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Resumen

La produccidn de queso tipo Mozzarella es una actividad representativa en la economia de los
municipios de Sincé y San Pedro, diariamente se produce y comercializa el producto a nivel local,
departamental y nacional. A pesar de ser uno de los sectores de mayor importancia en la industria
alimentaria del departamento, de venir desarrollandose hace tiempo y de utilizar en el proceso
productivo recursos propios, los estudios realizados por los entes gubernamentales y grupos de
investigacién han sido escasos. El objetivo de esta investigacion fue realizar el disefio de
estrategias organizacionales para los sistemas productivos de las unidades dedicadas a la
elaboracién y distribucion de queso tipo Mozzarella en los municipios de Sincé y San Pedro, Sucre;
mediante la utilizacion de técnicas derivadas del paradigma de investigacion en la organizacion y
técnicas prospectivas. En el desarrollo de la investigacion se identificaron y caracterizaron 11
unidades dedicadas a la produccion de queso tipo Mozzarella; consecutivamente se llevé a cabo
un panel de expertos con los productores y personal asociado a la actividad productiva y mediante
latécnica de Saaty y MICMAC se determino que las empresas que producen queso Mozzarella en
los municipios de Sincé y San Pedro deben priorizar las areas de: Planeacion y control, Gestion y
organizacion, Relacion con proveedores y Talento humano; con base en lo anterior, se realizo la

ejecucidn de la fase de disefio de estrategias mediante la técnica IGO.

Palabras clave: Sistema productivo, Saaty, Industria, MICMAC, Queso Mozzarella.
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Abstract

The production of Mozzarella-type cheese is a representative activity in the economy of the
municipalities of Sincé and San Pedro. The product is produced and marketed daily at the local,
departmental and national levels. Despite being one of the most important sectors in the
department's food industry, having been developing for a long time and using its own resources in
the production process, studies carried out by government entities and research groups have been
scarce. The objective of this research was to design organizational strategies for the production
systems of the units dedicated to the production and distribution of Mozzarella-type cheese —in
the municipalities of Sincé and San Pedro, Sucre— through the use of techniques derived from the
paradigm of research in organization and prospective techniques. In the development of the
research, 11 units dedicated to the production of Mozzarella type cheese were identified and
characterized. Consecutively, a panel of experts was carried out with the producers and personnel
associated with the productive activity, and, using the Saaty and MICMAC technique, it was
determined that companies producing Mozzarella-type cheese in Sincé and San Pedro should
prioritize the areas: planning and Control, Management and Organization, Relationship with
Suppliers and Human Talent. Based on the above, the strategy design phase was carried out using
the IGO technique.

Keywords: Production system, Saaty, MICMAC, Industry, Mozzarella cheese.
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Introduccién

Segun Guerras y Garcia (1995) las industrias cambian sus estrategias organizativas para
tener un mejor aprovechamiento de los recursos en materia de organizacion y ejecucién de los
procesos misionales de la empresa, lo cual se ve reflejado en la eficiencia y productividad de las
empresa. Para (Noguera et al., 2014) las organizaciones que buscan tener mejores desempefios y
rendimientos econdémicos podrian conseguirlo mejorando sus estrategias organizacionales, lo que
conllevaria a tomar mejores decisiones y a tener un buen aprovechamiento de los recursos e

inclusive mejorar la percepcién de los clientes.

Segun el censo realizado por el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF) a partir
de la base de datos del INVIMA, el cual se llevé acabo, en los municipios del departamento de
Sucre, se identificaron en los municipios de Sincé y San Pedro 21 empresas constituidas,
dedicadas a la produccion de queso, 13 se encuentran en el municipio de Sincé y 8 en el municipio
de San Pedro (ICBF, 2017, pag. 7). Estas generan aproximadamente 100 empleos directos y mas
de 200 empleos indirectos, sin embargo, Tuberquia y Diaz (2014); identificaron que existe una
problematica en la administracion y organizacion de las empresas ubicadas en estos municipios,
lo que ha causado que estas sean menos competitivas y no le estén generando un valor agregado a

sus productos.

Estas empresas se dedican a la produccion de queso tipo Mozarrella que de acuerdo a la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién (FAO, 2011) es “un
queso blando y elastico con una estructura fibrosa de largas hebras de proteinas orientadas en
paralelo, que no presenta granulos de cuajada”. El sistema de produccion del queso en estos
municipios, actualmente se realiza de forma empirica, es decir no se evidencia la tecnificacion o
estandarizacion de los procesos, por otro lado, al ser catalogadas en el sector privado carecen de
apoyo gubernamental, lo que dificulta, por aspectos econdmicos, la aplicacion de nuevas
tecnologias que permitan mejorar esta actividad, la administracion en su mayoria es realizada por
nucleos familiares, que carecen de capacitaciones relacionadas con la elaboracion y administracion
adecuada del proceso productivo del queso. Ademas, no se realiza evaluacion de los procesos

organizacionales, es decir no se tiene un método de evaluacion para escoger los proveedores de la
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materia prima y la mano de obra, por ende, no se garantizan las condiciones de inocuidad del
producto. A pesar de ser un sector que tiene un alto potencial de crecimiento, el desarrollo de estas
microempresas ha sido lento y se ha visto afectado por la desinformacion, lo que a su vez causa

gue estas no sean sostenibles y competitivas en el mercado.

Teniendo en cuenta que la economia del departamento se basa en la ganaderia,
especificamente en la produccion de leche y derivados de esta, y que ademas el sector de los
productos lacteos es uno de los mas importantes en la economia nacional, es importante realizar
trabajos que ayuden a mejor las condiciones de las empresas que se encuentran en este sector.
Por tal razon el presente estudio de caracter exploratorio — propositivo, se llevo a cabo en las
empresas dedicas a la elaboracién de queso tipo Mozzarella de los municipios de Sincé y San
Pedro, del departamento de Sucre, donde se realizd una caracterizacion de las empresas
identificando sus caracteristicas generales, se aplicaron las técnicas de AHP y MICMAC para
la priorizacion de las variables estructurales e infraestructurales analizadas en la caracterizacion
y mediante la utilizacion de la técnica IGO se disefiaron las estrategias que pueden tener una
influencia positiva sobre los problemas identificados en las empresas productoras de queso tipo

Mozzarella.
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1. Marco referencial

El queso es un producto obtenido mediante la coagulacion de la proteina de la leche
(caseina), la cual es separada del suero, por la accién de la adicion de una sustancia enzimatica a
la leche, la cual debe estar aprobada legalmente (Ministerio de Salud, 1986), actualmente este
producto es consumido en todo Colombia y es uno de los principales alimentos pertenecientes a la

canasta familiar.

1.1. Etapas del proceso productivo

El proceso productivo del queso tipo Mozzarella estd dado por diferentes etapas, que
garantizan un producto de Optimas condiciones para el consumo humano. El proceso de
produccién de queso tipo Mozzarella, segin (Ramirez et al., 2010) inicia con la recepcién de la
materia prima, pasando por diferentes etapas hasta llegar al almacenamiento final del producto,
figura 1, este proceso es igual al establecido por la (FAO, 2014) en su programa de desarrollo de

la agroindustria rural de América Latinay el caribe.

Figura 1.
Diagrama de bloques elaboracion del queso tipo Mozzarella

Recepcion de Filtracion y
la materia —y estandarizaci6
prima (Leche)

Tratamiento Adicion de
térmico leche acida

Determinacion
del nivel de
acides 46°D

. Corte de la Deseuerado
S - cuajada parcial

v

Almacenamie
Moldeado -y Empacado -y nto (cuarto
frio)

Fuente: Elaboracidn propia a partir de (Ramirez et al., 2010)
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1.2. Descripcion del proceso productivo

La elaboracion de queso tipo Mozzarella contempla las siguientes etapas segin (Ramirez
etal., 2010)

1.2.1. Recepcion de la materia prima (Leche)

El proceso productivo del queso tipo Mozzarella inicia con la recepcion de la materia prima
(leche), la cual debe ser leche de vaca, fresca, cruda y garantizar que provenga de animales sanos,
ya que las propiedades fisicoquimicas y microbioldgicas pueden determinar la calidad del producto
final, se deben controlar variables como la grasa y proteinas, contenido de calcio, humedad y PH,
la leche de mala calidad puede contaminar el producto final con microorganismos extrafios, que

pueden comprometer la calidad final del producto.

1.2.2. Filtracion y estandarizacion

La materia prima se debe filtrar y estandarizar, este proceso se realiza para que la leche

obtenga un 3,3% de contenido graso, lo que la hace ideal para la elaboracion del queso.

1.2.3. Tratamiento térmico

El tratamiento térmico es la etapa complementaria de la estandarizacidn, en esta la materia
prima se calienta a una temperatura de 50°C durante 30 minutos, este proceso se realiza con la
finalidad de que la leche se estandarice totalmente a un valor especifico con relacién a las proteinas
y contenido graso. Si se presentan variaciones considerables en esta relacion, se pueden presentar
problemas con respecto a la funcionalidad del producto final, como puede ser la firmeza, capacidad

de desmenuzado y desprendimiento de aceite.

1.2.4. Adicion de leche acida

Una vez se encuentra higienizada la materia prima, se realiza el ajuste de la temperatura de
cuajado, la cual oscila entre 30 a 35°C, posteriormente se realiza la adicion del cuajo cuya cantidad

utilizada esta entre los 12 y 14 mg/l de leche, se agita por 5 minutos y se deja reposar por 10
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minutos, al emplear el cuajo también se deben considerar las recomendaciones del fabricante, de

esta forma se garantizan las mejores condiciones de la formacion de la cuajada.

Para realizar la acidificacion de la leche, se adiciona suero lactico acido, el cual se encarga
de aumentar la acidez de la leche, la cual se debe llevar desde los 18°D hasta los 46°D, para saber
la cantidad de suero acido que se requiere por la cantidad de leche se hace uso del cuadro de
Pearson; el suero lactico acido se vierte lentamente, mientras se agita constantemente hasta

evidenciar la separacion de las caseinas, cumplido este propdsito se deja en reposo por 10 minutos.

1.2.5. Desuerado parcial y corte de la cuajada

Con el fin de inactivar los microorganismos predominantes y producir un correcto
desuerado de la cuajada, es recomendable elevar la temperatura hasta 45 o 50°C y agitar
suavemente en forma constante. Para lograr un correcto desuerado es conveniente colocar la
cuajada en una mesa de escurrido y se corta en pedazos de 15cm x 15¢cm x 15¢cm y se ejerce una
suave presion sin llegar a romperla, en este punto se deben obtener las caracteristicas optimas de

acidez las cuales son entre 39,5°D a 46°D y un PH entre 5,2 a 5,3.

1.2.6. Hilado

En esta etapa se coloca la cuajada en una paila de acero inoxidable o cualquier otro equipo
que este avalado por la industria alimentaria y se le suministra calor directo, al inicio del hilado se
le suministra la sal en una porcién de 1,5%. Cuando la cuajada entra en calentamiento, con la
ayuda de una pala de teflon o madera, se voltea y estira hasta lograr el punto 6ptimo de la cuajada,
este punto es cuando posee una gran elasticidad y brillo, se puede estirar sin romperse, el tiempo
empleado en esta etapa es de 25 minutos y la temperatura que posee el queso al final de la etapa

oscila entre 70 a 84°C.

1.2.7. Moldeado

Finalizado el hilado de la cuajada, esta se coloca en una mesa de acero inoxidable, se
moldea de tal forma que libere calor y obtenga una forma segun las exigencias del mercado,

regularmente se depositan en recipientes rectangulares de acero inoxidable (moldes) que le da una
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forma de bloque, cada uno de estos bloques por lo regular son pedidos con un peso de 2,5kg, una
vez el queso Mozzarella se encuentra en los moldes se deja en reposo por 1 hora, para que libere

un poco mas de calor antes de ser empacada.

1.2.8. Empacado

El empaque del queso se hace en un material pléastico de baja densidad, el cual le da una
envoltura al bloque de queso, este debe cumplir con todas las propiedades necesarias para que se
garantice la conservacion y el aislamiento de agentes externos que puedan comprometer la calidad
del producto, en esta etapa se le da la presentacion comercial segun la necesidad del mercado, ya

sea el bloque solido o tajado.

1.2.9. Almacenamiento (cuarto frio)

el producto es llevado hasta un cuarto frio donde es almacenado a una temperatura entre 3

y 4°C, alli permanece almacenado hasta su posterior comercializacion.

Asi mismo, en la elaboracion del queso tipo Mozzarella el diagrama de operaciones tiene

en cuenta las siguientes materias primas e insumos, como se puedo observar en la figura 2



20
DISENO DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES CECAR

Corporacién Universitaria del Caribe

Figura 2.
Diagrama de operaciones de la elaboracion de queso tipo Mozzarella
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1.3. Herramientas prospectivas para la toma de decisiones

Tomar decisiones estratégicas puede resultar complicado, por ello se desarrollaron
diferentes técnicas y herramientas que pueden ayudar a analizar y comprender de forma

metodoldgica la situacion en contexto (Garza et al., 2007, pag, 63).

