se realizan en la empresa. A continuacion se explicaran las
estrategias de control gerencial y control financiero presentes en Lacteos Mendoza.

7.21. Control Gerencial

El control gerencial es el proceso de vigilancia de las actividades para cerciorarse
que estas se ejecutan conforme lo planificado y que los recursos se utilizan eficientemente.
Para detallar este proceso de vigilancia en Lacteos Mendoza se estudiaran los procesos de
control, la clasificacion del control gerencial, los elementos del control gerencial presentes y
las estrategias de control gerencial aplicadas.

7.21.1. Proceso de Control

Para la autora Mendoza, el control consiste en la medicion y correccién del desempefo
individual y organizacional, esta cuenta con tres pasos y a continuacion se describira su
aplicacion en Lacteos Mendoza. Es necesario destacar que se hara referencia al
desempenio individual y al rendimiento de los productos.

1°) Medicién del Desempeiio

Segun el responsable de produccion si se mide el desempefio de cada uno de los
colaboradores de la MIPYME, el que se hace diariamente pero no se documenta, expresa
que “cada trabajador conoce los resultados de su evaluacion y si existiese algo en lo que se
esta trabajando mal se le comunica verbalmente para que éste mejore”. (Galeano Galeano,
2016)

Referente al rendimiento de los productos, la mediciéon se hace semanalmente, una
vez que se contabilizan las estadisticas del total de leche acopiada en la semana y el total
de queso y crema producida, esto con el objetivo de reunir insumos para la planificacion del
trabajo de la proxima semana. (Bellorin Ortéz, 2016)

2°) Comparacién del Desempeiio con el Estandar
Para cada trabajador ya estan definidas las labores que deben realizarse diariamente,

las que se les dieron a conocer una vez que ingresaron a la MIPYME, convirtiéndose éstas
en su estandar de desempefio (Bellorin Ortéz, 2016), pero no existen criterios de evaluacién
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para determinar cuando el desempefio de los colaboradores es satisfactorio o no, esto se
hace de manera empirica o aplicado a partir de la experiencia y satisfaccion personal del
duefio; es meritorio destacar que no existen registros escritos de este proceso comparativo.

En cuanto a los productos, la férmula de elaboracion de los mismos se convierte en el
estandar con el que se compara el desempefio, en este caso la calidad y rendimiento del
producto. Esta comparacion con el estandar se hace como minimo dos veces por semana
aunque no se dejan registros de los mismos, es decir, “se mantienen en mente” y el
responsable de hacerlo es el duefio de Lacteos Mendoza. (Galeano Galeano, 2016)

3°) Correccidn de las Desviaciones

La administradora Bellorin Ortéz (2016), manifiesta que si algun colaborador se
equivoca durante la ejecucion de sus funciones por un error involuntario o por descuido, se
le hace un llamado de atencién en privado y se le hacen ver las consecuencias de su
equivocacion, esto con el objeto de crear conciencia de la importancia de su concentraciéon
en el trabajo para evitar se vuelva a repetir alguna situacion indeseada. Estos llamados de
atencion son amigables y el propietario es quien se encarga de realizarlos y hasta el
momento se han logrado las mejoras esperadas.

En el caso de desviaciones en el consumo de materiales e insumos, el propietario en
conjunto con todos sus colaboradores se dan a la tarea de analizar el rendimiento de la
materia prima, la manera en que se esta llevando a cabo el proceso productivo e incluso los
tiempos empleados durante el proceso, con el objeto de que el propietario y el responsable
de produccion puedan tomar las decisiones mas acertadas para corregir los errores y segun
expresa el responsable de produccion si se han logrado los resultados esperados “mejorar
el rendimiento”. (Galeano Galeano, 2016)

7.21.2. Clasificacion del Control Gerencial

El sitio web Herramientas PYME clasifica el control gerencial en tres categorias, a
continuacion se verificara la presencia o practica de cada uno de ellos en la MIPYME
Lacteos Mendoza.

El control preventivo es el que se enfoca en la supervision y el responsable de
producciéon manifiesta que no es necesario realizar supervisiones previas al inicio del
proceso productivo para garantizar que se cuente con todo lo necesario, pues considera
que cada quién sabe lo que debe hacer y lo que necesita para realizar su trabajo
diariamente, sin embargo, la observacidén permitié confirmar que si se realizan supervisiones
al inicio del proceso, pero no asi durante éste se esta llevando a cabo.
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La administradora explica que el duefio de la MIPYME luego de realizar la
planificacion del trabajo en conjunto con el responsable de produccion le gusta verificar que
los insumos y las condiciones del trabajo y los trabajadores permitiran llevar a cabo la
jornada sin ningun contratiempo. (Bellorin Ortéz, 2016)

El control concurrente es el que debe hacerse durante el proceso productivo y la
administradora y el responsable de produccién afirman que esto no se realiza, pues ninguno
lo ve como algo necesario cuando ya se ha garantizado por las mafanas las necesidades
productivas, exponiéndose de ésta manera ante un siniestro que pudiese generar la
detencion del proceso productivo sin opcion a una correccion inmediata.

El control que se ejerce después del proceso productivo es conocido como control de
retroalimentacion y la informacion que éste control suministra es valiosa para la
planificacién. La administradora Bellorin Ortez (2016), manifiesta que se controla la cantidad
de productos que se elaboran diariamente anotandose éstos en una planilla digital, también
expresa que como parte de la retroalimentacion se recepcionan las quejas de los clientes
en cuanto a la calidad del producto y la satisfaccidn con el servicio.

Otro elemento que se registra por medio del control de retroalimentacion son las
entradas y las salidas de los productos, las que son reportadas por el personal del area de
produccidon a la administracién para que sean anotados en las planillas que llevan en el
computador, siendo ésta una responsabilidad de la administradora, expresa el responsable
de produccion el seior Galeano. (2016). Otro elemento de control son los abonos y créditos
de los clientes mayoristas, registro que se llevan en el computador. (Ver anexo N° 06)

7.21.3. Elementos del Control Gerencial

Los elementos del control gerencial contribuyen con el funcionamiento de la empresa
y no todos se encuentran presentes dentro de las MIPYMES. Lacteos Mendoza cuenta con
algunas actividades propias de esos elementos del control gerencial, las se resumiran en la
siguiente tabla:

Tabla N° 06: Elementos de Control Presentes en Lacteos Mendoza

Elemento Actividades Realizadas
Programacion = Se realiza una programacion de las actividades que se
llevaran a cabo en el dia de trabajo.
= Se planifica la asignacion de personal a las diferentes tareas
diarias.
Presupuesto = Se elabora unicamente presupuesto de compras para un mes
de trabajo.
= El presupuesto es elaborado por el duefio de la MIPYME vy el
responsable de produccion.
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Elemento Actividades Realizadas
= Los costos son asignados al presupuesto conforme al
comportamiento de precios del mes anterior.

Contabilidad = Se generan estados financieros unicamente cuando se
desea analizar la situacién actual de la MIPYME o se desea
adquirir algun financiamiento.

= Se llevan algunos registros periodicos.
Informe y Analisis = Se elaboran informes semanales del pago a proveedores,
crédito de los clientes y rendimiento del queso.
= Los registros han permitido tomar decisiones como:
= Cobrar créditos vencidos.
»  Disminuir el monto del crédito a clientes con dificultades
de pago.
w  Comparacion del rendimiento de los productos y pago de
proveedores con los ingresos generados.
Necesidad de = Todos los informes son realizados dentro de la MIPYME para
Consistencia Interna garantizar la consistencia de los mismos.
= La elaboracion de las nominas de aguinaldo son elaborados

por una misma colaboradora externa.
Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevista a administradora (Bellorin Ortéz, 2016)

7.21.4. Estrategias de Control Gerencial

Las estrategias de control gerencial comprenden politicas y procedimientos que
aseguran las acciones preventivas del riesgo; Paz Aranda menciona diez estrategias que
pueden implementarse dentro de una empresa, en Lacteos Mendoza se logré identificar las
diez estrategias pero unas con un mayor nivel de apropiacion que otras.

1°) Procedimientos de Autorizaciéon y Aprobacion

El responsable de produccion (Galeano Galeano, 2016), manifiesta que todo el
personal conoce y respeta la organizacion jerarquica de la MIPYME, sin embargo, reconoce
que no existen disposiciones que manifiesten que debe designarse firmas de autorizacion
de los procesos, pero que si existen firmas de autorizacion de documentos como cheques,
tarjetas de crédito, rebajas o devolucion de clientes o proveedores. Este proceso es
respetado por parte del personal, pues ellos no realizan ningun cobro o aceptacion de
reclamos sin la autorizacion de la administradora.

2°) Segregacion de Funciones

La administradora (Bellorin Ortéz, 2016) explica que no existen manuales de funciones
por escrito para ninguno de los cargos, pero afirma que cada uno de los colaboradores sabe
muy bien en qué consiste su trabajo y que nunca se ha dado un caso de invasion de
funciones.
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3°) Evaluacién Costo — Beneficio

La administradora expresa que semanalmente se realizan analisis de costo —
beneficios para los productos llevados al mercado y los responsables de hacerlo son el
duefio de la MIPYME en conjunto con el responsable de produccion; este proceso no queda
documentado, pues se utilizan hojas de cuadernos para calcular los costos de productos
que sélo incorporan dos elementos — mano de obra y materias primas — versus los ingresos
obtenidos de la venta de los mismos, asegurando de esta manera la estabilidad econdmica
de Lacteos Mendoza durante los veintiin anos de existencia, ratificé el sehor Galeano
(2016).

4°) Controles sobre el Acceso a los Recursos o Archivos

El acceso a la informacion y documentacion de las actividades de la MIPYME Lacteos
Mendoza es una medida de control muy rigurosa y sigilosa, pues los Unicos autorizados
para manipular la informacién son el propietario el sefior Mendoza y su esposa la sefiora
Bellorin, afirma el responsable de produccion, quien admite que todo el personal conoce la
existencia de archivos de las actividades pero que sélo los duefios tienen acceso a ella.
(Galeano Galeano, 2016)

5°) Verificaciones y Conciliaciones

En cuanto a la verificacién y conciliacién de las actividades mas significativas, es una
tarea que posee un gran porcentaje de debilidad en Lacteos Mendoza, debido a que la unica
tarea que es verificada su cumplimiento diario antes y después de realizarse, es que los
productos cumplan con la calidad deseada previa a su salida a distribuirse. (Bellorin Ortéz,
2016)

6°) Evaluacion del Desempeiio

En acapites anteriores se abordd sobre la evaluacidon al desempefo, pero no esta
demas decir que éste siempre se hace aunque de manera verbal, sin documentacion
alguna. (Bellorin Ortéz, 2016)

7°) Rendiciéon de Cuentas

Lacteos Mendoza en una MIPYME legalmente constituido como propietario unico bajo
el régimen de cuota fija en la Administracion de Rentas de Esteli y la Alcaldia Municipal del
Poder Ciudadano de Esteli y la rendicion de cuentas se hace puntual mes a mes pagando
a la DGI la cuota establecida y a la alcaldia el tren de aseo, IBI, sticker de rodamiento para
los vehiculos, entre otras, manifiesta la administradora (Bellorin Ortéz, 2016)
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8°) Documentacién de Procesos, Actividades y Tareas

Esta es una de las estrategias que mas debilidad tiene, debido a que los procesos y
tareas no son documentadas, pero si las actividades mas significativas como es el acopio,
el control de deudas de clientes, control de proveedores, ndmina, entre otras.

9°) Revisién de Procesos, Actividades y Tareas

La revision de los procesos y actividades se ha dado en Lacteos Mendoza en muy
pocas ocasiones, unicamente se ha recibido inspeccién del Ministerio del Trabajo quienes
verificaron las condiciones laborales de los trabajadores y el pago de salarios conforme lo
establecido por la ley. Del Ministerio de Salud para verificar que la industria, los productos y
sus colaboradores cumpliesen con los estandares de calidad por los cuales estan
certificados, sin embargo, a nivel interno no se ha mostrado un interés por realizar una
evaluacion mas profunda de su estabilidad econdmica, financiera y operacional.

10°) Controles para las Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones

Las tecnologias que se utilizan dentro de la MIPYME para almacenar informacion o
para comunicarse deben ser controladas en su uso y procesamiento. La administradora
expresa que existen tecnologias de comunicacién y de informacion, pero que no poseen un
inventario o registro de los mismos.

La administradora (Bellorin Ortéz, 2016), expresa que en el area administrativa se
cuenta con un teléfono convencional para recepcionar diariamente los pedidos de los
clientes, se utiliza un celular para comunicarse con los trabajadores, poseen una
computadora de escritorio que es utilizada para llevar los registros de los proveedores,
clientes, produccion, nébmina, entre otras, y que no se tiene contratado ningun paquete de
internet.

De igual manera expresa que no se cuenta con ninguna medida para salvaguardar los
equipos, mas que el cierre con llave de la oficina de administracion.

7.2.1.5. Estrategias de Control Gerencial por Elemento de la Cadena de Valor

Ya se han identificado los diferentes elementos y estrategias de control gerencial
presentes en Lacteos Mendoza, a continuacién se presenta un analisis de estos mismos
para cada uno de los elementos de la cadena de valor que se desarrollaron en el primer
resultado de la presente investigacion y el efecto o posible efecto en la cadena de valor por
la debilidad o ausencia de la estrategia de control.
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Tabla N° 07: Efecto del control gerencial en cada uno de los elementos de la cadena de valor

Estratggla de_ControI Elemento de la Cader_Ia Efectos y/o Posibles Efectos
erencial de Valor en el que Incide
1°) Procedimientos de = Logistica Interna La inexistencia de procedimientos de autorizacién y
Autorizacién y = Operaciones aprobacion de procesos puede generar que algun
Aprobacion = Logistica de Salida funcionario se tome atribuciones que no le corresponden,
» Marketing y ventas por ejemplo:
= Servicios Postventa = Logistica Interna: Aceptacion de proveedores que no

cumplan con los estandares de calidad.

= Operaciones: Alteracion en la mezcla de materias
primas que degenere el producto terminado.

= Logistica de Salida: Descuido de las condiciones de
almacenamiento que provoque el deterioro o merma del
producto terminado.

w» Marketing y ventas: Desviarse de la ruta aceptable de
distribucion.

= Autorizacién de créditos a clientes insolventes o con falta
de liquidez.

= Servicios Postventa: Cambio de cantidades excesivas
de productos por mala manipulacion por parte del

cliente.
2°) Segregacion de = Logistica Interna La correcta segregaciéon de funciones evita la duplicidad de
Funciones = Operaciones tareas en la MIPYME, pero el no tener un manual de
» Logistica de Salida funciones por escrito de cada uno de los cargos puede
= Marketing y Ventas generar en el futuro dificultad en el adiestramiento de nuevo
= Servicios Postventa personal contratado en cuales quiera de las areas
» |nfraestructura funcionales, desconocimiento de la jerarquia existente en la
= Administracion de MIPYME vy en la actualidad no existe una base que permita
Recursos Humanos elaborar evaluaciones al desempefio de los funcionarios.
» Desarrollo de
Tecnologia

= Aprovisionamiento
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Estrategia de Control Elemento de la Cadena
Gerencial de Valor en el que Incide
3°) Evaluacion Costo — = Logistica Interna
Beneficio = Operaciones

» Logistica de Salida

= Servicios Postventa

» |nfraestructura

= Desarrollo de
Tecnologia

= Aprovisionamiento

4°) Controles sobre el = Infraestructura

Acceso a los
Recursos o
Archivos
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Efectos y/o Posibles Efectos

La evaluacion de costo — beneficio no debe hacerse

Uunicamente para los productos terminados, sino también

para cada una de las actividades que pueden crear

incertidumbre con la puesta en marcha sin analisis previo,

por ejemplo:

= Logistica Interna: Acopiar poca cantidad de leche de
un proveedor que no cumple con los estandares de
calidad y que la distancia es considerablemente lejos en
relacion al centro de acopio.

= Operaciones: Alteracion de formula y tiempo por etapa
del proceso productivo.

= Logistica de Salida: No considerar los costos de
almacenamiento de productos y transporte para el
establecimiento del precio de venta.

= Servicios Postventa: No medir la cantidad de
productos permitidos para cambios por deterioro.

= Infraestructura: No llevar contabilidad formal que le
permita realizar analisis financieros para la toma de
decisiones.

= Desarrollo de Tecnologia: Adquirir maquinaria costosa
que posteriormente es subutilizada.

= Abastecimiento: No planificacion de abastecimiento y
desaprovechamiento de descuentos por volumenes de
compra.

Todo lo mencionado anteriormente incrementa los costos y
gastos, generando pérdidas para la MIPYME.

Este es una de las estrategias que posee mayor fortaleza
en Lacteos Mendoza, pues la informacion que se genera en
el area administrativa (créditos, compras, ndminas, entre
otros) es de resguardo y acceso Unicamente de los
propietarios.
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Gerencial de Valor en el que Incide
5°) Verificaciones y = Logistica Interna
Conciliaciones = Operaciones

» Logistica de Salida
= Marketing y Ventas
= Servicios Postventa

6°) Evaluacion del = Administracion de
Desempeio Recursos Humanos

7°) Rendicion de = Infraestructura
Cuentas
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Efectos y/o Posibles Efectos

Las verificaciones y conciliaciones si no se realizan a todos

los procesos pueden generar pérdidas para la MIPYME, por

ejemplo:

= Logistica Interna: Alteracién en el rendimiento de la
leche por no verificar la cantidad de materia prima que
ingresa a la produccion versus la cantidad de materia
prima entregada por el productor.

= Operaciones y Logistica de Salida: Alteracion en los
inventarios de insumos y productos terminados si no se
verifican constantemente las cantidades de materiales
utilizados en la produccion y la cantidad de productos
terminados cuando finaliza el proceso.

= Marketing y Ventas: Pérdidas de productos y efectivo,
si no se realizan arqueos de productos vendidos y
créditos cobrados versus efectivo recibido.

= Servicios Postventa: Exceso de productos en mal
estado por permitir cambios sin verificar stock.

Para mantener y propiciar un clima laboral agradable para
los colaboradores de la MIPYME, deben establecerse por
escrito las politicas de reclutamiento de personal, de
formacion y desarrollo de competencias, los manuales de
funciones, las normativas de control que permitan
posteriormente realizar evaluaciones al desempefio por
escrito, las que definiran las otras politicas de incentivos y
remuneraciones, con el objeto de que el trato sea igualitario.

La rendicion de cuentas de Lacteos Mendoza por ser cuota
fija se realiza en la Administracion de Rentas, Alcaldia
Municipal y el Ministerio de Salud, teniendo la debilidad de
no estar inscritos en el Instituto Nicaragliense de Seguridad
Social y su efecto radica en multa por tener veintiun afnos
de laborar y no se les da beneficios a sus colaboradores por
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Estrategia de Control
Gerencial

Documentacion de
Procesos,

Actividades y Tareas
Revision de
Procesos,

Actividades y Tareas
Controles para las

Tecnologias de la
Informacién y
Comunicaciones

Elemento de la Cadena
de Valor en el que Incide

Logistica Interna
Operaciones
Logistica de Salida
Marketing y Ventas
Servicios Postventa

Logistica Interna
Operaciones
Logistica de Salida
Marketing y Ventas
Servicios Postventa

Logistica Interna
Operaciones
Logistica de Salida
Marketing y ventas
Servicios Postventa
Infraestructura

Administracion de
Recursos Humanos
Desarrollo de
Tecnologia

Aprovisionamiento
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Efectos y/o Posibles Efectos

derecho a acumular cotizaciones para tener derecho a una
pension una vez que se jubilen o sufran algun accidente que
no les permita seguir laborando.

Todos los procesos, actividades o tareas deben estar
documentados, al no realizarse este proceso de
documentacion, incide en que no se cuente con una base
para medir el desempefio de las operaciones, limitando
también la identificacion de los cuellos de botella en los
procesos.

La revision de procesos, actividades y tareas debe hacer
por agentes internos (Propietarios) y externos (MITRAB,
MINSA, DGl, INSS), con el propésito de verificar que los
procesos se desarrollan conforme los estandares
establecidos, fortaleciendo de esta manera el control
concurrente. Su efecto se puede observar en la limitacion
para la deteccion inmediata de errores y planificacion de
medidas correctivas. En el caso de las supervisiones
externas pueden generar multas y sanciones.

Las tecnologias de la informacion y comunicaciones
permiten la agilizacién y automatizacion de los procesos, su
documentacion y resguardo. Aunque estas tecnologias
sean las basicas siempre deben controlarse y resguardarse
bajo las mejores condiciones para evitar la fuga de
informacion y facilitar la toma de decisiones administrativas.
Cuando esta estrategia es débil o falla puede provocar en
la MIPYME:
= Pérdida de documentacion fisica y/o digital que soportan
las actividades.
= Retraso en las actividades de planificacion y control de
procesos.
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Estrategia de Control Elemento de la Cadena

Gerencial de Valor en el que Incide Efectos y/o Posibles Efectos

x. Debilidad en los canales de comunicacion interna de la
empresa. (Administracién — colaboradores)

. Debilidad en los canales de comunicacion externa de la
empresa. (Administracién — clientes — proveedores)

Fuente: Elaboracién propia

Este analisis permitira apreciar la capacidad administrativa de Lacteos Mendoza para potenciar las actividades que se
realizan de manera adecuada y reducir el efecto de las actividades que no se estan realizando o que presentan alguna debilidad,
facilitando de ésta manera la redaccion y disefio de estrategias de control gerencial para Lacteos Mendoza.
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7.2.2. Control Financiero

Para el analisis del control financiero que se implementa en la MIPYME Lacteos
Mendoza, se busca diagnosticar las estrategias que se implementan adecuadamente para
el control de operaciones financieras y asi fundamentar las propuestas que se realizaran en
el estudio.

Pero antes de éste analisis es necesario estar claros sobre los objetivos que se
persiguen con la implementacion de los controles financieros, para ello la administradora
Bellorin Ortéz (2016), expresa que para verificar que la MIPYME marcha bien el propietario
analiza diariamente el rendimiento de la leche para constatar que las operaciones se
realizan de manera eficiente, permitiendo de esta manera realizar una proyeccién de
ingresos para la semana y comprobar si se cubriran los gastos que se daran en la misma
como es el pago de nébmina, pago de proveedores de leche, queso y crema, costos de
alimentacion del personal, mantenimiento de vehiculos, combustible, entre otros.

7.2.21. Tipos de Control Financiero Implementado en Lacteos Mendoza

El control financiero inmediato o direccional permite conocer con certeza la situaciéon
financiera de la empresa, sin embargo, la administradora (2016) manifiesta que se sabe la
cantidad de activos, pasivos y capital con que cuenta la MIPYME, pero se verificd que este
dato se conoce de manera cualitativa y no cuantitativa.

El control selectivo se enfoca en las areas especificas de
la MIPYME para verificar el cumplimiento de procesos, en
cuanto a ello, la administradora considera que no existe ningun
area dentro de Lacteos Mendoza que sea vulnerable a
equivocaciones, pues ‘cada trabajador sabe muy bien lo que
debe hacer” (Bellorin Ortéz, 2016). No obstante, la actividad
que le merece mas cuidado es el control del efectivo, donde
diariamente se realiza un arqueo del dinero que ingresa y
egresa, resguardandose en una caja fuerte.

Los responsables de esta actividad son los propietarios,
quienes verifican diariamente la cantidad de queso y crema
despachada por la mafiana versus efectivo recibido, la venta de leche, queso, crema y
suero vendido en la planta menos los gastos del dia. (2016)

El control posterior se aplica unicamente al volumen de produccion, pues no se
realizan planificaciones financieras o presupuestarias con las cuales pueda realizarse una
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comparaciéon de resultados, en sintesis el unico control financiero aplicado en Lacteos
Mendoza es el selectivo y especificamente en el efectivo.

7.2.2.2.

Etapas del Control Financiero Presentes en Lacteos Mendoza

Las etapas del control financiero para la autora Teruel son cuatro, las que se
identificara su aplicacién o no dentro de Lacteos Mendoza a partir de entrevista realizada a

la administradora y revisién documental.

Tabla N° 08: Aplicacién de las etapas del control financiero en Lacteos Mendoza

Etapas
1°) Analisis de la Situacion Inicial

2°) Elaboracion de

Simulaciones

Pronésticos y

Figura N° 12: Registros de Gastos Semanales
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3°) Deteccion de las Desviaciones de
los Estados Financieros Basicos

Mecanismo de Aplicacién

Para iniciar las operaciones del dia, se

realiza un analisis en las areas y actividades

de:

w» Comercializacion: se revisa la
cantidad de pedidos de queso y crema
que hacen los clientes con un dia de
anticipacion.

w= Caja: se verifica que se cuenta con el
efectivo suficiente para hacerle frente a
los gastos que se generaran en el dia.

