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Análisis de Adntinistración Estratégica 
Caso: EMPESEC S.A. 

M ar/e11 e Marilu z Me11 doza Macias 

INTRODUCCIÓN 

La Ad mi nistrac ión Estratégica, es en los ti empos actuales resu ltado de un largo 

proceso creati vo en que muchos académ icos, di recti vos y profes ionales ded icados 

a la apli cac ión prácti ca de esa c iencia, han contri buido para que la gerencia 

modern a di sponga de una herrami enta de trabajo valiosa con la que se pueda 

enfrentar in te ligentemente la in teracción con el entorno, y proacti vamen te efectuar 

los ca mbios necesari os. 

Actualm ente, la organi zación que desconozca la administración estratégica se verá 

impedida de establecer un sistema racional de obj eti vos, es trategias y po lí ticas que 

respondan a la fil oso fi a, vis ión y misión de la misma, y por consigu ien te que sus 

proyectos respondan a ellos. 

La estrategia se sustenta en la fil oso fí a de la organi zación que ilustra sus valores y 

princ1p1os, de la cual se pu ede obtener una v isión del futu ro que se desea, ello 

permite concretar e l pl anteami ento de una misión con metas y objetivos generales 

y específicos a largo plazo, los mi smos que se buscará cumplir a través ele 

es trategias adecuadas. 
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La estrategia persigue defender y mejorar la competitividad de la empresa, 

abordando el cambio en tiempo y profundidad necesarios, a tal punto que puede 

incluso cuestionar la naturaleza y estructura de la propia organización y sus 

unidades estratégicas que la integran. 

Para ser implementada la estrategia, se debe haber identificado los recursos 

necesanos y su soporte organizativo, además debe ser controlada para generar 

cambios que respondan a la evolución del medioambiente externo e interno. 

Dado un enlomo muy cambiante en la economía naciona l y mundial, en la última 

década, se avanz.a y se profundiza en la globalización, liberalización y apertura de 

las economías, en el Ecuador se han iniciado cambios estructurales en lodos los 

ámbitos, los mismos que han establecido nuevas nom1as bajo las cuales los 

diversos sectores económicos se tienen que adaptar, crecer y ser competi tivos, 

incluido el tema ambiental y de economía sostenible, y que se presentan como 

desaílos de toda empresa. 

Ante tales hechos, es necesario preveer o anticiparse a los posibles 

acontecimientos para estar preparados con los recursos y capacidades que posee 

una organización, y no verse mayormente afectados u obtener ventajas de esos 

cambios . 
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DélCla la importancia de estos factores y el interés personal en la profundización y 

manejo de una herramienta valiosa de gestión empresarial, decidí realizar un 

análisis de administración estratégica de un caso específico. 

Esta investigación se inicia con un primer capítulo donde se delinea el marco 

teórico de la administración estratégica, bajo el cual se desarrollará el estudio de 

un caso . 

El caso se construye en el segundo capítulo, para ello se ha escogido una empresa 

ecuatoriana "EMPESEC S.A.", a la cual se le realizará el análisis de 

administración estratégica, teniendo presente que la estrategia constituye un 

proceso interactivo entre la organización y el entorno. 

En el tercer capítulo, se procede a reali zar el diagnóstico estratégico el que 

cons iste en evaluar los factores claves y estratégicos de la empresa tanto en el 

ambiente externo como en el interno. 

Para analizar el ambiente externo, éste se lo divide en tres secciones como son : el 

Microambiente o ambiente lndustrial, el Macroambiente y el ambiente Nacional , 

se hace uso del modelo de las 5 fuerzas competitivas ele Michael Porter, 

complementandolo con demás factores externos, para su exposición se construye 

matrices que facilitan la interpretación ele los resultados. 



Para e l aná li s is inte rn o, a l ig ual qu e e l ex te rno, se utili za matrices do nde se estudia 

bás icamente las fun c io nes especí fi cas de la emp resa para identifica r sus ventajas 

compet itivas, a través de los recursos y capac idades qu e posee y que se 

denom inan habilidades di s tinti vas. 

Como se identifi có en la fil oso fí a ele la em presa EMP ESEC S.A. la importancia 

o to rgada a la calidad del p rodu cto o frecido , procedí a reali zar un es tud io ele 

ca lid ad basado en la g uí a G P:48 "S is tema de Calidad g uí a C uesti onario para la 

apli cac ió n de Norm as técni cas ecuato rianas NTE; IN EM; ISO 9002", lo cual me 

permiti ó pro fundi zar en és ta área fun c ional y fa c ilitar un ó ptimo resu ltado del 

aná li s is interno de la empresa. 

Con e l di agnósti co estratég ico se puede reali zar un aná li s is FODA, que pennite 

idcnti fi car y re lac io nar las forta lezas y opo rtunidades el e Ja emp resa con sus 

debilid ades y am enazas. La coo rdin ació n de e ll as, permitirá Ja identi ficación y 

formul ac ió n el e es trategias apropi adas para superar los prob lemas de Ja 

o rgani zac ió n y fac ili tar e l logro de su mi s ión. 

As í, en e l c uarto ca pítulo se detall a los problemas encontrados, los desafios 

futu ros, las es tra teg ias impl ementadas po r la empresa, e l contro l y organ ización, y 

se eva lú an s i so n o no adecuadas para con su mi sión y recursos q ue poseen, de no 

serl o se fo rmul an las es trategias adecuadas. 

En e l quinto capítulo, se presenta un esqu ema a m anera de res um en ejecutivo del 

caso estudi ado, do nde se inc lu ye las conclus iones y recomend ac iones. 



------------·-
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Análisis de Administración Estratégica 
Caso: EMPESEC S.A. 

llfarle11 e Mari/uz M e11doza M acias 

, 
1.- MARCO TEOJUCO DE LA 
ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 

La Admini strac ión Estratégica es una herrami enta que permite a los ejecutivos 

identifi car las causas del éx ito o fracaso de las o rgani zaciones que di rigen, y les 

proporc iona técni cas y hab ilidades analíticas para formul ar estrategias que las 

mantenga n en competiti vid ad. 

Medi ante e l proceso de Administrac ión Estratégica qui enes toman decis iones en una 

ogani zac ión ob ti enen, procesan y anali zan in fo rm ac ión pertinente in tern a y externa, 

con el fi n de eva luar Ja situac ión presente de la empresa, as í como su nivel de 

competiti vidad, con e l propós ito ele anti c ipar y dec idir sobre e l d irecc ionam iento de la 

institución hac ia e l futu ro. 

Se plantean obj eti vos y se defin en estrategias, éstas son acciones que buscan 

alcanza r y soportar el logro de d ichos objetivos . 

fu. ff 
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1.1.- ETAPAS DEL PROCESO DE 

ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 

Consiste en de finir primero los principi os corporati vos ele una organización, luego 

& 

reali zar el d iagnósti co estratégico, seguido se fo rmula y selecciona estrateg~as para 

luego implementarl as. 

1.1.1.- PRINCIPIOS CORPORATIVOS 

Un proceso de adm inistrac ión estratégica se inicia por identificar y definir los 

princ1p1 os de la organi zac ión. Como normas que regul an un comportamiento, los 

princ ipi os corporati vos son el marco de referencia dentro del cual debe definirse el 

direcc ionam iento estra tégico ele la empresa. 

FILOSOFÍA 

Al referi rnos a la Filoso íl a de la organi zación (empresas, escuela, u otro tipo de 

institución privada o púb lica) nos referimos a los princip ios co rporativos que son el 

co11j11nlo de valores, creencias, 11ormas, que regulan la vida de una organización . 

Ellos defi nen aspectos que son importantes para la organ ización y que deben ser 

cl aros, prec isos y compartidos por todos. Por tanto, constituyen la nom1a de vida 

corporati va y el soporte de la cultu ra organi zacional, en el cual se inspiran Ja Visión 

y la Misión. 

fu. # 2 
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VISIÓN DE lJNA ORGANIZACIÓN 

Es un conjunto de ideas generales, que proveen el marco de re ferenc ia de lo que una 

empresa es y quiere ser en el futuro . 

La visión no se expresa en términos numéricos, la define la alta dirección de la 

compañía, se inspira en la filosofía establecida para la organización y sirve de 

contexto y referencia para el diseño de su Misión. 

Es una concisa declaración referente al futuro ideal deseado por Ja organización. La 

visión señala el rumbo, da dirección, es la cadena o el lazo que une en las empresas el 

presente co11 el futuro. 

La visión de una compañía sirve de guía en la formulació n de las estrategias, a Ja vez 

que le proporcionan un propósito a la organización. 

La Visión se diseña resoondiendo a las siguientes vreguntas: 

¿Cómo desea ver a Ja organización, al culminar el periodo de plan ificación? 

¿Cuáles cambios en los resultados o salidas al sistema (productos, servicios, etc.), 

procesos, y entradas al sistema (tecnologías, insumos, recursos humanos, y otros 

elementos) espera alcanzar. 

fu. # 3 



MISIÓN DE UNA ORGANIZACIÓN 

Es el primer componente del proceso de administración estratégica, puesto que se 

define al iniciar dicho proceso, pero se revisa durante el mismo. 

La misión expone el porqué de la existencia de la organización y el qué debe hacer. 

Misión es el objetivo o resultado supremo que debe alcanzar la organización al 

concluir el periodo de planificación estratégica u horizonte de tiempo en que se está 

trabajando. La misión operacionaliza la visión. 

La misión se inspira en la visión de lo que quiere ser al finalizar el periodo de 

planificación. A través de la visión se inspira en la fi losofía como sistema de 

pnnc1p1os, valores y creencias imperantes en la organización. Es resultado de la 

cultura de la organización, a veces se expresa solo a través de las asp iraciones de los 

directivos. 

La misiÓll se diseíia resvo11diendo a peguntas como : 

Para qué existe la organización? Cuál es su negocio? Cuáles sus objetivos? Con qué 

lo hace? Cómo lo hace? Cuáles sus clientes? Cuáles sus prioridades? Cuál su 

responsabiliclacl y derechos frente a sus colaboradores? Cuál su responsabilidad 

social? 

.rig. # 4 



La misión elche ser claramente formulada, di rundida y conocida por todos los 

colaboradores. La misión de una empresa debe inducir comportamientos, crear 

compromisos. 