Dentro de la toma de decisiones existen diferentes técnicas prospectivas, (Fernandez, 2013)
en su investigacion sobre la toma de decisiones identifico algunas de estas técnicas, entre las cuales
destaco, lostalleres de prospectiva, analisis estructural MICMAC, analisis de estrategias de actores
MACTOR, analisis morfolégico método MORPHOL y el método de expertos encuesta SMIC
Prob-Expert. Por otra parte (Piche, 2016) destaca otras técnicas de gran importancia para la toma
de decisiones prospectiva como lo son: Método de Probabilidades de Bayes, Método de 1GO,
Método de la Matriz de Impacto cruzado o Técnica de Saaty (AHP), Método Delphi y la técnica

de exploracion del entorno.

En la presente investigacion se hizo uso del Método de la matriz de impactos cruzados o
Técnica de Saaty (AHP), Analisis estructural MICMAC y el Método de IGO.

1.3.1. Método de Saaty (AHP)

La metodologia AHP (Analyctic Hierarchy Process) es una poderosa y flexible herramienta
de toma de decisiones multicriterio utilizada en problemas en los cuales necesitan evaluarse
aspectos tanto cualitativos como cuantitativos (Saaty, 1980), la evaluacion se hace mediante el
juicio de expertos en la cual se obtiene la opinidn de diferentes peritos, basicamente se obtiene el
juicio personal de cada uno de los expertos sobre un determinado tema o aspecto en concreto
(Georghiou et al., 2010), la escala verbal utilizada en la metodologia permite al decisor incorporar
subjetividad, experiencia y conocimiento, y posteriormente su importancia es reflejada en una
escala numerica (Rodriguez, 2007). El método de Saaty en si es una herramienta basada en la
evaluacion de diferentes criterios que permiten jerarquizar un proceso y su objetivo final consiste

en optimizar la toma de decisiones gerenciales (Saaty, 1987).

El método de las jerarquias analiticas 0 método AHP propuesto por Thomas Saaty en 1980,

se basa en combinar aspectos tangibles e intangibles para asi obtener una escala de razon entre las
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prioridades asociadas a cada alternativa, este método nos permite modelar de forma jerarquica
diferentes problemas en una empresa (Cabello, 2017). Como por ejemplo (Quintero, Berdugo y
Simancas, 2017) realizaron un analisis descriptivo donde se plante6 un cuestionario validado por
expertos para determinar los factores que mas afectaban las empresas queseras, la mayoria
informales, del departamento del Atlantico, y asi poder plantear mejoras teniendo en cuenta las
opiniones de los expertos. La técnica pondera las variables en estudio teniendo en cuenta la opinion
de un panel de expertos, los cuales son personas que se encuentran estrechamente relacionas con

el proceso productivo.

La tecnica de Saaty puede ser utilizada en diferentes escenarios siempre y cuando el
objetivo principal sea la ponderacion de variables, Osorio y Orejuela, (2008) nos muestran
mediante un ejemplo de aplicacion como se utiliza la metodologia multicriterio propuesta por
Saaty en 1980, para la toma de decisiones, cuya investigacién consistio en seleccionar el lugar mas
adecuado para la ubicacién de un centro de atencion, que incluia los servicios de medicina general
y odontologia teniendo en cuenta la normativa legal. Otra aplicacion del método AHP se evidencio
en la industria Belemita de Lacteos IBEL, empresa ubicada en el municipio de Belén (Boyacd),
(Alonso, Morantes y L6pez, 2015) desarrollaron una propuesta de planeacion organizacional en la
cual se incluian los pronosticos para mejorar la planeacion, mediante la priorizacion de las
variables organizacionales, teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de crecimiento que se

manejaban en la empresa.

1.3.2. Método MICMAC

El método MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una
Clasificacion), busca analizar de manera cualitativa las relaciones entre las variables que
componen un sistema dentro de una empresa u organizacion(Garza y Cortez, 2011, p. 337), es un
método estructural, que fue elaborado por Michael Godet (2000) y puesto en practica por J.C.
Duperrin. ElI método MICMAC ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una
matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos, lo que permite obtener el grado de
dependencia y de influencia de cada variable en el sistema (Perez y Vargas, 2017, p. 96). Su

propdsito es identificar cual es el impacto que ejerceran las variables en un determinado proceso.



23

ersitaria del Caribe

DISENO DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES CECAR

A futuro permite realizar una detallada planeacion a modo de estrategia para alcanzar los objetivos
propuestos por la organizacion y a su vez anticipar problemas posibles. (Arango y Cuevas, 2015,
Pag, 165-233)

En cuanto a la aplicacion del método (Cano, 2011) realiz6 un estudio en el cual identifico
cuales eran las variables de mayor influencia y dependencia para el desarrollo exitoso del
emprendimiento de las pymes en la ciudad de Cali, el cual concluyo en que el método es una
herramienta muy versatil, con el cual se pudieron definir elementos claves en el emprendimiento

de las pymes.

1.3.3. Técnica IGO

La técnica IGO es una herramienta de priorizacion de variables, objetivos o estrategias, la
cual utiliza la prospectiva para decidir cuales se deben priorizar, y se presenta por medio de una
matriz; 1GO utiliza dos factores que son la importancia y la gobernabilidad, es decir por medio de
esta matriz se comparan estos dos criterios o factores, y como resultado ofrecera una priorizacion
de las acciones a evaluar (Rodriguez, 2016). La técnica IGO es el eslogan de la prospectiva
voluntarista en la cual se sostiene que “el futuro no se predice sino que se construye” (Godet,
2004), su construccion esta apoyada por la implementacion de metodologias que consideran el
criterio de expertos, por medio de los cuales se pueden estructurar diferentes futuros posibles y la
mejor opcion a escoger esta dada por la capacidad de fuerza de la prospectiva (Jerez y Aguirre,
2017).

En la universidad nacional de Colombia (Herrera et al., 2013) desarrollaron estrategias para
mejorar el proceso de seleccion de los docentes que hacen parte de la universidad, teniendo en
cuenta la aplicacion de la prospectiva, en esta se realizé un analisis estructural del proceso de
seleccidn, se utilizé la técnica IGO y posteriormente se definieron los diferentes escenarios con un
panel de expertos, se concluyo6 que a través de la planeacidn estratégica se plantearon y aplicaron

los cambios propuestos, lo cual genero mejoras sustanciales en el proceso de seleccion.
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2. Metodologia

2.1. Tipo de estudio

El estudio realizado es de caracter exploratorio - propositivo y se llevd a cabo en las
empresas productoras de queso tipo Mozzarella ubicadas en los municipios de Sincé y San Pedro

en el departamento de Sucre, Colombia.

2.2. Poblacion de estudio

Empresas dedicadas a la elaboracién de queso tipo Mozzarella en los municipios de Sincé
y San Pedro, la poblacion de empresas dedicas a la elaboracion del producto es de 11, de las cuales

9 se encuentran ubicadas en el municipio de San pedro y 2 en el municipio de Sincé.

2.3. Muestra

Empresas productoras de queso tipo Mozzarella con un afio 0 mas ejerciendo la actividad
en los municipios de Sincé y San Pedro, el tamafio de la muestra es de 11 debido a que se
seleccionaron todas las unidades dedicadas a la elaboracién del producto, es decir las 9 ubicadas

en el municipio de San Pedro y las 2 ubicadas en el municipio de Since.

El proyecto se desarrollé en 3 fases las cuales se describen a continuacion:

2.4. Fase 1: Caracterizacion de los sistemas productivos

Se realizé una visita inicial a las empresas productoras de queso tipo Mozzarella ubicadas
en los municipios de Sinceé y San Pedro, con la finalidad de determinar el nimero de unidades
productoras en cada municipio, la ubicacion, nombre de las empresa, gerentes y tiempo que llevan
en el mercado. En una segunda visita se aplicd una encuesta de caracterizacion teniendo en cuenta
los aspectos gestion y organizacion, talento humano, planeacion de la produccion y control de la
calidad, relacion con proveedores, capacidad, instalaciones y tecnologia para poder conocer las

condiciones en las que se encuentran las empresas.
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A continuacion, se definieron las variables a estudiar mediante la aplicacion del

instrumento de medicion, esto segun (Ibarra et al., 2004)

Tabla 1.
Definicion de variables utilizadas en el estudio

Variable

Concepto

Gestidn y organizacion

Capacidad

Instalaciones

Tecnologia

Relacion con proveedores

Talento humano

Planeacion de la produccién y control de
calidad

Planificacion, control y organizacion de las
acciones que contribuyen al funcionamiento de
las empresas para lograr sus objetivos y metas.

Cantidad de produccién que puede tener una
empresa, teniendo en cuenta sus limitaciones
en mano de obra, materia prima vy
herramientas.

Espacio fisico, distribucion y disefio de las
areas de trabajo, localizacion de las plantas.

Herramientas y equipos de trabajo utilizados
en la produccion, cantidad y tipo de tecnologia
utilizada.

Integracion y coordinacion con los
proveedores, seleccion, outsorcing y
cooperacion de proveedores.

Gestion del talento humano, teniendo en
cuenta el nivel educativo, tipos de contratacion
y capacitaciones de los trabajadores de las
empresas.

Plan de trabajo teniendo en cuenta los métodos
y tipos de produccidn, gestion y control de la
calidad total.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de (lbarra et al., 2004)

2.5. Fase 2: Analisis de variables

Mediante el uso del método de jerarquizacion AHP (Saaty, 1980) se priorizaron los

aspectos mencionados en la fase 1 con la finalidad de determinar cuéles necesitaban ser mejorados,

se contd con un panel de expertos con conocimiento en la administracion y elaboracion de queso
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tipo Mozzarella, este grupo de personas estaba directamente relacionada con las empresas

productoras de queso en los municipios de Sincé y San Pedro. Para conformar el panel y cada

persona ser aceptada como evaluador se tuvo en cuenta los siguientes criterios:

a)

b)

Experiencia profesional en el sector de queso tipo Mozarrella: se asigné una puntuacion de 1
a las personas que Tenian un afio 0 menos de experiencia laboral en el sector de elaboracion
de queso tipo Mozarrella; una puntuacién de 2 a las personas que tenian mas de 1 afio a 3 afios
de experiencia y una puntuacion de 3 a las personas que tenian mas de 3 afios de experiencia.
Estudios académicos: para las personas que tenian un técnico o tecndlogo en estudios
relacionados con la elaboracion de queso Mozarrella se les asigné una puntuacion de 1, para
las personas que tenian una carrera profesional en ingenieria industrial, agroindustrial,
administraciéon o afines se le asignd una puntuacion de 2 y para las personas que tenian
especializaciones o magister relacionados con el sector, con industrias o proyectos se les
asigno una puntuacion de 3.

Relacion con las empresas: para las personas que estaban relacionadas o hacian parte del sector
de queso Mozzarella en los municipios de Sincé y San pedro se les asigné una puntuacion de

2 y si no hacian parte del sector se les asignaba una puntuacion de 1.

Las personas que en la sumatoria de los criterios sacaron una puntuacion mayor o igual a

4 fueron escogidos para conformar el panel de expertos. el nimero de expertos el cual esta

determinado por la complejidad de la tematica tratada, en la mayorias de los casos debe estar

conformado por un ndmero minimo de 4 personas, pero no existe un nidmero maximo de

integrantes establecido, preferiblemente deben ser de diferentes profesiones, esto garantiza que sus

opiniones sean complementarias (Rodriguez, 2001).

Posteriormente, se realizé un andlisis estructural de cada variable mediante la aplicacién

del método AHP y el método MICMAC. (Godet, 2000).
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2.5.1. Aplicacion de la técnica de Saaty (AHP)

Para aplicar la técnica de Saaty se tuvo en cuenta los siguientes criterios de evaluacion:

Tabla 2.
Escala de preferencia verbal de la metodologia AHP
Escala numerica Escala verbal

1 Ambos criterios o elementos son de igual importancia.
2 Entre igualmente y moderadamente preferible
3 Moderadamente preferible
4 Entre moderadamente y fuertemente preferible
5 Fuertemente preferible
6 Entre fuertemente y muy fuertemente preferible
7 Muy fuertemente preferible
8 Entre muy fuertemente y extremadamente preferible

9 Extremadamente preferible

Fuente: tomado de (Toskano, 2005)

Las personas que conforman el panel de expertos compararon cada una de las variables con
respecto a las demas, para esto se le asignd un puntaje a cada par de elementos teniendo en cuenta
la escala de la Tabla 2, de manera que se logre distinguir la preferencia entre las dos variables,

para cada comparacion se calculé el promedio entre las decisiones de los expertos.