= Rentabilidad: se comprueba el
rendimiento de productos esperados
con volumen de leche acopiada.

En cuanto a la elaboracién de prondsticos,
no se realiza ninguno para ventas ni
compras, uUnicamente se sabe que en
periodo de escases de leche en las zonas,
debe comprarse el queso y crema a otros
proveedores en mayor cantidad para poder
cubrir su demanda, tomando como punto
clave que cumplan con la calidad de
productos que en Lacteos Mendoza se
distribuyen.

Semanalmente los gastos son los unicos
que se proyectan, pero esto se hace
informalmente en papeles sueltos que
posteriormente se desechan, pues en
cuadernos unicamente registran el gasto
incurrido.

En Lacteos Mendoza no se confeccionan
regularmente ninguno de los estados
financieros basicos, por ende no se realizan
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Etapas Mecanismo de Aplicacion
analisis de los mismos. Se han elaborado
balance general, estado de resultados y
flujos de cajas proyectados, para efectos de
tramitar préstamos en el banco para compra
de vehiculos, pero no se han dejado copia
de ninguno de ellos.

4°) Correccion de las Desviaciones Al no confeccionarse los estados
financieros basicos ni generar ningun
analisis, no se implementa la cuarta etapa
de corregir desviaciones por
desconocerlas.

Fuente: Elaboracién propia
7.2.2.3. Estrategias de Control Financiero de Corto Plazo

El autor Sanchez Viloria manifiesta que las estrategias financieras son todas las
decisiones financieras en planeacién y control determinantes para la consecucion de
recursos de la MIPYME y que estas se resumen en objetivos, politicas y planes, siendo
éstas la mejor manera para conseguir la inversion. Desde ésta perspectiva se analizaran las
estrategias de control financiero implementadas en Lacteos Mendoza para el afio 2015.

El mismo autor, exterioriza tres principales estrategias, las que se iran detallando
conforme se van aplicando en Lacteos Mendoza, informacion obtenida en entrevista
aplicada a la administradora (Bellorin Ortéz, 2016) y constatadas en su mayoria por la
revision documental.

1°) Sobre el Capital de Trabajo

El funcionamiento de Lacteos Mendoza se garantiza a partir de una estrategia
conservadora, pues las politicas de exigencias de los proveedores se corresponde con las
politicas de exigencias para con los clientes, es decir, ningun crédito debe exceder una
semana plazo, que es el tiempo con que se cuenta para el pago de obligaciones.

2°) Sobre el Financiamiento Corriente

Es importante mencionar que Lacteos Mendoza en ningin momento ha solicitado
financiamiento bancario para cubrir sus operaciones y la estrategia de financiamiento de
corto plazo ha consistido en comprar sus insumos en grandes volumenes para aprovechas
las rebajas o hacer cancelaciones previas al plazo establecido para la obtencion de
descuentos por pronto pago.
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3°) Sobre la Gestion del Efectivo

La gestion del efectivo posee politicas firmes relacionadas con el ciclo de conversion
del efectivo, pues los stocks de rotacién de inventarios, cuentas por cobrar y cuentas por
pagar no exceden a una semana. Para la reduccion de inventarios al maximo los productos
elaborados de un dia son distribuidos en su totalidad al dia siguiente, en cuanto a la politica
de aceleracion de cobros tanto como sea posibles, los clientes saben que no se les permite
tener crédito sobre crédito o que estos sean muy excesivos, ellos deben pagar
semanalmente el 100% o un poco
menos de su deuda para que se les
pueda seguir entregando mas producto y en relacion a la politica de no afectar la reputacion
crediticia, a los proveedores se les cancela en su totalidad los dias sabados la materia
prima entregada durante la semana.

Es importante mencionar que dentro de las gestiones del efectivo, se aplican
efectivamente las acciones relacionadas con el control de inventarios, cuentas por cobrar y
cuentas por pagar enfocadas a

Si se retoman las estrategias propuestas por Nufiez Gamez, relacionadas con las
estrategias de control financiero, Lacteos Mendoza posee la fortaleza de tener asignada en
funciones una administradora que se encarga de velar por el correcto flujo de efectivo dentro
de la empresa, tener un propietario que se preocupa por la calidad de los productos
diariamente antes de ser distribuidos al mercado, pero posee la debilidad de no contar con
un area contable que genere estados financieros mensualmente ni andlisis financieros de
los mismos.

7.2.2.4. Estrategias de Control Financiero de Largo Plazo

Para el largo plazo Sanchez Viloria propone de igual manera tres estrategias
financieras, las que se analizaran su aplicabilidad en Lacteos Mendoza a partir de la
informacion proporcionada por la administradora (Bellorin Ortéz, 2016).

1°) Sobre la Inversién

Aunque la demanda de los productos lacteos es bastante grande en la zona norte del
pais que es donde actualmente se tiene incidencia, Lacteos Mendoza no ha considerado un
crecimiento externo, no idealiza una alianza con otras MIPYMES mas que el tener
proveedores de queso y crema, asi como no ha considerado realizar un cambio en el
mercado destino de sus productos.

A nivel interno es necesario aclarar que constantemente se renuevan los vehiculos
con el objeto de no tener inconvenientes con el acopio 0 entrega de productos y en relacion
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a las instalaciones, a estas se les dan
mantenimiento, se realizan
mejoras y ampliaciones para
garantizar que el flujo de
operaciones sea mas eficiente.

Figura N° 13: Vehiculos e Instalaciones de Lacteos Mendoza

De igual manera los equipos
de almacenamiento se mantienen
en buen estado y se han
cambiado los frizeres que se han
deteriorado.

Dentro de este crecimiento
interno, en el afo 2008 se adquirid una maquina de empacado al vacio a un costo de US$
30,000.00, la que después de seis meses de uso y la inversion en material de empaque,
dejoé de utilizarse a raiz de un accidente laboral, ésta maquinaria desde la fecha no se ha
vuelto a utilizar en la MIPYME.

2°) Sobre la Estructura Financiera

Para la estructura financiera de Lacteos Mendoza es preciso destacar que el riesgo
financiero no es su principal preocupacion, pues unicamente se utilizan financiamientos de
largo plazo para la adquisicion de los equipos de transporte y reparto y en la mayoria de
ocasiones estos se han cancelado anticipadamente, pues “al propietario no le gusta estar
mucho tiempo endeudado con los bancos”.

También se hace uso de tarjetas de crédito que estan a nombre del propietario para
cubrir unicamente gastos de combustible, financiamientos que son cancelados mes a mes
en su totalidad para evitar se generen intereses por financiamientos.

Este tipo de estrategia no representa ningun beneficio fiscal para la MIPYME, debido
a que ellos estan inscritos como cuota fija y no deben hacerse declaraciones mensuales o
anuales de impuestos.

3°) Sobre la Retencién y/o Reparto de Utilidades

Lacteos Mendoza es una MIPYME de propietario unico, por lo que no se ve en la
obligacién de realizar distribucién de utilidades entre asociados, sin embargo, la direccion
de la MIPYME se comparte en el matrimonio, por lo que la medida ante ésta situacion es la
asignacion de un salario semanal para cada uno de ellos, con el objeto de cubrir sus propios
gastos y gasto de su hogar, tratando de darle cumplimiento al principio de entidad, aunque
en ocasiones cuando se necesita solventar gastos médicos de su familia que son muy
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cuantiosos se toman de esas utilidades, pero en la mayor parte del tiempo se procura que
las utilidades se reinviertan para que la MIPYME continue en el mercado de lacteos, expresa
la administradora.

7.2.2.5. Estrategias de Control Financiero por Elemento de la Cadena de Valor

Una vez que se han descrito los tipos de control financiero que se ejercen en Lacteos
Mendoza, las etapas de control financiero y las estrategias de corto y largo plazo
implementadas, es necesario analizar la incidencia de esas estrategias en los diferentes
elementos de la cadena de valor, es decir, el efecto o posible efecto por no encontrarse
presente en la MIPYME. La tabla siguiente evidencia dicho analisis:
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Tabla N° 09: Efecto del control financiero en cada uno de los elementos de la cadena de valor

EstratFe_gla dg Control Elemento de la Cader_Ia Efectos y/o Posibles Efectos
inanciero de Valor en el que Incide
1°) Sobre el Capital de = Logistica Interna Sobre el capital de trabajo la MIPYME no posee ninguna
Trabajo (Corto = Marketing y ventas dificultad, ni en el ciclo de conversiéon del efectivo, puesto
Plazo) = Aprovisionamiento que tiene bien definidas sus politicas del manejo del
efectivo, inventarios, cuentas por cobrar y cuentas por
pagar; por lo tanto con sus activos circulantes puede cubrir
sus pasivos circulantes.
Los eslabones de logistica interna, las ventas y el
aprovisionamiento son los que estan involucradas con el
ciclo del efectivo y este posee una rotacion de una semana
y media cuanto maximo en Lacteos Mendoza, esto permite
mantener un capital de trabajo que facilita el ahorro en una
cuenta bancaria de la cual se llevan registros de sus
movimientos. (Ver anexo N° 07)
2°) Sobre el = Logistica Interna El financiamiento corriente se recibe por parte de los
Financiamiento = Administracion de proveedores de leche, queso y crema, puesto que a ellos se
Corriente (Corto Recursos Humanos les cancelan los créditos hasta que termina la semana de
Plazo) = Aprovisionamiento entrega. La fortaleza de esta estrategia es que se llevan

registros digitales. (Ver anexo N° 04)

Otro tipo de financiamiento de corto plazo es el que los
trabajadores de la MIPYME facilitan al esperar que se les
cancele la semana de trabajo y no exigir una remuneracion
al dia. (Ver anexo N° 08)

El manejo de financiamiento de corto plazo da como
resultado un buen récord crediticio, pues no se han recibido
demandas de los proveedores o de los trabajadores,
considerandose esto como un efecto positivo.
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Estrate_gla dg Control Elemento de la Cader_1a Efectos y/o Posibles Efectos
Financiero de Valor en el que Incide
3°) Sobre la Gestion del = Infraestructura La gestién del efectivo esta relacionada con la actividad de
Efectivo (Corto apoyo de infraestructura, puesto que es aqui donde se
Plazo) planifican las actividades de gestién administrativa de los
recursos de la MIPYME. Su fortaleza radica en la
asignacion de ésta funcidbn en una unica persona, la
administradora.
Otras estrategias eficientes relacionadas con esto son:
= Registro de clientes mayoristas. (Ver anexo N° 06)
= Registro de venta foranea. (Ver anexo N° 09)
» Toma de pedidos mayoristas en el area administrativa.
4°) Sobre la Inversion = Logistica Interna El crecimiento de Lacteos Mendoza en los ultimos afios ha
(Largo Plazo) = Operaciones sido interno, la inversion se ha realizado para la adquisicidon
= Desarrollo de de vehiculos, mejoras en infraestructura de la planta,
Tecnologia compra de maquinaria de mayor capacidad en el

descremado, compra de computador para llevar registros y
en cuanto a los productos se ha mejorado con el etiquetado
de la crema especial.

La falta de planificacién financiera a largo plazo provoca que
la MIPYME haya realizado inversiones que no han
contribuido a la rentabilidad, de igual manera el efecto es
notorio, en que la MIPYME no esta preparada ni consciente
de los cambios en la estructura de costos al concretizarse
un cambio en el régimen tributario y la posibilidad de que
esto suceda es muy alta.

También se corre riesgo de que la competencia acapare
una parte del mercado, puesto que en ninguin momento se
ha pensado en un crecimiento externo que involucre
diversificacion de productos o la adquisicion de otras
industrias.
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Estrate_gla dg Control Elemento de la Cader_1a Efectos y/o Posibles Efectos
Financiero de Valor en el que Incide
5°) Sobre la Estructura = Infraestructura La decision de utilizar financiamientos de largo plazo
Financiera (Largo Unicamente para la adquisicion de equipos de transporte
Plazo) genera en Lacteos Mendoza un efecto positivo, pues sus
flujos de efectivo les permite cubrir sus operaciones y
financiamientos sin dificultad alguna y no dafar su record
crediticio, teniendo mas disponibilidad de financiamientos
para cuando lo necesiten.
6°) Sobre la Retencion = Infraestructura Al no realizarse Estados Financieros, no puede definirse
y/lo Reparto de una politica de distribucién de utilidades, dificultandose
Utilidades (Largo establecer el porcentaje que se reinvertira en las
Plazo) operaciones y el porcentaje que se entregara al propietario,
y por lo tanto no poseer una clara vision financiera de largo
plazo.

Fuente: Elaboracién propia

Aparentemente Lacteos Mendoza financieramente se encuentra muy bien, segun entrevista a la administradora y el
funcionamiento que hasta el momento se observa, sin embargo, no se generan datos financieros para realizar analisis
financieros, asi como se evidencia la ausencia de planificacion financiera.
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7.3. Estrategias de control gerencial y financiero que fortaleceran la
cadena de valor de la MIPYME “Lacteos Mendoza”

Las estrategias de control gerencial y financiero se relacionan con las politicas y
procedimientos que se establecen en una MIPYME para asegurar que se estan llevando a
cabo las acciones necesarias en la administracidon para garantizar el proceso de
planificacion y gestion de los recursos requeridos para financiar las operaciones del negocio.

Lacteos Mendoza posee varios aciertos en sus operaciones, los que se han
mencionado en acapites anteriores, pero poseen la debilidad de no documentar todos sus
procesos. A partir del analisis realizado a las estrategias de control gerencial y financiero
por elemento de cadena de valor se propondran a Lacteos Mendoza mas estrategias de las
ya implementadas para fortalecer la misma.

La siguiente figura muestra un consolidado de las propuestas a desarrollarse:

Figura N° 14: Consolidado de Propuestas de Estrategias para el Control Gerencial

Debilidad por Propuesta o Medida

Tipo de Control Estrategias Estrategia Correctiva
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Debilidad por Propuesta o Medida

Tipo de Control Estrategias Estrategia Correctiva

Fuente: Elaboracioén propia

La figura anterior permite apreciar el orden en que se mostraran las propuestas que se
realizan a Lacteos Mendoza para contrarrestar las debilidades presentes en las estrategias
de control gerencial, pero es necesario recordar que se ha realizado un analisis a las
estrategias de control financiero aplicadas en las MIPYME, que también dejaron expuestas
debilidades que deben superarse por medio de nuevas estrategias, las que seran evidentes
de manera consolidada en la siguiente figura.
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Figura N° 15: Consolidado de Propuestas de Estrategias para el Control Financiero

Debilidad por Propuesta o Medida
Estrategia Correctiva

Tipo de Control Estrategias

.
' |

‘ .

0]

J .

Fuente: Elaboracién propia

Posterior a las propuestas de mejora en las estrategias de control gerencial, se
colocaran las propuestas de mejora al control financiero enunciadas en la figura anterior.

7.3.1. Manual de Politicas Gerenciales

El manual de politicas gerenciales es un documento que contienen todas las
normativas que deben practicarse en la MIPYME Lacteos Mendoza con el objetivo de
contribuir a que la Misién y Visién se cumplan gradualmente.

La mision y la vision de una empresa brindan informacién basica de la empresa, la
razén de ser de la misma y una proyeccion de lo que sera el negocio en un futuro. Lacteos
Mendoza no posee una mision, una vision y valores empresariales por escrito, por lo que se
procedié a escribirse conforme lo manifestado por su duefio y los requisitos que deben
cumplirse conforme la teoria.
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7.3.1.1. Mision Lacteos Mendoza

“Tener una empresa rentable a través de la elaboracion y comercializacion de productos
lacteos de buena calidad, de forma organizada y transparente, que permita mejorar la
calidad de vida de sus colaboradores y propietarios.”

7.3.1.2. Vision de Lacteos Mendoza

“‘Mantener una organizacion fuerte, elaborando y comercializando productos lacteos de
buena calidad de forma sostenible, que permita participar en los mercados competitivos
fomentando el ahorro en sus colaboradores y propietarios.”

7.3.1.3. Valores Empresariales

Como MIPYME industrial, se considera que los valores deben estar en funcién del desarrollo
integral del entorno empresarial, para enfrentar los constantes cambios a los que se esta
expuestos en el mercado.

Por ello distinguen los siguientes:
. Valores de la Entidad

Innovacién y calidad: Promover la riqueza creativa de los elementos que trabajan en
nuestra empresa, abriendo su capacidad perspectiva a las novedades que surgen en el
entorno a través de la constante capacitacion y evolucion en la tecnologia, con el fin de
obtener productos que cumplan con las caracteristicas esperadas por nuestros clientes.

Compromiso social: Somos una empresa interesada en generar cambios positivos en la
nutricion de nuestros clientes y dispuestos a apoyar a los sectores vulnerables.

Compromiso ambiental: La razén de ser de nuestra empresa son las riquezas derivadas
de la leche, por ello nos comprometemos a cuidar y preservar la naturaleza para conservar
el habitad de las productoras de leche.

Dignificacion: Nuestros trabajadores son lo mas importante, por ello reconocemos la labor
que realizan incentivandolos dia a dia, y dandole la remuneracion justa.

Comunicacion: Emplearemos reuniones regulares para informarnos de las necesidades y
aportaciones de nuestros colaboradores.
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. Valores de Nuestros Trabajadores

Respeto: No existira distincién social, religiosa, econdmica ni racial, con el fin de obtener el
desarrollo de un ambiente laboral adecuado a la necesidad de los clientes.

Compaierismo y trabajo en equipo: Proporcionara un ambiente laboral satisfactorio,
donde la colaboracién de cada uno de los trabajadores es primordial para el desarrollo y
estabilidad de los procesos productivos.

Comunicacion: Existira la participacion activa de los trabajadores, es decir, se entablaran
conversaciones que permitan obtener la opinidn de ellos respecto, cdmo se esta llevando
a cabo el proceso productivo, qué recomiendan y qué esperan.

Honestidad: Trabajamos con honradez, dignidad y equidad.

Vocacion de servicio: Damos respuesta a las necesidades de nuestros clientes de forma
oportuna, amable y efectiva.

Responsabilidad: Estamos comprometidos a cumplir con nuestras obligaciones, dando
siempre lo mejor, tomando decisiones justas y a tiempo, que ocasionen el minimo impacto
negativo para nuestros clientes.

7.3.1.4. Pilares de la Administracion

Es mas facil entender un proceso tan complejo como la administracion si se
descompone en partes y si se identifican las relaciones basicas entre cada una de ellas, ya
que no representan una serie de actividades independientes sino un grupo de funciones
interrelacionadas.

La figura siguiente muestra la funcion a la que se dirigiran las politicas de control
gerencial.
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Figura N° 16: Pilares Administrativos

Planeacion

Proceso que establece
metas y un curso de accion
I para alcanzarlas

Control

Proceso para asegurar que
las actividades reales se
ajustan a las planificadas

1T

Direccion

- Proceso para Dirigir e influir
en las actividades de los
miembros de un grupo o
una MIPYME entera con

respecto a una tarea

Fuente: Adaptado del Manual de Control Administrativo (Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia)

= Normas de Control Relacionadas con la Planificacion

La tarea de planeacion en Lacteos Mendoza sera responsabilidad de los
propietarios de la misma.

Se brindara capacitacion al personal de la MIPYME en tematicas que fortalezcan su
quehacer.

La mision y vision de Lacteos Mendoza sera transmitida a toda la MIPYME para
lograr su cumplimiento.

Las responsabilidades adquiridas en la entidad estan divididas por areas por lo tanto
cada area responde a la administracion.

La evaluacion de cada area pertenece a la administracion.

Se dispondran de procedimientos para realizar el trabajo, el cual contribuira con el
desahogo de las funciones.

Se documentaran los siguientes procedimientos: contratacién de proveedores,
acopio de leche y procesamiento de lacteos.

Se confeccionaran presupuestos de compras de materias primas e insumos los
que quedaran por escrito como base para futuras proyecciones.
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* Normas de Control Relacionadas con la Organizacion

La estructura de la MIPYME estara representada por un organigrama.

La estructura organizacional de la MIPYME sera vertical.

La responsabilidad de brindar la capacitacion sobre funciones recaera sobre la

administracion.

x= Los propietarios de la MIPYME son los responsables de dirigir y autorizar cambios
en los procesos operativos, los que deben quedar por escritos.

= Las funciones para cada area y nivel jerarquico de la entidad se definiran a través

de manuales de funciones.

Se contara con un sistema de evaluacién al personal.

Los requerimientos para el reclutamiento y seleccion del personal deberan estar

documentados.

»  Se dispondra de una base de informacién para efectuar el pago de sueldos, salarios
y honorarios.

= Se dispondra de manuales de procedimientos para las operaciones mas complejas
de la MIPYME.

w» En el area de produccion deben realizarse estudios comparativos de cada mes
referente a la capacidad de su funcionalidad y organizacion.

w Cada mes los puestos reciben una inspeccion y una vez que se detectan debilidades
se brindaran capacitaciones.

w» La administracion es la encargada de la direccién del personal, por lo tanto la
evaluacion del desempefio de cada uno de los puestos y la recepcion de
documentacion en la selecciéon de nuevo personal.

w» Cuando el responsable de produccion crea conveniente la fusién de un grupo de
trabajo con la autorizacion de la gerencia todos los empleados involucrados tienen
el compromiso de mostrar disponibilidad.

x=  Si se realizan cambios en una de las areas de la entidad deben establecerse en los

reglamentos para que sea considerado dentro de toda la organizacion.

WY

= Normas de Control Relacionadas con la Direccion

= El propietario o administradora de Lacteos Mendoza debe comunicar el compromiso
de dirigir a la MIPYME con integridad y comportamiento ético tanto en palabras
como en hechos.

w= Los responsables de cada area deben comprometerse en dirigir que todo el
personal de la entidad muestre interés por la integridad y la estimulacion de los
valores éticos.

w» Los empleados deben responder adecuadamente a la integridad y valores
establecidos.

= El estilo de liderazgo en la MIPYME sera transformacional, el que estara basado en
inspirar y motivar al personal.
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» La administracion debe atribuir a la MIPYME la responsabilidad ambiental y
comunitaria que se tiene como entidad industrial.

w Las acciones de la MIPYME deben permitir que la entidad sea competitiva en
calidad, confiabilidad y exclusividad y esta en manos directamente en primera
instancia al propietario de la entidad y posteriormente la involucracién del resto del
personal.

= El propietario es el lider de la MIPYME y debe mostrar participaciéon y apoyo con el
resto del personal involucrado en las actividades de la MIPYME.

= Las delegaciones de actividades son con el fin de orientar al personal y a responder
directamente sobre su trabajo.

w La administracion es la responsable de autorizar nuevos procedimientos de trabajo
y en caso de no encontrarse presentes en la MIPYME el unico autorizado para esta
funcién es el responsable de produccion con el objetivo de motivar al personal a
desarrollar sus actividades de forma efectiva.

= En el darea de produccion se debe realizar constante motivacion del personal por ser
actualmente el area que se puede tener mayor riesgo de desmotivacién y el
supervisor adquiere esa responsabilidad.

= La comunicacion referente al progreso de todas las actividades del giro de la
MIPYME deben darse por medio de los supervisores y consecutivamente a la
administracion.

w Para la efectiva comunicacién deben emplearse los sistemas y programas
establecidos en cada area.

w» La administracion es la encargada de monitorear, procesar y comunicar la
informacion interna y externa que considere de mayor importancia.

= Para evitar el conflicto entre personal por causa de limitaciones de recursos para
trabajar, los encargados de las areas funcionales deben plasmar la distribucion
adecuada para cada actividad.

= Normas de Control Relacionadas con el Control

= El personal debe mostrar el interés por las actividades que se desarrollan mediante
la estimulacion de la persona responsable.

w La administracion y personal encargado deben comunicar las fortalezas y
debilidades con que se cuenta cada area para que todo el personal se enfoque en
el mejoramiento del funcionamiento.

»  Los puntos criticos de la MIPYME, la administracion tiene la mision de controlar y
evaluar mensualmente.

w Cada accion que se realice se tiene la obligatoriedad de generar reportes y deben
ser dirigidos a los responsables de cada area.