1.1.2.- DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO DE UNA 
ORGANIZACIÓN 

Permite hacer la iclcnti fícación de los factores claves y estratégicos que inciden en la 

organización, ele la capacidad de respuesta de la organización ante la incidencia de 

los factores estratégicos, y la pronosticacón ele su posible evolución . El diagnóstico 

estratégico servirá ele marco de reforencia para el análisis de la situación actual de la 

compañía tanto internamente como frente a su entorno. Es responder a las preguntas 

dónde estábamos, donde estamos hoy. 

El análisis estratégico incluye la auditoría del entorno, ele Ja competencia, de la 

cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas . Deberá hacerse 

alrededor de factores claves con el fin de focalizar el análisi s. 

ANÁLISIS EXTERNO 

Permite identificar aquellos factores, que se originan externamente a Ja organización, 

y se constituyen en amenazas u oportunidades en el ambiente operativo de la 

organización. 

fu. # 5 



En un medio como en el que se mueven las empresas, el factor determinante para el 

éxito o fracaso es la habilidad para enfrentar oportunamen te en forma dinám ica y 

acelerada los desafíos del cambio. 

Los dctermimmtes básicos del desempeño organizacional son el Ambiente Industrial 

en el que compite una cornpaiíía y el País donde está locali7.ada. Ambos forman parte 

del Ambiente Ex terno de la Empresa. 

"Para que una compañía tenga éxito debe, bien sea, ajustar su estrategia al ambiente 

industrial donde opera o estar en capacidad de reformarlo para lograr su ventaja 

mediante una estrategia escogida" 1
, cuando no ocurre esto las empresas generalmente 

fracasan . 

Modelo para analizar el Ambiente Externo 

"·,;,-' ~-·¡,; : · ':: 
id1 fr 1-..ir · 

-i.!lr~~:~s;.: __ :J: ,,; 

. l 
l¡ 'j 

~ 

' 
1 Charles W. L., llill /Gaare th R, Jemes; /\clministrnc ión Estratégica, pág. ff 68, Eclit. Me Graw-Ilill, 3era . 

Ed ición , Santafé el e Bogotá, 1996. 
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En el Ambiente l nllust.-ial o Microambiente se evalua la estructura 

competitiva industrial de la organización, que incluye la posición competitiva de la 

orga11i7,ació11 central y sus mayores rivales, como tamb ién la etapa ele desan-ollo 

industrial. Además, se evalua el impacto de la globalización en la competencia dentro 

de la industria. 

Para examinar el Ambiente Industrial donde opera la organización, se hace uso del 

modelo de c inco fuerzas competitivas de Michael Porter de Harvard School of 

Business Administration. 

Según Michael, las cinco fuerzas que generan competencia dentro de una industria 

son: 

>- E l riesgo por el ingreso de competidores potenciales 

>- El grado de rivalidad entre compañías establecidas dentro de una industria 

>- El poder de negociación de los Compradores 

>- El poder de negociación de los Proveedores 

>- La proximidad de sustitutos para los productos de una industria 

Cuanto más fuerte sea cada una de estas fuerzas más lim itada estará la capacidad de 

Compañías estab lecidas para aumentar precios y obtener mayor utilidades, una fuerza 

Competitiva só lid a puede considerarse una amenaza puesto que disminuye sus 

utilidades y viciversa. 

fu. fl 7 
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La sólidc7.. ele la ruerza Competitiva de potenciales rival es depende de la dificultad 

de las barreras Impuestas al lngreso, dificiles barreras de ingresos mantienen a 

potenciales rivales ruera de una Industria incluso cuando los rendimientos 

Industriales son altos. 

Puentes Jmportantes de Barrera para un nuevo ingreso: 

>- Lealtad a la Marca (Publiciclacl, protección a la marca, innovación, calidad y 

servicio). 

>- Ventajas del costo absoluto (provienen ele técnicas de producción superior que 

obtienen por el control de insumos particulares necesa rios o del acceso a capitales 

menores) . 

>- Economías ele Escala (ventajas de costos costos a través de fabricación en serie de 

productos normalizados, descuentos por compras ele materias primas, distribución 

de los costos fijos sobre un gran volumen de producc ión en compañías de gran 

magnitud) . 

Rivalidad entre Com¡Jañías Establecidas 

La intensa rivalidad entre firmas establecidas constituye una fuerte amenaza para la 

rentabilidad , ya que las empresas no pueden aumentar precios por la competencia. 

fu. # 8 



El grado de Rivalidad entre las Compañias depende de 3 Factores: 

..- Estructura Competitiva de la Industria 

..- Condiciones de Demanda 

..- La di Ílcu ltad de Barrera ele Salida de la Jndustria 

Las diferentes estructuras competitivas tienen diversas implicaciones para la 

rivalidad. 

Una Estructura ele Industria Fra2mentada se constituye en una amenaza en vez 

ele ser una oportunidad, porque se caracteriza por tener bajas barreras de ingreso y 

productos populares difíciles de diferenciar. 

Por ello Ja mejor estrategia que puede seguir una compafíía en estas circunstancias es 

la m1111miz.ación de costos, lo cual permite acumu lar altos rendimientos en 

condiciones de auge y que sobreviva a cualquier fracaso posterior. 

En una Industria Consolidada las compañías son interdependientes, es decir, las 

actuaciones competitivas de una firma afectan en fonna directa la rentabilidad de las 

demás en ese ámbito, ob li gándo los a reaccionar a la otra compañía, y la posibilidad 

de una guerra de precios se constituyen en una amenaza mayor. Las empresas buscan 

reducir esta amenaza al seguir el liderazgo en precios determinado por una 

organización dominante en la industria. Las empresas buscan tener acuerdos tácitos. 

fu. # 9 



De manera general, cuando las guerras de precios representan una amenaza, las 

compañías compiten con base en factores independientes del precio como calidad del 

producto y característica de diseño . 

Este tipo de competencias constituye un intento para generar lealtad a la marca y 

reducir la probabilidad de una guerra de precios, sin embargo, la efectividad de esta 

estrategia depende de Ja faci lidad ele diferenciar el producto ele una Industria. 

ondiciones de Demanda 

La creciente demanda tiende a moderar la competencia al suministrar mayor 

espacios para la expansión. Por el contrario, la declinac ión en la demanda genera 

mayor competencia ya que las Compañías luchan por mantener los ingresos y la 

participación en el Mercado . Cuando se presenta esta si tuación , una empresa puede 

crecer solo al apropiarse de la participación en el mercado de otras firmas, por 

consiguiente, la declinación de la demanda constituye una mayor amenaza, ya que 

aumenta el grado de rivalidad entre organizaciones establ ecidas . 

Barreras de Salidas 

Este factor representa una seria amenaza competitiva cuando declina la demanda 

Indu strial. Estas barreras son de caracter económico, estratégico y emocional , que 

mantienen dentro ele un ámbito a Compañfos en competencias aunque los 

rendimientos sean bajos. 

lli H l O 



Las Baneras de Salidas Comunes son: 

• Inversiones en planta y equipos que tienen usos alternativos y no pueden ser 

liquidados. 

• Los elevados costos fijos de saluos, como el pago de indemnización a trabajadores . 

• Los vínculos emocionales con determinada industria. 

• Las relaciones estratégicas entre las unidades ele negocios. Actividades de bajo 

rendimiento genera grandes rendimiento.s a oJr.a ~1nida.q clenegqcjQs. 

• La dependencia económica en clete1111inada industria. 

fil_poder de Negociación de los Compradores 

Los compradores se pueden considerar una amenaza competitiva cuando obligan a 

bajar precios o cuando demandan mayor calidad y mejor servicio (lo que aumenta los 

costos operativos). 

Alternativamente, los compradores débiles suministran a la compañía la oportunidad 

de aumentar los precios y obtener mayores rendimientos . 

El poder de Negociación de los Proveedores 

Ellos pueden considerarse una amenaza cuando están en capacidad de imponer el 

precio que una compañía debe pagar por el insumo o de reducir la calidad de los 

bienes suministrados, disminuyendo en consecuencia la rentabilidad de ésta. 

Alternativamente, los suministraclores débiles proporcionan a la empresa Ja 

oportunidad de hacer bajar los precios y exigir mayor calidad. 

fu. # 11 



La amenaza de los Productos Sustitutos 

La existenc ia ele sustitutos cercanos representa una fuerte amenaza competitiva, 

limita el precio que una organización puede cobrar y su rentabilidad. 

Los cambios en el Macroambiente pueden tener un impacto directo en 

cualquiera de las 5 fuerzas expuestas en el modelo de Porter, alterando en 

consecuencia la relativa sólidez de ellas, y con ello el atractivo ele una industria . 

. , .: 

En el Macroambiente se trata ele evaluar la estructura competitiva industrial ele 

la organización a través de las siguientes dimensiones: 

>+ Macroeconómica: relacionados con el comportamiento de la economía el fluj o de 

dinero, bienes y servicios, tanto a nivel nacional como internacional. 

>+ Político - Legal: Los que se reíieren al uso o asignación del poder, en relación 

con los gobienos nacionales, locales (normas, leyes, etc) . 

....... Socio:.. Culturnl: Los que afectan el modo de vrvir de la gente; ' incluso sus valores 

(educación, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura) . 

...... Tecnológica: Los relacionados con el desarrollo ele · las máquinas, las 

herramientas, los procesos, los materiales, etc . 

...... Geográfico-Ambiental: Los relativos a la ubicación, espacio, topografía, clima, 

plantas, animales y recursos naturales. 

lli. ff 12 



En el Ambiente Nacional se evalúa si el contexto nacional dentro del cual opera 

una compaílía facilita el logro de una ventaja competitiva en el mercado mundial. 

Los determinantes de la ventaja nacional son: 

)lo-- Condiciones de diversos factores (el costo y la calidad de los factores de 

producción tanto Jos básicos como los avanzados, esto es además de terreno, mano 

de obra, capital y materias primas, el conocimiento, tecnología e infraestructura 

fisica) . 

)lo-- Intensidad de la rivalidad (esto les obliga a ser empresas eficientes) . 

. ~ Condiciones de la demanda. local (si ·sóri fuertes les .áyúda a"fornentar una sólida 

industria local) . 

)lo-Competitividad de industrias de apoyo y relacionadas (cuando suministran a Ja 

industria principal insumos y productos a bajo costos y de alta calidad) . 

ANÁLISIS INTERNO 

· Permite identificar aquellos íaetores, que se.oí-i'gi11an a' ló iúteriÓr'de la or·gan'izición ; 

y se constituyen en debilidades o fortalezas para ella. 