Una vez comparadas las variables, se determind la matriz de prioridades, de la siguiente

manera:
a) Realizamos la suma de los valores de cada columna de la matriz de comparaciones pareadas.

b) Se dividio el resultado de la suma de cada par de elementos entre el total de su columna,
generando la matriz de comparaciones pareadas normalizada.
finalmente, siguiendo la metodologia propuesta por Osorio y Orejuela (2008) se promediaron
los elementos de cada rengldon de la matriz de comparaciones pareadas normalizada para hallar
el vector prioridad. Al final de esta actividad se obtienen unas variables con su respectivo

porcentaje en el vector prioridad.
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Al tener el vector prioridad se pudo identificar que variables se priorizan teniendo en cuenta
que aquellas que tengan mayor porcentaje son las mas importantes, pero antes de tomar esta

decision se calculo el coeficiente consistencia.

2.5.1.1. Coeficiente de consistencia.

Para poder establecer si las decisiones tomadas por el grupo son o no aceptables se calcula
el coeficiente de consistencia, esto es importante porque define si se continua o no con el proceso
de decision, en caso de que no haya consistencia se debe reconsiderar y posiblemente modificar el

juicio sobre las comparaciones realizadas.

Para definir el indice de consistencia primero se calcula Amax de la siguiente forma:
primero se realizo la sumatoria del producto entre las filas de la matriz de comparaciones pareadas
y el vector prioridad correspondiente a cada elemento. Luego se dividio el resultado entre su
elemento correspondiente en el vector prioridad, y una vez obtenido cada uno de los resultados se

realiz6 un promedio entre ellos.
Obtenido el resultado de Amax, se defini0 el indice de consistencia (IC) mediante la ecuacién 1.

Ecuacién 1. indice de consistencia

Amax—n
IC=———
n—1

Donde,
n: numero de criterios (nUmero de variables)

Teniendo el indice de consistencia, se hallo el indice de consistencia aleatorio (1A), el cual

depende del namero de elementos que se comparan, asumiendo los siguientes valores.

Tabla 3.
indice aleatorio de consistencia por cantidad de elementos que se comparan

N° de elementos
que se comparan
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Iindice Aleatorio de

Consistencia (A) 0 0 058 089 111 124 132 140 145 149

Fuente: Elaboracion propia, a partir de (Hurtado & Gérard, 2005)

Posteriormente se calculé la razon de consistencia (RC) dividiendo el indice de
consistencia (IC) entre el indice aleatorio de consistencia (I1A), como se evidencia en la ecuacion
2.

Ecuacién 2. Razdn de consistencia

IC

RC =—
IA

Finalmente, para que los juicios del panel de expertos sean aceptados y se tenga en cuenta

las variables a priorizar, el RC debe ser menor a 0,10 para aceptar los juicios.

2.5.2. Aplicacion del método MICMAC
Para la aplicacion del método MICMAC utilizamos el Software MICMAC.

Al igual que el método AHP, en MICMAC contamos con la opinién del panel de experto
para la comparacidn de las variables, esta vez teniendo en cuenta la escala de influencia utilizada
por el software MICMAC, donde cada par de variables es comparado teniendo en cuenta los

siguientes valores:

0: No hay Influencia
1: Influencia Débil
2: Influencia Moderada
3: Influencia Fuerte
P: Influencias Potenciales
Cada actor asigné un valor a cada variable teniendo en cuenta el grado de influencia, de los

resultados se calcul6 el promedio para cada comparacion.

Al tener la comparacion de las variables se procedi6 a ingresar los datos en el programa
MICMAC en una matriz cuadrada, el software arrojé los planos de dependencia e influencia, con

los cuales se realiza el andlisis de las variables del sistema.
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Al interpretar los planos segun la teoria de MICMAC debemos dividirlos en grupos de

variables los cuales se clasifican en:
2.5.2.1. Variables determinantes.

Ubicadas en la zona superior izquierda del plano de influencia y dependencia tienen un alto
nivel de influencia, pero poca dependencia, estas variables pueden ser frenos o motores del

sistema, lo ideal es que sean motores y determine una conducta adecuada para el sistema.
2.5.2.2. Variables entorno.

Ubicadas a la izquierda de la linea de influencia media, estas variables tienen poca

dependencia su objetivo es complementar el valor del sistema.
2.5.2.3. Variables reguladoras.

Se encuentran ubicadas en la zona central del plano influencia y dependencia, su influencia
y dependencia son medias, son usadas como llave de paso para poder alcanzar el cumplimiento de
las variables claves, pueden determinar el buen funcionamiento del sistema estando en condiciones

normales.
2.5.2.4. Palancas secundarias.

Se encuentran ubicadas debajo de las variables reguladoras cerca de la linea de dependencia
media, estas variables tienen como funcién complementar las reguladoras, al actuar sobre las

variables secundarias puede implicar la evolucion de las reguladoras ayudando al sistema.
2.5.2.5. Variables objetivo.

Se encuentran ubicadas en la parte central a la derecha del plano influencia y dependencia
cerca de la linea de influencia media, son muy dependientes de ahi su nombre de objetivos pues se

puede influir en ellas para que su evolucidn sea la deseada.
2.5.2.6. Variables claves.

Se encuentran ubicadas en la zona superior derecha del plano de influencia y dependencia,

se les conoce también como variables reto porque debido a su alto nivel de motricidad y
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dependencia pueden perturbar el funcionamiento normal del sistema, por naturaleza son inestables

y van de la mano con los retos del sistema.
2.5.2.7. Variables resultado.

Se encuentran ubicadas en la zona inferior derecha del plano de influencia y dependencia,
tiene una baja motricidad, se consideran indicadores de la evolucion del sistema, estas variables
no se abordan de frente si no a través de su dependencia en el sistema ademas requieren un

monitoreo constante
2.5.2.8. Variables autbnomas.

Se encuentran ubicadas en la zona inferior izquierda, estas variables tienen poca motricidad
y dependencia, pueden ser abarcadas directamente pero no son un reto y su contribucion futura al

sistema puede ser poca.

Después que identificamos a que grupo pertenece cada variable se organizan en el plano
de influencia y dependencia teniendo en cuenta las graficas arrojadas por el programa MICMAC,

observar en la figura 3.

Figura 3.
Clasificacion de las variables segln su ubicacion en el plano
influencia
A
Variables Variables
determinantes clave
Variables de variables 2
influencia gntorno regulador variables
media Ubjetivo
3
as
variables
resultado
> = >
dependencia dependencia
media

Fuente: (Campo, 2018)
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Posterior a esto se realizo la comprension de los planos de influencia y dependencia que el
Software MICMAC arrojo como resultado de la comparacion de las variables, permitiéndonos

tener una lectura del comportamiento de las variables.

Por altimo, se calculd el valor estratégico para poder priorizar las variables del sistema, en

este orden de ideas el valor estratégico de cada variable esta dado por la ecuacién 3:

Ecuacion 3. Formula del valor estratégico

En=mn+dn
Donde:
En: Valor estratégico
mn: suma de los valores de influencia
dn: Suma de los valores de dependencia
La combinacion del andlisis del diagrama de influencia y dependencia y el valor estratégico

es el que define las variables claves del sistema es decir las candidatas a ser priorizadas.

2.6. Fase 3: Disefio de estrategias

Para el disefio de las estrategias de mejoras para las empresas productoras de queso tipo
Mozzarella ubicadas en los municipios de Sincé y San Pedro, Sucre se aplico la técnica 1GO
utilizada por (Rodriguez, 2016), las estrategias se dividieron en 4 grupos teniendo en cuenta los
aspectos que se priorizaron en la fase 2. asi mismo cada grupo de estrategias obtuvo una
jerarquizacion teniendo en cuenta el grado de importancia y gobernabilidad el cual se determiné a

través de la Tabla 4.

Tabla 4.
Grado de importancia y gobernabilidad técnica 1IGO
Puntaje de gobernabilidad Puntaje de importancia
Fuerte 5 Muy importante 4
Moderado 3 Importante 3
Débil 1 Poco importante 2
Nulo 0 Sin importancia 1

Fuente: Elaboracion propia
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Posterior al proceso de valoracion y de acuerdo a la combinacion de la importancia y la
gobernabilidad las estrategias de mejora se clasificaron en cuatro tipos de acciones (Herrera et al.,

2013) . los cuales son:
2.6.1. Innecesarias

Caracterizadas por tener un bajo nivel de importancia y gobernabilidad, estas estrategias

no contribuyen significativamente a la mejora del sistema o los objetivos planteados.
2.6.2. Menos urgentes

Se caracterizan por tener bajo nivel de importancia y alto nivel de gobernabilidad, aunque

la realizacion de estas estrategias es posible, la contribucion al sistema es poco.
2.6.3. Inmediatas

Se caracterizan por tener alto nivel de importancia y gobernabilidad, lo cual implica que

contribuyen en forma significativa en la consecuciéon del sistema.
2.6.4. Retos

Se caracterizan por tener alto nivel de importancia y bajo nivel de gobernabilidad, lo cual
implica que contribuyen en forma significativa al sistema, pero se puede ejercer minimo control

sobre estas.

Por Gltimo, las estrategias se organizan en el grafico de importancia y gobernabilidad
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Figura 4.
Grafica de importancia/gobernabilidad
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Secretaria de Planeacién, 2019)

3. Resultados

3.1. Caracterizacion de las empresas productoras de queso tipo Mozzarella

Se identificaron 11 unidades productoras de queso tipo Mozzarella, 9 de ellas ubicadas en

el municipio de San Pedro y 2 en el municipio de Sincé.

Tabla 5.
Empresas productoras de Queso tipo Mozzarella
No. Nombre de la Empresa Ubicacion

1 LAacteos Surtilac San Pedro
2 Lacteos el Monaco San Pedro
3 Cooagrolacteos San Pedro
4 Lacteos Natulac Sinceano Sincé
5 Productos Lacteos la Montaifiita San Pedro
6 Léacteos San Jorge San Pedro
7 Lacteos la Especial San Pedro
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8 Lacteos el Pizzero Sincé

9 Servilac San Pedro San Pedro
10 Coopelacteos San Pedro
11 Lécteos la Parcelita San Pedro

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la encuesta de caracterizacion

El periodo de antigiiedad de las empresas identificadas oscila entre los 5 y los 22 afios, en

la tabla 2 se puede observar el rango de antigiiedad de las empresas identificadas.

Tabla 6.
Antigiiedad de las empresas productoras de queso Mozzarella en los municipios de Sincé y San Pedro
Rango (afos) Cantidad de empresas
5-10 5
10 - 16
16 - 22

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la encuesta de caracterizacion

Todas las empresas contaban con el registro sanitario del INVIMA vy su respectiva
inscripcién ante la Camara de Comercio de Sincelejo, sin embargo, 4 de las 11 no contaban con la

matricula mercantil vigente.

3.1.1. Etapas del proceso productivo

Al revisar el proceso de elaboracion del queso tipo Mozzarella encontramos que todas las
empresas descritas en este trabajo elaboran el producto de la misma manera. A continuacion, se
describen las etapas del proceso productivo del queso tipo Mozzarella utilizado por las empresas

en estudio.
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Figura 5.

Diagrama de operaciones para la elaboracion de queso tipo Mozzarella en los municipios de Sincé

y San Pedro
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3.1.1.1. Recepciony verificacion de la materia prima.

En esta etapa se realiza el proceso de recepcion de toda la materia prima, donde se realiza
una prueba de acidez a la leche para determinar si es apta para pasar a la siguiente etapa de proceso,
esta debe tener una acides inferior a los 25°D (grados Dornic) o 2.5 g/l de &cido lactico, para la
realizacion de la prueba se utiliza un acidometro. La materia prima proviene de fincas aledafias y
minoristas de los municipios, esta es transportada en carros y motos, en recipientes de plasticos o

de aluminio hasta las empresas.

Figura 6.
Recepcion de la materia prima

Fuente: Fotografia tomada por los autores
3.1.1.2. Adicion del coagulante y agitacion.

Una vez la leche pasa la prueba de acidez, es enviada hasta albercas en las cuales se le
realiza la adicion del coagulante y otros ingredientes, luego es agitada de 4 a 5 min y se deja en
reposo, pasados 20 min se agitan nuevamente, al cabo de 25 min se empieza a sacar la cuajada

obtenida en canastas plasticas y llevadas a la siguiente etapa de proceso.
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Figura 7.
Adicion de coagulante

Fuente: Fotografia tomada por los autores
3.1.1.3. Escurrido y corte de la cuajada.

En esta etapa se pasa la cuajada a una mesa de aluminio donde se corta en pedazos mas
pequefios para que se escurra y desagiie rapidamente, esta etapa de proceso tiene una duracion de

20 min aproximadamente.

Figura 8.
Escurrido del queso

Fuente: Fotografia tomada por los autores
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3.1.1.4. Hiladoy salado.

En esta etapa la cuajada es llevada hasta una paila donde se le adiciona la cantidad de sal
necesaria la cual se maneja en una concentracion entre 1.2% y 1.5% y es cocida a una temperatura
entre los 75 °C y 85 °C para gque conserve una consistencia homogénea es mezclada continuamente

durante el proceso de coccion.