= Los controles deben permitir a la administracion la toma decisiones rapidas y
oportunas al giro de la MIPYME.
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w» La administracion debe establecer controles para medir el acatamiento de los
objetivos y el desempefio de las funciones.

w Los responsables de cada area tienen que emplear los mecanismos para regular
las sugerencias e inconformidades del personal.

w» La administracién en conjunto con los supervisores poseen la obligatoriedad de
revisar los factores del mercado y como actua la MIPYME frente a ellos.

= La evaluacién de la productividad de la MIPYME estd en conjunto de la
administracion y el responsable del area de produccion.

» El administrador o responsable del area de produccion de la MIPYME con la
autorizacion del propietario, podran modificar los controles aplicados, en funcién de
mejoramiento.

w La productividad del desempefio de los cargos de administracion y responsable del
area de produccidn estan bajo la jerarquia de la maxima autoridad del duefio o
propietario.

= Para el area administrativa existen controles de tipo financiero y presupuestales por

consiguiente se deben aplicar y presentar al propietario.

Se empleara la auditoria administrativa como mecanismo de evaluacion.

Se contara con una base de informacion para la administracion y control de calidad.

Debe establecerse medidas de control y resguardo de las Tecnologias de

Informacién y Comunicacion (TIC) presentes en la MIPYME.

¥y

7.3.2. Manuales de Funciones

La delegacion del trabajo se necesita mas cuando otras personas deben participar
en el cumplimiento del mismo; sin la delegacién ninguna empresa y ningun directivo puede
disfrutar de un éxito a largo plazo. La delegacion puede mejorar la calidad y la aceptaciéon
de las decisiones, fomenta la motivacion y la autoestima de los colaboradores y mejora las
relaciones interpersonales en la MIPYME.

Para ello se estructuran los manuales de funciones, que son el documento utilizado
como guia para asignar cada una de las actividades a realizar en la MIPYME en los
diferentes cargos comprendidos en el organigrama, permitiendo esto tener una base para
la evaluacion al desempeno, reclutamiento y formacion de nuevo personal.

Segun las operaciones que se llevan a cabo en Lacteos Mendoza, se propone
adoptar el siguiente manual de funciones elaborado conforme el desempefio de cada uno
de sus colaboradores.
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Acopiadores:

Habilidades

Educacion

Conducir vehiculo

Saber utilizar el probador de leche

Ser comunicativo

Tener excelentes relaciones personales.
Primaria

Habilidades

Educacion

Conducir vehiculo

Saber utilizar el probador de leche

Tener conocimientos sobre proceso de transformacion de la leche
Ser comunicativo

Tener excelentes relaciones personales.

Primaria

Responsable de Produccién:
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Habilidades

Conducir vehiculo
= Saber utilizar el probador de leche
= Capacidad de cohesionar un equipo y lograr que este se comprometa
con los objetivos y colabore de manera coordinada para su
cumplimiento.
= |dentificar oportunidades de mejora para cambiar, optimizar y/o
desarrollar los procesos o productos orientados al servicio del usuario
interno y/o externo
= Tener excelentes relaciones personales.
Educacién = Primaria o secundaria

Responsable de Almacén:

Habilidades = Ser comunicativo
= Tener excelentes relaciones personales.
= Habilidad con los niumeros
= Rapidez para empaque de productos
Educacion = Primaria o Secundaria

Agentes Distribuidores:
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Habilidades Ser comunicativo
= Tener excelentes relaciones personales.
= Habilidad con los numeros
= Rapidez para empaque de productos
Educacion = Primaria o Secundaria

Administrador:

Habilidades Ser comunicativo
" leerazgo
= Tener excelentes relaciones personales.
= Habilidad con los niumeros
= Capacidad de analisis
Educacién = Primaria, Secundaria o Licenciatura

Todas las personas que actualmente laboran en la empresa, cumplen con el perfil
establecido, asi como todos y cada uno de los colaboradores se encuentra comprometidos
con el buen funcionamiento del mismo.

7.3.3. Formularios de Control de Calidad

A partir del analisis de la cadena de valor para Lacteos Mendoza, es necesario
documentar las exigencias de la MIPYME para lograr la calidad deseada y los enfoques de
la calidad son el punto de partida para un modelo de gestion de calidad para una gran
empresa y las MIPYMES lacteas no deben ser la excepcién, motivo por el cual, las
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siguientes estrategias de control prometen encausar a la MIPYME Lacteos Mendoza en una
cultura de mejora continua que le permita el cumplimiento de sus objetivos empresariales.

El primer modelo de formato se refiere a los estandares de calidad que debe cumplirse
en el proceso de ordefio y las fincas de la zona, pues debe tomarse en cuenta que para
lograr la calidad total deben incluirse a todos los eslabones de la cadena.

Tabla N° 10: Ficha de Inspeccién Realizada a Fincas Proveedoras de Leche
Responsable de Aplicacion: (Propietario de la MIPYME y/o Responsable de Produccion)

. . . . No
Requisito General de las Fincas Cumplido Cumplido
Toda finca cuyo objetivo sea la produccién de leche, debera tener un establo

fijo o un sitio de ordefio destinado a esta actividad.

Los bovinos destinados a la produccion de leche deberan estar sanos, libres
de zoonosis, mastitis y demas enfermedades infectocontagiosas.

El diagnostico de brucelosis y tuberculosis debe hacerse en desarrollo de
disposiciones oficiales sobre sanidad animal o por otras razones, seran
certificados por médicos veterinarios inscritos en el Ministerio Agropecuario.

Las pruebas de mastitis deberan practicarse en forma permanente a todas
las vacas en produccion y cuando las autoridades de salud o agropecuarias
lo estimen conveniente.

Los bovinos sometidos a la aplicacion de drogas o medicamentos que se
eliminen por la leche, solo podran incorporarse a la produccién de la leche
para consumo humano 72 horas después que haya terminado el tratamiento.

Disponer de agua tratada para su higienizacion.

Disponer para el filtrado de la leche, de papel de filtro, de coladores de acero
inoxidable, de plastico o de aluminio.

En los establos fijos o sitios de ordefo, el estiércol debera retirarse
diariamente y su disposicion final, previo tratamiento, se llevara a cabo en
un lugar que evite contaminacioén de insectos y roedores.

Los utensilios y equipos que tengan contacto con la leche deberan ser de
material inerte que permita su facil lavado y desinfeccion después de cada
uso.

Las sustancias para el lavado y desinfeccion de los materiales a que se
refiere el inciso anterior, deberan estar aprobadas por la autoridad sanitaria
correspondiente.

Disponer de un sistema adecuado de tratamiento de aguas residuales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion compilada (Gonzalez Pérez & Suarez Urbina, 2014, pags.
23-26)

El ordefio limpio es el primer parametro de calidad a cumplirse, o que trae consigo
la documentacion de los estandares de calidad que debe cumplir la materia prima generada
en las fincas de ordefio.
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Tabla N° 11: Ficha de Control de Calidad de la Leche
Responsable de Aplicacion: (Propietario de la MIPYME y/o Responsable de Produccion)

Parametros Criterios
Pruebas sensoriales Aceptable No Aceptable
Olor:
Aceptable No Aceptable
Sabor:
Aceptable No Aceptable
Color:
Positiva Negativa
Prueba de Alcohol
Aceptable No Aceptable (Mayor
(0.13-0.18) de 0.18)
Determinacion de la acidez
Aceptable No Aceptable (Menor
(1.028 a 1.033 g/ml) a 1.028 g/ml)
Determinacion de la densidad
Aceptable No Aceptable

(Azul Oscuro)
Prueba para determinar la adicion de almidén o
maizena

No Aceptable

Aceptable (Moradito Bajo)

Prueba para determinar la adicion de formalina

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion compilada (Gonzalez Pérez & Suarez Urbina, 2014, pags.
10-17)

Debido a la complejidad de la terminologia utilizada en el formulario anterior, se hace
necesario anexar al mismos, un instructivo conteniendo las definiciones de cada uno de los
criterios contemplados. (Ver Anexo N° 10)

Cumpliendo con los estandares establecidos para la obtencion de la materia prima,
también se hace necesario documentar algunos estandares de calidad que deben cumplirse
en el proceso productivo establecidos para la obtencion de los productos.

Tabla N° 12: Ficha de Control de Proceso de Elaboracion para Queso Fresco
Responsable de Aplicacion: (Propietario de la MIPYME y/o Responsable de Produccion)

Requisitos Generales Cumplido Cun';l:li do
Cantidad de leche 2,000 litros — 3,500 litros
Colado o filtrado Filtro de lienzo
Cuajo liquido 200 - 350 cc
Tiempo de coagulacién 30 — 40 minutos
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Requisitos Generales Cumplido Cur::Iido
Temperatura de coagulacion 38-39°C
Cortar o quebrar 10 minutos
Reposo 15 minutos
Desuerado 80 — 90%
Salado 50 Libras - 87.5 Libras
Moldeo y prensado 16 - 20 hrs
Refrigeracion A 5°C, maximo hasta 3 dias

Fuente: Elaboracién propia a partir de informaciéon compilada (Consejo Nacional de Produccién, 2001, pag.
26)

Otro de los productos elaborados en Lacteos Mendoza es la crema, la que se procesa
en tres diferentes calidades, de igual manera se propone otro formulario que documente la
inspeccion de calidad del mismo.

Tabla N° 13: Ficha de Control de las Principales Caracteristicas Fisico-Quimicas de la
Crema de Leche
Responsable de Aplicacion: (Propietario de la MIPYME y/o Responsable de Produccion)

. . . No
Requisitos Generales Cumplido Cumplido
Contenido minimo de materia grasa de un 18% en
peso. Las propiedades de la materia grasa
corresponderan a las de la leche de origen.
Ausencia de aspecto grumoso, filamentoso o
COpOso0.
Acidez maxima, expresada en acido lactico, de
0.65g/100 ml.
Fuente: Elaboracién propia a partir de informaciéon compilada (Vargas, pag. 9)

Los colaboradores de Lacteos Mendoza juegan un papel importante en la calidad de
los productos, por lo que su higiene durante los procesos productivos, también deben ser
inspeccionados continuamente, para lo cual se proponen los siguientes formularios.

Tabla N° 14: Ficha de Inspeccion del Personal
Responsable de Aplicacion: (Propietario de la MIPYME y/o Responsable de Produccion)

Nombre Limpieza Uniforme Gorro Cubre Limpieza Conducta
Personal boca de manos Personal
Clave: Y Cumple X No Cumple
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Firma del Supervisor Firma del Personal Evaluado
Fuente: Elaboracion propia

Tabla N° 15: Ficha de Inspeccion de Conocimientos Basicos Respecto a la Higiene
Personal
Responsable de Aplicacion: (Propietario de la MIPYME y/o Responsable de Produccion)

Funcién Cumple No Cumple

No se puede trabajar con relojes, anillos,
pulseras, etc.

Utiliza ropa limpia de uso exclusivo al puesto
de trabajo

No fuma, come o bebe en el area de
procesamiento de leche

Se hace uso y mantenimiento de los
servicios higiénicos correctamente

El personal posee las manos limpias libres
de heridas o afecciones cutaneas.

En caso de heridas en las manos de los
manipuladores, éstos se protegen

Atienden a los anuncios, avisos y
recomendaciones que emite la MIPYME en
cuestiones de higiene.

Fuente: Elaboracién propia

Firma del Supervisor Firma del Personal Evaluado

Y el ultimo formulario propuesto a Lacteos Mendoza que contribuya con la mejora de
la calidad de los productos se relaciona con la higiene del local.
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SUPERFICIE 1

Vehiculo
Techos
Paredes
Pisos

Cocina

Almacén de
Insumos
Almacén de
Productos
Barriles y
Termos

Bainos
Tinas de Acero
Zaranda

Moldes

Mesa de
Trabajo
Coladores y
Baldes

Descremadora

Botas y
Delantales

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Tabla N° 16: Ficha de Control de Limpieza y Desinfeccion
Responsable de Aplicacion: (Propietario de la MIPYME y/o Responsable de Produccion)

Indicar fecha y superficie desinfectada marcando con una “X” la casilla correspondiente

Responsable del Control Mes:

19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

Fuente: Elaboracion propia

29 30 31
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7.3.4. Analisis de Costos por Depreciacion

Lacteos Mendoza comprd una empacadora al vacio en el aio 2008, la que funciond
aproximadamente seis meses, tiempo en el que se encontraban en capacitacion y debido a
un accidente laboral ésta dejo de utilizarse, es la fecha y no se ha vuelto a utilizar. La
maquinaria en ese afo costo US$ 30,000.00.

Al 31 de Enero del afio 2008 el tipo de cambio oficial segun la pagina del Banco Central
de Nicaragua era de C$ 18.9812 por cada délar, lo que significa que la inversién en la
maquinaria fue de C$ 569,436.00 aproximadamente. Esta maquinaria actualmente segun la
Ley de Concertacion Tributaria se encuentra totalmente depreciada, lo que genera
contablemente un incremento en los costos de produccion, pero a la vez una pérdida en la
MIPYME por su subutilizacién.

El libro de Contabilidad Gerencial de (Granados, Latorre, & Ramirez), define
depreciacion como la pérdida de valor de un activo fijo, por su uso o desgaste natural. A
partir de esta definicion es que se hace necesario reflejar el efecto que la adquisicion de
maquinarias tiene en las finanzas de las empresas.

Tabla N° 17: Calculos de Depreciaciéon Diaria de Empacadora al Vacio

Descripcion Calculos
Costo del Activo C$ 569,436.00
Afios de Vida Util 5
Depreciacién Anual C$ 113,887.20
Depreciacién Mensual C$ 9,490.60
Depreciacién Diaria C$ 312.0197

Fuente: Elaboracion propia

Diariamente Lacteos Mendoza perdié C$ 312.0197 sin obtener provecho alguno,
dejando como unico beneficio a la MIPYME el disefio del logotipo a utilizarse en la crema
dulce. Es meritorio explicar que aunque la maquinaria hubiese terminado de depreciarse
oficialmente en el afo 2013, para el afo 2015 siempre estaria generando costos de
produccion, pues los mantenimientos y reparaciones incrementarian su costo y su vida util.

7.3.5. Procedimiento para Calculo de Precio de Compra de Leche
El acopio de leche involucra varios elementos que no son considerados al momento

de fijar el precio de compra a los productores, aunque existen precios diferenciados, es
necesario incluir los costos de traslado desde las fincas hacia la planta procesadora.
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A continuaciéon se propone un formulario que contribuye con el calculo de costos de

traslado de leche.

Tabla N° 18: Ficha de Calculo de Costos de Traslado de la Leche

Descripcion Valor Total Tleénpo Estl_n)ado Valor_a
e Duracién Incluir

Depreciacion de Vehiculo (1) (2) Dias (13)
Depreciacion de Llantas (3) (4) Dias
Depreciacion de Recipientes (5) (6) Dias
Combustible (7) (8) Dias
Salario de Acopiadores (9) (10) Dias
Alimentacién de Acopiadores (11) (12) |Tiempo
Total (14)
Promedio de Litros Acopiados Diariamente (15)
Costo de Transporte de Leche por Dia (16)
Costo por Litro de Leche (Dividir entre 2) (17)

Fuente: Elaboracién Propia

Instrucciones de Llenado

(1) Anotar el costo total del vehiculo que realiza el recorrido del acopio.

(2) Colocar la vida util del vehiculo en dias, segun la ley vigente en Nicaragua son
1,825 dias equivalente a 5 afos.

(3) Anotar el costo total de las cuatro llantas que utiliza el vehiculo.

(4) Colocar la vida util de las llantas en dias, conforme al comportamiento de cambio
de llantas en los ultimos anos.

(5) Anotar el costo total de los cuatro recipientes en que se transporta la leche en cada
uno de los vehiculos.

(6) Colocar la vida util de los recipientes en dias, segun la ley vigente en Nicaragua
son 1,825 dias equivalente a 5 afnos.

(7) Anotar el costo de combustible con que se llena el tanque del vehiculo de acopio.
(8) Colocar la cantidad de dias que transcurren para volver a llenar el tanque de
combustible.

(9) Anotar el salario que se le paga semanalmente al responsable de acopio.

(10) Colocar el numero de dias que cubre el salario pagado, en este caso los 7 dias
laborados.

(11) Anotar el valor total en concepto de alimentacion entregado al acopiador durante
el recorrido.

(12) Colocar la cantidad de tiempos de comida cubiertos con el viatico entregado.
(13) Dividir el valor total de cada uno de los conceptos entre el tiempo estimado de
duracion.

(14) Sumar todos los valores encontrados para incluirse en el costo de la leche.
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. (15) Anotar el promedio de leche acopiada diariamente conforme el comportamiento
de acopio de la semana anterior.

. (16) Dividir la suma total de valores a incluirse en el costo de la leche entre el promedio
de acopio diario, para obtener el costo de transporte de leche en el dia.

. (17) Dividir el costo de transporte de leche por dia entre dos, debido a que el proceso
de acopio tarda unicamente medio dia.

El Anexo N° 11 muestra a partir de un ejemplo el modo de empleo de la ficha propuesta.
7.3.6. Procedimiento para Calculo de Precio de Venta de Productos

La entrega de productos a clientes incluye transporte y almacenamiento previo,
elementos que en Lacteos Mendoza no son considerados a la hora de establecer el precio
de venta de los mismos. Por la diversidad de productos y complejidad de calculos de precios
diferenciados, se les propone tomar en cuenta el siguiente formulario para incluir lo
elementos mencionados anteriormente y prorratear los costos tomando como base las
unidades de produccion.

Tabla N° 19: Ficha de Calculo de Costos de Traslado de Productos

D s . Valor | Tiempo Estimado de | Valor a

escripcion . .
Total Duracién Incluir

Depreciacion de Vehiculo (1) (2) Dias (17)

Depreciacion de Llantas (3) (4) Dias

Depreciacion de Termos y Panas (5) (6) Dias

Depreciacion de Frizeres (7) (8) Dias

Consumo de Energia (9) (10) Dias

Combustible (11) (12) Dias

Salario de Distribuidores (13) (14) Dias

Alimentacion de Distribuidores (15) (16) Tiempo

Total (18)

Promedio de Productos Entregados Diariamente (Libras) (19)

Costo de Almacenamiento y Transporte de Productos por Dia (20)

Costo de Almacenamiento y Transporte por Producto (21)

Fuente: Elaboracién Propia
Instrucciones de Llenado

. (1) Anotar el costo total del vehiculo que realiza el recorrido del acopio.

. (2) Colocar la vida util del vehiculo en dias, segun la ley vigente en Nicaragua son
1,825 dias equivalente a 5 afos.

. (3) Anotar el costo total de las cuatro llantas que utiliza el vehiculo.
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. (4) Colocar la vida util de las llantas en dias, conforme al comportamiento de cambio
de llantas en los ultimos afnos.

. (5) Anotar el costo total de los termos y panas en que se transportan los productos en
cada uno de los vehiculos.

. (6) Colocar la vida util de los termos y panas en dias, segun la ley vigente en
Nicaragua son 1,825 dias equivalente a 5 afios.

. (7) Anotar el costo total de los frizeres en que se almacenan los productos previos a
la entrega a sus clientes.

. (8) Colocar la vida util de los frizeres en dias, segun la ley vigente en Nicaragua son
1,825 dias equivalente a 5 afos.

. (9) Anotar el consumo de energia estimado de los frizeres para un mes de trabajo.

. (10) Colocar la cantidad de dias para los cuales se estima el consumo de energia.

. (11) Anotar el costo de combustible con que se llena el tanque del vehiculo de reparto.

. (12) Colocar la cantidad de dias que transcurren para volver a llenar el tanque de
combustible.

. (13) Anotar el salario que se le paga semanalmente al responsable de distribucion.

. (14) Colocar el numero de dias que cubre el salario pagado, en este caso los 7 dias
laborados.

. (15) Anotar el valor total en concepto de alimentacion entregado al distribuidor durante
el recorrido.

. (16) Colocar la cantidad de tiempos de comida cubiertos con el viatico entregado.

. (17) Dividir el valor total de cada uno de los conceptos entre el tiempo estimado de
duracion.

. (18) Sumar todos los valores encontrados para incluirse en el precio de venta de los
productos.

. (19) Anotar el promedio de libras de productos entregados diariamente conforme el
comportamiento de entrega de la semana anterior.

. (20) Dividir la suma total de valores a incluirse en el precio de venta de los productos
entre el promedio de libras de productos entregados diariamente, para obtener el costo
de almacenamiento y transporte en el dia.

. (21) Dividir el costo de almacenamiento y transporte de productos por dia entre dos,
debido a que el proceso de entrega tarda unicamente medio dia.

El Anexo N° 12 muestra a partir de un ejemplo el modo de empleo de la ficha propuesta.
7.3.7. Formulario para Medir la Leche Acopiada en Produccién

Los acopiadores entregan a la administradora el reporte diario de leche transportada
a la MIPYME, quien realiza el registro para cada uno de los proveedores, sin embargo, una
vez que la leche ingresa al area de produccién, no se realiza una nueva medicién de la
misma, esto con el objeto de identificar verdaderamente la cantidad de leche derramada
durante el transporte y tener el dato exacto de leche que se esta procesando.
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Para fortalecer este proceso y dejar registro del mismo, se propone a Lacteos Mendoza
el siguiente formulario.

Tabla N° 20: Ficha de Control de Acopio de Leche en Produccién

Cantidad de Cantidad de
Fecha Leche Acopiada I q Diferencia
. ngresa a
en Fincas .
Produccién
Fuente: Elaboracion Propia
Firma del Acopiador Firma del Responsable de Produccion

7.3.8. Formulario de Evaluacion al Desempeio

Un sistema de evaluacion al desempeno se basa en los factores que se van a evaluar
a los trabajadores, los cuales se deben de adaptar a las necesidades de la MIPYME vy los
puestos de los colaboradores.

El formulario de evaluacion del desempeno sera utilizado por la administradora o
el propietario para realizar la evaluacion de los colaboradores de Lacteos Mendoza, el cual
contiene factores de evaluacion clasificados en tres tipos de competencias: Competencias
genéricas, Competencias especificas y Competencias basicas.

Para comprender por qué el formulario se secciona en competencias es necesario
saber el significado de una competencia y el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (2007), la
define como la capacidad de ejecutar tareas y se concentra en atributos personales
(conocimientos, habilidades, disposiciones, actitudes y capacidades), permitiendo obtener
rendimientos eficaces y/o superiores en un trabajo o situacion.

De igual manera, el mismo documento cita a Leonard Mertens (1997), quien manifiesta
que:

" Las competencias genéricas son todos aquellos comportamientos y actitudes
laborales de los diferentes ambitos de produccién, como por ejemplo: la capacidad
para el trabajo en equipo, habilidades para la negociacion, planificacion, entre otros.
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. Las competencias especificas son los aspectos técnicos que se relacionan con la
ocupacion y no son transferibles de una forma facil, por ejemplo la operacién de
maquinaria especializada, la formulacién de proyectos de infraestructura, entre otros.

. Las competencias basicas son las que se adquieren en la formacion basica y que
son de gran ayuda para el ingreso al trabajo, como por ejemplo habilidades para la
lectura y escritura, comunicacién oral, calculo, entre otras.

A continuacion se muestra la propuesta de formulario para la evaluacién al

desempeno, en el que cada item tiene valor minimo de 0 y valor maximo de 100. Al final se
realiza un promedio de las calificaciones obtenidas en cada item:

Figura N° 17: Evaluacion al Desempefio

LACTEOS MENDOZA
FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

NOMBRE DEL TRABAJADOR:

CEDULA: DEPTO:
AREA: PUESTO:
NOMBRE DEL EVALUADOR:

Evaluar a los trabajadores de la Lacteos Mendoza para identificar las
OBJETIVO: fortalezas y/o debilidades, con el fin de medir el rendimiento en el
desempefio de las labores.

Tel. 2714 1366

7: Excelente 6: Muy Bueno 5: Bueno 4: Regular 3: Malo 2: Muy Malo 1: Pésimo
(98 - 100) (94-97) (85-93) (75-84) (65-74) (55-64) (0-54)
FACTORES DEFINICION CALIFICACION

Participa activamente para la obtencién de metas comunes. Ejecuta pronto y oportunamente las tareas a

1. Trabajo en equipo su cargo que agilicen el trabajo de su departamento, comparte informacién para resolver problemas.

2. Planificacion y Determina eficazmente las metas y prioridades estableciendo la accion y los recursos requeridos para
organizacion alcanzarlos.

3. Calidad y cantidad de Es ordenado, oportuno y cumple con los resultados. Comete pocos errores y no necesita de constante
trabajo. supenision y cumple con todas las tareas que comprende su puesto en un periodo determinado.