Este análisis permite definir las ventajas competitivas que posea una empresa ya sea 

por diferenciación o por bajos costos o por una combinación de ambos. 
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Los factores gue constituyen Ja ventaja competitiva son: 

>- Calidad (producen menores costos y mayores precios unitarios) 

>- Eficiencia (producen menores costos unitarios) 

· ;,..: Capacidad de Satisfacción al Cliente · (pródúcei1 ma.yóre·s pre'dos) ·. 

>- Innovación (producen menores costos y mayores prec ios unitarios) 

Estas ventajas se rorman por las Habilidades Distintivas que posea una empresa, que 

no es otra cosa que la única fortaleza y valiosa que hace a una compañía lograr 

condiciones superiores en cada una de las ventajas competitivas. 

Estas habilidades distintivas surgen de dos fuentes complementarias como son: 

>- Los Recursos tangibles e intangibles que posee una empresa, y 

>- Las Capacidades para coordinar sus recursos y destinarlos al uso productivo, éstas 

son producto de su estructura y sistemas de control organizacional. 

Así para evaluar las fuentes de ventajas competitivas a ni vel interno de la empresa 

revisa las capacidades en las fünciones de: 

·- Gerencia (Toma de decisiones, Planeudón; coordinatión, cotitrnl , tomunicátion) ." 

... Operaciones y Marketing (calidad del producto, parlicpación en el mercado, 

precios, publicidad, lealtad ele los clientes, servicio al cliente). 
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lit-+ Rec ursos l lum anos (ni veles académ ico del personal, remuneraciones, estab il idad, 

ro tac iones, capacitación, programas de desaJTo llo, incenti vos, motivaciones) . 

>+ Fin anzas (Deudas, crédito, margen fín anciero, liquidez, ro tac ión de inventarios, 

capita l ele trabajo, costos, rentabili dad) . 

..... In vestigac ión, Desa rro llo y Tecnología (I n fraestruc tu ra tecno lógica, 

no rm ali 7.ación el e los procesos, exc lusiv idad de los procesos de producción, 

intens id ad en uso de mano de obra, procedimientos técnicos y adm inis trativos, 

íl ex ibilidad en la producc ión). 

Factores C laves : Son aq ue ll os que de a lguna manera han incidido favorab le o 

des fa vo rabl emente has ta la recha de l análi sis. 

Factores Estrntégicos : Son aquellos fac tores c laves que, en considerable grado, 

ti enen probabilid ad de ocurrenc ia e impacto en el fu tu ro desem peño de la empresa. 

1.1.3.- FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 

Básicame11te, es la defi11ició11 del problema y la determi11ació11 ele una serie de 

alternafi \'C1s estra tégicns, dadas las fo rta lezas y debilidades internas de la compañía 

j unto con sus oportun idades y amena7.as ex tern as. Para esto se debe reali?.ar el 

análi s is rODJ\ . 
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El propós ito de las altern ati vas estra tégicas, generadas por un anális is FODA, debe 

fund amentarse en las fo rtalezas de una compañía con el fi n de explotar 

oportunid ades, contrarrestar amenazas y corregir deb ilidades. 

Las altern at ivas estratégicas generadas pueden contener estrategias a nivel funcional , 

de negoc ios, co rporativo y g loba l. 

El proceso de selección estra tég ica requi ere identifi car el conj unto respectivo de 

estrateg ias que mejo r le permitan a una organi zac ión sobrev iv ir y prosperar en el 

amb iente competiti vo mund ial y de rápido cambio. 

TIPOS DE ESTRATEGIAS 

Ex isten cuatro tipos de es trategias que son: Las Funcionales, de Negocios, las 

Corporat ivas y las G lobales. 

Estrategia a nivel funcional 

Las estrateg ias a ni ve l fun c ional son aque ll as tendi entes a lograr mayor ventaja 

competiti va para la em presa, al buscar una mayor e fi c iencia, calidad, innovación y 

sati sfacc ión del c li ente, a través del mejoramiento de sus operaciones funcionales 

como: 

./ rabri cación, 

./ Market in g, 

./ Manejo de materi ales, 

./ In ves ti gación y desarro llo, y 

./ Recursos hum anos. 
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Estrategia a nivel de negocios 

Esta estrategia comprende el nivel competitivo general seleccionado por la compañía, 

hace énfasis a la forma como ésta se posiciona en el mercado para ganar una ventaja 

competitiva sobre sus rivales, es decir determina cómo competi rá en un negocio, 

para ello debe estar muy bien definido su negocio, y eso implica decidir sobre las 

necesidades de los clientes que va a satisracer, grupos de clientes a los cuales va a 

llegar y con qué habilidades distintivas o como las va a satisfacer. La combinación de 

las respuestas a estas preguntas da lugar a la forma específica de una estrategia 

genérica competitiva empleada por una compañía. 

Son tres las di fcrentes estrategias de posicionamiento que se pueden utilizar en los 

distintos ambientes industriales: 

./ Liderazgo en costos 

./ Di rerenciación 

./ Concentración (enfoque a un nicho particular de Mercado) 

Estrategias globales 

En el mundo actual de mercados y competencia globales, lograr una ventaja 

competitiva y maximizar el desempeño exige cada vez más que una compañía 

expanda sus operaciones más allá de su país. 

En consecuencia, una firma debe considerar las diversas estrategias globales que 

pueda seguir. 
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C uatro son éstas estrategi as: 

./ Multidoméstica 

./ lnlernacional 

./ G lobal 

./ T ran snac ional 

Estrategia a nivel corporativo 

Este tipo de estrategia en una organización busca maximiz:ar las utilidades a largo 

plaz:o de las empresas incurs ionando en nuevas áreas de negoc ios. La pregunta 

entonces será en qué <Íreas de negocios? y qué estra tegias debería utili 7.ar para entrar 

y salir de ellas?. 

Las opc iones de áreas de negocios en donde puede compelir una compañ ía son: 

./ 1 nlegración verti cal 

./ Di vers ifi cac ión 

./ J\l ianz:as estratégicas 

1.1.4.- IMPLEMENTACIÓN DE 

ESTRATEGIA 

LA 

Para lograr el func ionamiento de una estrategia, la o rga nización neces ita adoptar la 

estructura con ecta y s istemas apropi ados de control organi zacional. Es decir, para 

que la empresa tenga éx ito debe lograr un ajuste entre su estrategia, es tructura y 

contro les. 
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Adicionalmente, se debe manejar la política endémica en una organización puesto 

que tienden a conllevar a las luchas por el poder y la formac ión de coaliciones 

generando un conflicto organizacional por el cambio, lo cual debe ser detectado a 

tiempo para contrarrestar la inercia organizacional que pueden causar. 

Diseño de las estructuras organizacionales apropiada~ 

Es asignar responsabilidades de tareas y autoridad para la torna de decisiones en la 

empresa. 

Las opciones analizadas cuestionan si una organización debe funcionar en una 

estructura plana o alta, el grado ele centralización o de descentralización, el punto 

máximo para dividir la organización en subunidades o departamentos y los 

diferentes mecanismos disponibles para integrar esas unidades. 

iseño de sistemas de control 

Una vez seleccionada la estructura se debe establecer sistemas apropiados de 

control. Esta debe decidir cómo evaluar de Ja mejor manera el desempeño y 

controlar las acciones de las subunidades. 

Las opciones se clasifican desde los controles ele mercado y de producción hasta las 

alternativas burocráticas y de control a través de la cultura organizacional. A la 

vez, se deben establecer tipo de sistemas de remuneración e incentivos para los 

empleados. 
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PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA 

Estrategia a 
Nivel Funcional 

Estrategia a Nivel 
de Negocios 

Estrategia 
Global 
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Análisis de Administración Estratégica 
Caso: EMPESEC S.A. 

Mnrlene Mnri/u z JHe11doza M ndas 

2.- Caso de Estudio: 
Empresa Pesquera Ecuatoriana 

"EMPESEC S.A." 

INTRODUCCIÓN. 

La Empresa Pesquera Ec uatori ana S. A. "EM PESEC", fu e constit uid a el 1 de juni o de 

199 1, es subs idi ari a del Consorcio StarKist Foods domic il iada en los Estados Unidos 

de Améri ca, entid ad que rea li za activ idades pesqueras, desde América hasta Austra lia; 

cubri endo de esta manera e l 30% de la demand a mundi a l. 

El Conso rc io Norteameri cano StarK ist además de l Ecuador ti ene subsidiarias que 

elaboran atún a ni vel mundi al como (en Thail andia, Med io Orien te, Puerto Rico, 

Estados Unidos, Samoa, entre o tros) cada un a de e ll as tiene un a ven taja competitiva 

diferente. Por ej emplo, en Samoa del Medi o Ori ente la mano de obra es cara mientras 

que en Ecuador es bara ta, otro ej emplo, en Thail ancli a hay mucha materia prima barata 

pero la calid ad de producción es mu y baj a, en Ecuador es mejo r la ca lidad . 
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El objeto social ele EMPESEC S.A. es la industriali7.ación , procesamiento, enlatado y 

comercialización de productos de mar. En septiembre de 199 1 se concedió a la 

compañía la cali íicación y registro como maquiladora al amparo de la Ley de Régimen 

de Maquila . 

Actualmente, la compañía se dedica al procesamiento, enlatado y comercialización de 

atún propio y a prestar servicio de maquila. 

La empresa funciona de manera autónoma pero bajo ciertas delimitaciones de la 

Corporación Starkist, es decir, tiene libertad para tomar decisiones al interior de la 

empresa siempre y cuando refuercen los objetivos de la Corporación y generen 

productividad. 

Sus presentaciones de atún son de Vi, Y2, y 4 libras, además e labora empaque de lomos 

de 46 libras, la misma que cumple con la Ley de Pesca y Desa rrollo, requerida por el 

Ministerio de Industria, Comercio, Integración y Pesca. 

Según registro # 900, publicado en marzo 24 de 1992; acuerda conceder a EMPESEC, 

con domicilio en la ciudad de Guayaquil los beneficios generales y específicos, 

respondiendo a la categoría "B" como empresa nueva de conform idad con la Ley de 

Pesca y Desarrollo Pesquero . Autorizando el ejercicio de la actividad pesquera 

mediante el procedimiento de lomos de atún; enlatado y carne roja de atún y su 

comercialización interna y externa. 
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Al inicio de sus actividades, EMPESEC tenía un número aproximado de 120 personas, 

laborando, en 1996 fueron más de 1.000, en 1999 se llegó a 1.200, actualmente su 

personal llega a más de 1.500 empleados, de los cuales el 90% son mujeres . 