Figura 9.
Hilado y salado

Fuente: Fotografia tomada por los autores

3.1.1.5. Moldeado.

Cuando se alcanza el punto adecuado en la etapa de coccién, el producto es tomado y
llevado hasta la etapa de moldeado, donde se realiza un amasado para que libere calor.
Posteriormente la masa es cortada en partes iguales y puesta en moldes individuales donde toman
la forma de bloque, una vez son colocados en los moldes se ubican en un estante hasta que liberan
la mayor cantidad de calor, cuando el producto tiene una temperatura aproximada a la temperatura

ambiente, los bloques son sacados de los moldes y llevados a la siguiente etapa de proceso.
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Figura 10.
Moldeado del queso

Fuente: Fotografia tomada por los autores
3.1.1.6. Empacado.

En esta etapa se calcula el peso del bloque y se retiran los rebordes excedentes,
posteriormente se empaca en una bolsa plastica, utilizando una maquina que sella herméticamente

la bolsa, evitando que el producto se contamine.

Figura 11.
Empacado del caso

Fuente: Fotografia tomada por los autores
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3.1.1.7. Almacenamiento.

Por Gltimo, el producto terminado es transportado a un cuarto frio donde es almacenado
por un lapso de tiempo de 4 horas, y es distribuido a los diferentes puntos a nivel local, por otra
parte, aquellas cantidades de producto que son distribuidas a las diferentes ciudades del pais, son

dejadas en el almacén y son despachadas 2 veces por semana.

Figura 12.
Almaceén de productos terminados

Fuente: Fotografia tomada por los autores

Teniendo en cuenta el proceso productivo del queso tipo Mozzarella establecido por la
(FAO, 2014) y el proceso utilizado por las empresas productoras de queso del mismo tipo ubicadas
en los municipios de Sincé y San Pedro, se pudo evidenciar que el proceso productivo utilizado
por las unidades productoras de estos municipios es adecuado en su mayoria, aunque omiten la
etapa de tratamiento térmico de la materia prima establecida por la FAO, en esta etapa se puede
destruir los genes patdgenos presente en la leche fresca y asi obtener un producto méas saludable y

con mejor calidad (Monckeberg, 2018).

3.1.2. AnAlisis de variables

Al evaluar como se encuentran las 11 empresas, se analizaron los componentes de cada

variable y se encontro lo siguiente.
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3.1.2.1. Gestion y organizacion.

De las empresas, 10 contaban con un manual de funciones basico, este manual presentaba
un nucleo simple de conocimientos, en los cuales se define la preparacion académica y profesional
que se requiere para cada area de trabajo y la experiencia laboral, identificacion y ubicacion del
puesto de trabajo y el contenido funcional de las unidades productoras para realizar la actividad.

No se encontré informacion sobre el componente jerarquico y las competencias comportamentales.

En cuanto a la planeacion estratégica ,las 11 empresas presentaban vision, mision y valores
corporativos, 9 no tenian una planeacion definida, teniendo en cuenta lo expuesto por Pimentel
(1999) cuando indica que planear estratégicamente es crear un plan integral de metas y politicas
con una secuencia coherente de las acciones a realizar, solo 2 de empresas tenian un plan
estratégicos contemplando lo propuesto por Pimentel, presentando un orden en sus metas y

politicas de acuerdo a su direccionamiento estrategico.

En cuanto a la organizacion jerarquica, 5 empresas tenian definida sus jerarquias, en las
otras 6 se evidencié qué los duefios hacen las veces de administradores, de compradores y de

algunas operaciones para la produccion de queso Mozzarella, figura 13.

ggs?i:')anlysc.)rganizacién de las empresas productoras de queso ubicadas en San Pedro y Sincé
Porcentajes de cumplimiento
120%
100% 91%
80%
60%

55%
40%
18%
20% 9%

45%
0% — ] l

Manual de Funciones Planeacion Estrategica Organizacién Gerarquica
L Cuentan con @BNo cuentan con

82%

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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3.1.2.2. Capacidad.

La capacidad real de una empresa es la produccion real obtenida en periodos de tiempo
determinados (Vélez, 2008), las empresas estudiadas presentaban una capacidad diaria de
produccién entre las 50 Ib (libras) y 1000 Ib diarias, aquellas que producen mas libras diarias
cuentan con mayor personal. Teniendo en cuenta la capacidad real, la empresa 8 es la que mayor

produccién de queso tipo Mozzarella tiene con un total de 970 Lb diarias.

Tabla 7.
Capacidad de produccion real diaria de queso tipo Mozzarella por empresa.
Empresa Capacidad Real (Ib/dia)
335
200
285
400
880
125
175
970
75
500
11 500
Fuente: Elaboracion propia

Boo~vourwnr

Las empresas no solo cuentan con una capacidad real, existe también la capacidad disefiada,
se define como la capacidad o volumen de produccion que puede llegar a tener una empresa bajo
condiciones limites, es decir el maximo de produccion para la cual fue disefiada (Castafieda y
Ramirez, 2019), en este caso las libras (Ib) de queso Mozzarella en un determinado periodo de
tiempo. Al calcular el tiempo de ciclo de cada etapa podemos ver una diferencia en los tiempos de
produccién por libra (Ib) de las diferentes empresas, esta diferencia en el tiempo de produccion se
da principalmente por la cantidad de herramientas, el tipo de equipos y maquinarias que se utilizan

en cada etapa de produccion.
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Tabla 8.
Tiempos de Produccion por etapa de proceso

Tiempo de produccion por Ib de queso Mozzarella

corte Hilado

Empresa Recepcion  Cuajado de I_a y Moldeado = Empacado -It_i% t;:]lp%e
(sg/Ib) (sg/Ib) cuaja salado (sg/lb) (sg/Ib) (sg/lb)
(sg/lb)  (sg/lb)
1 1,008 2,196 0,9 1,26 57,816 1,512 64,692
2 1,188 1,332 1,116 1,692 102,996 1,584 109,908
3 1,692 3,024 1,44 1,692 60,012 2,988 70,848
4 1,8 1,584 1,692 2,016 45 3,204 55,296
5 3,492 2,808 1,908 3,492 5,004 6,012 22,716
6 1,404 3,312 1,584 2,088 150,012 2,484 160,884
7 2,016 2,808 1,44 1,692 100,008 2,592 110,556
8 4,5 6,012 3,996 3,492 2,484 2,988 23,472
9 2,988 2,592 18 2,592 240,012 2,592 252,576
10 3,492 3,384 2,304 3,492 24,984 6,012 43,668
11 2,808 2,7 2,916 3,996 29,988 6,984 49,392

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo el tiempo de produccién se pudo determinar la capacidad de produccion disefiada de

cada empresa en un dia laboral con 8 horas de trabajo.

Tabla 9.
Capacidad de produccion disefiada diaria de queso tipo Mozarrella por empresa

Empresa Capacidad Disefada (Ib/dia)

445
262
407
521
1268
179
261
1227
114
10 660
11 583

OCoOoO~NOoO U, WN -

Fuente: Elaboracion propia

Al calcular el porcentaje de utilizacion de las 11 empresas tabla 10, tenemos como

resultado que todas estdn sobre el 65%, mostrando que es muy poco el porcentaje que se pierde
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por las limitaciones operativas de cada empresa, las cuales estan relacionadas con la cantidad de
personal que trabaja directamente en la produccidn, la cantidad de equipos, la cantidad de materia

prima y los tiempos de preparacion.

Tabla 10.
Calculo del porcentaje de utilizacion por empresa
Empresa Capacidad Real /Capacidad Disefiada % de utilizacion

1 335/445 75%
2 200/ 262 76%
3 285/ 407 70%
4 400 /521 77%
5 880/1268 69%
6 125/179 70%
7 175/261 67%
8 970/ 1227 79%
9 75/114 66%
10 500/ 660 76%
11 500 /583 86%

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a los mercados de destino para el producto se encontraron a Medellin,
Barranquilla, Bogot4, Cartagena y Corozal, en la figura 14 se puede observar que Medellin es el
principal mercado destino con un 41% de la produccion diaria, seguido por Bogota con un 35%,
Barranquilla con un 16,23%, Cartagena con un 5,97% y por ultimo esta Corozal al cual se destinan

8.97%, teniendo asi una produccion total de 4.437 Ib vendidas.
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Figura 14.
Mercados de destinos por cantidad de queso Mozzarella vendido
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Fuente: elaboracion propia (2020)

3.1.2.3. Instalaciones.

Existen varios tipos de distribucidn en planta, entre los més utilizadas se encuentran la
distribucion por productos; la cual es adoptada cuando la produccion esta organizada de forma
continua o repetitiva, el producto se mueve por todas las etapas de proceso, distribucion por
procesos; aquella donde los equipos y servicios se agrupan de acuerdos a sus caracteristicas, esta
se evidencia en su mayoria en empresas que producen una gran cantidad de productos desiguales
entre si, distribucion fija; el producto por causa de su tamafio o peso permanece en un lugar
determinado, mientras los equipos de manufactura se mueven hasta donde se encuentra el producto
(De la fuente y Quesada, 2005).
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Figura 15.
Modelo de distribucién en planta por producto
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Fuente: Tomado de (Garcia, 2005)

Figura 16.
Modelo de distribucién en planta por proceso
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Fuete: Tomado de (Garcia, 2005)

Las empresas dedicadas a la produccion de queso Mozzarella en los municipios de Since y
San Pedro tienen una distribucién por producto, los materiales y equipos se encuentran distribuidos
uno a continuacion del otro, de tal forma que el producto fluye directamente de una estacion de
trabajo a otra de acuerdo a la secuencia del proceso de fabricacion, aunque la distribucion de las

maquinarias varia en cada empresa de acuerdo al espacio de trabajo.
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Figura 17.

Diagrama de bloques proceso productivo de queso tipo Mozzarella en los municipios San Pedro y Sincé
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Fuente: elaboracién propia (2020)

La produccion de queso Mozzarella tiene una particularidad y es que las operaciones se
manejan con un lote de producto, al trabajar una cantidad elevada de producto facilita las
operaciones y disminuye los tiempos de operacion, debido a esto las empresas ubicadas en Sincé

y San Pedro que producen queso Mozzarella utilizan una configuracién de la planta por lote.

Las instalaciones de las empresas donde se elabora el queso Mozzarella estan situadas cerca
de los domicilios familiares, por otra parte, las areas de trabajo se encuentras demarcadas y

divididas, ubicadas en lugares de facil acceso para los proveedores y sus compradores.

Con relacién a lo anterior, todas las empresas han realizado por lo menos un tipo de mejora
en las instalaciones, para dar a las cumplimiento a las exigencias establecidas por el INVIMA de
las cuales se destacan: mejoras en las paredes, cambios de los pisos (utilizacion de baldosas),
cambios en las estructuras de las instalaciones que facilitan las limpieza y desinfeccion de las
instalaciones, ampliaciones en las areas de trabajo para mejorar el ambiente laboral, uso de
extractores de calor implementados por 5 empresas, lo cual es una mejora que ha beneficiado en

gran medida el flujo de aire en las instalaciones.
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3.1.2.4. Tecnologia.

Las empresas ubicadas en Sincé y San Pedro usan herramientas y equipos adecuados para
la elaboracion del queso Mozzarella, en la tabla 11 se puede observar la cantidad de equipos que
posee cada una de las empresas, algunas de ellas han optado por mejorar sus herramientas, la
empresa 8 es la que posee una mayor cantidad de equipos disponibles para la produccion del queso,
cuenta con 2 marmitas con las cuales optimizan el proceso de coccién del queso, por otra parte, la
empresa 11 es la Gnica que posee una empacadora, que permite disminuir el tiempo de empacado
del producto. La cantidad de equipos que tiene la empresa segin lo manifestado por los
administradores obedece a la cantidad de materia prima disponible, ya que a mayor cantidad de

materia prima mayor es el nimero de equipos necesarios en el proceso productivo.

Tabla 11.
Numeros de equipos utilizados por las empresas

Herramientas o Equipos

No. de Paletas
empresa para |Acidometro Termom Tinas | Canastas Mesas de Paila Estufa 0 Empacadora | Selladora | Tajadora Moldes de Marmita Cugr‘[os
etro acero Fogones acero frios
mezclar
1 1 1 1 2 120 3 2 2 0 2 1 130 0 1
2 1 1 1 3 40 2 2 2 0 1 0 120 0 1
3 4 1 1 4 70 3 2 3 0 1 1 500 3 2
4 1 1 1 4 200 2 4 2 0 1 0 300 1 2
5 2 1 1 3 120 5 4 4 0 1 2 320 1 1
6 1 1 1 4 40 1 2 2 0 1 0 60 0 1
7 2 1 1 2 40 3 2 2 0 1 0 60 0 1
8 0 2 1 8 100 4 3 3 0 1 2 1000 2 2
9 2 1 1 5 50 2 4 4 0 1 0 100 0 1
10 1 1 1 4 100 2 5 5 0 1 1 200 0 1
11 3 1 1 3 50 2 3 3 1 1 0 230 0 1

Fuente: Elaboracion propia (2020)

El proceso para la elaboracion de queso tipo Mozzarella no se encuentra automatizado en
ninguna de las empresas, este es realizado de forma manual con ayuda de herramienta y equipos
especiales para el desarrollo de la actividad laboral, actualmente se han realizados cambios en la
mejora de la tecnologia que utilizan, 4 de ellas pasaron de usar pailas tradicionales de aluminio a

usar marmitas, mejorando el rendimiento, disminuyendo el consumo energético y reduciendo los
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tiempos de procesamiento, el principal cambio que se evidencia y que las 11 empresas han
realizado es el uso de los cuartos frios, anteriormente se utilizaban refrigeradores y neveras para
el almacenamiento del queso, los cuales no conservaban eficientemente el producto en la
actualidad todas empresas productoras utilizan cuartos frios para la refrigeracién vy

almacenamiento del queso.