L Capacidad para comprender y asimilar nuevas ideas y considera los diferentes puntos de vistas antes de
4. Flexibilidad o
tomar una decisién que afecte al departamento.

Escucha, valora y prioriza las peticiones que hacen los clientes y propietarios, y satisface las

5. Senvicio al cliente ; ; .
necesidades o demandas ofreciendo una respuesta agil y oportuna.

Competencias Genéricas 25%

6. Compromiso con la Se comprometen con la mision de la empresa, dando lo mejor de si, para alcanzar las metas de la
organizacion misma y la satisfaccién del cliente, utilizando de una manera méas adecuada los recursos.

Asimila con rapidez y eficazmente nueva informacién, herramientas y equipos asi como procedimientos

7. Aprendizaje que facilitan su trabajo y su rendimiento.

Tesis de Maestria en Gestién, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYME Pagina 113



-
-

Competencias Especificas 35%

2

=

23

25

Competencias Basicas 40%

26.

27.

28.

29.

10.

18.

19.
interpersonales

20.

22.

24,

Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua / UNAN - MANAGUA

8. Orientacion logro

9. Disciplina

Conocimiento

. Asistencia y puntualidad

Juicio

. Presentacion personal

. Eficiencia

. Eficacia

. Integridad

. Liderazgo

Comunicacion

Buenas realciones

Responsabilidad

. Capacidad de persuasion

Creatividad e innovacion

. Adaptabilidad

Autocontrol

. Autoorganizacion

Iniciativa

Indepencia

Disponbilidad

Analisis de problemas

Cumple con los objetivos propuestos y se impone nuevas metas personales y grupales.

Cumple con su trabajo, las metas que se le definen y las nuevas tarea que se le asignan y responde de
inmediato a las indicaciones recibidas.

Posee los conocimientos y habilidades necesarias para cumplir adecuadamente las labores. Se esfuerza
por superarse, adquirir mayores conocimientos y destrezas para desempefiar mejor el cargo.

Mantiene una permanente asistencia, llega a tiempo a su trabajo y aprovecha el tiempo de su jornada.

Comprende la importancia del trabajo que realiza, utiliza la l6gica para la realizacién de sus labores y
busca explicaciones a los problemas que se le presentan.

Es cuidadoso y presentable. Se empefia siempre en dejar una excelente impresion a los clientes y
propietarios.

Habilidad para desarrollar una actividad al minimo costo posible.

Cumplimiento de los objetivos y metas establecidas a través de los productos o resultados obtenidos, sin
referencia al costo de los mismos.

Es responsable por sus acciones y el trabajo que realiza, ademas actua dentro de los parametros de
comportamiento, normas de ética y los valores de la MIPYME.

Implementa el trabajo en conjunto facilitando la comunicacién, confianza y el logro de los objetivos
comunes. Ademas posee la habilidad para dirigir y motivar al personal.

Se comunica en forma adecuada y efectiva de forma que los mensajes que envia y recibe no atrasen el
trabajo diario.

Posee una buena actitud y disposicién para relacionarse con sus superiores, compafrieros de trabajo y
personal de otras areas, a fin de mantener la armonia y mejorar la imagen de la MIPYME.

Acepta y cumple las labores asignadas en el tiempo establecido, es cuidadoso en el manejo de los
recursos y cuenta con una actitud responsable en la informacion de tipo confidencial.

Negociar valorando distintos puntos de \ista los inconvenientes y ventajas, facilita la participacién y las
opiniones de todos, la capacidad de atraer a otra, sin ejercer autoridad o la violencia.

Busca o aplica nuevos sistemas que permitan agilizar su trabajo, propone y efectia cambios a lo interno
del departamento que beneficien el cumplimiento de los objetivos.

Acepta cambios de horarios, funciones y procedimientos que permitan cumplir con las tareas asignadas,
se adapta a cambios que permitan cumplir mas eficientemente con las tareas asignadas.

No se deja llevar por impulsos emocionales, responde manteniendo la calma y controla el estrés con
efectividad.

Planifica y organiza su agenda estableciendo prioriadades y utiliza el tiempo de la forma mas eficiente
posible.

Propone e identifica soluciones para la consecuciéon de metas y objetivos, propone ideas que sirven de
motivacion la superacién de los procesos.

Después de recibir instrucciones se puede trabajar sin requerir supenvisién constante.

Es la actitud que tenga el empleado hacia el trabajo que desempefia y enfrentar nuevos retos.

Demuestra habilidad de identificar problemas, reconocer informacion significativa, diagnosticar posibles
causas Yy plantear soluciones.
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CUALITATIVA  NUMERICA

CALIFICACION FINAL I
E: Excelente MB: Muy Bueno B: Bueno R: Regular M: Malo MM: Muy Malo P: Pésimo
(98 - 100) (94-97) (85-93) (75-84) (65-74) (55-64) (0-54)

En caso de disconformidad

CALIFICACION PASADA: : CALIFICACION MODIFICADA: :

OBSERVACIONES:

Firma de Trabajador Firma de Jefe Evaluador

Fuente: Adaptado de Propuesta de un Modelo de Evaluacién del Desempeno para Cooperativa Dos Pinos,
R.L. (2007)

7.3.9. Afiliacion al INSS y su Efecto en el Costo Unitario

Una de las responsabilidades de todo empleador es la afiliacion de la MIPYME al
Instituto Nicaraguense de Seguridad Social (INSS) para garantizar que sus colaboradores
puedan tener derecho a una jubilacién digna en un futuro y la atencién gratuita y
especializada en los centros médicos al pertenecer al régimen integral.

En Nicaragua a los empleadores se le exige una contribucion mayor que la del
empleado para seguridad social, la que se ampara en la reforma al reglamento de la Ley de
Seguridad Social (Reforma al decreto N°. 975, Reglamento General a la Ley de Seguridad
social, Decreto Ejecutivo N° 39-2013, aprobado el 19 de diciembre del 2013 y publicado en
La Gaceta N° 242 del 20 de diciembre del 2013). Dicha reforma en su articulo 11 expresa
que:

Las cuotas para financiar las prestaciones que otorga el Instituto Nicaraglense de
Seguridad Social en el Régimen Integral, sera distribuida de la siguiente manera:
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Tabla N° 21: Alicuotas del Régimen Integral del INSS

IVM Riesgos Enfermedad Victimas de Total
Profesionales y Maternidad Guerra
Empleador *8.00% 1.50% 6.00% 1.50% 17.00%
Trabajador 4.00% 2.25% 6.25%
Estado 0.25% 0.25%
Total 12.00% 1.50% 8.50% 1.50% 23.50%

* Para el ano 2014, 9% a partir del 1 de Enero de 2015; 9.50% a partir del 1 de
Enero de 2016 y 10.00% a partir del 1 de Enero de 2017

También existe otro impuesto conocido como INATEC, que equivale al 2% del
devengado de la planilla. Este impuesto se cred con el objetivo de posteriormente invertirlo

en la capacitacion de los empleados.

Es importante mencionar que la alicuota que paga el colaborador sobre su salario es
una retencion de impuestos y no afecta los costos de los productos, sin embargo, la alicuota
que el empleador paga sobre ese mismo salario debe considerarse como un gasto o un
costo de produccion, en dependencia del area a la que pertenezca el colaborador sobre el

cual se esta realizando el calculo.

Para demostrar el efecto que estos impuestos tienen dentro del costo de los productos,
se ilustra el incremento del salario al aplicarse las alicuotas mencionadas anteriormente, el
incremento total sobre cada salario es del 20% para el afio 2015.

Tabla N° 22: Calculos de Aportes al INSS Sobre Salarios del Area de Produccion

Descripcion Calculo
Resp. Produccion (50% produccion) C$  800.00
Obrero N° 01 1,100.00
Salario Semanal Obrero N° 02 1,100.00
Acopiador (50% produccion) 600.00
Total Salarios en Produccién C$ 3,600.00
Alicuota de INSS Patronal —
Régimen Integral 18% 648.00
INATEC 2% 72.00
Total de Pago sobre Salario C$ 720.00
Produccion Promedio en Libras  Crema (1,400 Lb) Queso (2,100 Lb) 3,500
Costo Atribuible por Libra C$ 0.2057
Fuente: Elaboracién Propia
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7.3.10. Diagramas de Flujo para Operaciones Basicas

Otra de las herramientas que facilitan la documentacion y revisién de actividades y
tareas son los diagramas de flujos, que no son mas que una representacion grafica de un
proceso. En esta ocasion se propone un flujograma para el proceso de recepcion de la leche
en la MIPYME, pues forma parte del primer eslabdon de la cadena de valor -logistica de
entrada- para ello se determiné la secuencia de cada uno de los procesos para llevar a cabo
tal fin.

Se describe también los métodos necesarios para asegurar la operacion y control del
proceso de recepcion de la leche, ademas del seguimiento que se le da a este proceso, todo
esto con el objetivo de alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de este
proceso.

Los propietarios de Lacteos Mendoza son los encargados para ejercer los recursos
asignados en la adquisicion de la leche, estableciendo el control y seguimiento para tal
efecto, tiene como responsabilidad, dar suficiencia presupuestal y financiera para llevar a
cabo las operaciones de compra de la leche, asi mismo son los responsable de llevar el
control de la documentacion soporte de los proveedores de la leche.

Tesis de Maestria en Gestién, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYME Pagina 117



Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua / UNAN - MANAGUA

Figura N° 18: Diagrama de flujo del proceso de eleccion del proveedor de la leche cruda

Inicio

{

Se informa a los productores de la compra de la leche

para el acopio

|

Se hacen las respectivas pruebas de campo para

garantizar la calidad de la leche, de acuerdo a los
requerimientos.

v /|

Prueba de campo

Cumple con

lo

solicitado

/

Se informa al productor el rechazo Se informa al productor del volumen de leche que
de la solicitud se requieren y la fecha de entrega
T / Se elabora una orden de compra al productor por
una semana.
Notificacién

rechazo compra
—/ v/

Orden de compra

-/

L |e—

Fuente: Elaboracion propia
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Figura N° 19: Diagrama de flujo del proceso recepcion de la leche

Inicio

|

Se realiza la recepcién de la
leche en cada una de las

fincas conforme orden de
compra.

¢

Se traslada la leche a la

planta y se analiza antes de
ser procesada.

Cubre los
requisitos
de calidad

Se informa al productor y se retira Se registra la cantidad de leche que entro a
la leche de la planta la planta y se procede a la descarga

Notificacién Se realizan los célculos necesarios para

rechazo compra realizar los pagos correspondientes

/ v

' Orden de Compqu
Ié Prueba de campo

Cancelacién /

en efectivo.

J

—>|

Fuente: Elaboracion propia
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7.3.11. Manual de Politicas Financieras

“La politica financiera se puede definir como el manejo por parte de las autoridades
monetarias y financieras de una empresa, de un conjunto muy diverso de instrumentos
financieros, dirigido a colaborar al logro de los objetivos a través del fomento del ahorro y la
inversion productiva”. (Fernandez Diaz, Parejo Gamir, & Algarsa Paredes, 1999)

A partir de esta definicion y las debilidades encontradas en las estrategias de control
financiero implementadas en Lacteos Mendoza se propone un manual de politicas
financieras relacionadas con los rubros presentes en la MIPYME.

7.3.11.1. Politicas de Presupuestacion

. El afo fiscal de Lacteos Mendoza es del 1 de enero al 31 de diciembre.

. Mensualmente la administracion debe elaborar proyecciones de ventas de productos,
compras de materias primas, tomando como base los presupuestos del mes anterior.

. Mensualmente la administracion debe realizar arqueos del consumo de materias
primas para verificar el cumplimiento de normativas estandar.

. La administracion confeccionara presupuestos de ingresos y gastos semanales, con
el objeto de verificar la liquidez de las operaciones.

. Todo exceso de gasto conforme lo presupuestado debe corregirse en el mes siguiente
por el area que lo generdé.

. Las inversiones deben estar priorizadas de la siguiente manera:
w= Inversiones que no pueden ser diferidas y que son necesarias para mantener la

operacion de la MIPYME.

= Inversiones que incrementan la eficiencia de las facilidades ya existentes.

w Inversiones para la expansion o adquisicion de nuevas lineas y/o productos y
servicios de valor agregado.

= Inversiones dirigidas a la reduccion real de gastos.

»  Incremento de ingresos como producto de la busqueda de mayor eficiencia en la

operacion del area o de la MIPYME y cuyo resultado se refleje en el incremento
de ingresos presupuestado.

7.3.11.2. Politicas de Cobranza

. La administracion debera implementar los mecanismos internos y externos para
asegurar la recuperaciéon de su cartera.

. La administracion llevara registros escritos o digitales de los créditos otorgados a sus
clientes detallando la cantidad adeudada y la fecha del crédito.

" El pago de los valores facturados por compra de productos a crédito, el cliente debera
realizarlo dentro de los 8 dias siguientes.
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. A todo cliente que haya acumulado crédito vencido se le cortara el servicio de crédito
y éste se restablecera unicamente después de que el cliente haya cancelado los
valores adeudados o un 90% del mismo.

. La administracion mantendra debidamente informado a sus clientes sobre valores
pendientes por compras a crédito, utilizando herramientas y tecnologias disponibles
(notificaciones telefénicas).

. La administracion debera calificar al cliente al momento de otorgar un nuevo crédito o
reanudar con un cliente existente.

. Aplicar incentivos al cliente por pronto pago de su deuda.

. Iniciar acciones legales en contra de los clientes que no han cumplido con los
convenios de pago ya suscritos, para lo cual se debera fijar el valor y tiempo minimo
de deuda para iniciar acciones judiciales.

7.3.11.3. Politicas de Pago

. Se entiende por proveedores a todas aquellas personas naturales o juridicas, e
instituciones que tengan firmado un contrato de servicios, provision de bienes, equipos
o cualquier tipo de convenio que genere obligaciones de pago a Lacteos Mendoza. En
esto se incluyen contratos bajo la modalidad de contratos verbales.

. Todo pago que realice la MIPYME debera fundamentarse en obligaciones contraidas
por los funcionarios responsables, que previamente hayan cumplido con lo dispuesto
por la administracion; para lo cual, la misma debera establecer los procedimientos
correspondientes que aseguren su correcta verificacion al momento de realizarse el
pago.

. Todo pago debera tener su correspondiente asignacion presupuestaria, es decir,
ningun pago podra realizarse sin estar previamente contemplado en el presupuesto de
la MIPYME, salvo casos de excepcion previamente autorizados por la administracion.

. La administracion procuraran cumplir adecuadamente los pagos a la fecha de su
vencimiento de acuerdo al cronograma de pagos contemplado en los correspondientes
contratos o convenios que generen obligaciones para la MIPYME.

. La administradora realizara un comparativo entre lo programado y lo ejecutado,
incluyendo la programacion para la siguiente semana y asi, sucesivamente, para lo
cual instruira a las correspondientes areas sobre su cumplimiento oportuno.

7.3.11.4. Politicas de Compras

. La administracion debe fijar los niveles de autorizacion para adjudicar y/o contratar la
adquisicion de obras, bienes y servicios.

. La autorizacién de las compras es realizada por la administracion o el propietario.

" Para adjudicar compras se debera tomar en consideracion el precio, plazo de entrega,
calidad, garantia, marca, procedencia, confiabilidad y experiencia del proveedor.
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. Para la adquisicion de cualquier tipo de suministros, equipos y materiales, se procurara
conseguir el menor precio y las mejores condiciones de pago. Los procesos deberan
iniciarse una vez aprobado el presupuesto.

. Las compras por encima de US$500.00 o su equivalente en cérdobas requieren tres
cotizaciones de diferentes proveedores.

. Los pagos superiores a US$1,000.00 o su equivalente en cérdobas requieren de la
aprobacion de la administracion y el propietario.

7.3.11.5. Politicas de Viaticos

. Es politica de Lacteos Mendoza reembolsar a sus colaboradores los gastos de viaje
de tal manera que no deriven de eso beneficios materiales pero tampoco sufran
pérdidas materiales por tal causa.

. Los gastos de alojamiento y alimentacion a ser reembolsados deben ser consistentes
en cuanto a utilizar instalaciones que presten un servicio justo y apropiado a precios
moderados. Los reembolsos se hacen contra presentacién de facturas que establecen
el gasto real.

. Para viajes planificados se realizaran adelantos de viaticos a los colaboradores, los
que deben liquidar tal adelanto con informes de gastos en los tres dias habiles después
de terminado el viaje, a menos que exista una razon de peso para no hacerlo. Tal
solicitud debe tener una breve justificacién escrita.

7.3.11.6. Politica para el Uso de Vehiculos

. Lacteos Mendoza no permite el uso de sus vehiculos para fines personales. Sin
embargo, cuando se presente un caso de emergencia, el administrador o propietario
podra autorizar dicho uso.

. Cada vehiculo mantendra en su interior un libro de registro diario de uso tanto por
asuntos oficiales como por asuntos personales.

. El colaborador de Lacteos Mendoza que utiliza un vehiculo para propdsitos personales
asumira la responsabilidad de dafios al vehiculo y el costo de la reparacion respectiva,
si se diera el caso.

" Si un colaborador usando el vehiculo para asuntos laborales se ve involucrado en un
accidente, debe comunicarlo inmediatamente a la administracién y esperar por el
reporte de la policia respectiva; de resultar culpable en el juicio, sera responsable por
la cancelacion de los costos de reparacion u otros gastos.

7.3.11.7. Documentacion de la Informacién
El blog de la Universidad del Valle (2013), expresa que la gestion documental es el

conjunto de normas técnicas y practicas usadas para administrar el flujo de documentos de
todo tipo en una organizacién, permitir la recuperacion de informacion desde ellos,
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determinar el tiempo que los documentos deben guardarse, eliminar los que ya no sirven y
asegurar la conservacion indefinida de los documentos mas valiosos, aplicando principios

de racionalizacion y economia.

Para Lacteos Mendoza se proponen algunos formularios para documentar aspectos
financieros, esto con el propdsito de complementar los formularios que ya se utilizan en la

MIPYME.

Figura N° 20: Formulario de Orden de Compra

Lacteos Mendoza

Teléfono: (505) 2714 - 1366
RUC: 1642512750000C

[ N° 0001 ] (1) ORDEN DE COMPRA

(2) PROVEEDOR:

Direccion: Del Sopon 3 C. al Este 1 C. al Norte. Esteli - Nicaragua

(3) FECHA DEL PEDIDO:

(4) TERMINOS DE ENTREGA:

8
5) (6) i oRECIO (9)
NUMERO | CANTIDAD DESCRIPCION UNITARIO TOTAL
(10)
ELABORADO AUTORIZADO

Fuente: Elaboracién propia
» Instructivo para el llenado del formato

Nombre del formato:
Orden de compra
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Formulacién a cargo:
Esta a cargo de la administracion.

Integracién de la informacion:
Nos permite incluir informacién acerca de los materiales que necesita la empresa para
continuar con las actividades de produccion.

Ejemplares:
Original, dos Copia

Distribucion:
Original: Contabilidad / Administracion; 1era Copia: Almacén; 2da Copia: Proveedor

Objetivo:

Autorizar las compras que sean necesarios para dar continuidad con las operaciones de la
MIPYME vy controlar cada uno de los recursos que se adquieren por parte de nuestros
proveedores

w Llenado

(1) Encabezado:

Titulo del formato que permite la distincién de los demas formatos.

(2) Proveedor:

Se anotara el nombre completo del proveedor que corresponda.

(3) Fecha del pedido:

Se anotara la fecha cuando se haya realizado el pedido

(4) Términos de entrega:

Se estipulara los términos de entrega como la hora, el dia o formas de pago

(5) Namero:

Se anotara de forma consecutiva el numero que corresponda de los materiales.
(6) Material:

Se anotara el tipo de material que se solicite.

(7) Cantidad:

Se anotara la cantidad especifica que se solicite en la orden de compra.

(8) Precio unitario:

Se anotara el precio correspondiente de cada unidad.

(9) Total:

En este se anotara lo que corresponda de la cantidad de compra por su respectivo precio
unitario.

(10) Firmas:

Debera contener las firmas correspondientes de la persona que elaboro, y autorizo la orden
de compra.
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Figura N° 21: Formulario de Arqueo de Caja

Lacteos Mendoza

Direccion: Del Sopon 3 C. al Este 1 C. al Norte. Esteli - Nicaragua
Teléfono: (505) 2714 - 1366

RUC: 1642512750000C
[ N° 0001 ]

(1) ARQUEO DE CAJA

(2) RESPONSABLE DEL AREA:
(3) FECHA DE REALIZACION:

(4) VENTAS AL CONTADO
RANGO DE FACTURAS / REGISTROS:

MONTO EN FACTURAS / REGISTROS:
(5) VENTAS DE CREDITO

NUMEROS DE FACTURAS / REGISTROS:

MONTO EN FACTURAS / REGISTROS:

(6) EFECTIVO

BILLETES Y MONEDAS DENOMINACION VALOR
500
200
100
50
20
10
5
1
0.50
(7) SUBTOTAL
(8) CHEQUES
EMITIDO POR: NUMERO DE CK.: BANCO: VALOR:
(9) SUBTOTAL
(10) TOTAL ARQUEADO
(11) CAJERO CONTADOR

Fuente: Elaboracion propia
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= Instructivo para el llenado del formato

Nombre del formato:
Arqueo de caja

Formulacién a cargo:
Este es preparado por el contador o el cajero.

Integracién de la informacion:
Esta unidad de ejercicio permite mantener vy realizar un control sobre el dinero que entra en
caja diariamente.

Ejemplares:
Original y copia

Distribucién:
Original: Contabilidad / Administracién
Copia: Caja

Objetivo:
Autoriza un recuento fisico del dinero que existe en caja, con el fin de verificar y controlar el
adecuado manejo de los fondos de este.

= Llenado:

(1) Encabezado:

Para identificar la razon social de la empresa y se diferencia de los otros formatos.

(2) Responsable:

Nombre completo de la persona que tiene asignado el fondo.

(3) Fecha de Realizacion:

Hora, dia, mes y afio en se practica el arqueo.

(4) Facturas al Contado:

Se debera reflejar el rango de facturas o registros en concepto de ventas al contado emitidas
durante el dia con la cantidad total para el manejo del efectivo recibido.

(5) Facturas de Crédito:

Se detallara el numero de las facturas o registros en concepto de cancelaciéon de nuestros
clientes asi como la cantidad cancelada.

(6) Efectivo:

Refleja de manera individual la cantidad de billetes y monedas que corresponden a su propia
denominacion dando el resultado de la multiplicacién de ambos.

(7) Sub total:

El resultado de sumar los valores anotados en la columna de valor correspondiente al
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efectivo arqueado.

(8) Cheques:

Se anotara el nombre del cliente que lo emite, el numero de CK asi como el banco que
pertenece y por ultimo la cantidad girada.

Nota: Esta forma de pago es exclusiva para clientes autorizados por la administracion.
(9) Sub total:

El resultado de sumar los valores anotados de los cheques en la columna de valor.
(10) Total:

Es la suma del subtotal del efectivo y el subtotal de Ck.

(11) Firmas:

Firma de la persona a cargo de la caja y del que practico el arqueo.
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7.3.12. Politica de Control de Costos

El autor (Rosas Inostroza) expresa que “La finalidad primordial de un control de costos
en una empresa es obtener una produccion econdémica minima para estar en posibilidad de
compartir en el mercado, y aun cuando no tenga competencia, ofrecer al consumidor el
articulo al mas bajo precio”.

En busqueda del cumplimiento de este objetivo es que se le propone a Lacteos
Mendoza una matriz de Excel que le permita controlar sus costos de produccion y que a su
vez facilita las proyecciones de compras de materias primas y proyecciones de ventas. Esta
matriz puede adoptarse como una politica de control de costos.

El libro de Excel cuenta con diez hojas que se vinculan entre ellas para alimentarse de
informacion y realizar el calculo final de costos totales de produccién y el costo unitario para
cada producto, incorporando los tres elementos del costo: Materias Primas, Mano de obra
y Costos Indirectos de Fabricacion.