EMPESEC S.A. al iniciar sus actividades, tuvo pequeñas complicaciones en la 

producción, ya que el personal existente no tenía conocimien tos suficientes para la 

elaboración de empaque ele atún. 

Se obtenía un nivel ele producción de 15 ton/cortas diarias, en 1996 sobrepasó las 160 

ton/cotias diarias, actualmente llegan a las 200 ton/cortas diarias . 

Desde 1996 - 1997 la empresa dejó de elaborar ciertos productos porque los clientes 

dejaron de consumirlos, y se tuvo que modificar la presentación de etiqueta, es dec jr la 

empresa se lue adaptando a la demanda del mercado. 

Posteriormente, y es lo que impera al momento, se da el lanzamiento de un nuevo 

producto al mercado llamado el Pouch Pack "Atún Enfundado", como mecanismo de 

competencia y de ganar nuevo mercado. 

Cabe señalar que para cumplir con sus objetivos de producción, la empresa cuenta con 

una flota pesquera de barcos de bandera Nacional e Internacional. 
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La Corporación StarKist, en conjunto con todas sus empresas se manejan bajo la 

filosofia de una mayor calidad. 

En cuanto a sistemas de in formación , la empresa al momento carece de un sistema ele 

información adecuado, en cuanto a alta tecnología, la misma que deberá ser instaurada 

a nivel de tocias las empresas pertenecientes a la CoqJoración Star kist, esto estaría en 

un proyecto para su desarrollo futuro . 

2.1.- DESCRIPCIÓN DE LA PLANTA 

La planta tiene una superficie aproximada ele 15 .170 metros cuadrados está construida 

de honnigón annado, cuenta con oficinas, área ele proceso, cámaras frigoríficas , 

servicios sanita ri os, cisternas y tanques recerborios ele aceite comestible, bodegas, 

taller ele mantenimiento, área ele máquinas, patio de carga y descarga de contenedores, 

cocina y comedor, dispensario médico, servicio social y seguridad industrial. 

LOCALIZACIÓN Y UBICACIÓN 

EMPESEC S.A., se encuentra ubicada en el Km. 12 Yi vía a Daule, entre las Av. 

Carlos Castro y el Guabo. 

El espacio fisico de EMPESEC es reducido, por lo cual se ve obligada a alquilar 

locales para sus bodegas de productos terminados en: 

r:Jt> Almacenera Guayaquil S.A. (ALMAQUIL) 

r:r Centro de Almacenamiento INMaconsa 
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2.2.- PROCESO DE PRODUCCIÓN 

Los barcos desembarcan en el Puerto de Manta donde el pescado es acondicionado en 

cámaras frigoríficas para su conservación; que tiene una capacidad de almacenamiento 

de 4 .000 ton/cortas ; posteriormente el producto es trasladado a la ciudad ele Guayaquil , 

donde es clasificado y transformado en Producto terminado (lomos de atún) . 

El pescado que llega a la planta es muestreado por personal técnico del departamento 

de control de calidad; al bajar los contenedores refrigerados reali zan un análisis 

organoléptico del producto por medio de los ojos, olfato y boca de la persona. 

Los puntos que se examinan son: 

or Olor y color de las agallas 

rT Sabor del pescado 

rJr Apariencia (textura) 

r:rr Temperatura del pescado 

Después de realizar el análisis organoléptico, se procede a la torna de muestras para 

determinar la cantidad de sal y problemas de histaminas que se presentan comúnmente 

en el pescado crudo. 

Pasando éstas pruebas, el pescado es trasladado a la cámara frigorífica en donde 

permanecerá a condiciones de O - 1 O grados rarenheit, para su posterior 

procesamiento, ésta cámara tiene la capacidad de 600 ton/cortas de almacenamiento y 

conservación . 
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El pescado que sale de la cámara, se lo ll eva a proceso donde previamente es 

descongelado en 3 pi scin as de descongelami ento, hasta obtener la tem peratura ideal 

para su procesa mi ento, que es de 26 30 grados Farenheit, después es c lasi fícado por 

tamaño y especie, se lo co loca en perchas móv il es; para luego ser ll evado al área ele 

preparac ión y posteri ormente al precocinado donde se rea li za la cocción a una 

temperatu ra de 2 14 grados Faranheit, el tiempo requerid o dependerá del tamaño y 

espec ie del pescado. 

Una vez precocinado es ll evado a la zona de enfriamiento e hidratación para su 

posteri o r procesamiento (limpi ezas) en las líneas y obtener los lomos de atún para 

enlatado, as í como para empaque al vacío. 

2.3.- PRODUCTOS QUE ELABORA 

EMP ESEC S. J\ . actua lmente elabora tres tipos de empaque que son: 

ce' Empaque a l vacío 

r:if' Empaque en latas 

rrr Empaque en fun da-Po uch Pack 

EMPAQUE AL VAC IO, los prod uctos que se e labora n ele este tipo son : 

qr LOMOS Y FLAKES, que son ele tres ti pos de pescado 

• Ye llo fi w 

• Skip .Jacks 

• Bi g Eyes 
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En mayo del año 2000 se lanzó al nuevo producto con nuevas medidas de peso, 

fundas de 3 onzas y f uncias de 7 onzas, según los ejecu tivos de Ja empresa se ha 

llegado al mercado Norteamericano. 

El proceso ele este producto se diferencia de los otros, tiene un proceso especial que se 

considera en reserva, porque es parte ele su habilidad competitiva actual. Lo única 

información que se pudo obtener es que al atún se le agrega un caldo especial, el 

mismo que le brinda un sabor especial y mayor calidad . 

Se producen actua lmente 14 mil cajas diarias, divididas en cajas ele 12 fundas de 7 

onzas y cajas ele 144 fundas ele 3 onzas. 

El objetivo de la EMPESEC S.A. es llegar a las 50 mil cajas d iarias de producción. 

2.4.- MERCADOS 

EMPESEC S. A. brinda sus productos tanto a nivel Nacional como ln ternacional. 

A nivel Nacional la compañía sólo comercia un 10% de su producción , y lo hace a un 

precio más bajo en comparación con los competidores del mercado nacional, por e l 

alto precio que Je ofrecen por su producto a nivel internacional, EMPESEC descuida la 

venta en Ecuador, lo cual se ratifica por la poca o nula publicidad ele su producto. 

La comercialización nacional la realiza a través de la compañía Hemisur, cabe indicar 

que todos los productos se comercializan con la etiqueta de ST AR KJST, 

independientemente de quien lo distribuya. 
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Cabe señalar, que la distribución del producto terminado se encarga exclusivamente la 

Corporación StarKist. Sin embargo, un 10% del producto se distribuye a través de 

otras compañías a veces con cambios en etiquetas, esto se daría so lo por autorizaciones 

de la Corporación. 

A nivel Internacional, se exporta a di íerentes países : 

En América: 

Actualmente, el producto se distribuye a toda América, antes solo llegaba a Brasil , 

Perú , Argentina, Panamá, Colombia, Chile, Puerto Rico, Canadá y Estados Unidos . 

El más representativo de sus mercados es Estados Unidos. 

En Europa: 

El producto llega a Francia, Inglaterra, Alemania, España e Italia. 

Normalmente, los cambios de consumo que mayormente afectan a la empresa se 

maní fiesta en el mercado de los Estados Unidos, las ventas allí tienden a reducirse por 

la fuerte competencia que se tiene con la empresa Banvolvi y por los cambios en los 

hábitos de consumo de los clientes. 

En el mundo existen más de 200 compañías que forman parte de la competencia , el 

mayor competidor es el de Estados Unidos. 
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En Ecuador las exportaciones en los últimos años viene decayendo, así observamos 

que desde 1997 las exportaciones totales de atún generaban divisas por 68,5 millones 

de dólares ros, en 1998 se generó 60,7 millones ele dólares, en 1999 se continuó 

reduciendo hasta llegar a 41 millones de dólares , y en agosto de l 2000 llega a 33 

millones de dólares, es decir una caída de aproximadamente el 50% en los últimos 3 

años.( ver anexos 112y113). 

2.5.- DESARROLLO DE PRODUCTOS NUEVOS 

La Corvoración Mundial ele StarKist realizó un estudio y llegaron a concluir que el 

consumo de los enlatados va a decaer a futuro, lo que les llevó a innovar y a crear un 

nuevo producto denominado Pouch Pack "Atún enfundado". 

Esta innovación obedeció a un acontecimiento importante, el valor ele las acciones de 

StarKist en la bolsa ele va lores habían caído hasta llegar a un 30%, nadie quería 

invertir en sus acciones, por lo que era necesario presentar innovaciones, lo que se hiw 

en agosto de 1999 a través de su subsidiaria en Ecuador EMPESEC. 

Este nuevo producto permitió la recuperación de la posición del Conso rcio en Ja bolsa 

de valores el e Estados Unidos, según los ejecutivos de la empresa fue grande el éxito 

de este producto innovador que se hicieron sobrepedidos a la empresa. 

Así inicialmente, EMPESEC es el único productor del POUCH PACK en e l Ecuador. 

En mayo del 2000 este nuevo producto tuvo nuevas medidas ele peso una de 3 onz.as y 

otra de 7 0117,as . 
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2.6.- ESTRATEGIA DE MARJ(ETING 

La empresa EM PESEC S. A. tiene una política de presentación de sus productos de 

una forma co lorida, con una calidad con tendencia óptima, hacen uso de colores 

fosforecen tes, aluminiados, lo que los hace diferentes y atraen clientes primero por los 

ojos a través del llamado de atención, y luego los conquistan por la calidad. 

La política es atraer primero al cliente. Esto se adoptó dado que un estudio de logística 

realizado por el departamento de planificación demostró que las personas en un 20% 

se preocupan de leer y en un 80% más se dedican a observar, es decir se les puede 

llamar la atención de forma más eficiente a través de la imagen. 

Hacen uso de su marca StarKist en todos los productos, pero lo diferencian con la 

presentación de etiquetas coloridas y con dibujos resaltando las características del 

producto. (vcrancxo#4). 

Por otra parte, el producto local lo diferencian del internacional, a través de colores así 

el primero tiene empaques blanco y el segundo empaques verde. 