Otros cambios muy importantes es el uso del acidémetro, el cual es utilizado para medir la
acidez que posee la materia prima, el termémetro para medir la temperatura de la leche y el
refractometro. Las empresas manifestaron que realizan cambios de los equipos cuando pierden su
vida Gtil o cuando se considera que se puede utilizar uno con mejores caracteristicas técnicas para
la produccion de queso Mozzarella, en todas las empresas manifestaron tener planes de
mantenimiento para las herramientas y equipos, pero no suministraron soportes fisicos que
demostraran el cumpliendo de los mismos. El cuarto frio es uno de los principales equipos que se
le realiza mantenimiento periodico debido a la importancia que tiene para la conservacion del
producto, en las empresas los equipos son lavados diariamente una vez finaliza el proceso

productivo, la frecuencia de mantenimiento por periodos se muestra en la figura 18.

Figura 18.
Frecuencia de mantenimiento a los equipos de las empresas productoras

Frecuencia de Mantenimiento (Empresas)

Numero de empresas
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Mensual Trimestral Semestral
Frecuencia de mantenimiento

Fuente: elaboracion propia (2020)
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3.1.2.5. Relacidn con los proveedores.

La seleccion de proveedores es un tema presente en todas las organizaciones, es necesario
la busqueda y seleccion de bienes y servicios que son utilizados en las empresas, para esto las
empresas pueden recurrir a una metodologia de seleccion de proveedores que permita tomar
buenas decisiones sobre quiénes seran los encargados de suministrar los recursos que la empresa
necesita, estas metodologias tiene como fundamentacion 4 aspectos que son: evaluar las
necesidades y definir objetivos, reunir un grupo de posibles proveedores, entrevista con los
proveedores para verificar los cumplimientos y por ultimo seleccién de proveedores (Virseda,
2011)

Segun (Boer et al., 2008) seleccionar a los proveedores es una decision dificil, se deben
considerar diferentes criterios que puedan garantizar la toma de decisiones con el cumplimiento

de los objetivos de las empresas, dentro de los criterios de seleccion podemos encontrar:

e Calidad

e Entrega

e Rendimiento

e Garantias y politicas de demanda
e Precio

e Capacidad de produccion

e Posicion financiera

e Localizacion

e Relacion laboral

e Formacion

e Flexibilidad entre otros.

Tenido en cuenta lo anterior, se pudo evidenciar que las 11 empresas dedicadas a la
produccién queso Mozzarella en los municipios de Sincé y San Pedro no usaban una metodologia
para la seleccion de proveedores, mostrando informalidad a la hora de decidir quiénes suministran

la materia prima, sin embargo, las empresas Evaluaban criterios como calidad (la consistencia, el
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grado de acides y el contenido de agua) y el precio de la leche, pero a su vez también se fijaban

en la relacion familiar y de amistad que tiene con sus proveedores.

Figura 19.
Criterios para la seleccion de proveedores

Criterios para la seleccion de proveedores
12

10
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6
3
. 2
; L

Calidad del producto Precio Relacion de amistad Relacion familiar
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Cantidad de empresas
»

N

Fuente: elaboracion propia (2020)

La materia prima es suministrada a las empresas desde las veredas aledafias a los
municipios donde se encuentran ubicadas, especificamente de las fincas donde se realiza el ordefio
de las vacas para adquirir la leche, esto puede representar retrasos en los tiempos de entrega de la
materia prima debido a que en tiempos de lluvia las vias terciarias presentan mayor dificultad para

la movilidad de los vehiculos.

La procedencia de la sal, el cuajo, fenolftaleina el hidréxido de sodio (0,1N) varia en cada
empresa, donde solamente tienen en cuenta el precio del producto y la relacion de confianza que

han construido con sus proveedores durante el tiempo que llevan suministrando dicho producto.



53

DISENO DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES CECAR
Tabla 12.
Insumos y lugares de procedencia
Producto Procedencia
Sal Guajira, Magangué, Barranquilla y supermercados ubicados en el

mismo municipio
Cuajo, Fenolftaleina Bogota, Medellin, Sincelejo y supermercados ubicados en el mismo
e hidréxido de sodio municipio

Fuente: Elaboracion propia (2020)

3.1.2.6. Talento humano.

La mano de obra presente en la produccion de queso tipo Mozzarella en las 11 empresas
ubicadas en los municipios de Sincé y San Pedro, estaba conformada por 116 personas vinculadas
directamente a las empresas, de las cuales 97 son hombresy 19 son mujeres, la mayoria de etapas
del proceso productivo del queso Mozzarella contemplan actividades que someten al trabajador a
la realizacion de esfuerzos y exposicion a altas temperaturas, por lo cual los empleadores prefieren
tener mano de obra masculina en los procesos de produccién y para labores administrativas u
oficios varios integran al personal femenino, por otra parte, para el transporte de la materia prima
(leche) desde el lugar de origen hasta las plantas, los empleadores contratan mano de obra

indirecta, aproximadamente 80 trabajadores indirectos los que realizan esta actividad.

Las empresas productoras de queso Mozzarella de estos municipios, no cuentan con un
proceso de contratacion definido, a menudo utilizan el tipo de contratacion verbal, el cual consiste
en definir las funciones que cumplira el aspirante en la empresa y el salario que devengara, sin
firmar un documento fisico, lo que da lugar a que muchos empleadores omitan las prestaciones

sociales exigidas por la ley y la seguridad de riesgos laborales.

El proceso de seleccion del talento humano tiene en cuenta criterios como: profesion,
experiencias, capacidades profesionales y personales, conocimientos, calificaciones y habilidades
para el buen desempefio en el cargo. Las empresas productoras de queso Mozzarella ubicadas en
Sincé y San Pedro se apoyan en estos criterios para la seleccion de los aspirantes que ocuparan los
cargos administrativos, pero al momento de realizar la seleccién para los cargos que se encuentran

directamente relacionado con los procesos, no se tiene en cuenta todos estos criterios. En 9 de las
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unidades productoras escogen a su personal de planta teniendo en cuenta solo su experiencia y
habilidad en la industria quesera, las 2 empresas restantes tienen en cuenta la mano de obra

recomendada, familiares 0 amigos que se interesan por ocupar el cargo.

las actividades para los trabajadores administrativos son fijas, en cambio la distribucion de
las actividades de los trabajadores que estan directamente relacionados con la produccion, se
efectlan de acuerdo a las habilidades de los trabajadores y son asignadas por el jefe de trabajo en

el dia a dia.

Teniendo en cuenta el plan de capacitacion las 11 empresas manifestaron haber dictado
capacitaciones de manipulacion de alimentos, de estas solo una presento su plan de capacitacion
anual, cuyas capacitaciones fueron sobre tipos de contaminacion alimentaria y procesos de
manufactura en productos lacteos, el resto de las empresas declararon tener un plan de
capacitaciones, pero no presentaron evidencia fisica como soporte al cumplimiento. Del total de
las empresas, 5 manifestaron haber realizado capacitaciones sobre higiene en alimentos, y las 6
unidades restantes expresaron haber realizado por lo menos 2 capacitaciones anuales sobre
manipulacion de productos lacteos, aunque esta capacitacion no se evidencia en la practica por la

forma como se manipula el producto.

En 5 de las 11 empresas se evidencio que se cuenta con personal preparado para las
funciones y actividades del area administrativa, mientras que en las 6 empresas restante el duefio
de la unidad productora hace las veces de administrador, cumpliendo esta funcion con base a los

afos de experiencia al frente de la empresa.

3.1.2.7. Planeacion de la produccion y control de calidad.

Las empresas en su entorno deben trabajar una planeacion de la produccién que permita
anticipar los factores de demanda, requerimiento de materia prima, maquinaria y mano de obra
con el fin de disminuir costos de produccién, tiempos de trabajo, tiempos de pedido y
cumplimiento de la demanda, para esto se debe tener en cuenta la planeacion agregada , MRP
(Planificacion del requerimiento de material) y el MPS (plan maestro de produccion), que permiten

equilibrar la demanda con los niveles de capacidad de las empresas creando un programa de
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actividades de produccidn que se utiliza como insumo para las planeacion de requerimiento de
materiales(Chase et al., 2016).

Las empresas dedicadas a la produccion de queso tipo Mozzarella en los municipios de
Sincé y San Pedro no usaban con un método de planeacion de la produccion, no se evidencio
prondstico de la demanda, ni se evidencié plan de MPS y MRP, la produccién del queso
Mozzarella se realiza teniendo en cuenta la solicitud del cliente y la cantidad de materia prima que
los trabajadores indirectos pueden suministrar en el dia a dia, también es determinada por las
estaciones del afio, donde en las épocas de verano la produccion de leche baja y por ende la

produccion de queso Mozzarella disminuye.

El tipo de produccidon que se evidencio en las 11 empresas es por lote, con respecto al
inventario para materia prima y producto terminado, es realizado diariamente, pero el pago de este
se hace semanal. Por otra parte, para los insumos como sal, cuajo, fenolftaleina e hidréxido de

sodio el inventario se realiza quincenal y en algunos casos de forma mensual.

Por otra parte, la calidad del sistema de produccion se debe garantizar en todas las etapas
de proceso, con la finalidad de que el producto cumpla con las exigencias y las especificaciones
que el mercado presenta, la normativa legal vigente para garantizar la calidad de un proceso
productivo es las norma 1SO 9000 y la ISO 9001 (Miranda et al., 2007). Las 11 empresas no
presentaron un programa de control de calidad, aunque a lo largo del proceso productivo se realizan
controles e inspecciones al producto, no se garantizan el total aseguramiento en el control de
calidad dando como resultado el mal manejo del producto entre las estaciones de trabajo. Ademas,
las empresas productoras de queso Mozzarella en los municipios de Sincé y San pedro hacen
inspecciones del producto con base en los afios de experiencia que tienen en la elaboracion de
queso Mozzarella y solo 6 empresas llevan registro documentado de la inspeccion, los demas
procedimientos de la empresa, tales como compras, ventas, inventarios, entre otras, se encuentran

debidamente documentados.
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3.2. Aplicacion general del método AHP

Para la priorizacion de las variables se escogi6 un panel de expertos el cual dio su opinién

con respecto a la comparacion pareada de cada variable para la aplicacion del método AHP

3.2.1. Presentacion del panel de expertos

El panel de expertos escogido para dar su criterio sobre las variables estudiadas en las
empresas productoras de queso tipo mozzarella, estuvo conformado por 5 profesionales los cuales
son: el gerente de Coopelacteos, un ingeniero agroindustrial asociado al gremio de productores de
queso del municipio de San Pedro, el gerente de Natulac, un jefe de produccion y un evaluador de
proyectos de empresas productoras de queso del municipio de Sincé. Estas personas tienen un
amplio conocimiento sobre el sistema de produccion del queso tipo Mozzarellay son profesionales
de diferentes areas por lo cual sus opiniones se complementaran. Ademas, en la rubrica estas
personas sacaron una puntuacion mayor o igual a 4 por lo que cumplen con los criterios para

conformar el panel de expertos

Tabla 13.
Puntuacion para seleccion del panel de expertos, persona 1
Profesidn: Técnico en administracion
Cargo: Gerente Natulac -Sincé
Anos de Experiencia: 12 afios
Criterios Puntaje | Total
Experiencia profesional en el sector de elaboracion de queso tipo Mozarrella 3
Relacién con el sector de elaboraciéon de queso Mozarrella en Sincé y San 9 5
Pedro
Estudios académicos 1
Fuente: Elaboracidn propia (2020)

Tabla 14.