Figura N° 22: Hojas de Excel de la Matriz General de Costos de Produccion

anl | Al |

|

— — [T — —_— —

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccion

A continuacion se explicara el uso de cada una de las ventanas de la matriz de control
de costos, la cual es una adaptacion de la Matriz General de Excel para el Calculo de
Costos de Produccién elaborado por el M.Sc. Juan Carlos Benavides Fuentes.
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Figura N° 23: Pantalla Catalogo de Inventarios
. Catalogo de Inventario

A B _ C D
1 LACTEOS MENDOZA
La primera pestafia de la matriz de Excel g Mes:

corresponde al inventario de las materias primas, 4 [copico CLASE um
materiales y suministros y los materiales indirectos ; : :‘e;?"m PRIMA —
que se utilizan en la elaboracion de los productos, - > 5al Lbras
a estos se les asigna un cdédigo de inventario los 8 3|Cuajo Litros
que se utilizaran en las siguientes pestafias para 190 ;
evitar estar digitando el nombre de cada producto, 1 6
en esta misma debe indicarse la unidad de medida E ;
de cada uno de los materiales. 1 o

:]l; = MATERIALES Y SUMINISTROS

17 21

18 22
- Entradas Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccion

Las entradas corresponden a las compras de materiales, en ésta matriz debe
referenciarse la fecha de ingreso, el documento que sustenta la entrada, el codigo del
producto segun catalogo, la cantidad comprada y el costo unitario. Es importante mencionar
que no es necesario llevar el mismo orden del catalogo para ingresar los productos, esto
debe hacerse conforme se vayan comprando.

Figura N° 24: Pantalla Registro de Entrada de Materiales

A B C D E F G H
DOCUMENTO
FECHA DE CoDIGO DESCRIPCION DEL PRODUCTO UNIDAD BE CANTIDAD PRECIO MONTO ‘
MEDIDA UNITARIO TOTAL
REFERENCIA

0 o= M e Ld R =

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccién

] Salidas

Las salidas de materiales deben estar referenciadas con la fecha en que ésta se
realiza, debe anotarse el cédigo del producto y la cantidad exacta que se envia a la
produccion.
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Figura N° 25: Pantalla Registro de Salida de Materiales

A B C
DOCUMENTO
FECHA DE CODIGo DESCRIPCION DEL PRODUCTO
REFERENCIA

F

UNIDAD DE
MEDIDA

‘ CANTIDAD

3o e LD R —

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccién

] Inventario

En la hoja de inventario unicamente es necesario digitar los inventarios iniciales, las
entradas, consumo e inventario final se encuentran vinculados a las hojas anteriores y en
esta se calculara por medio de formula automatica el costo promedio unitario con que se
llevan los materiales a la produccién y costos de los inventarios finales.

B C

Figura N° 26: Pantalla Registro de Inventario

A D E F G H | J K L ] i} o P Q R S
1 LACTEDS MENDOZA,
2| mEs |
a]
4 cLase cLASE o INICIAL COMPRAS DTRAS ENTRADAS [ TRASLAD]  TOTAL DISPONIBLE OTRAS SALIDAS INV. FINAL PRECIO
CANTIDAD =] CANTIDAD cs CANTIDAD cs

| MATERLA PRIMA

Leche

sl

© w - o,

Cusic

1
2
3
4
El

I =

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccién

. Reporte de Produccion Diaria

En ésta hoja deben
registrarse por cada dia del
mes, la cantidad de
productos terminados.

A

Figura N° 27: Pantalla Registro de Produccion Diaria

B C D E F G

LACTEOS MENDOZA
REPORTE DE PRODUCCION DIARIA

MES:

coD NOMBRE
o PRODUCTOS TERMINADCS
Gveso
Crema Especial

Crema Semi Especial

Crema Comercial

Gran total o o o o

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccién
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= indice de Consumo de Materias Primas

Establecer normas de consumo para las materias primas es un paso importante para
la eficiencia econdmica de la MIPYME, a fin de lograr un mejor control de los recursos
disponibles y ahorrar en algunos productos.

En ésta hoja lo que debe anotarse son las medidas estandares de materias primas
que se utilizan para elaborar una libra de cada tipo de producto.

Figura N° 28: Pantalla indice de Consumo

A B c D E F G H

LACTEOS MENDOZA
iNDICES DE CONSUMO DE MATERIAS PRIMAS
MES:

cop NOMERE I'lml?l-'c‘*!:“'"'l_

FRODUCTOS TERMINADOS

Glueso

Crema Especial
Crema Semi Especial

Crema Comercial

R T Y
FEORNOS W~ oWk =

GRAN TOTAL -

16

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccién

= Costo de la Materia Prima

En esta hoja, se registra el consumo real de las materias primas y se compara con el
indice de consumo estandar, con el objetivo de evidenciar las diferencias o desviaciones
de consumo y asi realizar correcciones en la produccion a tiempo.

Figura N° 29: Pantalla Comparacién de Consumo de Materiales con el indice de Consumo

A B c D E F G H | J K L M
LACTEOS MENDOZA
CONSUMO DE MATERIA PRIMA SEGUN FICHA DE COSTOS
MES:

LIBRAS
coD NOMBRE

1} PRODUCTOS TERMINADCS

Gueso

Crema Especial
Crema Semi Especial

Crema Comercial

FREOoORNZZuvol~wo m e wMn o

GRAN TOTAL

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccién
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= Costo de la Mano de Obra

En esta hoja debe digitarse los salarios que se pagan mensualmente en concepto de
produccion, de igual manera lo cancelado en concepto de horas extras, algun feriado,
subsidio u otro ingreso, automaticamente se calcularan las prestaciones sociales y aportes
al estado devengados por los salarios, los que se distribuiran automaticamente a los
productos elaborados del periodo.

Figura N° 30: Pantalla Costo de Mano de Obra de Produccion

1= B [ O E F G
1 LACTEDS MENDOZ A
2 REPORTE DE PRODUCCION
3 MEZS:
4
b TOTAL ZALARIOE DIRECTOS
I FRODUC IO
7 con NOMERE H CANT UHD TOTAL ASIGHACION
i u} PROOUCTOS TERMIMNADOSE
| Byeso
1 - Crema Ezpecial
1 - Crema Semi Ezpecial
12 - Crema Comercial
12
14
15 GRAN TOTAL - - -
&
17 Monto a distribuir _
12 COSTOS DE MAND DE OBRA
13 Directa
20 Salario Bésico Perzonal de F'n:n:l_
21
2z Indirecta
23 Antigiiedad
24 Horas Extras
25 Feriado
26 Subzidic
27 Otros Ingresos
23 Wacaciones
24 Aguinaldo
a0 Indemnizacion
A INSS Patronal -
a2 INATEC -
a3
34 1oTAL mano DE oers [

el

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccion

= Costos Indirectos de Fabricacion

Aqui debe digitarse los costos incurridos en otros gastos que contribuyen con el
proceso productivo como el agua, energia eléctrica, entre otros. Automaticamente éstos se
distribuiran a los productos elaborados en el mes con base a los costos de materiales.
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Figura N° 31: Pantalla Costo Indirectos de Fabricacion

A B C u]
LACTEDS MENDDZA

1

z REPORTE DE PRODUCCION
3 MES:

4

5

[

2 coo NOMERE

2 u] FRODUCTOS TERMIMADOS
3 - Clueso

il - Crema Especial

il - Crema Semi Especial

12 - Crema Comercial

13

14 -

15 GRAN TOTAL

16

17

12 COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
13 Materiales Indirectos

20 Iano de Obra Indirecta

2 OTROS GASTOS

22 Agua

23 EnergiaElectrica

24 Telefono

25 Tren de Aseo

26 Impuestas ala DG/ Alcaldia
27 Gas

28 [lantenimiento de equipos

24

a0

32 totaL cosTos nDiRecToJIEEGEEE

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccion

] Costos Totales de Produccion

Una vez que se han alimentado de informacién todas las hojas de Excel, la ultima
realizara un calculo automatico de los costos totales de produccion asi como los costos
unitarios de cada producto incluyendo los tres elementos del costo.

Figura N° 32: Pantalla Costo de Produccion
A B c D E F G H

2 LACTEOS MENDOZA

3 COSTOS DE PRODUCCIGN

4 MES:

2

E MATERIA PRIMA MANO DE OBRA DIRECTA CIF -
8 cop NOMERE Unideades c$ UNIT TOTAL UNIT TOTAL UNIT

9 o PRODUCTOS TERMINADOS - - -
10 - Quese

11 - Crema Especial

12 - Crema Semi Especial

13 - Crema Comercial

14

15

16 GRAN TOTAL - -

Fuente: Documento digital Matriz de Costos de Produccion
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Las estrategias de control gerencial y financiero que se proponen a Lacteos Mendoza
fortaleceran cada uno de los eslabones de la cadena de valor, sean estos de las actividades
primarias o de las de apoyo, pues ellas se obtienen del analisis de debilidades presentes en
las estrategias practicadas por la MIPYME vy su relacién con la cadena de valor.

7.4. Incidencia de la cadena de valor en el control gerencial y financiero
de la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el
ano 2015

La cadena de valor de Michael Porter como herramienta de gestion, permitié realizar
el analisis interno en Lacteos Mendoza, obteniendo de ésta manera un listado de estrategias
de control gerencial y financiero que en ella se practican, asi como la evidencia de sus
principales debilidades, generando este analisis la propuesta de nuevas estrategias que
vendran a fortalecer cada uno de los eslabones de la cadena de valor.

La siguiente figura demuestra que el conocimiento de la cadena de valor incide en la
planificacion y puesta en marcha de cada una de las estrategias de control gerencial y
financiero que se pueden implementar en una MIPYME y que el valor competitivo inicia con
el fortalecimiento de la planificacion, la organizacion, la direccion, el control y la gestion de
calidad de los productos manufacturados.

Figura N° 33: Eslabones de la Cadena de Valor que se Fortalecen con las
Propuestas de Estrategias de Control Gerencial y Financiero

Manuales de Funciones
Evaluacién al Desempefio
Formularios de Control de Calidad
Calculo Precio de Compra de Leche
Calculo Precio de Venta de Productos
Medida de Leche en Produccion

Diagramas de Flujos de Operaciones
Basicas

Politicas de Control Gerencial
Politicas de Control Financiero
Politica de Costos

Logistica de Entrada

Operaciones

Logistica de Salida

Infraestructura

{ )

\ Administracion de R.H.
T DL —

Fuente: Elaboracion propia
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Con todo este proceso investigativo se comprueba el supuesto de investigacion, el que
expresa que “Al analizar los eslabones de la cadena de valor de “Lacteos Mendoza”, se
planificaran estrategias que permitan un eficiente control gerencial y financiero de sus
operaciones.”

Y se finaliza afirmando que con el estudio realizado a la cadena de valor de Lacteos
Mendoza, permite a sus propietarios optimizar el proceso productivo y su ventaja
competitiva se concentra en la exigencia de calidad de las materias primas y su proceso de
manufactura, pues el eslabon mas fuerte en la MIPYME es el de operaciones.
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VIIl. CONCLUSIONES

De conformidad a los resultados obtenidos en la investigacion realizada bajo la
tematica “Cadena de valor como estrategia de control gerencial y financiero en la MIPYME
Lacteos Mendoza de la Ciudad de Esteli durante el afio 2015” se concluye que:

. Los eslabones de la cadena de valor de la MIPYME Lacteos Mendoza se identifican
claramente en logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y
ventas, infraestructura, administracion de recursos humanos, desarrollo tecnoldgico y
aprovisionamiento. Aunque sus propietarios desconocen los términos y
funcionamiento de la misma, por consiguiente, no se tiene una vision clara del aporte
o valor que cada uno de estos eslabones proporciona a los productos que se elaboran.

. Los propietarios de Lacteos Mendoza implementan dentro del proceso de direccién de
la MIPYME los procesos de control gerencial a partir de su experiencia empresarial,
retomando cuatro elementos del control gerencial de un total de cinco; los que se
desarrollan con debilidad: Programacion, Presupuesto, Informe y Analisis y Necesidad
de Consistencia Interna.

. En la MIPYME Lacteos Mendoza se practican algunas actividades relacionadas con
siete estrategias de control gerencial de un total de diez estrategias propuestas por la
teoria, lo que se puede expresar como un 70% de aplicacién que generan buenos
resultados para el funcionamiento de la misma.

. En relacién al control financiero, en la MIPYME se ejerce un control inmediato y
selectivo, poniendo en practica unicamente dos de las cuatro etapas del control
gerencial, el analisis de la situacion inicial y la elaboracion de prondsticos.

. La teoria propone seis estrategias de control financiero para el corto y largo plazo, las
que se implementan en un 100%, teniendo la debilidad de no documentar cada una de
las actividades que en ellas se incluyen.

" Las debilidades presentes en las tareas que se desarrollan en cada uno de los
eslabones de la cadena de valor de Lacteos Mendoza permitid el disefio de diez
diferentes estrategias enfocadas al control gerencial, control financiero y gestiéon de
calidad de los productos.

. Y para finalizar, se puede concluir que el supuesto de investigacion es verdadero, que
unicamente analizando los eslabones de la cadena valor en Lacteos Mendoza, es que
se pudieron planificar estrategias que permitiran eficiencia en las operaciones
gerenciales y financieras.
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IX. RECOMENDACIONES

Sustentados en los resultados, conclusiones de la investigacion y la problematica
descrita para Lacteos Mendoza, se propone:

" Adoptar los manuales de politicas de control gerencial y financieros propuestos en los
acapites 7.3.1y 7.3.11 respectivamente.

. Para fortalecer la logistica de entrada, operaciones y logistica de salida, se propone
utilizar los formularios que contribuyen al calculo de precios de compra y venta de
productos, el control de materia prima de acopio y el control de calidad de la materia
prima propuesto en los acapites 7.3.3; 7.3.5; 7.3.6 y 7.3.7.

. Establecer una politica diferenciada para la compra de materias primas y la venta de
productos terminados.

. Separar los gastos de combustible de la empresa de los gastos personales de los
propietarios.

. Adoptar los manuales de funciones y formularios de evaluacion al desempefio
propuestos en los acapites 7.3.2'y 7.3.8.

. Se propone a los propietarios de Lacteos Mendoza la dfiliacion al Instituto
Nicaragliense de Seguridad Social para que sus colaboradores gocen de los
beneficios que ellos ofrecen.

. Para evitar la pérdida de informacién digital se sugiere realizar respaldos en la nube,
en servidores como Dropbox o Google Drive.

. Retomar la utilizacion de la maquinaria de empaque al vacio para mejorar la
productividad de la empresa, la calidad del producto y disminuir costos de produccion.

. A partir de la propuesta de flujopgramas de operaciones basica presentados en el
acapite 7.3.10, se sugiere documentar otros flujos de procesos considerados de
importancia dentro de la MIPYME.

. Poner en practicas la Matriz General de Excel para el Calculo de Costos de Produccién
presentado en el acapite 7.3.12 como politica de control de costos, la que permitira

conocer con exactitud los costos totales y unitarios de produccion.

. Retomar el uso de gorros al momento de su estadia en el proceso productivo.
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Control del

Pronéstico
Establecimiento

direccion. el control de metas, mision de estandares de
Ausencia de gerencial. y vision. desempefio.
politicas internas. Pérdida o Adopcion de
Sistemas de desgaste de los medidas
informacion recursos de la correctivas
deficientes. empresa.
Desconocimiento Inaplicabilidad de Pérdida Disefio y
de las finanzas controles empresarial o aplicacién de
de la empresa. financieros. cierre de la controles
Margenes de Exceso de industria. financieros.
utilidad minimos. costos de Elaboracion de
Carencia de produccion. estudios de
proyecciones de Inexistencia de mercado que
ventas y estudios de contribuyan con
prondsticos mercado. la planificacion
financieros. financiera y el
control gerencial.
Inadecuadas Desconocimiento Desconocimiento Disefo de planes
decisiones sobre de la cadena de y no fomentacion estratégicos.
procesos valor del sector de ventajas
operativos. lacteo. competitivas.
La no

incorporacion de
estrategias
empresariales.
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Anexo N° 02. Bosquejo de Marco Teérico

3.1. Cadena de Valor

3.1.1. Definicion de cadena de valor

3.1.2. Importancia del enfoque de cadena de valor
3.1.3. Caracteristicas de la cadena de valor

3.1.4. Fases de la cadena de valor

3.1.5. Metodologia de la cadena de valor

3.1.6. Estructura de la cadena de valor

3.2. Control Gerencial

3.2.1. Definicion de control gerencial
3.2.2. Proceso de control

3.2.3. Clasificacion del control gerencial
3.2.4. Elementos del control gerencial
3.2.5. Estrategias del control gerencial

3.3. Control Financiero

3.3.1. Definicion de control financiero
3.3.2. Objetivos del control financiero
3.3.3. Funciones del control financiero
3.3.4. Clasificaciéon del control financiero
3.3.5. Etapas de control financiero
3.3.6. Elementos del control financiero
3.3.7. Estrategias del control financiero

3.4. MIPYMES del Sector Lacteo

3.4.1. Definicion de MIPYME

3.4.2. Caracteristicas de las MIPYMES
3.4.3. Definicion de sector lacteo

3.4.4. Caracteristicas de sector lacteo
3.4.5. Proceso productivo del sector lacteo
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Anexo N° 03. Instrumentos de Recoleccion de Datos

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN — MANAGUA
FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI
FAREM - ESTELI

IR

Maestria en Gestion, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES

Guia de Entrevista Dirigida a Gerente y/ o Propietario de la MIPYME
‘Lacteos Mendoza”

Estimado propietario de MIPYME, soy estudiante de maestria en Gestion, Sostenibilidad y
Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli FAREM —
ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario Taller de Tesis, para la cual debo
realizar una investigacion y he elegido el tema “Cadena de valor como estrategia de control
gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el
afio 20157, por lo que me dirijo a usted para solicitar su contribucién en la facilitacion de
informacion que permita desarrollarla, asi como se me sea autorizado comunicarme con sus
colaboradores y poder complementar la informacion, que estoy segura los resultados seran
de mucho interés para su empresa.

Nombre del Gerente o Propietario:

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:

Identificar los elementos que constituyen la cadena de valor en la MIPYME “Lacteos
Mendoza” de la ciudad de Esteli.

Preguntas:

Actividades Primarias — Logistica Interior

Proveedores
1) ¢ Cudles son los criterios de seleccion de los proveedores?

2) ¢Qué cantidad de proveedores posee la MIPYME?

3) ¢Qué politicas de cancelacion de crédito se establecen para el proveedor?
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4) ;A qué distancia maxima del centro de acopio se encuentran los proveedores?

Acopio de Materia Prima
5) ¢Qué cantidad de MP se acopia diario aproximadamente?

6) ¢Cuales son las condiciones 6ptimas que deben cumplirse para realizar el acopio de
leche?

7) ¢De qué manera se controla la cantidad de leche entregada por productor?
Actividades Primarias — Operaciones

Materia Prima Transformada
8) ¢Qué cantidad de materia prima se procesa diariamente?

9) ¢ Qué porcentaje materia prima se descrema diariamente?
10) ¢De qué manera se controla la cantidad de MP que entra a produccion?

Recursos Humanos
11) ¢Con qué cantidad de recursos humanos se cuenta por departamento?

12) ¢De qué manera se incentiva a los recursos humanos?

Maquinaria y Tecnologia
13) ¢Con qué tipo de maquinaria cuenta para el proceso productivo?

14) ¢Qué tipo de tecnologia de comunicacion utilizan en la MIPYME?

15) ¢ Utilizan algun tipo de tecnologia para almacenamiento y control de informacion?

16) ¢Qué tipo de tecnologia de almacenamiento de productos utilizan?

Actividades Primarias — Logistica Exterior

Condiciones de Almacenamiento

17) ¢Cudles son las condiciones éptimas de almacenamiento para MP previo al inicio del

proceso productivo?

18) ¢Cudles son las condiciones Optimas de almacenamiento segun el tipo de producto
elaborado?
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Medios de Distribuciéon
19) ¢Con qué medios de distribucion cuenta la MIPYME?

20) ¢Considera que son aptos para el transporte de los productos elaborados? - Justifique
Manipulacion y Presentacion del Producto
21) ¢Cuales son los medios o utiles que se utilizan para el transporte de los productos

terminados?

22) ¢De qué manera se garantiza la inocuidad (limpieza) de los productos durante el
transporte de los mismos?

23) ¢Qué tipo de presentaciones poseen en cada uno de sus productos?

24) ;Existen condiciones de manipulacién del producto una vez entregado al cliente?
25) ;Poseen politicas de garantia de los productos?

26) ¢Qué cubre la garantia?

27) ¢Con qué frecuencia cubren sus garantias?

Actividades Primarias — Mercadotecnia y Ventas

Publicidad
28) ¢Realizan publicidad para dar a conocer sus productos?

29) ;Qué tipo de publicidad aplica para dar a conocer sus productos?

30) ¢ Cual de las estrategias publicitarias utilizadas considera como mas efectiva para sus
productos? - Justifique

Promociones
31) ¢Realizan promociones de productos? - Qué tipo?

32) ¢Con qué frecuencia realizan promociones de productos?
33) ¢Con qué objetivo realizan promociones de productos?

Condiciones de Venta
34) ;Cual es la base que utilizan para fijar sus precios de venta?
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35) ¢ A qué tipo de clientes distribuye sus productos?

36) ¢Qué modalidad de venta de productos utiliza?

Actividades Primarias — Servicios

Soporte sobre Ventas

37) ¢Brindan servicios de asesoramiento para manipulacion de productos a sus clientes?

38) ¢Con qué frecuencia asesoran a sus clientes sobre la manipulacion de productos?

Servicios de Display
39) ¢Brindan servicios para garantizar la exhibicion de los productos?

40) ¢Ustedes se encargan de separar los productos mas viejos de los mas nuevos en los
exhibidores de sus clientes?

Actividades de Apoyo - Infraestructura de la Empresa

Proceso de Planeacion
41) ¢ Se realiza planificacion del trabajo para cada semestre del afio en relacion a:?

Clientes I:l Proveedores I:l Produccion I:l
Personal I:l Inversion I:l

42) ¢Quiénes se involucran en las tareas de planificacion?

Responsable Responsable de
Gerente de Produccion Ventas Otro

43) ¢En qué momento se lleva a cabo este proceso de planificacion?
Inicio de A mediados A finales del
semestre del semestre semestre Otro

44) ;De qué manera realizan el proceso de planeacion? Describir fases o momentos

Controles Financieros
45) ¢ Controlan las finanzas relacionadas con:?

Ventas I:l Créditos I:l Compras I:l
Nomina I:l Préstamos I:l

46) ¢De qué manera controlan sus finanzas?
Balance Estado de
General Resultado Ninguno
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Control de Control de
Ingresos Egresos

47) ¢Quién es el responsable de controlar las finanzas?
Contador Contador
Gerente Interno Externo Otro

Controles Contables
48) ¢Llevan registros contables?
Si | | No | |

49) ;Qué tipos de controles contables posee la empresa?
Catalogo de Estados Libros
cuentas Financieros Contables

Instructivos I:l Formularios I:l

50) ¢Quién es el responsable de controlar los aspectos contables?
Contador Contador
Gerente Interno Externo Otro

Actividades de Apoyo — Gestion de Recursos

Proceso y Politicas de Contrataciéon Curva del Aprendizaje
51) ¢Qué politicas posee la MIPYME para el reclutamiento de personal?

52) ¢ El personal contratado pasa por un proceso de capacitaciéon en las funciones que se
le asignan?

53) ¢ Cuanto es el tiempo 6ptimo de adiestramiento establecido por la empresa?
54) ;La empresa posee un estandar de desempefio por cada cargo?

55) ¢Qué sucede si el personal contratado no cumple con el estdndar de desempefio en
el periodo esperado?

Politicas de Promocion e Incentivos
56) ¢ Existe diferenciacion de remuneracion segun el cargo?

57) ¢Cual es el comportamiento de los salarios en relacion al salario minimo?

58) ¢ Cual es el porcentaje de diferencia del salario minimo?
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59) ;Se les reconocen todas las prestaciones de ley a los trabajadores?

Actividades de Apoyo — Desarrollo de la Tecnologia

Innovacion de Productos
60) ¢Qué se comprende por innovacion de productos?

61) ¢Han realizado mejora en sus productos?
62) ¢Qué tipo de mejoras?

Innovacion en Tecnologia
63) ¢Se han hecho adquisiciones de maquinaria que mejoren los procesos?

64) ¢Qué tipo de maquinaria?

65) ¢Han recibido capacitaciones de incorporacion de tecnologias para mejora de

productos y procesos?
66) ¢ Podria especificar las tematicas?
Actividades de Apoyo — Aprovisionamiento

Criterios de Seleccion de Proveedores
67) ¢Qué tipos de insumos adquieren para la elaboracion de productos?

68) ¢Con qué frecuencia se aprovisionan de insumos?