A tocio esto les favorece el hecho ele que estos productos son exentos del TV A. 
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2.7.- EQUIPOS Y MAQUINARIAS 

La empresa EMPESEC cuenta con los siguientes equ ipos y máquinas para 

procesamiento de enlatados: 

Volteador Jlidráulico , Mesa para desbuche, SietTa sin fin, Túneles de cocido y de 

hidralatos, Mesas de limpi eza, Máquinas Jlenadoras, Selladoras de latas, Esterilizador, 

Túneles de congelamiento rápido , Despaletizadoras de la tas vacías, Máquinas para 

cortar pescado crudo, Compresores de amoníaco,. Comp1:esores de torni.llo, Congelador. 

de placas, Montecargas, Video Jet, Etiquetadoras, Trituradoras y tres Calderos. 

Todos estos equipos permiten llevar a cabo el proceso de elaborados y enlatados de 

atún (vcrnncxn115). 

Además poseen una nueva planta con la cual elaboran el nuevo producto Pouch Pack 

"Atún enfundado'', es decir, aquí no se enlata sino que se enfunda. 

La inversión en tecnología en el año 1999 bordeó Jos 30 millones de dólares, y en el 

año 2000 superó los 500 millones de dólares. 

Según Jos ejecutivos de la empresa se innova a cada instante, se cuida la tecnología 

utili zada. 
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La nueva planta instalada posee m~jor tecnología en maquinarias, se modern izaron 

activos fijos, a pesar ele ello en 1999 se tenía l .200 personas laborando en la planta, 

actualmente éstas bordean las 1.500 personas. 

El hecho de mantener muchas personas en planta conlleva riesgos de producción 

(infecciones del producto), además produce un alto costo el e mano de obra, alto costo 

ele energía, ti empo y de tocios los recursos, por lo que se debe mejorar el proceso. 

2.8.- INVENTARIOS 

EMPESEC S.A. posee un inventario de 1 millón el e cajas en el almacén, 

mensualmente se venden 200 mil cajas, es decir tiene inventarios para 5 meses . 

En 1997 el consumo de enlatados empezó a decaer, lo que condujo a Ja reducción de Ja 

producción ele ese tipo de productos, y con ello pérdidas por mantener producc ión en 

stop , pero esto también llevó a la innovación y a Ja elaboración de un nuevo producto, 

esta ve?: e l "a tún en f unclaclo". 

El cambio de consumo manifestado en el mercado, fa voreciéndose a la comida rápida 

como el Jlot dog, Pi zzas, hamburguesas, etc, hizo que los inventarios permanecieran 

demasiado alto por mucho tiempo sin que saliera Ja mercadería como estaba previsto, 

y EMPESEC S.A., por tanto , se tenía que ajustar al mercado exigente específicamente 

de los Estados Unidos, qui en prácticamente impuso la nueva nom1a ele consumo ele 

alimentos . 
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2.9.- PROVEEDORES 

En cua11to a los proveedores EMPESEC S.A . mantiene una relación casi 

monopoli7.ad<.l, es una de l::is mayores compradores de pescado crudo, así es la empresa 

quien decide a quien comprar, cuando comprar e inclusive a qué precio comprar la 

materia prima, tiene poder en el mercado y no hay proveedor que le imponga precios 

ni calidad. 

Si un proveedor tiene precios altos sencillamente se escoge otro, es una ventaja que 

posee la empresa pesquern EMPESEC, tiene facilidad parn proveerse de su principal 

materia prima como es el pescado crudo. 

Son los proveedores quienes buscan a EMPESEC, ésta elige la mejor oferta, si no hay 

nacional se trae materia prima internacional o de maquila a mejor precio. A modo de 

experiencia en 1997 los proveedores locales quisieron vender la tonelada de pescado 

crudo en 1.500 dólares, pero EMPESEC trajo pescado crudo ele a fuera a la mitad ele 

ese precio, lo que les obligó a los proveedores a bajar su prec io. 

Para el 2001 EMPESEC ha presupuestado un costo por tonelada de 743 dólares, el 

cual se presenta como un precio máximo, hoy en el año 2000 el precio por tonelada ele 

pescado crudo es de 840 dólares, mayor al presupuestado para el 2001, como se ve 

EMPESEC iníluye en los precios en el mercado de su materia prima. 

Los principales proveedores con sus respectivos barcos son: 20 locales y 4 

internacionales. (ver anexo 116). 
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2.10.-FUENTES DE VENTAJAS COMPETITJ VAS 

INTERNAS 

EMPESEC procesa elaborados de pescado a un bajo coslo de mano de obra én relación 

a otros países donde se elabora eslos productos, en general tienden a reducir sus costos 

de producción en la medida de lo posible, pues trabajan en base a presupuestos y 

pedidos, además diferencian productos, innovan etiquetas y su innovación se centra en 

el servicio al cliente al brindar mayor calidad en sus productos. 

A lo largo de los años ha venido aplicando las normas de calidad. Su sistema de 

calidad se basa so lo en las nonnas HACCP (Hazard - analysis ancl control critica! 

points-análisis y control de los puntos críticos). Solo cumple una parte con los 

requisitos de las normas ISO 9002. Su desafío estaría en aplicar completamente estas 

normas y ajustarse a ellas, además desde 1996 los manuales ele sistemas de calidad de 

la empresa están clesactualizados, y ese es un problema dado que sil visión se centra en 

ser líderes en calidad, y el mercado Europeo uno de los que el los atienden son mu y 

exigentes en este aspecto . 

EMPESEC S.A. posee máquin~s con tecnología, se innovan a diario, se preocupan por 

el personal para que este altamente calificado en todas las áreas y trabajan en equipo . 
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2.11.- LA ESTR UCTURA OR GANJZACIONAL 

EMP ESEC ti ene un gerente general , e l mismo que está al frent e de la empresa, él 

trabaj a con 7 gerentes de áreas: El Financiero, de Produ cción, de Pl anifi cación, de 

Operac iones Marítimas, el e Control el e Calidad , el e Personal y gerente Adminstrativo

M antenimi ento. 

Cada una ele és tas áreas ti ene j e fes, subj efes, superv isores, as istentes, obreros, 

secretari as. 

Este g rupo denominado de S ta ff Func ional, se reúne todas las semanas y en fo rm a 

grup al toman decis iones. 

El uno c ues ti ona a l otro, según las áreas, según los problemas . 

Quien ti ene la palabra fin al es e l gerente, siempre las dec isiones se toman buscando el 

bi enes tar común. Dependi endo de la magnitud de las decisi ones a veces se req ueri rá 

autori zac ión a ni vel Corpora ti vo. 

EMP ESEC ti ene oportunidad ele presentar propuestas a Ja Corporación y poder ser 

tomado como stándar en objeti vos a nivel mundial en las otras empresas de la 

Corporación . Es como s i ex isti era motivación para que cada empresa de la 

Corporac ión sea mej or que la otra y transmitir unas a otras esas mej orí as . 
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2.12.- POSICIÓNFINANCIERA 

EMPESEC S_/\_ es una empresa que pertenece a la Corporación StarKist, ésta financia 

a la empresa pesquera ecuatoriana, por lo que se manejan con capital propio, 

operativamente son eficientes, no tienen deuda con nadie, su capital ele trabajo es 

propio . (ver nncxo ti 7). 

Financieramente son solventes. Sin embargo, si se han visto afectados por factores 

exógenos como el renóme110 de El Niño, 1997 fecha en las cuales se vieron inundadas 

sus instalaciones y perdieron aproximadamente 5 millones de dólares . 

En 1999 también se vieron afectados con el congelamien to de las cuentas bancarias 

donde la empresa perdió alrededor de medio millón de dól ares al vender papeles en un 

5% menos del valor correspondiente. 

En 1999 pagaron al gobierno un millón de dólares por impuestos a la circulación de 

capitales, el dinero llegaba a Panamá, luego transferían a cuenta dólares a Ecuador 

ICC 1 %, para vender las divisas en el BCE otra vez el l % y al depositar de nuevo se 

pagaba 1 %. 

Con la devaluación del sucre también incutTieron en pérdidas por alrededor ele un 

millón de dólares. 
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Actualmente, presupuestan un millón de dólares anuales para un departamento de 

seguridad que se encarga de prever eventualidades, ciado los riesgos por los altos 

índices ele delincuencia, y por cualquier ractor exógeno que se presente. 

2.13.- LOS SISTEMAS DE CONTROL 

En EMPESEC se siguen estrictas normas para el contro l <le origen del pescado, al 

seguir cada uno ele los pasos EMPESEC cumple tanto con los requerimientos del 

Régimen de Maquila para el pescado no originario, como con el Sistema de 

Preferencias Generaliz,ado GSP estipulado por la comunidad Europea para el pescado 

ongmano. 

El Control se ejerce sef¡!Ún el proceso productivo del Atún: 

Se inicia en la recepción del pescado donde se utiliza un documento que se denomina 

de origen Tarjeta del Scow (F- 1 ), tarjeta blanca para el pescado originario y ta1jeta 

verde para el pescado 110 originario (siempre se hará esta separación, en tocio el 

proceso), esta tarjeta recoge datos del pescado y asignan su o rigen según el lote 

correspondiente a la calificación del barco relacionado, además controla los egresos de 

pescado a producción según el origen de acuerdo con el pedido para el plan ele 

producción. 
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Por cada scow que egresa del freezer el sistema emite un nuevo ticket ele scow (F-1.1) 

el cual deja constancia del flujo de pescado desde el frigorífico has ta el descongelado, 

en esta área es pesado el scow y se controlan las diferencias en las pérdidas de peso, se 

ingresan los scow a las piscinas en forma separada, y se debe anotar la hora ele ingreso 

a ellas y la hora de salida. 

Adicionalmente, en todo el proceso se debe verificar el número exterior con el ele la 

tarjeta recibida por cada supervisor, la especie y el tamaño. 

Luego se pasa al área de desbuche y en Ja tarje de scow se anota la hora de recepción, 

luego se prepara el Dumper Control Record, preparra cada rack ele cauerdo con la 

especie y el tamaño, preparar una tarjeta de rack (f'-2) y un Da ily Rack Reporl. 

Posteriormente, se pasa al área de precocinado, en la segunda parte ele la tarjeta del 

rack se anotará el número de cocina y cocinada y la hora de ingreso a los hornos, se 

debe preparar el reporte Cooking Room Record y anotar la hora ele salida de la cocina. 

Al pasar a al área de enfriamiento se debe anotar la hora ele ingreso a esta área en la 

tercera parte del rack. 