Puntuacion para seleccion del panel de expertos, persona 2
Profesion: Administrador de empresas
Cargo: Jefe de produccién
Anos de Experiencia: 5 afios

Criterios Puntaje | Total
Experiencia profesional en el sector de elaboracion de queso tipo Mozarrella 3
Relacion con el sector de elaboracion de queso Mozarrella en Sincé y San 9 7
Pedro
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| Estudios académicos

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Tabla 15.
Puntuacion para seleccion del panel de expertos, persona 3

Profesion: Tecnologo en contabilidad

Cargo: Gerente Coopelacteos San Pedro

Afos de Experiencia: 15 afios

Criterios

Puntaje

Total

Experiencia profesional en el sector de elaboracion de queso tipo Mozarrella

3

Relacion con el sector de elaboracion de queso Mozarrella en Sincé y San
Pedro

2

Estudios académicos

1

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

Tabla 16.
Puntuacion para seleccion del panel de expertos, persona 4

Profesion: Ingeniero agroindustrial

Cargo: Supervisor en Coagrolacteos

Anos de Experiencia: 7 afios

Criterios

Puntaje

Total

Experiencia profesional en el sector de elaboracion de queso tipo Mozarrella

3

Relacion con el sector de elaboracion de queso Mozarrella en Sincé y San
Pedro

2

Estudios académicos

2

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Tabla 17.
Puntuacion para seleccion del panel de expertos, persona 5

Profesion: Evaluador de proyectos

Cargo: Trabajador independiente

Anos de Experiencia: 3 afios

Criterios

Puntaje

Total

Experiencia profesional en el sector de elaboracion de queso tipo Mozarrella

2

Relacion con el sector de elaboracion de queso Mozarrella en Sincé y San
Pedro

1

Estudios académicos

3

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

Teniendo el panel de expertos se realizé la comparacion pareada entre todas las variables.
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Tabla 18.
Clasificacion Numérica de la opinién de los evaluadores.
5 _ Gerente Jefe de Gerente de Ing. Evaluador Promedio Planteamiento
Comparacién de variables de roduccién Coopelacteos Agroindustrial de dela verbal de la
Natulac p P g proyectos calificacion  preferencia
Entre
Gest_lon y C(_)p Capacidad 3 5 5 A 4 4 moderadamente
organizacion relacion a y fuertemente
preferible
Gest_lon y C(.)[] Instalaciones 5 5 4 5 5 5 Fuertemente
organizacion relacion a preferible
Entre
Gestion Y Cc_)p Tecnologia 3 5 3 5 4 4 moderadamente
organizacion relacion a y fuertemente
preferible
Con Gestion y Muy
Proveedores relaciona  organizacion 8 6 7 8 7 7 fuertemente
preferible
Planeacién y Con Gestion y Muy
control relacibna  organizacion ! ! 8 6 6 ! fuertemente
preferible
Ambos criterios
Capacidad Cc.)f' Instalaciones 1 1 1 1 2 1 0 eleme_ntos son
relacion a de igual

importancia.
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Gerente i i
- _ Jefe de Gerente de Ing. Evaluador Promedio Planteamiento
Comparacién de variables de roduccion Coopelacteos Agroindustrial de dela verbal de la
Natulac P P g proyectos calificacion  preferencia
Ambos criterios
Capacidad C(.)[] Tecnologia 2 1 2 1 1 1 ° elemgntos son
relacion a de igual
importancia.
Entre
Con fuertemente y
Proveedores < Capacidad 5 7 5 7 6 6 muy
relacion a
fuertemente
preferible
Entre
Planeacion Con fuertemente y
y L Capacidad 6 6 7 6 6 6 muy
control relacion a
fuertemente
preferible
Ambos criterios
Instalaciones C(.)[] Tecnologia 2 2 1 1 1 1 ° elemgntos son
relacion a de igual
importancia.
Con Muy
Proveedores iy Instalaciones 8 7 7 8 7 7 fuertemente
relacion a ;
preferible
Planeacion y C(.)[] Instalaciones 5 5 4 5 5 5 Fuertemente
control relacién a preferible
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Gerente Evaluador Promedio Planteamiento
. : Jefe de Gerente de Ing.
Comparacién de variables de roduccion Coopelacteos Agroindustrial de dela verbal de la
Natulac P P g proyectos calificacion  preferencia
Entre muy
Proveedores C(.)[] Tecnologia 9 7 8 8 8 8 fuertemente y
relacion a extremadamente
preferible
Entre muy
Planeaciony  Con Tecnologia 7 9 9 7 8 8 fuertemente y
control relacion a extremadamente
preferible
Ambos criterios
Proveedores C(_)p Planeacion y 1 1 2 1 1 1 0 elemgntos son
relacién a control de igual
importancia.
Proveedores C(.)[] Talento 6 7 6 5 5 5 Fuerter_nente
relacién a humano preferible
Entre
Planeacién y Con Talento moderadamente
. 5 4 4 3 4 4
control relacion a humano y fuertemente
preferible
Talento Con Gestion y Moderadamente
. 2 3 3 3 4 2 3 ;
humano relacibna  organizacién preferible
Entre
Talento Cc_)p Capacidad 4 5 3 3 4 4 moderadamente
humano relacién a y fuertemente

preferible
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Gerente Evaluador Promedio Planteamiento
. : Jefe de Gerente de Ing.
Comparacién de variables de roduccion Coopelacteos Agroindustrial de dela verbal de la
Natulac P P g proyectos calificacion  preferencia
Entre
Talento Cc_)p Tecnologia 4 4 4 4 3 4 moderadamente
humano relacion a y fuertemente
preferible
Talento C(.)[] instalaciones 3 3 3 3 2 3 Moderadgmente
humano relacion a preferible

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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3.2.2. Matriz de comparaciones pareadas entre los elementos

Al calcular el vector promedio teniendo en cuanta la opinion de los evaluadores, se obtuvo
como resultado que relacion con proveedores, planeacion de la produccion y control de calidad,
talento humano y gestion y organizacion son las variables que mas porcentaje obtuvieron para ser

escogidas como las variables a priorizar.

Tabla 19.
Relacién entre variables para célculo del vector promedio

Relacion entre variables

Gestion y : . . Relacioncon  Planeaciony =~ Talento . : Vector
> Capacidad Instalaciones Tecnologia Matriz normalizada .
organizacion proveedores control humano promedio
Gestion y
I 1,000 4,000 5,000 4,000 0,143 0,143 0333 0,05 0,17 0,22 0,15 0,05 0,05 0,03  10%
organizacion
Capacidad 0,250 1,000 1,000 1,000 0,167 0,167 0,250 0,01 0,04 0,04 0,04 0,06 0,06 0,02 4%
Instalaciones 0,200 1,000 1,000 1,000 0,143 0,200 0,01 0,04 0,04 0,04 0,05 0,07 0,00 4%
Tecnologia 0,250 1,000 1,000 1,000 0,125 0,125 0333 0,01 0,04 0,04 0,04 0,05 0,04 0,03 4%
Relacion con 7,000 6000 7000 8000 1,000 1,000 5000 037 026 0,30 0,30 0,36 0,35 046  34%
proveedores
Planeacion y control 7,000 6,000 5,000 8,000 1,000 1,000 4,000 0,37 0,26 0,22 0,30 0,36 0,35 0,37  32%
Talento humano 3,000 4,000 3,000 4,000 0,200 0,250 1,000 0,16 0,17 0,13 0,15 0,07 0,09 0,09  12%
Suma 18,700 23,000 23,000 27,000 2,777 2,885 10,917 100%

Fuente: Elaboracién propia (2020)

3.2.3. Coeficiente de consistencia

A continuacion, calculamos Amax para utilizarlo en el indice de Consistencia.

Tabla 20.
Coeficiente de Consistencia

Coeficiente de consistencia- Criterio Inversiéon

Paso 1 Paso 2
Gestion y organizacion 0,73 7,02
Capacidad 0,50 12,56
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Instalaciones 0,25 6,74
Tecnologia 0,22 6,04
Relacion con proveedores 2,17 6,33
Planeacion y control 2,10 6,61
Talento humano 0,87 7,08
Amax 7,48

Fuente: Elaboracién propia (2020)
Se calculd el IC

7,48 —7
=——=10,08
7-1

Se halla el RC

Como se estd trabajando con 7 elementos que se comparan, el indice aleatorio de
consistencia que se debe escoger es del de 1,32

0,08

RC =
1,32

= 0,061

Basandose en los resultados del RC, se evidencia que este no excede el valor maximo
permitido que es 0,10, esto quiere decir que los juicios realizados por el grupo decisor fueron

consistentes y se puede continuar con la comparacidn de las variables.



64
DISENO DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES CECAR

Corporacién Universitaria del Caribe

3.2.4. Priorizacion de variables de las empresas productoras de queso

Figura 20.
Priorizacion de variables de las unidades productoras de queso

Variables Estudiadas

0,
12% 4%

32%

= Gestidn y organizacién = Capacidad Instalaciones
= Tecnologia = Relaciéon con proveedores ® Planeacidony control

® Talento humano

Fuente: elaboracion propia (2020)

Las variables que se estudiaron en las unidades productoras de queso tipo Mozzarella
fueron: gestion y organizacion, capacidad, instalaciones, tecnologia, relaciones con proveedores,
planeacion y control y talento humano. De las variables analizadas las que requieren priorizacion,
son Relacion con proveedores (34%), Planeacion y control (32%) y Talento humano (12%) y
Gestidn y organizacion (10%), se priorizaron dichas variables debido a que arrojaron un alto

porcentaje al calcular el vector promedio.

La variable relacion con los proveedores se ve afectada debido a que no cuentan con un
sistema de seleccidn de proveedores lo cual no garantiza que la materia prima que suministran

estos, sea la mas adecuada para la elaboracion del producto.

Por otra parte, la variable planeacion y control obtuvo un alto porcentaje debido a que no
cuentan con un plan de produccion y control de la calidad del producto, lo que refleja un
desconocimiento de las BPM en el proceso productivo del queso, lo cual compromete la calidad y

conservacion del producto.
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Por altimo, la variable talento humano present6 un porcentaje alto debido a que la mayoria
de las empresas no tenian criterios de seleccion al momento de contratar a las personas encargadas
del proceso productivo, ni contaban con un esquema de asignacion de tareas por capacidades del
empleado, por otra parte, la variable gestion y organizacién presentd déficit en su planeacién

estratégica.

3.3. Aplicacién general del método MICMAC

Al utilizar la escala de MICMAC los evaluadores dieron su opinion con respecto a la

comparacion de las variables, tabla 21.

Tabla 21.
Influencia de variables teniendo en cuenta la opinion de los expertos.

Gerente [
Influencia de Jefe de Gerente de Ing. Eval(;Jeador Prg;nleadlo
produccién Coopelacteos Agroindustrial e
Natulac proyectos calificacion
Gestiony Influye . cidad 1 1 2 1 1 1
organizacion  en
Gest_lon_y, Influye Instalaciones 1 1 1 2 1 1
organizacion  en
Gestiony  Influye Tecnologia 1 0 0 1 0 0

organizacion  en
Gestiony  Influye R. con

organizacion  en proveedores 1 1 1 1 1 1
Gest_lon y Influye Planeaciony 1 1 1 1 1 1
organizaciéon  en Control
Gestiony Influye ¢ pyane 0 0 1 0 1 0
organizacion  en
Capacidad Influye Gest_lon Y 0 1 0 0 1 0
en  organizacion
Capacidad Infelzﬁye Instalaciones 2 0 0 0 0 0
Capacidad Infelﬁye Tecnologia 0 0 0 0 1 0
. Influye R. con
Capacidad en proveedores 1 2 1 3 3 2
. Influye Planeaciony
Capacidad en Control 0 1 0 1 0 0
Capacidad Influye T. Humano 0 2 0 0 0 0

en
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ren i
_ Gerente Jefe de Gerente de Ing. Evaluador Promedio
Influencia de roduccién Coopelacteos Agroindustrial de de la
Natulac P P g proyectos calificacion
Instalaciones Influye GESt.'O”.y, 3 2 1 2 3 2
en  organizacion
Instalaciones Inf;ﬁye Capacidad 0 1 1 1 1 1
Instalaciones Inféﬁye Tecnologia 0 0 2 0 0 0
Instalaciones Influye R. con 1 0 1 0 0 0
en proveedores
Instalaciones Influye - Planeacion y 1 1 1 1 1 1
en Control
instalaciones "™™Y® T Humano 0 1 0 1 0 0
. Influye Gestiony
Tecnologia en  organizacion 0 2 0 0 0 0
Tecnologia Infgﬁye Capacidad 2 3 3 2 3 3
Tecnologia Infgﬁye Instalaciones 0 0 1 0 1 0
Tecnologia Influye R. con 0 1 1 0 0 0
en  proveedores
. Influye Planeaciény
Tecnologia en Control 2 2 1 1 2 2
Tecnologia Infgﬁye T. Humano 1 0 0 0 1 0
R. con Influye Gest_lon y 3 3 2 1 1 )
proveedores en  organizacion
R.con Influye o cidad 2 2 2 1 2 2
proveedores en
R. con Influye Instalaciones 0 0 1 0 1 0
proveedores en
R. con Influye Tecnologia 0 0 0 1 1 0
proveedores en
R. con Influye Planeaciony
proveedores en Control 3 2 2 3 3 3
R. con Influye T. Humano 0 1 0 0 1 0
proveedores en
Planeaciény Influye Gest_lony, 3 1 1 2 2 2
Control en  organizacion
Planeaciony Influye .
Control en Capacidad 2 3 3 3 2 3
Planeacionyy - Influye Instalaciones 0 1 0 1 0 0

Control en
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Gerente Evaluador Promedio
Influencia de Jefe de Gerente de Ing. de 4e la

produccién Coopelacteos Agroindustrial

Natulac proyectos calificacion
Planeaciony Influye .
Control en Tecnologia 1 0 0 1 0 0
Planeaciony Influye R. con 0 0 1 1 0 0
Control en  proveedores
Planeaciony Influye T Humano 0 1 0 0 1 0
Control en
T. Humano Influye Gest_lon Y 3 3 2 1 2 2
en  organizacion
T. Humano Inf;ﬁye Capacidad 2 2 3 2 1 2
T. Humano Infgﬁye Instalaciones 0 1 0 0 1 0
T. Humano Infgﬁye Tecnologia 2 1 1 1 1 1
T. Humano Influye R. con 1 0 1 0 0 0
en proveedores
T Humano Influye Planeaciony 2 3 2 3 3 3

en Control

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Instalaciones (Inst) obtuvo una influencia moderada con relacion a Gestion y organizacion
(G y 0), al tener las instalaciones adecuadas para la produccién de queso se puede cumplir con
algunos de los requisitos que exigen los entes de supervision; con respecto a capacidad (Cap),

planeacion y control (P y C) influye débilmente.