69) ¢ Tienen proveedores especificos para la compra de esos insumos?
70) ¢Esos proveedores les otorgan crédito?

71) ¢ Qué requisitos debieron cumplir para que se les otorgara crédito?

Condiciones de Pago
72) ¢Para cuanto tiempo se les otorga el crédito?

73) ¢Quiénes establecen el plazo de pago?

74) ;Bajo qué condiciones se les otorga el crédito?
100% de la 50% de la Menos del 50%
compra compra de la compra Otro
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Exigibilidad de las deudas
75) ¢Siempre honran sus deudas en el tiempo establecido?

76) ¢ Si existiese retraso en el pago, en qué tiempo se excede?

77) ¢Cuales han sido algunas de las razones por las que se ha excedido el tiempo de
pago?

Tesis de Maestria en Gestién, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYME Pagina 152



Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua / UNAN - MANAGUA

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI
FAREM - ESTELI

Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES

Guia de Entrevista Estructurada Dirigida a Gerente y/ o Propietario de la MIPYME
“Lacteos Mendoza”

Estimado propietario de MIPYME, soy estudiante de maestria en Gestién, Sostenibilidad y
Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli FAREM —
ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario Taller de Tesis, para la cual debo
realizar una investigacion y he elegido el tema “Cadena de valor como estrategia de control
gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el
afio 20157, por lo que me dirijo a usted para solicitar su contribucidén en la facilitacion de
informacion que permita desarrollarla, asi como se me sea autorizado comunicarme con sus
colaboradores y poder complementar la informacion, que estoy segura los resultados seran
de mucho interés para su empresa.

Nombre del Gerente o Propietario:

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:

Describir las estrategias de control gerencial aplicado en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de
la ciudad de Esteli, para garantizar que los recursos son obtenidos y utilizados en forma
efectiva y eficiente en el logro de los objetivos de la MIPYME.

Preguntas:

Componentes del Control Gerencial — Proceso de Control
Medicion del Desempeno

1) ¢ Elaboran evaluacién al desempefio?
Si| [No|[ |

2) ¢ Con qué frecuencia lo hacen?
1 vez por 2 veces por Mas de 2 veces
semestre semestre por semestre Otro
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3) ¢Documentan las evaluaciones realizadas al personal?
Si| |[No| |

4) ¢ Es de conocimiento del trabajador los resultados obtenidos en la evaluacion?
Si| |No| |

Comparacion del desempeno al estandar

5) ¢Poseen medidas estandares de la composicion de materias primas por producto?
Si| [No| |

6) ¢ Cada cuanto realizan pruebas para comparar la composicion de los productos con el

estandar?
1 vez por 2 veces por Mas de 2 veces
semestre semestre por semestre Otro

7) ¢Documentan las evaluaciones realizadas a los productos?
Si| |[No| |

8) ¢Realizan comparaciones frecuentes del comportamiento de consumos de servicios
basicos y otros insumos?
Si| [No|[ |

9) ¢Documentan las comparaciones realizadas de servicios y otros insumos?
Si| [No| |

10) ¢Quién es el responsable de realizar el proceso de medicién del desempeno y
comparaciéon de consumo?

Correcciones de Desviacion

11) ¢En caso de encontrar desviaciones significativas en el consumo de materiales e
insumos, qué tipo de medidas correctivas se han tomado?

12) ¢Quién es el responsable de planificar y ejecutar las medidas correctivas?

13) ¢Las medidas correctivas han generado los resultados esperados?
Si| |No| |
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Componentes del Control Gerencial — Clasificacion del Control Gerencial
Control Preventivo

14) ;Se realizan supervisiones previas al inicio del proceso productivo para garantizar que
se cuente con todo lo necesario?
Si| [No|[ |

15) ¢Con qué frecuencia se realizan las inspecciones?
1 Vez por
Diariamente semana 1 Vez por mes Otro

16) ¢Quién se encarga de realizar dichas inspecciones?

Control Concurrente

17) ¢ Durante el proceso productivo se realizan supervisiones a los trabajadores?
Si| [No| |

18) ¢Con qué frecuencia se realizan esas supervisiones?

1 Vez por
Diariamente semana 1 Vez por mes Otro

19) ¢Quién se encarga de realizar dichas supervisiones?

Control de Retroalimentacion

20) ¢Se controla la cantidad de productos elaborados?
Si| |[No| |

21) ¢De qué manera se controlan los productos elaborados?

22) ¢Se controlan las entradas y salidas de productos e insumos?
Si| [No|[ |

23) ¢De qué manera se controlan las entradas y salidas de productos e insumos?

24) ;Registran las quejas del cliente con relacién a insatisfaccion con el producto?
Si| |No| |

25) ¢Registran las quejas del cliente con relacion a insatisfaccion con el servicio?
Si| |[No| |
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26) ¢Quién es el responsable de llevar todos los controles de productos terminados,
insumos y clientes?

Componentes del Control Gerencial — Elementos del Control Gerencial
Programacién

27) ¢Se realiza una programacion de las actividades que se llevaran a cabo en el dia de
trabajo?
Si| |[No| |

28) ¢ Se planifica la asignacion de personal a las diferentes tareas diarias?
Si| |No| |

Presupuesto

29) (Se elaboran presupuestos para las diferentes actividades programadas?
Si| [No|[ |

30) ¢Qué criterios se toman en cuenta para realizar la asignacion de costos al
presupuesto?

31) ¢Quiénes se involucran en el proceso de elaboracién del presupuesto?

Contabilidad

32) ¢En caso de llevar contabilidad, con qué frecuencia se generan los estados
financieros?

1 Vez al
1 Vez al mes semestre 1 Vez al afio Otro

Informe y Analisis

33) ¢Qué tipo de informacién le genera la contabilidad?

34) ¢ Se utiliza la informacién contable para tomar decisiones?
Si| |[No| |

35) ¢Qué tipo de decisiones ha tomado sustentado en la informacién contable?

Necesidad de Consistencia Interna

36) ¢ Considera que la informacion contable generada por un contador externo refleja la
realidad de su empresa? - Justifique
Si| [No|[ |
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Componentes del Control Gerencial — Estrategias del Control Gerencial
Procedimientos de Autorizacion y Aprobacion

37) ¢El personal conoce la organizacion jerarquica de la MIPYME?
Si| [No|[ |

38) ¢ El personal respeta la organizacion jerarquica de la MIPYME?
Si| |[No| |

39) ¢Existen personal y firmas designadas para la autorizacion de procesos?
Si| [No|[ |

40) ¢ Existen personal y firmas designadas para la autorizacién de documentos?
Si| [No| |

41) ¢ Se respeta el proceso y firmas de autorizacion de procesos y documentos?
Si| [No|[ |

Segregacion de Funciones

42) Existe manual de funciones para cada cargo dentro de la MIPYME?
Si| |[No| |

43) ¢ Cada personal contratado conoce las funciones asignadas a su cargo?
Si| |No| |

44) ;Se ha dado invasion de funciones alguna vez?
Si| |[No| |

45) ;De qué manera se resolvio tal situacion?

Evaluacién Costo — Beneficio

46) ¢Se realiza analisis de costo - beneficio para cada uno de los productos que se llevan
al mercado?
Si| [No|[ |

47) ¢Se realiza analisis de costo - beneficio para cada una de las actividades
programadas?
Si| |No| |
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Controles sobre el Acceso a los Recursos o Archivos

48) ;Quiénes poseen acceso a la documentacidn que respaldan las actividades de la
empresa?

49) ;Es de conocimiento de todo el personal la existencia de documentacion que
respaldan las actividades de la empresa?
Si| [No| |

50) ¢;De qué manera se custodia la informacién que respalda las actividades de la
empresa?

Verificaciones y Conciliaciones

51) ¢ Se controla la calidad de los productos terminados previos a la salida de la ruta?
Si| [No| |

52) ¢De qué manera se controla la calidad de los productos terminados previos a la salida
de la ruta?

Rendicion de Cuentas

53) ¢La MIPYME se encuentra debidamente inscrita en:?

mMnNsA | | acaia [ ] wss | | pe [ ]

54) ;La MIPYME paga mes a mes sus obligaciones a las instituciones donde se encuentra
inscrita?
Si| |[No| |

55) ¢Si la MIPYME esta constituida por capital social, ella realiza distribuciéon de
utilidades?
Si| [No| |

56) ¢ Con qué frecuencia realiza distribucion de utilidades?
A mas de 2
Cada afo Cada 2 afios anos Otro

Revision de Procesos, Actividades y Tareas

57) ¢Las instituciones en las que se encuentran inscritas les han aplicado auditorias?
Si| [No| | Cudles:
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58) ¢Ustedes como empresarios han auditado sus actividades, procesos vy
documentacion?

Si| |[No| | Cudles:

Controles para las Tecnologias de la Informaciéon y Comunicaciéon

59) ¢La MIPYME posee un inventario de las diferentes TIC que posee?
Si| |No| |

60) ¢Podria especificar las diferentes TIC que posee y el uso que se le da?
Teléfono

Celular

Radio Comunicacion

Computador / Laptop

Internet

Otros

UL

61) ¢La MIPYME resguarda o salvaguarda las diferentes TIC que posee?
Si| |No| |

62) ¢De qué manera resguarda o salvaguarda las diferentes TIC que posee?
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI
FAREM - ESTELI

Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES

Guia de Entrevista Estructurada Dirigida a Gerente y/o Propietario de la MIPYME
“Lacteos Mendoza”

Estimado propietario de MIPYME, soy estudiante de maestria en Gestién, Sostenibilidad y
Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli FAREM —
ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario Taller de Tesis, para la cual debo
realizar una investigacion y he elegido el tema “Cadena de valor como estrategia de control
gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el
afio 20157, por lo que me dirijo a usted para solicitar su contribucidén en la facilitacion de
informacion que permita desarrollarla, asi como se me sea autorizado comunicarme con sus
colaboradores para poder complementar la informacion, que estoy segura los resultados
seran de mucho interés para su empresa.

Nombre del Gerente o Propietario:

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:
Describir las estrategias de control financiero aplicado en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de
la ciudad de Esteli para el correcto analisis de los resultados obtenidos en la MIPYME.

Preguntas:

Elementos del Control Financiero — Tipos de Control Financiero
Inmediato o Direccional

1) ¢La MIPYME conoce la cantidad de activos, pasivos y capital que posee?
Si| |No| |

2) ¢La MIPYME conoce mes a mes los resultados de sus operaciones?
Si| |[No| |
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Selectivo

3) ¢Existe en la MIPYME un area que sea mas vulnerable a equivocaciones en los
procesos? - Especifique
Si| [No| | Cual:

4) ¢ Si el area existe, la MIPYME esta pendiente del desarrollo de actividades en ésta
area?
Si| |No| |

5) ¢De qué manera controla las operaciones en el area mas vulnerable?
6) ¢Quién es el responsable de darle seguimiento al area con mayor vulnerabilidad?

Posterior

7) ¢Unavez llevadas a cabo las operaciones de la empresa, se realiza una comparacion
con las metas propuestas?
Si| |No| |

8) (Se realiza un analisis de comportamientos de costos y gastos del periodo con
relacion a lo planificado?

Si | | No | |

9) ¢Qué tipo de decisiones han generado dichos analisis?

Elementos del Control Financiero — Etapas del Control Financiero
Analisis de la Situacion Inicial

10) ¢ Se realiza un analisis de comportamientos de costos y gastos del periodo anterior
para iniciar a trabajar el presupuesto del nuevo periodo?
Si| |No| |

Elaboracion de Pronédstico y Simulacion

11) ¢Se elaboran proyecciones de ventas por periodos?
Si| [No| |

12) ¢Se elaboran proyecciones compras de materia prima por periodos?
Si| [No| |

13) ¢Se elaboran proyecciones de compra de insumos por periodos?
Si| [No| |

Tesis de Maestria en Gestién, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYME Pagina 161



Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua / UNAN - MANAGUA

14) ;Se elaboran proyecciones de gastos por periodos?
Si| |[No| |

Deteccion de desviaciones en los Estados Financieros basicos

15)¢Se confeccionan los Estados Financieros basicos?
Si| |No| |

16)¢,Se realizan analisis financieros de los Estados Financieros basicos?
Si| [No| |

Correccion de la Desviacion

17) ¢Se toman en cuenta los resultados de los analisis financieros para futuras
proyecciones o toma de medidas correctivas?
Si| [No| |

Elementos del Control Financiero — Estrategias del Control Financiero
Corto Plazo

18) ¢La MIPYME ha solicitado financiamientos para cubrir sus operaciones?
Si| |No| |

19) ¢Actualmente la MIPYME posee financiamientos de corto plazo para cubrir sus

operaciones?
Cuentas por Otras cuentas
pagar a Impuestos por pagar a
proveedores por pagar corto plazo Otro

20) ¢Actualmente la MIPYME posee financiamientos de lago plazo para cubrir sus

operaciones?
Préstamo Otras cuentas
Bancario por Hipotecas por pagar a
pagar por pagar largo plazo Otro

Largo Plazo

21) ¢Actualmente la MIPYME ha decidido ampliar su empresa para cubrir su demanda?
Si| |No| |

22) ¢Actualmente la MIPYME ha decidido combinar esfuerzos con otra MIPYME para
cubrir su demanda?
Si| |[No| |
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23) ¢Actualmente la MIPYME ha decidido cambiar de mercado para el destino de sus
productos?
Si| |No| |

24) ;Actualmente la MIPYME ha decidido reinvertir sus utilidades para ampliar su
produccion?
Si| [No|[ |
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI
FAREM - ESTELI

Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES

Guia de Entrevista Semiestructurada Dirigida a Gerentes y/o Propietario de la MIPYME
“Lacteos Mendoza”

Estimado propietario de MIPYME, soy estudiante de maestria en Gestién, Sostenibilidad y
Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli FAREM —
ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario Taller de Tesis, para la cual debo
realizar una investigacion y he elegido el tema “Cadena de valor como estrategia de control
gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el
afio 20157, por lo que me dirijo a usted para solicitar su contribucidén en la facilitacion de
informacion que permita desarrollarla, asi como se me sea autorizado comunicarme con sus
colaboradores para poder complementar la informacion, que estoy segura los resultados
seran de mucho interés para su empresa.

Nombre del Gerente o Propietario:

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:
Identificar las caracteristicas mas significativas y el proceso productivo llevado en las
MIPYMES del sector lacteo de la ciudad de Esteli.

Preguntas:

Caracterizacion del Sector Lacteo — MIPYME
Requisitos Legales

1)  ¢Segun el numero de trabajadores la MIPYME se clasifica como:?

Micro empresa 1 — 5 trabajadores I:l
Pequefia empresa 6 — 30 trabajadores E
Mediana empresa 31— 100 trabajadores I:l
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2) ¢Segun las ventas totales anuales la MIPYME se clasifica como:?

Micro empresa Hasta 1 millon I:l
Pequefia empresa Hasta 9 millones I:l
Mediana empresa Hasta 40 millones |:|

Caracteristicas de la MIPYME

3) ¢Cuales de las siguientes caracteristicas se identifican en la MIPYME:?

Su administracion es independiente

Su area de operacion es relativamente pequefia

Escasa especializacion del personal contratado en el trabajo
Emplea aproximadamente entre cinco y diez personas
Disposicién limitada de recursos financieros

Acceso reducido a la tecnologia

No separacion de las finanzas del hogar y las de los negocios
Acceso limitado al sector financiero formal

Pocas politicas de capacitacién al personal

Poco trabajo de planificacion a largo plazo

LN

Caracterizacion del Sector Lacteo — Sector Lacteo
Caracteristicas del Sector Lacteo

4) ;Cuales de las siguientes caracteristicas se identifican en la MIPYME Lactea:?

Procesamiento y tecnologia tradicional
Distribucion en el mercado local
Productos con poca calidad e inocuidad

Escasa o nula supervision del MINSA

i

Produccién unicamente de queso, crema y cuajada
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Proceso Productivo

5) ¢Se identifica en la MIPYME Lactea los siguientes momentos:?

Transporte,
Produccion Industria de distribucion y
primaria transformacion comercializacién

6) ¢ Cuadles son las etapas de elaboracién de productos?
7)  ¢Quiénes intervienen en cada una de las etapas?

8) ¢Cuanto es el tiempo aproximado que se tardan en cada una de las etapas?
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI
FAREM - ESTELI

Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES
Guia de Entrevista Dirigida a Productores de Leche

Estimado propietario de Finca Productora de Leche de la Ciudad de Esteli, soy estudiante
de maestria en Gestion, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional
Multidisciplinaria, Esteli FAREM — ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario
Taller de Tesis, para la cual debo realizar una investigacién y he elegido el tema “Cadena
de valor como estrategia de control gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza”
de la Ciudad de Esteli durante el afno 2015”, por lo que me dirijo a usted para solicitar su
contribucion en la facilitacion de informacion que permita desarrollarla, que estoy segura los
resultados seran de mucho interés para su finca.

Nombre de la Finca Productora de Leche:

Nombre del Gerente o Propietario:

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:
Identificar las politicas de seleccién de proveedores de leche utilizadas por la MIPYME
“Lacteos Mendoza” de la ciudad de Esteli.

Preguntas:

Cadena de Valor — Actividades Primarias

1)  ¢Cudles considera que son los criterios que utilizan los duefios de industrias lacteas
para la seleccién de los proveedores de leche?
2)  ¢Qué politicas de cancelacion de crédito se establecen para los proveedores de leche?
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI
FAREM - ESTELI

Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES

Cuestionario Dirigido a Acopiadores de la MIPYME
“Lacteos Mendoza”

Estimado acopiador de MIPYME “Lacteos Mendoza”, soy estudiante de maestria en
Gestidén, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional
Multidisciplinaria, Esteli FAREM — ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario
Taller de Tesis, para la cual debo realizar una investigacion y he elegido el tema “Cadena
de valor como estrategia de control gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza”
de la Ciudad de Esteli durante el afio 2015”, por lo que me dirijo a usted para solicitar su
contribucion en la facilitacion de informacion que permita desarrollarla y que estoy segura
los resultados seran de mucho interés para su empresa. No omito manifestarle que he
recibido la autorizacion de su empleador para realizar la presente encuesta.

Nombre del Acopiador:

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:

Determinar el nivel de empoderamiento de los acopiadores de leche sobre el proceso
productivo y los controles contables, financieros y gerenciales llevados en la MIPYME
“Lacteos Mendoza” de la ciudad de Esteli.

Preguntas:

Cadena de Valor — Actividades Primarias
Acopio de Materia Prima
1) ¢ Qué cantidad de MP se acopia diario aproximadamente?

100 -300 E 301 - 500 E 501 - Mas E

2) ¢ Cuales son las condiciones optimas que deben cumplirse para realizar el acopio de
leche?

Tesis de Maestria en Gestién, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYME Pagina 168



Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua / UNAN - MANAGUA

3) ¢De qué manera se controla la cantidad de leche entregada por productor?

Componentes del Control Gerencial — Estrategias del Control Gerencial
Procedimientos de Autorizacion y Aprobacion

4) ¢ El personal conoce la organizacion jerarquica de la MIPYME?
Si| [No|[ |

5) ¢ El personal respeta la organizacioén jerarquica de la MIPYME?
Si| [No| |

6) ¢ Existen personal y firmas designadas para la autorizacién de procesos?
Si| [No|[ |

7) ¢ Existen personal y firmas designadas para la autorizacion de documentos?
Si| [No| |

8) ¢Se respeta el proceso y firmas de autorizacion de procesos y documentos?
Si| [No|[ |

Segregacion de Funciones

9) ¢Existe manual de funciones para cada cargo dentro de la MIPYME?
Si| |[No| |

10) ¢Cada personal contratado conoce las funciones asignadas a su cargo?
Si| [No|[ |

11) ¢Se ha dado invasidn de funciones alguna vez?
Si| [No| |

12) ¢De qué manera se resolvio tal situacion?

Evaluacién Costo — Beneficio

13) ¢Se realiza analisis de costo - beneficio para cada uno de los productos que se llevan
al mercado?
Si| [No| |

14) ¢Se realiza analisis de costo - beneficio para cada una de las actividades
programadas?
Si| |No| |
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Controles sobre el Acceso a los Recursos o Archivos

15) ¢Quiénes poseen acceso a la documentacion que respaldan las actividades de la
empresa?

16) ¢Es de conocimiento de todo el personal la existencia de documentacion que
respaldan las actividades de la empresa?
Si| [No| |

17) ¢De qué manera se custodia la informacion que respalda las actividades de la
empresa?

Caracterizacion del Sector Lacteo — Sector Lacteo
Proceso Productivo

18) ¢ Cudles son las etapas de elaboracién de productos?
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI
FAREM - ESTELI

Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES
Cuestionario Dirigido a Trabajadores de las MIPYMES Lacteas

Estimado(a) trabajador(a) de MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli, soy
estudiante de maestria en Gestion, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES en la Facultad
Regional Multidisciplinaria, Esteli FAREM — ESTELI. Actualmente curso la asignatura
Seminario Taller de Tesis, para la cual debo realizar una investigacién y he elegido el tema
“Cadena de valor como estrategia de control gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos
Mendoza” de la Ciudad de Esteli durante el afio 2015”, por lo que me dirijo a usted para
solicitar su contribucidon en la facilitacion de informacion que permita desarrollarla y que
estoy segura los resultados seran de mucho interés para su empresa. No omito manifestarle
que he recibido la autorizacién de su empleador para realizar la presente encuesta.

Nombre del Trabajador(a):

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:

Determinar el nivel de empoderamiento de los trabajadores de leche sobre el proceso
productivo y los controles contables, financieros y gerenciales llevados en la MIPYME
“Lacteos Mendoza” de la ciudad de Esteli.

Preguntas:

Cadena de Valor — Actividades Primarias
Materia Prima Transformada
1) ¢ Qué cantidad de materia prima se procesa diariamente?

100-300 [ ] 301-500 | | 501-Mas | |

2)  ¢Qué porcentaje materia prima se descrema diariamente?

50% | | 60% | | Masdel60% [ |
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3) ¢De qué manera se controla la cantidad de MP que entra a produccion?

Tarjeta [ | Cuaderno | | Computador [ |  Ofro

Condiciones de AlImacenamiento

4) ¢ Cuales son las condiciones 6ptimas de almacenamiento para MP previo al inicio del
proceso productivo?

5) ¢Cuales son las condiciones 6ptimas de almacenamiento segun el tipo de producto
elaborado?

Cadena de Valor — Actividades de Apoyo
Proceso y Politicas de Contratacion

6) ¢Cuanto es el tiempo 6ptimo de adiestramiento establecido por la empresa?
Mas de 2
1 Semana 2 Semanas Semanas Otro

7) ¢Laempresa posee un estandar de desempefio por cada cargo?
Si| |[No| |

8) ¢ Qué sucede si el personal contratado no cumple con el estandar de desempeno en
el periodo esperado?
Se amplia el
tiempo de
Se despide adiestramiento Es indiferente Otro

Politicas de Promocion e Incentivos

9) ¢ Existe diferenciacion de remuneracion segun el cargo?
Si| [No| |

10) ¢Cual es el comportamiento de los salarios en relacién al salario minimo?

Por debajo Igual que el
del Salario Salario Por encima del
Minimo Minimo Salario Minimo Otro

11) ¢Cual es el porcentaje de diferencia del salario minimo?

20 | | 30% [ ] Masdetaon [ | oo

12) ¢Se les reconocen todas las prestaciones de ley a los trabajadores?
Si| |[No| | Cudles:
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Innovacion de Productos

13) ¢Qué se comprende por innovacion de productos?

14) ¢;Han realizado mejora en sus productos?
Si| |[No| |

15) ¢Qué tipo de mejoras?

Innovacion en Tecnologias

16) ¢Se han hecho adquisiciones de maquinaria que mejoren los procesos?
Si| |No| |

17) ¢Qué tipo de maquinaria?

18) ¢Han recibido capacitaciones de incorporacion de tecnologias para mejora de
productos y procesos?
Si| |No| |

19) ¢Podria especificar las tematicas?