Se procede a la Limpieza, anotar la hora de ingreso a la área de limpieza, asignar línea 

y batch según el plan de producción y anotarlo en la cuarta parte de la tarjeta del rack. 

Asignar a cada cleaner dos canastas para pem1itir la identificación del origen del 

pescado cuando se entrega, durante el proceso y cuando se están preparando los racks 

para transporta de lomos/ílakes. 
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Los supervisores de líneas preparan la tarjeta de pescado rechazado (F-3), y el 

respectivo Reporte. Prepararán cada rack de transporte ele lomos/ílake de acuerdo con 

la especie, el mismo que tendrá un número de identificación , único para cada día de 

producción y dcbcráa ser separado de acuerdo al origen del pescado. 

Prepararán la ta1jeta de control de transporte (F-4) . 

En este momento, se está listo para pasar ya sea al proceso para Lomos/Flake como al 

proceso para Enlatado . 

Proceso para Lomos/F/al<.e 

Empaque al vacío, se utiliza una pizan-a, se asigna cada rack para cada mesa de 

empaque, se identi fíca cada funda con una serie de códigos que muestran exactamente 

el paso por cada una de las áreas en el proceso de producción ya mencionadas, desde el 

tipo ele producto, limpieza hasta el día de producción . 

Se prepara cada carro ele acuerdo con la especie, con un número de identi fícación , 

único para cada día ele producción y tendrá una cantidad fija ele fundas . Se debe 

preparar la tarjeta de producción de empaque al vacío (P-6), anotar el número de 

iclenti fícación ele cada carro, y luego preparar el reporte de Producción de 

Lomos/Flakes por mesa de empaque y batch y se pasa al área de congelamiento donde 

se aplican los respectivos procedimientos y controles requeridos para posteriorm ente 

ser etiquetados/encartonados lo cual permite identifícar la especi e y la fecha de 

producción. 
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Cada cartón tiene una numeración consecutiva y una etiqueta externa blanca o verde 

según sea el producto originario o no originario. Por último, se procede al 

almacenamiento con todos los controles requeridos. 

Proceso para Enlatado 

Aquí se encuentra el llenado/sellado de latas donde se prepara Ja tarjeta Daily Can 

Procluction, luego se esteriliza y se prepara un reporte de esterilizada por código de 

lata, posteriormente se etiqueta/enca1ionan las latas según el código de latas, el 

producto encartonado será palletizaclo, cada pallet tiene un número secuenc ial y 

corresponderá a un solo código de Jatas, por último se pasa al área de almacenamiento 

con los respectivos controles requeridos. (ver anexo# 8 ). 

2.14.- LA DIRECCTÓN Y LIDERAZGO 

La empresa desde su creación ha tenido 3 direcciones, la primera duró 1 año en el 

puesto de gerencia general, el segundo que permaneció 8 años y el último fue 

posesionado hace un año atrás el Sr. Bryan Morfhy. 

Al igual que todos Jos ex - gerentes, Bryan tiene dos limitaciones dadas por la 

Corporación Star Kist, Ja primera; puede incursionar en proyectos nuevos con un 

presupuesto que no sobrepase el millón ele dólares, si es un proyecto con un valor 

mayor a ese entonces debe ser justificado por la Corporación; y segundo; no puede 

realizar cambios en el producto, pero si en el proceso de producción buscando mejorar 

la calidad y bajar costos. 
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En lo demás, tiene libertad para actuar con su equipo local, con el cual trabajan de 

manera funcional y toman decisiones en equipo. 

Entre las estrategias se resaltan las de producción, dado la libertad de deci sión en ésta 

área con el objetivo de reducción de costos manteniendo o mejorando la calidad del 

producto final. 

Se resalta la estrategia funcional "Proyecto Aristóteles" consistió en un sistema 

implantado en 1996 de cocinado de pescado . 

Actualmente, se resalta elaborados de "productos enfundados", cambio en la 

presentación del producto y su empaque. La dirección debe trabajar más en estrategias 

de control. 

2.15.- EFECTOS ENEL MEDIO AMBIENTE 

EMPESEC S. A. desde hace 9 años tiene un proyecto en camino para tratamiento de 

las aguas residuales. 

El proceso productivo de elaboración de lomos de atún implica la utilización de agua, 

(20 tanqueros de 55 galones diariamente). 
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Este líquido vital es utilizado en los diferentes procesos para la obtención del atún, 

entre el los se encuentra el, clescongelamiento, desbuchado y el proceso en las líneas de 

producción. 

Estas aguas residuales hasta noviembre del presente afío eran dirigidas sin ningún 

tratamiento a los canales de aguas servidas, lo cual junto a otras aguas residuales de las 

industrias cercanas generan daño ambiental como son malos olores, proliferación de 

insectos y roedores, etc .. 

La1 contaminación del agua está dado por potencial de hidrógeno (pH), demanda 

biológica de oxígeno (DB05), sólidos. suspendidos, aceites y grasas, metales pesados, 

material flotante, temperatura. 

La Empresa EM PESEC presionada por el Municipio de Guayaquil, por la sanidad, los 

altos costos y la tendencia mundial a regularse los daños ambientales a través de leyes 

y reglamentos ambientales, decidió implementar el proyecto de diseño, construcción y 

funcionamiento de una planta de tratamiento de aguas residuales (ver anexos ele plata 

tratamiento de aguas residuales). 

Esta planta entró en funcionamiento el primero de diciembre del año 2000, su costo 

bordea los 200 mil dólares y consta de una cisterna alimentadora, la planta de 

tratamiento , el área de secado, el tanque de depósito de sólidos (lodos) y la cisterna 

que sirve como depósito del agua tratada, ocupa un espacio de 17 metros de ancho por 

32 de largo (ver anexo ff 9 ). 
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Para la purificación del agua se usan los siguientes elementos: 

r;r Polímero (ayudante de floculación) 

r:if' Sulfato (ayudante de floculación) 

r:íJ" Cal P 24 (alcalinizante) 

r:tP Cloro (desinfectante) 

El proceso se inicia con la transportación de las aguas residuales, producto de la 

limpieza del pescado desde las líneas de producción, a través de canales internos hasta 

la primera cisterna, ahí los sólidos son succionados por una bomba de 3 caballos de 

fuerza y el líquido es transportado hacia una segunda cisterna, que se encuentra en la 

planta de tratamiento. 

1 

De esta segunda cisterna el agua, ya con mínimo porcentaje de sólido, es succionada 

por otra bomba, de igual fuerza que la anterior, hasta los primeros tanques de 

recepción de la pl<lnta tratadora . 

En ese momento empieza el tratamiento en sí de las aguas residuales, ya en los tanques 

de recepción de la planta se produce una mezcla rápida de floculación por dos motores, 

luego pasa a un segundo compartimiento que es la sedimentación donde se va 

quedando parte de desecho sólido que poseía el agua, luego ésta pasa a otra sección de 

mezcla rápida donde se le agrega mediante dosificadores sulfato más polímero 

(ayundantes de floculación) posteriormente, vuelve a pasar a una nueva sedimentación 
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y, finalmente se llega a la cloración (medio litro de cloro por cada 50 segundos de 

funcionamiento) dado que el agua tratada pasa todo el tiempo hacia una cisterna de 

baja capacidad, ésta agua es evacuada con una bomba hacía los canales cada vez que 

se llena el tanque que es usado como almacenamiento del agua tratada. Cabe 

mencionar, esta agua se ve clara a diferencia de como entró en condiciones oscuras y 

lodosas. 

La planta tiene una capacidad de tratamiento de 26 metros cúbicos de agua por hora. 

El agua inicial al tratamiento vienen con 3000 a 19000 PPm (partes por millón) DBO 

(demanda bioquímica de oxígeno) y según estándares ambientales debe salir el agua 

con 180 PPm de DBO, para de esta manera evitar la contaminación ambiental. 

Al momento lo empresa EMPESEC realiza las pruebas correspondientes con su 

planta de tratamiento instalada para delinear una medida estándar de purificación, y 

ver si se acerca o sobrepasa lo exigido ambientalmente. 

Por otro lado, se encuentra un tanque que recoge el só lido (lodo) producto de la 

sedimentación que es transportado por gravedad hasta el área de secado, que no es otra 

cosa que compartimientos con arena que facilitan el secado del lodo, el cual 

posteriormente es retirado manualmente. 

A futuro se estudiará un proyecto para el posible uso de ésta agua tratada corno recurso 

para e l proceso productivo dado el gasto que se realiza en este recurso básico. 
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A 'r . d Ad . . . ' E ' . na 1s1s Jnun1strac1on strategica 
Caso: EMPESEC S.A. 

Mnrle11e Mnrilui. Me11dozn Macíns 

3.- ANÁLISIS DE ADMINISTRACIÓN 
ESTRATÉGICA DE EMPESEC S. A. 

Un análisis de administración estratégico se inicia estableciendo los pnnc1p1os 

corporativos de la empresa, en este caso EMPESEC S.A. (Empresa Pesquera 

Ecuatoriana) y sus objetivos. Posterionnente, se realiza el diagnóstico de la 

empresa, el mismo que consiste en un análisis del entorno o externo de la empresa 

y un análisis interno. 

Dada Ja descripción del caso de estudio se identificó la importancia de la calidad 

del producto como fin mismo de la empresa, por lo cual se incluyó un estudio de 

calidad usando la Guía de cuestionario GP: 48 " Sistema de Calidad para las 

normas técnicas ecuatorianas NTE; lNEM; ISO 9002. 

Para todo se hizo uso de cuadros matrices y con los resultados se identificó el 

perfi 1 estratégico tanto externo como el interno de la empresa. 
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3.1.- PRINCIPIOS CORPORATIVOS Y 
OBJETIVOS DE EMPESEC S. A. 

FILOSOFÍA 

Es orientar todas las actividades de la empresa para la satisfacción de las 

necesidades de los consumidores, tanto actuales como nacientes, y a la orientación 

de stándares de calidad claramente superiores a los de la competencia. 

VISIÓN 

La visión de EMPESEC S. A. es "Mejorar la calidad del producto y ser líderes en 

el Mercado". 

MISIÓN 

La misión de EMPESEC S. A. es "Ser eficientes y mejorar la tecnología de 

producción''. 
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OBJETIVOS 

..- Fortalecer los mercados cautivos, dándole más fuerza a la marca Star kist, con 

el objeto de seguir incrementando su participación en el mercado internacional. 

..- La reducción de los desperdicios que se dan generalmente en el despellejado, 

transporte de la especie . 