Tecnologia (Tecn) obtuvo una influencia alta con relacion a capacidad (Cap) y una
influencia media con relacién a planeacion y control (P y C), esto se debe a que al trabajar con
equipos con una tecnologia avanzada se puede incrementar la produccion, es el caso de la marmita

la cual ha sustituido la paila para el proceso de coccion.

Relacion con los proveedores (R con Prov) obtuvo una influencia fuerte con respecto
Planeacion y control , asi mismo tiene una influencia moderada con respecto a Capacidad (Cap) y
Gestion y organizacion (G y O); esto se debe a que las productoras de queso dependen de la
cantidad de leche que sus proveedores suministren diariamente y de ahi se determina la capacidad

diaria de produccion y los mercados que pueden abastecer, también depende de que los
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proveedores suministren una leche con las caracteristicas requeridas para la produccion de queso

y asi cumplir con los controles de calidad.

Planeacion y control de calidad (P y C) obtuvo una influencia alta en la variable capacidad
(Cap) y una influencia moderada en la variable Gestidn y organizacion (G y O); al determina la
cantidad de produccion diaria dependiendo de la cantidad de leche que llegue diariamente se estima

la capacidad de la empresa para producir.

Talento humano obtuvo una influencia fuerte en la variable Planeacion y control (P y C),
asi mismo tiene una influencia moderada con respecto a capacidad (Cap) y gestion y organizacion
(G y O); esto debido a que las personas son las encargadas de la planificacion diaria de la
produccion y de los controles de calidad, de estos controles depende la calidad del producto final,
también son las personas las encargadas de documentar todos los procesos de forma correcta y

dependiendo de su ritmo de trabajo pueden influir en la capacidad de la empresa.

Tabla 22.
Programa MICMAC relacién de variables.

1: G 2:Cl3: Imd4:T|I&:R &6:P 7:T

1: Gy 0 0 1 1 0 1 1 0
2 Cap 0 0 0 0 2 O O
3. Inst 2 1 0 0 0 1 0
4. Tecn 0 3 0 0 0 2 O
5 :R conProv|2 2 0 0 0 3 0
6. Py 2 3 0 0 0 O O
7 . THuman 2 2 0 1 0 3 O

Fuente: Elaboracién propia (2020)

3.3.1. Graéfico de influencia y dependencia directa

Teniendo en cuenta la clasificacion el plano de influencia y dependencia directa quedé de

la siguiente forma:
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Figura 21.
Plano de influencias y dependencias entre las variables
Plano de influencias [ dependencias directas
L o
_,P
Tec, Pyl
......... ] b..............................................J......................................'u.................. .
3
a o =
g
=
=
z
. Cap| |&
dependancia

Fuente: elaboracion propia, Software MICMAC ©

De acuerdo a la interpretacion y anlisis de cada variable, con respecto a su ubicacion en

el plano tenemos como resultado:

Figura 22.
Clasificacion de las variables

_-"'--_—-'-"h-.

Plano de influencias | dependencias directas

f;thulrar_"
V. determinantes

L

V. entorno

EECE

V. autondmas

V. objetivo

V. resultado
()

W1 WA | &

=

dependanca

Y s

Fuente: Elaboracion propia, software MICMAC ©
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Tabla 23.
Clasificacion de variables por tipo.

Tipo de Variable

Variable

Determinantes

Entorno

Reguladoras

Secundarias

Objetivo

Claves

Resultado

Autonomas

Talento Humano (Thuman),
Relacion con proveedores(R con
Prov)

Tecnologia(Tecn)

En esta zona no se encontraron
variables.

En esta zona no se encontraron
variables.

Planeacion de la produccion y
Control de calidad (P y C),
Gestién y Organizacion(G y O)

En esta zona no se encontraron
variables.

Capacidad(Cap)

Instalaciones(Inst)

Fuente: elaboracion propia, software MICMAC © (2020)

En el gréafico de influencias directa se observo que las variables talento humano (Thuman),

relacion con los proveedores (R con Prov) y planeaciony control (P y C) son los que més influencia

tienen en el sistema.
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Figura 23.
Gréfico de influencias directas

Grfico de influencias directas

-

EIEE LRI ER =)

Influgncias mas débiles
— Influencias débiles
— Influencias medias
== |nfluencias relativamente importantss
== |nfluencias mas importantes

Fuente: Elaboracidon propia, software MICMAC ©

3.3.2. Graéfico de influencia y Dependencia Indirecta

Las variables no solo tienen una influencia directa sobre el sistema, también existe una
influencia indirecta, la cual también debe ser analizada, segun los resultados en el plano de
influencia y dependencia indirecta, la variable que mas cambio tuvieron son relacién con los
proveedores (R con Prov); esta paso de ser una variable determinante a una variable clave lo que
puede afectar el sistema debido a su comportamiento, otra de las variables que sufrié un cambio
es tecnologia (Tecn); en el plano de influencia y dependencia indirecta se ubica como una variable

auténoma.
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Figura 24.
Plano de influencia y dependencia indirecta
Plano de influencias / dependencias indirectas
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Fuente: Elaboracion propia, software MICMAC ©

Con respecto a los planos de influencia y dependencia potenciales directa e indirecta no
presentaron ningdn cambio en el sistema, esto porque ninguna variable fue asimilada como

potencial influencia a futuro por el panel de expertos.
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3.3.3. Valor estrategico

Al calcular el valor estratégico de las variables, dio como resultado:

Tabla 24.
Calculo del valor estratégico por cada variable
Variable Abreviacion Dependencia Influencia  Valor estratégico
Planeacion y control PyC 10 5 15
Capacidad CAP 12 2 14
Gestion y organizacion GyO 8 4 12
Relacion con proveedores R con PROV 3 7 10
Talento humano T human 0 8 8
Tecnologia TECN 1 5 6
Instalaciones INST 1 4 5

Fuente: Elaboracidn propia

Como se observa en los resultados de valor estratégico las variables que pueden ser claves
para mejorar el sistema son planeacion de la produccion y control de calidad, capacidad, gestion y
organizacion y relacion con proveedores, pero como en el método AHP los expertos consideraron
que capacidad no es una de las variables a mejorar y teniendo en cuenta que su alto valor
estratégico se debe a su dependencia del sistema, podemos dejarla a un lado porque los resultados
de esta dependerdan de lo que suceda con las demas variables; con respecto a talento humano
aunque su valor estratégico es mas bajo que las variables anteriormente mencionadas se puede
incorporar en las variables claves para el sistema porque esta tiene una alta influencia con respecto
a las demés y apoyandonos en el método AHP es una de las variables que requiere priorizacion.
Entonces con los analisis cualitativos que se obtuvieron mediante MICMAC y apoyandonos en el
Método AHP las variables claves del sistema y en las cuales se debe trabajar las estrategias de

mejora son:

e Planeacion de la produccion y control de calidad (P y C),
e Gestion y organizacion (G y O).
e Relacion con los proveedores (R con Prov).

e Talento humano (T human).
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3.4. Disefio del plan estratégico mediante 1GO

Teniendo en cuenta las falencias halladas en la caracterizacion, se definieron las estrategias
de mejora para las empresas dedicadas a la produccidn de queso tipo Mozzarella en los municipios
de Sincé y San Pedro. Estas estrategias van enfocadas a las variables priorizadas por el método
AHP y MICMAC.

Tabla 25.
Estrategias para la variable Planeacion de la produccion y control de calidad

Planeacion de la produccion y Control de calidad
Mejorar los sistemas productivos de las empresas dedicadas a la produccion de queso Mozzarella en los
municipios de Sincé y San Pedro.

Enumeracion Estrategias
P1 Capacitaciones sobre Lean Project Management
P2 Usar métodos de produccion mediante un plan agregado, MRP y MPS.
P3 Capacitaciones sobre los estdndares minimos de la ISO 9000 y 9001.
P4 Cambio en los equipos (empacadoras y marmitas)

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Tabla 26.
Estrategias para la variable Gestion y organizacion

Gestidn y Organizacion
Mejorar el sistema de gestion organizacional, teniendo en cuenta el direccionamiento estratégico, los
objetivos, politicas y metas operativas de las empresas productoras de queso tipo Mozzarella en Sincé y San

Pedro.
Enumeracion Estrategias
Gl Definir la planificacion estratégica de acuerdo a los objetivos de la empresa.
G2 Capacitaciones sobre sistema integrado de gestién de la calidad.
G3 Implementacion de la matriz DOFA para conocer las debilidades oportunidades, fortalezas
y amenazas.
G4 Compra de software de base de datos para la gestion documental.

Fuente: Elaboracién propia (2021)

Tabla 27.
Estrategias para la variable Relacién con proveedores

Relacion con proveedores
Mejorar la seleccion de proveedores, garantizando el suministro y la calidad de la materia prima a precios
justos y competitivos.

Enumeracion Estrategias

R1 Crear convenios para capacitacion a los proveedores
R2 Implementacion de un sistema de pago y cobros Cliente/Proveedores.
R3 Usar indicadores de seguimiento para la evaluacién del desempefio de los proveedores.

Celebrar contratos con los proveedores para evitar las irregularidades e incumplimientos en

R4 los requisitos que la empresa exige, las caracteristicas del producto y los medios de pago.




DISENO DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

75

CECAR

Corporacién Universitaria del Caribe

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Tabla 28.
Resultados IGO para la variable Talento humano

Talento Humano

Fortalecimiento del personal, donde se integren las capacidades y competencias necesarias para el
desarrollo de las actividades operativas y administrativas

Enumeracion Estrategias
Tl Capacitaciones sobre seleccion de personal.
T2 Promover el acceso a la educacion de los trabajadores con las entidades educativas del
gobierno.
T3 Celebracion de contratos no verbales sujetos al Codigo sustantivo del trabajo CST.
T4 Convenio con el Sena para capacitaciones.

Fuente: Elaboracién propia (2021)

El nivel de importancia es analizado teniendo en cuenta la necesidad de realizar la

estrategia y que tanto puede influir en el sistema, mientras que el nivel de gobernabilidad

contempla factores como: tiempo, capacidad financiera, capacidad de talento humano y otros

factores externos para determinar si las empresas pueden o no ejecutar las estrategias.

La valoracion de las estrategias de mejora quedo de la siguiente forma:

Tabla 29.
Valoracion de Importancia y Gobernabilidad
Item Acciones de las estrategias
P1  Capacitaciones sobre Lean Project Management
P2  Usar métodos de produccion mediante un plan agregado, MRP
y MPS.
P3  Capacitaciones sobre los estandares minimos de la 1ISO 9000
y 9001.
P4  Cambio en los equipos (empacadoras y marmitas)
Gl Definir la planificacion estratégica de acuerdo a los objetivos
de la empresa.
G2  Capacitaciones sobre sistema integrado de gestion de la

calidad.

Nivel de Nivel de
gobernabilidad importancia
5 3
5 2
3 4
3 4
5 4
5 4
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G3

G4

R1

R2

R3

R4

T1

T2

T3

T4

Implementacion de la matriz DOFA para conocer las
debilidades oportunidades, fortalezas y amenazas.

Compra de software de base de datos para la gestion
documental.

Crear convenios para capacitacion a los proveedores

Implementacion de un sistema de pago y cobros
Cliente/Proveedores.

Usar indicadores de seguimiento para la evaluacion del
desempefio de los proveedores.

Celebrar contratos con los proveedores para evitar las

irregularidades e incumplimientos en los requisitos que la
empresa exige, las caracteristicas del producto y los medios de

pago.
Capacitaciones sobre seleccién de personal.

Promover el acceso a la educacion de los trabajadores con las
entidades educativas del gobierno.

Celebracion de contratos no verbales sujetos al Codigo
sustantivo del trabajo CST.

Convenio con el Sena para capacitaciones.