Componentes del Control Gerencial — Proceso de Control
Medicion del Desempeno

20) ¢ Elaboran evaluacién al desempefo?
Si| [No|[ |

21) ¢Con qué frecuencia lo hacen?
1 vez por 2 veces por Mas de 2 veces
semestre semestre por semestre Otro

22) ¢;Documentan las evaluaciones realizadas al personal?
Si| [No|[ |

23) ¢ Es de conocimiento del trabajador los resultados obtenidos en la evaluacion?
Si| |No| |

Comparacion del desempenio al estandar

24) ;Poseen medidas estandares de la composicion de materias primas por producto?
Si| [No|[ |
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25) ¢ Cada cuanto realizan pruebas para comparar la composicion de los productos con el

estandar?
1 vez por 2 veces por Mas de 2 veces
semestre semestre por semestre Otro

26) ¢;Documentan las evaluaciones realizadas a los productos?
Si| [No|[ |

27) ¢Realizan comparaciones frecuentes del comportamiento de consumos de servicios
basicos y otros insumos?
Si| [No| |

28) ¢;Documentan las comparaciones realizadas de servicios y otros insumos?
Si| [No|[ |

29) ;Quién es el responsable de realizar el proceso de medicién del desempefio y
comparacion de consumo?

Correcciones de Desviacion

30) ¢En caso de encontrar desviaciones significativas en el consumo de materiales e
insumos, qué tipo de medidas correctivas se han tomado?

31) ¢Quién es el responsable de planificar y ejecutar las medidas correctivas?

32) ¢Las medidas correctivas han generado los resultados esperados?
Si| |[No| |

Componentes del Control Gerencial — Clasificacion del Control Gerencial
Control Preventivo

33) ¢ Se realizan supervisiones previas al inicio del proceso productivo para garantizar que
se cuente con todo lo necesario?
Si| [No| |

34) ;Con qué frecuencia se realizan las inspecciones?
1 Vez por
Diariamente semana 1 Vez por mes Otro

35) ¢ Quién se encarga de realizar dichas inspecciones?
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Control Concurrente

36) ¢ Durante el proceso productivo se realizan supervisiones a los trabajadores?
Si| [No|[ |

37) ¢Con qué frecuencia se realizan esas supervisiones?
1 Vez por
Diariamente semana 1 Vez por mes Otro

38) ¢Quién se encarga de realizar dichas supervisiones?

Control de Retroalimentacion

39) ¢ Se controla la cantidad de productos elaborados?
Si| [No| |

40) ¢De qué manera se controlan los productos elaborados?

41) ¢Registran las quejas del cliente con relacién a insatisfaccion con el producto?
Si| [No|[ |

42) ¢Registran las quejas del cliente con relacion a insatisfaccion con el servicio?
Si| |[No| |

Componentes del Control Gerencial — Estrategias del Control Gerencial
Procedimientos de Autorizacion y Aprobacion

43) ¢ El personal conoce la organizacion jerarquica de la MIPYME?
Si| [No| |

44) ;El personal respeta la organizacion jerarquica de la MIPYME?
Si| [No|[ |

45) ¢ Existen personal y firmas designadas para la autorizacidén de procesos?
Si| [No| |

46) ¢ Existen personal y firmas designadas para la autorizaciéon de documentos?
Si| [No|[ |

47) ¢ Se respeta el proceso y firmas de autorizacion de procesos y documentos?
Si| |No| |
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Segregacion de Funciones

48) ¢ Existe manual de funciones para cada cargo dentro de la MIPYME?
Si| [No|[ |

49) ¢ Cada personal contratado conoce las funciones asignadas a su cargo?
Si| [No| |

50) ¢ Se ha dado invasion de funciones alguna vez?
Si| [No|[ |

51) ¢De qué manera se resolvio tal situacion?

Evaluacion Costo — Beneficio

52) ¢ Se realiza analisis de costo - beneficio para cada uno de los productos que se llevan
al mercado?
Si| |No| |

53) ¢Se realiza analisis de costo - beneficio para cada una de las actividades
programadas?
Si| |[No| |

Controles sobre el Acceso a los Recursos o Archivos

54) ;Quiénes poseen acceso a la documentacion que respaldan las actividades de la
empresa?

55) ¢Es de conocimiento de todo el personal la existencia de documentacion que
respaldan las actividades de la empresa?
Si| [No| |

56) ¢De qué manera se custodia la informacién que respalda las actividades de la
empresa?

Caracterizacion del Sector Lacteo — Sector Lacteo
Proceso Productivo

57) ¢Cuanto es el tiempo aproximado que se tardan en cada una de las etapas?
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Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES

Cuestionario Dirigido a Repartidores de la MIPYME
“Lacteos Mendoza”

Estimado repartidor de “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli, soy estudiante de
maestria en Gestidén, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional
Multidisciplinaria, Esteli FAREM — ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario
Taller de Tesis, para la cual debo realizar una investigacion y he elegido el tema “Cadena
de valor como estrategia de control gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza”
de la Ciudad de Esteli durante el afio 2015”, por lo que me dirijo a usted para solicitar su
contribucion en la facilitacion de informacion que permita desarrollarla, que estoy segura los
resultados seran de mucho interés para la empresa en la que usted labora.

Nombre del distribuidor:

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:

Determinar el nivel de empoderamiento de los repartidores productos lacteos sobre el
proceso productivo y los controles contables, financieros y gerenciales llevados en la
MIPYME “Lacteos Mendoza” de la ciudad de Esteli.

Preguntas:

Cadena de Valor — Actividades Primarias
Manipulacion y presentacion del producto terminado

1)  ¢Cudles son los medios o utiles que se utilizan para el transporte de los productos
terminados?

2) ;De qué manera se garantiza la inocuidad (limpieza) de los productos durante el
transporte de los mismos?

3) ¢ Qué tipo de presentaciones poseen en cada uno de sus productos?

4) ¢ Existen condiciones de manipulacion del producto una vez entregado al cliente?
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5) ¢Poseen politicas de garantia de los productos?
Si| |[No| |

6) ¢Qué cubre la garantia?
Cambio del Devolucion
Producto del dinero Otro Especifique

7) ¢Con qué frecuencia cubren sus garantias?

1 vez por 2 veces por Mas de 2 veces
semana semana por semana Otro
Promociones

8) ¢ Realizan promociones de productos? - Qué tipo?
Si| |No| | Tipo:

9) ¢Con qué frecuencia realizan promociones de productos?
1 vez por 2 veces por Mas de 2 veces
mes mes por mes Otro

Condiciones de Venta

10) ¢A qué tipo de clientes distribuye sus productos?

Minoristas I:l Mayoristas I:l Ambos I:l En qué %

11) ¢Qué modalidad de venta de productos utiliza?

Contado |:| Crédito |:| Ambos |:| En qué %

Soporte sobre Ventas

12) ¢Brindan servicios de asesoramiento para manipulacién de productos a sus clientes?
Si| |[No| |

13) ¢Con qué frecuencia asesoran a sus clientes sobre la manipulacién de productos?
1 vez por 2 veces por Mas de 2 veces
mes mes por mes Otro

Servicios de Display

14) ¢Brindan servicios para garantizar la exhibicion de los productos?
si [ JNo[ |

15) ¢Ustedes se encargan de separar los productos mas viejos de los mas nuevos en los
exhibidores de sus clientes?
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1 vez por 2 veces por Mas de 2 veces
mes mes por mes Otro

Componentes del Control Gerencial — Clasificacion del Control Gerencial
Control de Retroalimentacion

16) ¢Se controlan las entradas y salidas de productos e insumos?
Si| |[No| |

17) ¢De qué manera se controlan las entradas y salidas de productos e insumos?

18) ¢ Registran las quejas del cliente con relacién a insatisfaccion con el producto?
Si| [No|[ |

19) ¢Registran las quejas del cliente con relacion a insatisfaccion con el servicio?
Si| [No| |

20) ¢Quién es el responsable de llevar todos los controles de productos terminados,
insumos y clientes?

Componentes del Control Gerencial — Estrategias del Control Gerencial
Procedimientos de Autorizacion y Aprobacion

21) ¢ El personal conoce la organizacion jerarquica de la MIPYME?
Si| [No|[ |

22) ;El personal respeta la organizacion jerarquica de la MIPYME?
Si| [No| |

23) ¢ Existen personal y firmas designadas para la autorizacién de procesos?
Si| [No|[ |

24) Existen personal y firmas designadas para la autorizacion de documentos?
Si| [No| |

25) Se respeta el proceso y firmas de autorizacion de procesos y documentos?
Si| [No|[ |

Segregacion de Funciones

26) ¢ Existe manual de funciones para cada cargo dentro de la MIPYME?
Si| |[No| |
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27) ¢Cada personal contratado conoce las funciones asignadas a su cargo?
Si| |[No| |

28) ¢Se ha dado invasién de funciones alguna vez?
Si| |No| |

29) ;De qué manera se resolvio tal situacion?

Evaluacion Costo — Beneficio

30) ¢ Se realiza analisis de costo - beneficio para cada uno de los productos que se llevan
al mercado?
Si| [No| |

31) ¢Se realiza analisis de costo - beneficio para cada una de las actividades
programadas?
Si| [No| |

Controles sobre el Acceso a los Recursos o Archivos

32) ¢Quiénes poseen acceso a la documentacion que respaldan las actividades de la
empresa?

33) ¢Es de conocimiento de todo el personal la existencia de documentacion que
respaldan las actividades de la empresa?
Si| [No|[ |

34) ¢;De qué manera se custodia la informacién que respalda las actividades de la
empresa?

Verificaciones y Conciliaciones

35) ¢ Se controla la calidad de los productos terminados previos a la salida de la ruta?
Si| [No| |

36) ¢De qué manera se controla la calidad de los productos terminados previos a la salida
de la ruta?
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Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES

Guia de Observacion en la MIPYME
“Lacteos Mendoza”

Estimado(a) propietario(a) de MIPYME, soy estudiante de maestria en Gestion,
Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli
FAREM — ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario Taller de Tesis, para la cual
debo realizar una investigacion y he elegido el tema “Cadena de valor como estrategia de
control gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli
durante el afno 2015”, por lo que me dirijo a usted para solicitar su contribucion en la
facilitacion de informacion, a la vez solicito se me autorice la observacion de diferentes
procesos que soportaran dicha investigacion y que estoy segura los resultados seran de
mucho interés para su empresa.

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:
Verificar in situ la presencia de elementos de la cadena de valor y control gerencial en la
MIPYME “Lacteos Mendoza” de la ciudad de Esteli.

Preguntas:

Cadena de Valor — Actividades Primarias

Maquinaria y Tecnologia

; Con qué tipo de maquinaria cuenta No

N° ¢ . Posee Observacion
para el proceso productivo? Posee

1 Descremadora

2  Batidor

3 Pasteurizador
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¢Qué tipo de tecnologia de
comunicacién utilizan en la
MIPYME?

Celular

Teléfono

Radio Comunicacion

Utilizan algun tipo de tecnologia
para almacenamiento y control de
informacion?

Computadora de mesa

Laptop

Mini - Laptop

¢.Qué tipo de tecnologia de
almacenamiento de productos
utilizan?
Refrigerador

Frizer
Cuarto Frio

Condiciones de AlImacenamiento

NO

;Cudles son las condiciones
optimas de almacenamiento para MP
previo al inicio del proceso
productivo?

Utensilios de material inerte

Temperatura entre 2°C y 4°C (adecuada)
Espacios exclusivo para almacenamiento

;Cudles son las condiciones
optimas de almacenamiento segun el
tipo de producto elaborado?

Estantes o depésitos de acero inoxidables
Temperatura entre 4°C y 7°C (adecuada)
Empaques esterilizados

Posee

Posee

Posee

Posee

Posee

No
Posee

No
Posee

No
Posee

No
Posee

No
Posee

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion
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Medios de Distribucion

¢Con qué medios de distribucion de
N° productos terminados cuenta la Posee
MIPYME?

Caponera

Motocicleta

Vehiculos con carpa
Vehiculos sin carpa
Vehiculos con cuarto frio

a B~ WON -~

Manipulacion y presentacion del producto terminado

¢Con qué medios de distribuciéon de
N° productos terminados cuenta la Posee
MIPYME?

1  Termos herméticos

2  Caijillas / Parrillas

3  Pichingas de aluminio

4  Tinas plasticas
;cDe qué manera se garantiza la

N° inocuidad  (limpieza) de los Posee
productos durante el transporte de
los mismos?

1 Uso de guantes

2  Tapado con carpas
Uso de bolsas para la manipulacion del

3  producto

4  Empaque individual de productos

Publicidad

N° ¢ Qué tipo de publicidad aplica para Posee
dar a conocer sus productos?

1 Radial

2  Televisiva

3  Escrita

4  Oftro/

No . r
Observacion
Posee
No . r
Observacion
Posee
No . r
Observacion
Posee
No . r
Observacion
Posee
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Promociones
; Qué tipo de promociones realizan No
N° ¢ P P Posee
para sus productos? Posee
1 Descuentos
2  Regalias
3  Rebajas en precios
4 Otro/
Cadena de Valor — Actividades de Apoyo
Innovacioén de Productos
;Han realizado mejora en sus No
Ne ¢ ] Posee
productos? Posee

1 Cambios en la presentacion
2  Cambios en la formula
3  Cambios en el proceso productivo

Innovacion en Tecnologias

:Se han hecho adquisiciones de

o .. . No
N° maquinaria que mejoren los Posee
Posee
procesos?
1 Pasteurizador
2  Empaque al vacio
3  Cuarto Frio
Control Gerencial - Componentes del Control Gerencial
Clasificacion del Control Gerencial
N° Factor a Observar Si No
¢, Se realizan supervisiones previas al inicio del
proceso productivo para garantizar que se
1 cuente con todo lo necesario?
¢, Durante el proceso productivo se realizan
2  supervisiones a los trabajadores?
Estrategias del Control Gerencial
N° Factor a Observar Si No

¢ El personal conoce la organizacion jerarquica
1 dela MIPYME?

¢ El personal respeta la organizacion jerarquica
2  dela MIPYME?

¢ Existen personal y firmas designadas para la
3  autorizacion de procesos?

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion
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N° Factor a Observar Si No Observacion

¢ Existen personal y firmas designadas para la
4 autorizacion de documentos?

Controles para las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion

¢Podria especificar las diferentes No ‘.
N° Posee Observacion
TIC que posee y el uso que se le da? Posee
1 Teléfono
2  Celular
3  Radio Comunicacion
4 | Computador / Laptop
5 Internet
6  Otros/
cDe qué manera resguarda o N
N° salvaguarda las diferentes TIC que Posee p ° Observacion
posee? osee
1 Cierre bajo llave
2  Camaras de seguridad
3 Contrasefia en dispositivos
4  Servidores fisicos encriptados
5 Almacenamiento en la nube encriptado
6  Oftro/
Caracterizacion del Sector Lacteo — MIPYME
Requisitos Legales
. ¢Segun el numero de trabajadores la No ‘.
N* MIPYME se clasifica como:? Posee  pogee ~ Observacion
1 Micro empresa 1 — 5 trabajadores
2  Pequeia empresa 6 — 30 trabajadores
3 Mediana empresa 31 — 100 trabajadores
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Maestria en Gestidn, Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES

Guia de Revision Documental en la MIPYME
“Lacteos Mendoza”

Estimado(a) propietario(a) de MIPYME, soy estudiante de maestria en Gestion,
Sostenibilidad y Calidad de las MIPYMES en la Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli
FAREM — ESTELI. Actualmente curso la asignatura Seminario Taller de Tesis, para la cual
debo realizar una investigacion y he elegido el tema “Cadena de valor como estrategia de
control gerencial y financiero en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la Ciudad de Esteli
durante el afno 2015”, por lo que me dirijo a usted para solicitar su contribucion en la
facilitacion de informacion, a la vez solicito se me autorice la revision de diferentes
documentos que soportaran dicha investigacion y que estoy segura los resultados seran de
mucho interés para su empresa.

Fecha de Aplicacion:

Objetivo:

Evidenciar la existencia de documentos que respalden los elementos de la cadena de valor,
control gerencial y control financiero presentes en la MIPYME “Lacteos Mendoza” de la
ciudad de Esteli.

Preguntas:

Cadena de Valor — Actividades Primarias

Proveedores de Materia Prima
; Qué politicas de cancelaciéon de
¢ P Posee No Posee

N° crédito se establecen para el . . Observacion
Registros Registros
proveedor?

Contratacién previa de la materia prima
Establecimiento previo del precio de la leche
Acuerdo previo del control de MP entregada
Establecimiento previo de la forma de pago
Establecimiento previo del dia de pago

a b~ WN =
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Acopio de Materia Prima

NO

¢ Qué cantidad de MP se acopia
diario aproximadamente?

100 — 300 Litros de leche

301 — 500 Litros de leche

501 — mas Litros de leche

¢De qué manera se controla la
cantidad de leche entregada por
productor?

Hojas sueltas / Tarjetas

Cuadernos

Computador / Laptop

Materia Prima Transformada

NO

¢ Qué cantidad de materia prima se
procesa diariamente?

100 — 300 Litros de leche

301 — 500 Litros de leche

501 — mas Litros de leche

¢ Qué porcentaje materia prima se
descrema diariamente?

50% de la leche pura

60% de la leche pura

Mas del 60% de la leche pura

¢De qué manera se controla la
cantidad de MP que entra a
produccion?

Hojas sueltas / Tarjetas

Cuadernos

Computador / Laptop

Posee
Registros

Posee
Registros

Posee
Registros

Posee
Registros

Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion
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Manipulacion y presentacion del producto terminado

¢Poseen politicas de garantia de Posee No Posee
los productos? Registros Registros

Se establece un plazo para cubrir cambios o
1  devoluciones
Se efectua el cambio o devolucién si el
producto posee defectos de fabricacion o en
2  materias primas
Se efectua el cambio o devolucion si el
producto fue mal manipulado por el
3  repartidor

N° Observacion

Condiciones de Venta

¢A qué tipo de clientes distribuye Posee No Posee
sus productos? Registros Registros
1 Minoristas
2  Mayoristas

N° Observacion

3  Ambos

N° ¢Qué modalidad de venta de Posee No Posee Observacion
productos utiliza? Registros Registros

1  Contado

2 | Crédito

3  Ambos

Cadena de Valor — Actividades de Apoyo
Proceso de Planeacion

»Se realiza lanificacion del
¢ P Posee No Posee

N° trabajo para cada semestre del aino . . Observacion
‘. Registros Registros
en relacion a:?

Clientes
Proveedores
Produccion
Personal
Inversion

a b~ W N =

¢En qué momento se lleva a cabo Posee No Posee
este proceso de planificacion? Registros Registros
1 Inicio de semestre

2 A mediados del semestre

3  Afinales del semestre

N° Observacion
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Controles Financieros

¢ Controlan las finanzas
relacionadas con:?

Ventas

Créditos

Compras

Noémina

Préstamos

NO

O~ WON -

¢De qué manera controlan sus
finanzas?

Estado de Resultados

Balance General

Control de Ingresos

Control de Egresos

2w N

Controles Contables

¢ Qué tipos de controles contables
posee la empresa:?

Catalogo cuentas

Estados Financieros

Libros contables

Instructivos

Formularios

o~ WON -

Posee

Registros

Posee

Registros

Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

Proceso y politicas de contratacion - curva del aprendizaje

¢La empresa posee un estandar de
desempeio por cada cargo?

1  Organigrama

2  Manual de Funciones

3 Reglamento interno

NO

Politicas de promocion e incentivos

¢ Cual es el comportamiento de los
N° salarios en relaciéon al salario
minimo?
1 Por debajo del Salario Minimo
2  lgual que el Salario Minimo
3  Por encima del Salario Minimo

Posee
Registros

Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion
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NO
1

2

éCual es el porcentaje de Posee
diferencia del salario minimo? Registros
20%

30%

Mas del 30%

Factor a Observar Si

¢ Existe diferenciacion de remuneracion
segun el cargo?

¢, Se les reconocen todas las prestaciones
de ley a los trabajadores?

Criterios de seleccion de proveedores

NO

1
2
3

éCon qué frecuencia se Posee
aprovisionan de insumos? Registros
1 vez al mes

2 veces al mes

Mas de 2 veces al mes

Condiciones de pago

NO

¢Para cuanto tiempo se les otorga Posee
el crédito? Registros
15 dias

1 mes

Mas de 1 mes

¢Bajo qué condiciones se les Posee
otorga el crédito? Registros
100% de la compra

50% de la compra

Menos del 50% de la compra

Control Gerencial — Proceso de Control

Medicion del Desempeno

NO
1

2

Factor a Observar Si

¢ Elaboran evaluacion al desempefio?

¢, Documentan las evaluaciones realizadas
al personal?

No Posee
Registros

No

No Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

No

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion
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cCon qué frecuencia evaluan el
desempeio?

1 vez por semestre, ,

2 veces por semestre

Mas de 2 veces por semestre

Posee
Registros

Comparacion del Desempeno con el Estandar

NO

NO

Control Gerencial — Clasificacion del Control Gerencial

Factor a Observar
;,Poseen medidas estandares de Ia
composicion de materias primas por
producto?
¢ Documentan las evaluaciones realizadas a
los productos?
¢ Realizan comparaciones frecuentes del
comportamiento de consumos de servicios
basicos y otros insumos?
¢ Documentan las comparaciones realizadas
de servicios y otros insumos?

¢Cada cuanto realizan pruebas
para comparar la composiciéon de
los productos con el estandar?

1 vez por semestre, ,

2 veces por semestre

Mas de 2 veces por semestre

Control de Retroalimentacién

NO

Factor a Observar
¢, Se controla la cantidad de productos
elaborados?
¢, De qué manera se controlan los productos
elaborados?
¢, Se controlan las entradas y salidas de
productos e insumos?
¢ De qué manera se controlan las entradas y
salidas de productos e insumos?

¢De qué manera se controlan los
productos elaborados?

Hojas sueltas / Tarjetas
Cuadernos
Computador / Laptop

Si

Posee
Registros

Si

Posee
Registros

No Posee
Registros

No

No Posee
Registros

No

No Posee
Registros

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion
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¢De qué manera se controlan las
N° entradas y salidas de productos e
insumos?
1 Hojas sueltas / Tarjetas
2  Cuadernos
3 Computador / Laptop

Control Gerencial — Elementos del Control Gerencial

N° Factor a Observar Si No

. Se realiza una programacion de las

actividades que se llevaran a cabo en el dia
1 de trabajo?

¢, Se elaboran presupuestos para las
2  diferentes actividades programadas?

¢(En caso de llevar contabilidad,
N° con qué frecuencia se generan los
estados financieros?
1 1 vez al mes
2 1 vez al semestre
3 1vezalano

Control Gerencial — Estrategias de Control Gerencial

N° Factor a Observar Si No

¢, Se respeta el proceso y firmas de
1  autorizacion de procesos y documentos?
¢ Existe manual de funciones para cada
2 | cargo dentro de la MIPYME?
¢, Se realiza analisis de costo - beneficio
para cada uno de los productos que se
3 llevan al mercado?
¢, Se realiza analisis de costo - beneficio
para cada una de las actividades
4  programadas?
¢, Se controla la calidad de los productos
5 terminados previos a la salida de la ruta?
¢La MIPYME paga mes a mes sus
obligaciones a las instituciones donde se
6  encuentra inscrita?
¢, Si la MIPYME esta constituida por capital
7  social, ella realiza distribucion de utilidades?
¢,Con qué frecuencia realiza distribucion de
8 | utilidades?
¢Las instituciones en las que se encuentran
9 inscrita les han aplicado auditorias?
¢ Ustedes como empresarios han auditado
sus actividades, procesos y
10 documentacion?

Posee No Posee
Registros Registros

Posee No Posee
Registros Registros

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion
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NO

¢De qué manera se controla la
calidad de los productos
terminados previos a la salida de la
ruta?

Se realizan inspecciones a los productos
una vez terminados

Se verifica que los medios de transporte y
utensilios cumplan con los requisitos
establecidos para el transporte de productos
Se verifica la temperatura establecida para
el transporte de productos

éLa  MIPYME se encuentra
debidamente inscrita?

MINSA

ALCALDIA

INSS

DGI

cCon qué frecuencia realiza
distribucién de utilidades?

Cada afo

Cada 2 afios

A mas de 2 anos

Posee
Registros

Posee
Registros

Posee
Registros

Control Financiero — Tipos de Control Financiero

Inmediato o Direccional

NO

Factor a Observar

¢La MIPYME conoce la cantidad de activos,
pasivos y capital que posee?

¢La MIPYME conoce mes a mes los
resultados de sus operaciones?

Posterior

NO

Factor a Observar

¢Una vez llevadas a cabo las operaciones de
la empresa, se realiza una comparacién con
las metas propuestas?

¢ Se realiza un analisis de comportamientos
de costos y gastos del periodo con relacion a
lo planificado?