..- Es prioridad principal, la búsqueda de nuevos mercados internacionales para el 

lomo de atún (lonja), mediante la implantación de nuevos políticas de ventas y 

mercados . 

..- Reducir impuntualidad de los trabajadores . 

..- Reducir índice ele demora ele productos . 

..- Cumplir con programas de capacitación a todo nivel. 
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3.2.- DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA 

ANÁLISIS EXTERNO O DEL ENTORNO 

Calificación - OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO 

FaclQre_s_ Alto Media Baja Alto Media Baja Alto Media Baja 

ECONOMICOS 
Inílac ión ./ X 
Dolari zac ión ./ X 
Crec imiento del PIIJ ./ X 
Indice el e desempleo alto ./ X 
Tasas de interés ./ X 
Cambios en e l consumo ./ X 
Creac ión ele nuevos impuestos ./ X 
Salari o mínimo ./ X 
Tamaíi o del mercado ./ X 
Défi c its presupues tales ./ X 

POLITICOS Y LEGALES 
Ley Laboral ./ X 
Actividades Terrori s tas ./ X 
Golpes ele Estado ./ X 
Aranceles ./ X 
Leyes ele Protecc ión al Medio ./ X 
Ambiente 
Exenc iones Tributaria s ./ X 

SOCIALES Y CULURALES 
Es tilos de vida de la poblac ión ./ X 
Tasa de emigración e inmigración ./ X 
Incremento del indi ce dcli cuencial ./ X 
Cris is de valores ./ X 
Debilidad en la es tructura de l ./ X 
sistema educati vo 

TECNOLOGICO 
Automati zac ión para optimizar ./ X 
tiempo 
Te lecomunicac iones ./ X 
Aceptabilidad a productos con alto ./ X 
contenido tecno lóg ico 
Fac ilidad de acceso a la tecno logía ./ X 
Globalizac ión de la informac ión ./ 
Veloc idad en el desa rro llo ./ X 
tecnológico 
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Calificación OPORTUNIDADES AMENAZAS 

Factores Alto Media llaja Alto Media Baj a 

COMPETITIVOS 
Internacionalización del negoc io ./ 
Rotac ión del Talento l.!umano ./ 
Nuevos competidores ./ 
Oferta de Temporadas por ./ 
Competidores 

Experiencia en el mercado ./ 
Disponibilidad de recursos , ./ 
materiales, etc. 
Contactos Internac iona les ./ 
Productos Sustit·utos ./ 
Crec imiento de la demanda ./ 
Proveedores y acreedores ./ 
Retraso en tiempo de entrega de ./ 
compras realizadas 
Transporte ./ 

ANÁLISIS INTERNO 

r~1:fi · , 
~ CllCIOlt 

" 
F ac.lQre.s. 
GERENCIALES 
Imagen Corporati va 
Responsabilidad Soc ia l 

Uso de planes 
Flexibilidad de la Es tructura 
organizacional 
Comunicación y control gerencial 
Habilidad para responder a la 
tecnología cambiante 
Sistemas de control 
Sistemas ele toma ele dec isiones 

FORTALEZAS DEBILIDADES 
Alto Media Baja Alto Media Baja 

./ 

./ 
./ 

./ 

./ 

./ 
./ 

IMPACTO 

Alto Media Baj 
a 

X 
X 

X 
X 

X 
X 

X 
X 

X 
X 

X 

X 

IMPACTO 
Alto Media Baja 

X 

X 
X 

X 
X 

X 
X 
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Calificación FORTALEZAS DEBILlDADES IMPACTO 

F ªC.lQre_s_ Alto Media Baja Alto Media Baja Alto Media Baja 

COMPETITIVOS 
Calidad del producto ./ X 
Partic ipac ión de l mercado ./ X 
In ve rs ión en l&D para desa rroll o de ./ X 
nuevos productos . 
Lea ltad y satis fac c ión de l cli ente ./ X 
Disponibi lidad de los insumos- ./ X 
Proveedores 

Competitividad de prec ios ./ X 
Marcas ./ X 
Nuevos productos ./ X 
Divers ificac ión de produc tos ./ X 
Programas post-venta ./ X 
Cultura de Calidad en la empresa ./ X 
Precios de la competenc ia ./ X 
Ventas al mercado local ./ X 
Public idad ./ X 
Productos sustitutos ./ X 
Ri validad del sec tor ./ X 

Calificación FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO 
-

Fªc.lQre.s_ Alto Media Haja Alto Media Baja Alto Media Baja 

PRODUCCION-TECNOLOGIA 
Sguridad ./ X 
Control de inventarios ./ X 
Nivel tecnológico usado en la ./ X 
planta 
Automati zac ión de l proceso ./ X 
productivo 
Control de Calidad e fi c iente ./ X 
1 ns ta lac iones loca 1 iza das y ./ X 
di señadas 
Costos transporte insumos ./ X 
Producti vidad ./ X 
Mano de obra calificada ./ X 
Capac idad de inno vac ión ./ X 
Intens idad de mano ele obra en e l ./ X 
produc to 
Economía ele escala ./ X 
Nive l de coordinación e integrac ión ./ X 
con otras áreas 
Mantenimiento de planta y equipos ./ X 
Recursos para reali 7a r ./ X 
investigaciones 

Reputación de la orga nización en la ./ X 
industria 
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Calificación FORTALEZAS DEBILIDAD E. IMPACTO 

FactQre_s_ Alto Media Ba.ia Alto Media Baja Alto Media Baj a 

FINANCIEROS 
Acceso a capit a l cuando lo requiere ./ X 
Rentabilidad , re to rn o de la ./ X 
invers ión 
Liq uidez, cli sponibilid ncl de fond os ./ 
internos 

-
ll abilidad para competir con ./ X 
prec ios 
In vers ió n de capita l. Capac ida d ./ X 
para satis fa cer la demanda 

Estabilidad de costos ./ X 
Habili dad pa ra mantener e l es fu erzo ./ X 
ante Ja demanda c ícl ica 
Pos ic ión finan c ie ra en e l secto r ./ X 
Crec imi ento de ventas ./ X 

Qiliticació 11 FORTALEZAS - - - - - ----- ·-- DEBILIDADES IMPACTO -
Fac.tore_s_ Alto Media Baja Alto Media Baja Alto Media Baj a 

HUMANOS 
Ni ve l académico del ta lento ./ X 
humano 

Experi encia técni ca ./ X 
Estabilidad de Ej ecuti vos ./ X 
Rotación ./ X 
Ausentismo ./ X 

Motivación ./ X 
Ni vel ele remunerac ió n ./ X 
Accidentabilidacl ./ X 

Calilicació 11 FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO 
V 

F ac_tQre_s_ Alto Media Baja Alto Media Baja Alto Media Baj a 

AMBIENTALES 
Estudios ele impacto ambienta l ./ X 
Ausenc ia de Po líti cas ambientales ./ X 
en la empresa 
Capacitac ión ambienta 1-persona 1 ./ X 
Medidas para la no contaminac ión ./ X 

Leyes ambienta les qu e los a fecte ../ X 
Se afec ta al agua ../ X 
Afecta a humanos ../ X 
Residuos Só lidos ../ X 

Audítorías ambienta les ../ X 
Tecnología y p rocesos ../ X 
Mecanismos ele Prevención ../ X 

Control y seguimiento ../ X 
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3.3.-AUDITORÍA INTERNA DE CALIDAD DE EMPESEC 

4.1 RESPONSAIJll__,_lDADESJ)E LA DJRECCJONDE LA EMPRESA 

4.J.l POLITICASDE CALIDAD 

a) La Dirección o la gerencia SI lleva por escrito las política s en materia de 
calidad y su objetivo en materia en ese campo. 

b) En este numeral las políticas SI son conocidas, entendidas, aceptadas, 
aplicadas y , mantenidas al día por todos los niveles de la empresa implicada 
en la calidad del producto 

e) En la empresa SI se establecen objetivos de calidad . 

d) No existen áreas sin cubrir por la política de la calidad . 

A B e D E F 
5 30 5 o 

4.1.2 ORGANJZACION 

G H PUNTOS 
401160 401 

a) En la empresa EMPESEC S.A . SI están definidas y asignadas las autoridades, 
las responsabilidades y, las relaciones entre todo el personal impl icado en la 
calidad del producto. 

b) En la compañía NO existen solapes o interferencia de autoridad y de 
responsabilidad. 

e) Esta empresa da todas las comodidades, les proporciona los medios 
adecuados , suficiente y , tiene personal debidamente adiestrado para rea lizar 
las tareas de verificación . 

d) Se realizan actividades de verificación en las fases de instalación y fab ricación. 

e) En esta compañía SI es de responsabilidad del personal del aseguramiento de 
la calidad independiente de los responsables de la fabricación. 

f) La Dirección ha designado a un responsable con la debida autoridad y 
responsabilidad para asegurar el cumplimiento del sistema de ca lidad 
establecido por el producto . 
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g) NO se prevé la existencia de un representante del cliente que vigile la 
aplicación y eficacia del sistema de calidad. 

h) Al representante del cliente NO le dan las facilidades acordadas para el 
cumplimiento de su misión? 

A B e D E F G 11 
3 o o o o o o 

4.1.3 REVJSION DEL SISTEMA DE LA CALIDAD POR LA DIRECCION 

PUNTOS 
4/80 

a) El gerente realiza una revisión periódica visual de los suministros del sistema 
de calidad establecido de acuerdo con la norma correspondiente. 

b) SI se tiene en cuenta los resultados de las auditorías internas. 

e) SI se llevan informes de cada una de las diferentes revisiones del sistema de la 
calidad. 

d) SI se comprueba las efectivas aplicaciones de las diferentes revisiones del 
sistema de calidad. 

e) En cada una de las revisiones SI existen adecuados registros. 

A B e D E F G 
5 

4.2 SISTEMA DE CALIDAD 

H PUNTOS 
9160 

a) Los productos o servicios con los requisitos establecido SI mantiene al día un 
sistema que asegure documentalmente. 

b) SI se recogen los procedimientos o instrucciones de dicho sistema los 
requisitos establecidos en la Norma INEN ISO 9002. 

e) SI se aplican y cumplen los citados procedimientos e instrucciones. 

a) Los citados procedimientos e instrucciones SI están agrupados o contenidos 
en un manual de control de la calidad o en una documentación equivalente . 
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A B e D 
2 2 

4.3 REVISIQNDEL CONTRATO 

u: F G 11 PUNTOS 
ú/, '.íO 

a) SI existe procedimiento escrito que defina genéricamente un sistema de 
revisión de contratos. 

b) SI se define en los citados procedimientos la organización responsable de 
llevar a cabo la revisión de contratos . 

c) SI están definidas las acciones a tomar en caso de que exista algún requisito 
que difiera de los del contrato . 

d) SI Se prevé la realización de un informe por cada revisión de contrato . 

e) La revisión de los contratos SI se archivan debidamente. 