Fuente: Elaboracidn propia (2021)

Una vez realizada la valoracion, se procedid a ubicar cada una de las estrategias en el plano

de importancia y gobernabilidad, para identificar a que grupo de accidn pertenece cada estrategia.

figura 25.
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Fuente: Elaboracion propia (2021)

Las estrategias quedaron organizadas de la siguiente manera:

Tabla 30.
Agrupacion de las estrategias de mejora
Grupo Item Estrategia

Gl Definir la planificacion estratégica de acuerdo a los objetivos
de la empresa.
Capacitaciones sobre sistema integrado de gestion de la

G2 "
calidad.

P1 | Capacitaciones sobre Lean Project Management
Capacitaciones sobre los estandares minimos de la ISO 9000

P3
y 9001.

P4 | Cambio en los equipos (empacadoras y marmitas)

Importantes T1 | Capacitaciones sobre seleccion de personal.

Promover el acceso a la educacion de los trabajadores con las

T2 . . X
entidades educativas del gobierno.

T4 | Convenio con el Sena para capacitaciones.

R1 | Crear convenios para capacitacion a los proveedores
Celebrar contratos con los proveedores para evitar las

R4 irregularidades e incumplimientos en los requisitos que la
empresa exige, las caracteristicas del producto y los medios
de pago.
Celebracion de contratos no verbales sujetos al Codigo

Menos Urgentes T3 sustantivo del trabajo CST.




78
DISENO DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

CECAR

versitaria del Caribe

p? Usar métodos de produccion mediante un plan agregado,
MRP y MPS.

G3 Implementacion de la matriz DOFA para conocer las

debilidades oportunidades, fortalezas y amenazas.

Usar indicadores de seguimiento para la evaluacion del

R3 desemperio de los proveedores.
Implementacion de un sistema de pago y cobros
R2 i
Retos Cliente/Proveedores. _
G4 Compra de software de base de datos para la gestion
documental.
Innecesarias No se ubicaron estrategias en el cuartil.

Fuente; Elaboracion propia a partir de IGO (2021)

Para culminar la priorizacion de las estrategias de mejoras las empresas productoras de
queso Mozzarella ubicadas en Sincé y San Pedro deben abarcar, primero; las estrategias que estan
ubicadas en el grupo importante, debido a su alto nivel de importancia y gobernabilidad se debe
considerar que las acciones importantes resultan favorables a corto plazo, segundo; las estrategias
ubicadas en el grupo de retos pueden ser ejecutadas en el mediano y largo plazo por su bajo nivel
de gobernabilidad, considerando que se deben generar las condiciones adecuadas para llevarlas a

cabo, por ultimo podemos considerar las acciones menos importantes.

3.5. Estimacion de costos para las estrategias

Para la estimacion de los costos de cada estrategia se cont6 con la ayuda de la consultora
independiente Mariana Paternina Navarro, Ingeniera industrial — Especialista en administracion
total de la calidad, quien cuenta con 17 afios de experiencia en el area de consultoria empresarial
y auditoria interna, con base a sus aportes se pudo determinar el costo estimado que puede tener

cada estrategia en el desarrollo de su base tedrica.

La relacion de la estimacion de costos estd dada por la cantidad de horas hombre que el
consultor debe emplear en cada una de las estrategias planteadas y el costo por hora de consultoria,
la cual tiene un valor promedio de $150.000. Con la ayuda de la consultora se establecio el tiempo
en horas que tomaria abordar cada una de las estrategias y se realizo el calculo para estimar el
costo de estas, multiplicando el nimero de horas empleadas por el valor/hora de consultoria tabla
31.
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Tabla 31.
Estimacion de costo para cada estrategia

< . Horas hombre | Costo estimado para la
Item Estrategia .
(consultor) estrategia
Definir la planificacion estratégica de acuerdo a los
Gl objetivos de la empresa. 8 $1.200.000
G2 Capacnamones sobre sistema integrado de gestion de la 16 $ 2.400.000
calidad.
P1 Capacitaciones sobre Lean Project Management 16 $2.400.000
P3 Capacitaciones sobre los estandares minimos de la ISO 9000 16 $2.400.000
y 9001.
P4 | Cambio en los equipos (empacadoras y marmitas) 6 $900.000
T1 | Capacitaciones sobre seleccién de personal. 8 $1.200.000
Promover el acceso a la educacion de los trabajadores con
T2 las entidades educativas del gobierno. 2 $300.000
T4 Convenio con el Sena para capacitaciones. 4 $ 600,000
R1 Crear convenios para capacitacion a los proveedores 8 $1.200.000
Celebrar contratos con los proveedores para evitar las
irregularidades e incumplimientos en los requisitos que la
R4 empresa exige, las caracteristicas del producto y los medios S $750.000
de pago.
Celebracion de contratos no verbales sujetos al Cddigo
T3 sustantivo del trabajo CST. 4 $600.000
Usar métodos de produccion mediante un plan agregado,
Implementacion de la matriz DOFA para conocer las
G3 debilidades oportunidades, fortalezas y amenazas. 12 $1.800.000
Usar indicadores de seguimiento para la evaluacion del
R3 desempefio de los proveedores. 8 $1.200.000
Implementacion de un sistema de pago y cobros
R2 Cliente/Proveedores. 24 $3.600.000
Compra de software de base de datos para la gestion
G4 documental 30 $ 4.500.000

Fuente; Elaboracion propia (2021)

Realizados los diferentes calculos se obtuvo como resultado que aplicar las estrategias

clasificadas como importantes tendria un costo estimado de $13.350.000, este valor les permite a
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los administradores evaluar si se encuentran en condiciones econdémicas favorables para la

aplicacion de las estrategias.

La experta manifestd “El tiempo para aplicar cada una de las estrategias, puede tener algiin
tipo de variacion, es probable que algunas de estas requieran de horas extras. El éxito de la
aplicacién de cada una de las estrategias esta sujeto a la capacidad humana que tenga la
organizacion y la motivacion organizacional para su aplicacion, nosotros asesoramos toda la parte
tedrica, una aplicacion eficaz depende en un 80% del personal que hace parte de la empresa en

general” (Paternina, 2021).
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4. Conclusiones

Las empresas dedicadas a la elaboracion de queso tipo Mozzarella ubicadas en los
municipios de Sincé y San Pedro, son un pilar fundamental para el departamento de Sucre, generan
mas de 200 empleos directos e indirectos contribuyendo al crecimiento econdmico y productivo

de la region.

El uso simultaneo de méas de una de técnica prospectiva puede generar analisis mas
completos cuando se priorizan variables; los resultados combinados de dos técnicas prospectivas
permiten una toma de decisiones mas acertada y clara con respecto a que componentes se deben

priorizar para mejorar las condiciones organizacionales de las empresas.

Los problemas que limitan el desarrollo de las empresas estudiadas estan relacionados
directamente con la planeacion de la produccién, control de la calidad, gestion y organizacion,
relacion con proveedores y talento humano, ademas el poco interés por mejorar la gestion

organizacional limita la capacidad de estas empresas de competir en el mercado.
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5. Recomendaciones

Se les recomienda a las empresas la aplicacién de las estrategias propuestas en el presente

trabajo, las cuales generarian un impacto positivo al abordar sus problemas organizacionales.

Las empresas productoras de queso tipo Mozarrella en los municipios de Sincé y San Pedro
son autonomas de decidir en qué orden aplican las diferentes estrategias, pero es recomendable
que el orden de aplicacion de estas sea de acuerdo a la priorizacién que se presenta en esta

investigacion.

El presente trabajo pone a consideracion del lector y la comunidad educativa la realizacion
de investigaciones sobre la gestidn organizacional en las empresas dedicadas a la elaboracion de

queso tipo Mozarrella.
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Anexos

Fotografias de las visitas a las empresas
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Encuesta aplicada a las empresas para la caracterizacion

Proyecto de grado: Disefio de estrategias organizacionales para las empresas dedicadas a

la elaboracion de queso tipo Mozzarella en los municipios de Sincé y San Pedro, sucre

Entrevistador/a: Fecha: / /

A continuacion, encontrara una serie de preguntas disefiadas para elaborar un diagnéstico
de las condiciones actuales de elaboracion de queso tipo Mozzarella en los municipios de San
Pedro y Sincé.

El cuestionario consta de diez secciones. Sus respuestas son de caracter confidencial y
seran reunidas junto a las respuestas de otras personas que aceptaron su participacion en el
proyecto.

Seccion 1: lIdentificacion

Nombre de la empresa:

Propietario(s):

Antigiiedad de la empresa:

Seccién 2: Capacidad

1. Cantidad de personal que labora: Mujeres Hombres
2. ¢Tiene otra sucursal? Si No
¢Por qué y Si es el caso cuantas?

3. ¢En promedio cual es su capacidad de produccion diaria (Lb)?

4. ¢Cudles son sus principales mercados y que cantidad provee mensualmente?

I. Tiendas locales
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8.

9.

Il.  Mercado publico de Sincelejo

IIl.  Restaurantes Locales

IV.  Viviendas del Municipio

V. Otros, ;Cudles y cuanto?

¢En algiin momento ha comprado mas o menos equipos de los que usa habitualmente? Si

No

¢Por qué?

Seccidén 3: Instalaciones

¢Ha realizado algunas mejoras en la infraestructura de la empresa en los ultimos afios? Si

_ No___
¢ Cuéles?

¢Se han realizado cambios en la distribucidn de las areas de trabajo? Si No
¢Cuales?

¢ Tiene los registros sanitarios? Si No

¢ Tiene conocimiento de tipos de distribucion en plata?

10. ¢ Tipo de distribucion en planta?

. Fija

Il.  Por proceso
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1. Por producto

Seccion 4: Tecnologia

11. ¢Ha cambiado la tecnologia usada para la produccién de queso? Si __ No

¢ Cuales?

12. ¢Se han realizado mantenimientos preventivos a los equipos? Si No

¢Con que frecuencia?

13. A continuacion, marque con una X la cantidad de herramientas o equipos que posee en su

empresa.

Herramientas
0 equipos
Paletas para
mezclar

Aciddémetro

Cantidad

1 2 3 4 5 Otro

Termdmetro

Tinas

Canastillas

Mesas de
acero

Paila

Estufas

Empacadora

Selladora

Tajadora
Tanques de
refrigeracion
Molde de
Acero
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Descremadora

Marmita

Cuarto frio

Seccidn 5: Integracidn vertical — Relacion con los proveedores

14. ;Posee un método de seleccion de proveedores? Si_~ No
15. ¢ Qué criterio(s) tiene en cuenta para escoger a sus proveedores?, marque con una X
I. Calidad del producto
Il. Preciosdelaleche
1. Relacion de amistad
IV. Relacién familiar

V. Otro ¢Cuales?

16. ;Cual es el origen de los principales insumos utilizados en la produccién del producto?

I. Leche

I. Sal

1. Cuajo

V. Fenolftaleina

V. Hidroxido de sodio

VI.  Sueroacido

VII.  Otro ¢Origen?

Seccion 6: Talento Humano
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17. ¢los trabajadores han recibido capacitacion para la elaboracion del producto? Si No

¢Cuales?

18. ¢ Aplica algun método de seleccidn de proveedores?

s

No ¢Descripcion del método?

19. ¢ Qué criterio tiene en cuenta para escoger sus trabajadores?

Familiar

Recomendado

Experiencia profesional

Otro

20. ¢Cuenta con una organizacion del personal para la realizacidn de las actividades?

Si No

21. ¢Cual es el tipo de contratacion laboral que usa?

22. ;,Como realiza la distribucion de las actividades?
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Seccién 7: Gestion y control de la calidad

23. ¢Realiza control de calidad al producto? Si No
¢ Como?

24. ¢lleva algun registro de medicion? Si No
¢Cual?

25. ¢ Posee documentacion registrada de todos los procedimientos de la empresa?

Si No

Seccidn 8: Planificacion de la produccion

26. ¢ Cuadl es el tipo de produccion de la empresa?
I.  Bajopedido
Il. Lineal

I[1l.  Discreta

IV. Porlotes
27. ¢ Tiene conocimiento sobre planeacion de la produccion?
28. ¢ Aplica los métodos de planeacion agregada, MRP y MPS
29. ¢Utiliza un método de Prondstico de la demanda?
30. ¢Realiza inventario de materia prima y productos terminados? Si ___ No

¢Con que frecuencia?

31. ¢ Con que frecuencia compra las materias primas?
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32. ;Han Realizado cambios en los procesos de produccién de queso para llevar a cabo una

mejora continua? Si No

33. { Qué estrategias utilizan para dar cumplimiento a los pedidos a tiempo?

Seccion 9: Desarrollo de nuevos productos

34. ;Se han realizado cambios en el empaque del producto? Si No

¢Por qué?

35. ¢Elabora otros productos a partir del sistema actual? Si No

¢ Cuales?

36. ¢Ha considerado la elaboracion de un nuevo producto? Si No

¢ Cuéles?

Seccion 10: Gestidn y organizacion
31.  ¢Launidad productiva esta registrada legalmente? Si No
32.  ¢Lamicroempresa tiene planeacion estratégica? Si No

33.  ¢Cuentan con un manual de funciones? Si No