Si

Si

No Posee
Registros

No Posee
Registros

No Posee
Registros

No

No

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion

Observacion
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Control Financiero — Etapas del Control Financiero

N° Factor a Observar Si No Observacion

¢ Se realiza un analisis de comportamientos

de costos y gastos del periodo anterior para

iniciar a trabajar el presupuesto del nuevo
1  periodo?

¢, Se elaboran proyecciones de ventas por
2  periodos?

¢, Se elaboran proyecciones compras de
3  materia prima por periodos?

¢, Se elaboran proyecciones de compra de
4  insumos por periodos?

¢, Se elaboran proyecciones de gastos por
5 periodos?
6 ¢Se confeccionan los EF basicos?

¢ Se realizan analisis financieros de los EF
7  basicos?

¢, Se toman en cuenta los resultados de los

analisis financieros para futuras

proyecciones o0 toma de medidas
8  correctivas?

Control Financiero — Estrategias de Control Financiero

N° Factor a Observar Si No Observacion

¢La MIPYME ha solicitado financiamientos
1 para cubrir sus operaciones?

¢Actualmente la MIPYME posee
o | & .. Posee No Posee ‘.
N° financiamientos de corto plazo . . Observacion
. . Registros Registros
para cubrir sus operaciones?
1 Cuentas por pagar a proveedores
2  Impuestos por pagar
3  Otras cuentas por pagar a CP

¢Actualmente la MIPYME posee
o | & .. Posee No Posee ..
N° financiamientos de lago plazo para i . Observacion
. . Registros Registros
cubrir sus operaciones?
1 Préstamo bancario por pagar
2  Hipotecas por pagar
3  Otras cuentas por pagar LP
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Anexo N° 04. Registro de proveedores de leche de una semana de Diciembre del aiio 2015

NOMBRE DOMING | LUNES| MARTES| MIERCOL| JUEVES| VIERNES| SABADO LITROS T. REALES| ADELANTO TOTAL
GUILLERMO 68 60 60 65 60 57 50 420 9.50 3,990.00 3,990.00
MARIO 476 427 437 436 400 384 385 2945 11.00 32,395.00 180.00 32,215.00
NIDIA 14 13 11 15 13 16 15 97 9.00 873.00 873.00
MERCEDES 110 110 95 110 95 105 100 725 10.00 7,250.00 7,250.00
CARMEN LAGOS 120 120 120 120 120 120 120 840 10.00 8,400.00 8,400.00
CLAUDIO 29 28 28 28 29 29 28 199 9.50 1,890.50 1,890.50
ALCIDES 13 0 10 10 10 10 0 53 9.50 503.50 503.50
HAROLD 96 88 85 83 85 90 86 613 9.50 5,823.50 5,823.50
HERMES 80 66 67 80 71 72 71 507 9.50 4,816.50 4,816.50
GERARDO 12 11 13 13 13 14 15 91 9.50 864.50 864.50
JOSUE 0 20 21 20 24 0 17 102 9.50 969.00 969.00
MARLON 54 30 39 37 50 34 30 274 9.50 2,603.00 2,603.00
FABRICIO PICADO 49 54 61 57 50 80 71 422 12.00 5,064.00 5,064.00
FABRICIO 64 56 55 50 55 52 52 384 10.00 3,840.00 3,840.00
MAGDA CASTILLO 80 85 88 88 90 80 84 595 10.00 5,950.00 1,087.50 4,862.50
SANTOS 79 60 31 41 22 71 55 359 11.00 3,949.00 100.00 3,849.00
DANILO 42 0 0 0 0 38 27 107 11.00 1,177.00 1,177.00
MUNDITO 89 36 30 43 67 57 37 359 11.00 3,949.00 2,000.00 1,949.00
ARIEL 0 0 0 0 27 0 0 27 11.00 297.00 297.00
FITO 320 320 320 320 320 320 320 2240 10.00 22,400.00 540.00 21,860.00
TRANSPORTES 200 200 200 200 200 200 200 1400 1.00 1,400.00 1,400.00
TOTAL 1795 1584 1571 1616 1601 1629 1563 11359 118,404.50 114,497.00

Fuente: Registros digitales de la administracion
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Anexo N° 05. Planilla preparada para el pago de aguinaldos del afio 2015

PRODUCTOS LACTEDS MENDO2A

Propietario: Manuel de Jesis Mendoza Calderdn

Direccion: Del Sopén 3 C. Este 1 C. Sur

Teléfono: (505) 2714-1366

RUC: 1642512750000C

NOMINA DE AGUINALDOS Y VACACIONES CORRESPONDIENTES AL ANO 2015

Tiempo . .
N° Nombre del Trabajador N° de Cédula Salario Semanal| Salario Mensual | Acumulado Aguma.ldo Vacac‘lones Feriados Neto a Pagar Adelanto Total
(Meses) Proporcional | Proporcionales

1

Maria Auxiliadora Bellorin Ortez C$ 1,450.00|C$ 6,214.29 12 C$ 6,214.29|C$ 6,214.29 | C$ 3,728.57 | C$ 16,157.14 C$ 16,157.14
2

Julio César Galeano C$  1,400.00| C$  6,000.00 12 C$ 6,000.00 | C$ 6,000.00|C$ 3,600.00| C$ 15,600.00 C$ 15,600.00
3

Aldrick Jerénimo Valle Zeledon C$ 1,200.00 | C$ 5,142.86 12 C$ 514286 C$ 5142.86|C$ 3,085.71 [ C$ 13,371.43 [ C$ 4,266.00 | C$ 9,105.43
4

José Maria Moreno C$ 1,100.00 | C$  4,714.29 12 C$ 4,71429|C$ 4,71429|C$ 2,828.57 | C$ 12,257.14 | C$ 4,000.00 | C$ 8,257.14
5

Juan José Rayos C$ 1,000.00 | C$ 4,285.71 12 C$ 4,285.71|C$ 4,28571|C$ 2,571.43|C$ 11,142.86| C$ 4,285.71 | C$ 6,857.15
6

Cruz Adilia Ezpinoza C$ 800.00 | C$ 3,428.57 12 C$ 3,42857|C$ 3,42857|C$ 2,057.14|C$ 8,914.29 C$ 8,914.29
7

Xiomara Santos C$ 700.00 | C$  3,000.00 12 C$ 3,000.00 | C$ 3,000.00|C$ 1,800.00| C$ 7,800.00 C$ 7,800.00
TOTALES

C$ 32,785.71 * C$ 32,785.71 | C$ 32,785.71 [ C$ 19,671.43 | C$ 85,242.86 Cc$ 72,691.15

Fecha de Pago: Preparadapor: Revisadapor: Autorizada por:
S S S
Fuente: Registros digitales de la administracion
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Anexo N° 06. Registro de una clienta mayorista para el afio 2015
DONA ESPERANZA

FECHA DESCRIPCION DEBE HABER SALDO
06/04/2015_|SALDO 4,600.00 4,600.00
14/04/2015 |200cms 3,600.00 8,200.00
14/04/2015 |abono 4,000.00 | 4,200.00
21.04.2015 [180cm 3,240.00 7,440.00
21.04.2015 [abono 3,000.00 | 4,440.00
28/04/2015_[160cms 2,880.00 7,320.00
29.04.2015 [abono 3,440.00 | 3,880.00
05/05/2015 _|200cms 3,600.00 7,480.00
05.04.2015 [abono 3,880.00 | 3,600.00
12/05/2015 [160cms 2,880.00 6,480.00
12.05.2015 |abono 3,000.00 | 3,480.00
19/05/2015 [200cms 3,600.00 7,080.00
19/05/2015 _|abono 2,480.00 | 4,600.00
26/05/2015_[250cms 4,500.00 9,100.00
26.05.2015 |abono 2,600.00 | 6,500.00
02.06.2015 |abono 6,544.00 (44.00)
02.06.2015 |150cm 2,700.00 2,656.00
09/06/2015 |120 cms 2,160.00 4,816.00
09/06/2015 |abono 2,000.00 | 2,816.00
16/06/2015 |120cms 2,160.00 4,976.00
16.06.2015 _|abono 2,000.00 | 2,976.00
23/06/2015_[100cms 1,800.00 4,776.00
23.06.2015 _|abono 2,000.00 | 2,776.00
30/06/2015 [100cms 1,800.00 4,576.00
30/06/2015 [abono 2,776.00 | 1,800.00
07.07.2015 _[200cms 3,600.00 5,400.00
07/07/2015_|abono 1,800.00 |  3,600.00
14.07.2015_[150cm 2,700.00 6,300.00
14.07.2015 |abono 2,000.00 | 4,300.00
21.07.2015 [150cm 2,700.00 7,000.00
21.07.2015 [abono 2,000.00 | 5,000.00
28/07/2015_[150cms 2,700.00 7,700.00
28/07/2015 |abono 4,700.00 | 3,000.00
04/08/2015 150 cms 2,700.00 5,700.00
04.08.25015 |abono 1,000.00 | 4,700.00
11.08.2015 [150cm 2,700.00 7,400.00
11.08.2015 [abono 3,000.00 | 4,400.00
18/08/2015 [180cm 3,240.00 7,640.00
18/08/2015 |abono 2,100.00 | 5,540.00
25.08.2015 _|150cm 2,700.00 8,240.00
01/09/2015_|150cms 2,700.00 10,940.00
01.09.2015 [abono 5,240.00 | 5,700.00
08/09/2015 [170cm 3,060.00 8,760.00
09.09.2015 [abono 2,400.00 | 6,360.00
15/09/2015 [135cms 2,430.00 8,790.00
15.09.2015 |abono 3,240.00 | 5,550.00
17/09/2015 |45cms 810.00 6,360.00
22/09/2015_[230cms 4,140.00 10,500.00
23.09.2015 [abono 4,450.00 | 6,050.00
29.09.2015 [230cms 4,140.00 10,190.00
30.9.2015 [abono 3,050.00 | 7,140.00
06.10.2015 _[200cms 3,600.00 10,740.00
07.10.2015 [abono 3,140.00 | 7,600.00
13.10.2015 [180cm 3,240.00 10,840.00
13/10/2015 [abono 3,600.00 | 7,240.00
20/10/2015 |180cm 3,240.00 10,480.00
20.10.2015 |abono 5,240.00 | 5,240.00
27/10/2015 [180 cms 3,240.00 8,480.00
28.10.2015 _|abono 3,240.00 | 5,240.00
03/11/2015 [180cm 3,240.00 8,480.00
03/11/2015 |abono 3,240.00 | 5,240.00
10.11.2015 [180cm 3,240.00 8,480.00
10.11.2015 |abono 3,240.00 | 5,240.00
17.11.2015_|200cms 3,600.00 8,840.00
17.11.2015 |abono 4,240.00 | 4,600.00
24/11/2015_[220cms 3,960.00 8,560.00
25/11/2015 [abono 3,200.00 | 5,360.00
02.12.2015 _[250cms 4,500.00 9,860.00
02.12.2015 [abono 3,000.00 | 6,860.00
08/12/2015 _|250cms 4,500.00 11,360.00
08.12.2015 [abono 4,000.00 | 7,360.00
15.12.2015_[250cms 4,500.00 11,860.00
15.12.2015 |abono 3,300.00 | 8,560.00
18.12.2015_[50cm 900.00 9,460.00
27/12/2015_[300cms 5,100.00 14,560.00

Fuente: Registros
digitales de la
administracion
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AHORRO
FECHA DESCRIPCION DEBE HABER SALDO
03.10.2015 |ahorra 11,000.00 11,000.00
24/10/2015 |ahorra 22,412.50 33,412.50
26/10/2015 |freddy 1,740.00 31,672.50
26/10/2015 |lidia 10,532.50 21,140.00
14/11/2015 |ahorra 40,376.00 61,516.00
26/11/2015 |lidia 10,724.00 50,792.00
28/11/2015 |ahorra 37,040.00 87,832.00
05.12.2015 |aguinaldo/vacaciones/feriados 72,691.00 15,141.00
12/12/2015 |ahorra 27,800.00 42,941.00
19/12/2015 |ahorra 34,890.00 77,831.00
25/12/2015 [manuel miami 14,000.00 63,831.00
26/12/2015 |regalo chilo 3,640.00 60,191.00
30/12/2015 |vestido de la carol 8,400.00 51,791.00

Fuente: Registros digitales de la administracion

PLANILLA DE PAGO

Anexo N° 08. Registro de planilla de pago semanal para el afio 2015

NOMBRE PAGO |ADELANTO| SALDO
JULIO GALEANO 1,600.00 1,600.00
AUXILIADORA ORTEZ 1,450.00 1,450.00
ALDRICK VALLE 1,200.00 500.00 700.00
CRUZ ESPINOZA 800.00 282.00 518.00
JUAN RAYOS 1,100.00 1,100.00
XIOMARA SANTOS 700.00 700.00
JOSE MARIA 1,100.00 310.00 790.00
CASA 2,500.00 2,500.00
TOTAL 10,450.00 9,358.00

Fuente: Registros digitales de la administracion
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Anexo N° 10. Conceptos e Instructivo de Llenado de Formulario “Ficha de Control de
Calidad de la Leche”

. Pruebas sensoriales

La calidad sensorial u organoléptica esta basada en la percepcion de caracteristicas de la
leche a través de los sentidos. Apenas llegada la leche debemos evaluarla con nuestros
sentidos: vista, olfato, gusto e inclusive tacto.

Descripcion del procedimiento

Prepare unos 50 ml de muestra de leche en un vaso limpio. Sila muestra de leche esta fria,
puede calentar a unos 30 °C. Para que se pueda sentir mas el olor y sabor de la muestra.
Observe el color de la muestra. Tome un sorbo de la muestra caliente(al tiempo) en la boca,
compararlo con el sabor de simple. No debe tragarse la leche. Enjuaguese la boca con
agua. Si se siente diferente olor y sabor al normal, decidir si se recibira o se desechara la
leche.

Consideraciones

Olor:

La leche tiene la particularidad de absorber olores derivados de ciertos alimentos
consumidos por la vaca antes del ordefio, por contacto con materiales, sustancias o
ambiente de dudosa higiene (ollas destapadas cerca de gasolina, aceite, etc.); por lo tanto,
la leche con olor no caracteristico indica falta de calidad.

El aroma también indica el estado de la leche: olor 4cido cuando se desarrolla acidez u olor
rancio cuando se oxida la grasa de la leche.

Sabor:

Igualmente el sabor se vera afectado por el desarrollo de acidez, contaminacion bacteriana
0 adulteraciones fraudulentas (aguado, adicion de bicarbonato, sal, etc.). El sabor natural
de la leche es ligeramente dulce, por su contenido de lactosa.

Algunas veces presenta cierto sabor salado por la alta concentracién en cloruros al final del
periodo de lactacién, o por estar atravesando por estados infecciosos de la ubre (mastitis).
Para prevenir problemas de salud no se recomienda probar la leche cruda.

Color:

El color normal de la leche es blanco a blanco amarillento la leche adulterada con agua o
descremada presenta un color blanco azulado; la leche provenientes de vacas enfermas
con mastitis presenta un color gris amarillento con grumos; un color rosado indica presencia
de sangre; una leche adulterada con suero puede adquirir una coloracién amarillo-verdoso
debido a la presencia de rivoflavina. Cualquier color anormal en la leche con duce al rechazo
de esta.
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. Prueba de alcohol

En los centros de acopio de leche y en las industrias esta prueba es clave, y tiene la finalidad
de detectar la estabilidad térmica de la leche cruda; es decir, si la leche tiene la capacidad
de resistir altas temperaturas de procesamiento sin presentar coagulacion visible

Instrumentos y Reactivos
Beaker pequefo de 20-50 ml y termdmetro.
Alcohol a 68%.

Descripcion del procedimiento

Regule la temperatura de la leche a 21 °C. Tome 5 cc (ml) de leche en el Beaker. Agregue
5 ml de alcohol a 68% y menear 3 a 4 veces de manera circular muy suave para que la
leche se mezcle bien con el alcohol. Observe la reaccion.

Interpretacion de resultados

Si la leche en el Beaker muestra pequefias particulas de cuajada, es positiva; grandes
cantidades de cuajada indican que la acidez de la leche es mayor de 0.20% o que existe
cualquier otra anormalidad. En ambos casos indica que la leche no es apta para su
procesamiento y que no puede ser tratada con calor en los procesos de eliminacion de
microbios o pasteurizacion.

La coagulacion de la leche en esta prueba puede ser debida a varias causas y no
necesariamente a que la leche este acida, porque la leche también se coagula cuando hay
presencia de calostro o primera leche que dan las vacas, o bien cuando esta proviene de
vacas con lactancia muy avanzada (terneros grandes) o porque la leche tenga falta de sales
minerales. Por tanto debemos de tener claro que no se puede depender solo de esta prueba
para aceptar o rechazar la leche por acidez. Si la prueba de alcohol da positiva se debe
confirmar con la prueba de acidez cuantitativa.

. Determinacion de la acidez

La acidez de la leche, es un dato que nos indica la carga microbiana de la leche, el cuidado
en cuanto a higiene y conservacion. Una leche con alta acidez total se interpreta como un
producto de mala calidad debido a que esta acidez es producto de la presencia de
microorganismos.

Instrumentos
Pinza y nuez, bureta, soporte universal y beaker

Reactivos
Solucién de Hidroxido de Sodio (NaOH) 0,1 Normal (N). Fenolftaleina como indicador.
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Descripcion del procedimiento

Realice el montaje mostrado anteriormente. Coloque 9 ml de leche en el Beaker. Agregue
3 gotas de indicador fenolftaleina a la muestra de leche. Llene la bureta con solucion de
Hidréxido de Sodio 0,1 N. Empiece a titular la leche en el Beaker. Esto consiste en agregar
gota a gota el Hidroxido de Sodio en el Beaker hasta que la leche tome un color rosado.
Este color debe mantenerse durante 10 segundos como minimo. El color rosado que
adquiere la leche es debido a la reaccién de la fenolftaleina. Observe la bureta y anotar los
mililitros (ml) de Hidréxido de Sodio gastados en la titulacion. Finalmente, multiplique esos
mililitros por 0,09 para obtener el porcentaje de acidez titulable.

Interpretacién de resultados

La leche fresca tiene una acidez titulable entre 0,13 — 0,18. Por tanto, la leche con acidez
mayor de 0,18 es rechazada, ya que la leche tiene mucha acidez, probablemente por tener
demasiados microrganismos.

Se debe confirmar con esta prueba, ya que la vaca cuando esta terminando de producir
leche o en el primer tercio, hay presencia de cloruros, entonces puede dar positivo con la
prueba de alcohol y negativo con la de acidez titulable.

. Determinacién de la densidad

La determinacion de la densidad es una prueba completamente simple que nos permite
conocer en primera instancia algun posible fraude, como la adulteracion de la leche con
agua.

Instrumentos

Termometro 0 — 100 °C

Lactodensimetro Quevenne (1.020 —1.040) g/ml
Probeta 250 ml.

Descripcion del procedimiento

Tome una muestra y verter la leche por las paredes de la probeta, sin hacer espuma.
Coloque suavemente el lactodensimetro dentro de la probeta y dejar flotar. Cuando esta en
reposo se realiza la lectura. Luego, mida la temperatura de la leche.

Interpretacién de resultados

El lactodensimetro tiene una escala graduada que comprende valores entre 20 y 40 que
corresponden a las milésimas de densidad por encima de la unidad, es decir, que si el
lactodensimetro marca 32, entonces indica la densidad 1.032.

La lectura correcta debe oscilar entre rangos de 1.028 a 1.033 g/ml. Si la lectura es menor
a 1,028 g/ml se trata de leche adulterada con agua. Por otra parte, si la lectura esta en el
rango de 1,033 - 1,037 g/ml esta en presencia de una leche descremada.
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Los lactodensimetros pueden venir calibrados a 15 °C o0 a 20 °C, los mas comunes son los
primeros. Si el lactodensimetro esta calibrado a 15°C, quiere decir que la lectura que realice
a esa temperatura sera la densidad de la leche, pero si la lectura se realiza cuando la leche
esta a una temperatura diferente a 15° C se debe corregir el valor obtenido con unas tablas
que generalmente vienen con el instrumento.

. Prueba para determinar la adicién de almidén o maizena
Esta es una prueba que se basa en el hecho de que el yodo evidencia la presencia del
almidén dando un color azul oscuro intenso. Por tanto, resultado una forma muy practica
para determinar si la leche se encuentra adulterada con almidon.

Instrumentos
Tubo de ensayo o Beaker pequefio.
Gotero

Reactivos
Yodo puro o diluido al 10%

Descripcion del procedimiento
Tome una muestra de 5 ml de leche en el Beaker o en el tubo de ensayo. Agregue 2 gotas
de yodo puro o bien 4 gotas de yodo diluido al 10%. Observe la coloracién de la reaccién.

Interpretacion de resultados

Si la leche se pone color azul oscuro intenso significa que le agregaron almidén o Maizena
y por tanto debe ser rechazada. Recuerde que las sustancias afiadidas de forma fraudulenta
a la leche afectan a la calidad sanitaria y a la calidad general del producto.

. Prueba para determinar la adicién de formalina

Esta prueba permite determinar si se ha adulterado la leche con formalina. En la leche actua
como preservante y evita que se note la alteracion por que no se agria la leche, ya que la
formalina inhibe el crecimiento de microrganismos. Sin embargo, tiene efectos nocivos para
la salud.

Instrumentos
Beakerpirex pequefio
Termémetro 0 — 100 °C

Reactivos
Acido Clorhidrico concentrado.
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Descripcion del procedimiento

Ponga 10 ml de leche en el Beaker y agregar 10 ml de acido Clorhidrico concentrado al cual
se le debe afadir antes 1 ml de Cloruro de Hierro al 10% por cada 500 ml de acido. Caliente
la mezcla hasta 80 o0 90 °C por 5 minutos y mezcle la cuajada formada.

Interpretacion de resultados

Aparicion de color moradito bajo indicara la presencia de formalina. (Gonzalez Pérez &
Suarez Urbina, 2014)

Anexo N° 11. Ejemplo del Uso de Ficha de Costos de Traslado de Leche

Lacteos Mendoza
Ficha de Calculo de Costos de Traslado de la Leche

Fecha de Elaboracion de Calculos: / /

Descripcion Valor Total Vida Util LT

Incluir
Depreciacion de Vehiculo 712,500.00 1,825 [Dias 390.41
Depreciacion de Llantas 12,800.00 365 [Dias 35.07
Depreciacion de Recipientes 2,400.00 1,825 [Dias 1.32
Combustible 1,500.00 3 |Dias 500.00
Salario de Acopiadores 1,200.00 7 [Dias 171.43
Alimentacion de Acopiadores 50.00 1 | Tiempo 50.00
Total 1,148.22
Promedio de Litros Acopiados Diariamente 1,650
Costo de Transporte de Leche por Dia 0.70
Costo a Incluir por Litro de Leche 0.35

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos compilados con acopiador de leche
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Anexo N° 12. Ejemplo del Uso de Ficha de Costos de Traslado de Productos

Lacteos Mendoza
Ficha de Calculo de Costos de Traslado de Productos
Fecha de Elaboraciéon de Calculos: / /

Depreciacion de Vehiculo 712,500.00 1,825 [Dias 390.41
Depreciacion de Llantas 12,800.00 365 |Dias 35.07
Depreciacion de Termos y Panas 16,600.00 1,825 [Dias 9.10
Depreciacion de Frizeres 29,000.00 1,825 |Dias 15.89
Consumo de Energia 600.00 30 |Dias 20.00
Combustible 1,500.00 3 [Dias 500.00
Salario de Distribuidores 1,600.00 7 |Dias 228.57
Alimentacion de Distribuidores 80.00 1 | Tiempo 80.00
Total 1,279.04
Promedio de Productos Entregados Diariamente (Libras) 500
Costo de Almacenaminto y Transporte de Productos por Dia 2.56
Costo de Almacenamiento y Transporte a Incluir por Producto 1.28

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos compilados con acopiador de leche

Anexo N° 13. Fotografias

Medida de la Leche Durante el Acoplo

Acopio de Leche en Fincas
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4

Descarga de Leche en el Area de Produccion

Colado de la Leche Pura

Colado y Descremado de Leche

Medida del Cuajo

F

Adicion del Cuajo y Agitado de Leche Reposo de la Leche
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Zarandeo de la Cuajada Salado y Mezclado

Instalaciones Lacteos Mendoza

Administradora Lacteos Mendoza
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es‘fmfgiﬂ, B’fmfeﬂiﬂ esel

camino fpara ser unicos”

Michael Porter
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