A B e D E F G 
o 

4.4 CONTROL DE LA DOCUMENTACWN 

4.4.1 Aprobación y distribución de los documentos 

H PUNTOS 
4/20 

a) SI existe procedimiento que describa claramente el control a seguir sobre la 
documentación técnica. 

b) Los procedimientos SI indican que los documentos técnicos a distribui r deben 
estar aprobados previamente. 

e) En el momento oportuno está establecido un sistema que garantice una 
adecuada distribución de los documentos. 

d) SI es lo suficientemente adecuado como para garantizar que los destinatarios 
de la documentación técnica la han recibido en el momento oportuno. 

A ll e D 
3 3 3 4 

E F G H PUNTOS 
131 20 
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4.4.2 Cambios o Modificaciones de los documentos 

a) SI se indica un sistema a seguir en el caso de modificaciones en el 
procedimiento de aprobación y distribución de documentos técnicos. 

b) SI está indicado quien tiene autoridad para revisar y aprobar los cambios o 
modificaciones en los documentos técnicos . 

c) SI está previsto indicar y argumentar la naturaleza del cambio en los 
documentos técnicos en anexos a la misma. 

d) SI existen listas donde se indiquen los documentos técnicos aplicables y 
adicionales en vigor. 

A B e 
2 

4.5 COMPRAS 

4.5.1 Generalidades 

D E F 
2 

G 11 PUNTOS 
6115 

a) SI existe procedimiento que asegure que los productos comprados están 
conformes con los requisitos especificados. 

A n e D 

4.5.2 Evaluación de Subcontratistas. 

E F G II PUNTOS 
l /l o 

a) SI existe un procedimiento para la evaluación y selección de los proveedores. 

b) NO dispone de listas actualizadas de proveedores evaluados y aprobados, con 
indicación de tipos de productos y período de validez de la calificación. 

A n e D E 
8 7 

F G H PUNTOS 
¡ 5, '45 
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4.5.3 Datos sobre las Compras. En la medida que sea aplicable 

a) La empresa SI tiene documentos de compra, la información suficiente para la 
descripción e identificación del producto solicitado. 

b) SI están actualizados y vigentes los documentos de compra en sus 
modificaciones . 

e) NO está especificado el tipo de sistema de la cal idad que debe exig ir el 
suministrador a sus proveedores . 

d) SI está establecido que los documentos de compra deben estar aprobados en 
los aspectos relativos a la calidad por el servicio de calidad del comprador. 

A B e D E 
3 

4.5.4 Verificación de los Productos Adquiridos 

F G 11 PUNTOS 
6/30 61 

a) En la empresa SI están definidos por escrito los procedimientos a seguir para 
la verificación y comprobación de los productos adquiridos. 

a) SI están establecidas las disposiciones a tomar como consecuencia de los 
resultados de las verificaciones realizadas. 

b) Igual que en el otro ítem SI están establecida la responsabil idad del proveedor 
en el caso de detectar en capítulos posteriores a su recepción elementos 
defectuosos a sus suministros. 

A B e D E F 
o o 

4.6 PRODUCTOS SUA1INl5TRADOS POR EL CLIENTE 

G H PUNTOS 
1/24 

a) No se define el tratamiento a dar a los productos suministrados por el cliente 
para incorporar su propio pedido. 

A B e D E 

o 
F G H PUNTOS 

019 
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4. 7 IDEN11FICA CION Y TRAZABILIDAD DEL PRODUCTO 

a) SI existe procedimiento establecido por cada sumin istro que permita la fácil 
identificación del producto durante los capítulos de fabricación, almacenaje, 
entrega e instalación . 

b) SI existen registros que definan éstas identificaciones. 

A B e D E F 

4.8 CONTROL DE LOS PROCESO.S. 

4.8.1 Generalidades 

G JI PUNTOS 
2/20 

a) SI recoge la documentación de trabajo los proced imientos de fabricación , 
instalación y montaje . 

b) SI recoge información sobre normas y planes de la calidad aplicables para 
asegurar la calidad de los productos. 

e) SI supervisan y contrastan de acuerdo con la documentación, los procesos 
aplicables y las características de los productos durante su fabricación y, 
cuando sea necesario, durante la instalación y montaje. 

d) SI hacen una evaluación previa a los procesos y de los equipos que se utilizan . 

A B e D 
o 

4.8.2 Procesos Especiales 

E F G n PUNTOS 
3/20 

a) SI llevan definidos previamente los procesos que requieran la consideración de 
especiales . 

b) SI disponen de procesos especiales de procedimientos escritos para su 
ejecución y control. Es el caso cuando el cliente pide un pescado con doble 
limpieza o en el proceso de atún aumado. 
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e) SI califican sistemáticamente los procesos especiales y se registran los 
resultados . 

d) SI se encuentra calificado el personal y las instalaciones para los procesos 
especiales y de alta tecnología . 

A B e D E 
o o 

4.9 JNSPECCJON Y ENSAYO 

4.9.1 Inspección de Entrada y Ensayos 

F G H PUNTOS 
2/20 

a) SI hay inspección de los materiales y productos recibidos del exterior de 
acuerdo con la documentación o plan de la calidad antes de su aceptación . 

b) SI establecen la intensidad de la inspección de entrada sobre la base de 
datos objetivos . 

c) SI se garantiza mediante la aplicación de los procedimientos establecidos la 
clara identificación y disponibilidad de los productos aceptados. 

d) SI tiene definido el procedimiento a seguir con los productos no verificados o 
no conformes mediante su segregación para evitar su utilización . 

e) Cuando se lo utiliza por necesidad que no haya sido inspeccionado totalmente 
SI se identifica el producto, de forma que puede ser retirado en caso de ser 
defectuoso. 

A B e 1) E 
o o 

4.9.2 Inspección y Ensayos durante Fabricación 

F G H PUNTOS 
3/30 

a) SI inspeccionan, ensayan e identifican los productos de acuerdo con el plan de 
la calidad o los procedimientos documentados. 

b) SI establece la conformidad de los productos con los requisitos especificados 
utilizando el método de control y supervisión del proceso. 

e) SI proporcionan las instrucciones de funcionamiento el criterio para determinar 
si el trabajo de fabricación es aceptable o inaceptable. 
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d) SI se suministra el sistema de control intiirecto mediante el seguimiento del 
proceso cuando la inspección directa no es practicable . 

e) SI efectúan sistemáticamente la inspección y el seguimiento del proceso y 
existen los registros correspondientes. 

f) SI se identifica adecuadamente el material aceptado y rechazado emitiendo el 
registro correspondiente . 

g) SI efectúa durante la fabricación, la inspección de las características 
previamente establecidas que no puedan ser comprobadas en el control final. 

A B e D 
o 2 

4.9.3 Inspección y Ensayos Finales 

E F G 
o 

ll PUNTOS 
6145 

a) SI se someten los artículos acabados a inspección y ensayos finales de 
acuerdo con la documentación o plan de la calidad para establecer su 
conformidad con los requisitos especificados. 

b) SI está previsto en qué condiciones y quién tiene autoridad en la organización 
del suministrador para la aceptación de los productos. 

e) SI efectúan nuevas inspecciones y pruebas de todos los productos 
reparados, reacondicionados o modificados. 

H B 

1 

e 
1 

)) 

1 

E 
1 

F 
1 

G 

1 

11 1 ru~~os 1 
2 l 

4.9.4 Documentos de lns 

a) SI está previsto que los resultados de las inspecciones de entrada, fabricación 
y finales deben reflejarse en documentos claros, conci sos, concretos y 
completos. 

b) SI existe archivo de dichos documentos. 

~ ffi le Iº !E IF ¡e I ll PUNTOS 
2/30 
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4.10 EQUIPOS DE JNSJ>ECCJONMEDJCJON Y ENSAYO 

a) SI existe una relación de los instrumentos y equipos utilizados que son 
sometidos a revisiones periódicas. 

b) SI se detallan en un procedimiento las instrucciones necesarias para llevar a 
cabo la calibración, verificación y mantenimiento de los medios y equipos de 
medida asegurando su trazabilidad . 

e) SI se establece en el citado procedimiento que las calibraciones o contrastes 
de los equipos de inspección, medición y ensayo, deberán llevarse a cabo de 
acuerdo con métodos de procedimientos de calibración escritos. 

d) SI está definido que debe indicarse en documentos apropiados los períodos y 
métodos de calibración . 

e) SI está indicado e implantado que los documentos deben identificarse de 
modo que se pueda conocer en todo momento su estado, aptitud e intervalo 
de calibración o contrastes, registro general y/o tarjetas sobre equ ipos. 

A B e D E 
o ] 2 

4.11 ESTADOS DE INSPECCION Y ENSAYOS 

F G 11 PUNTOS 
7/49 

a) SI existe algún procedimiento que indique cómo es posible conocer en qué 
estado de inspección y ensayo se encuentran los productos durante su 
fabricación. 

b) SI se indica en los documentos la autoridad responsable de las inspecciones y 
de la puesta en circulación de los productos conformes. 

A B e D E F 
2 2 

4.12 CONTROL DE PRODUCTOS NO CONFORMES 

G 11 PUNTOS 
4/20 41 

a) SI existe un procedimiento para el tratamiento de los productos no conformes . 

b) SI se precisa en el citado procedimiento el sistema de identificación, 
documentación, evaluación, selección y tratamiento de los productos no 
conformes, así como la notificación de las decisiones tomadas a los servicios a 
los que puede afectar. 
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e) SI está definido quién tiene autoridad para decidir el tratamiento de los 
productos no conformes. 

d) SI está previsto comunicar al cliente las no conformidades cuando sea 
necesario . 

e) SI está establecido el sistema de registro y seguimiento de las no 
conformidades. 

f) SI está indicado para los productos reparados o reprocesados el procedimiento 
para su aceptación. 

[J b b 1 ~ 1 ~ 1 G l 11 1 ru:~~s 1 

4.13 ACCIONES CORRECTIVAS 

a) SI ex is te un procedimi ento para la investigación ele las causas que producen las no 
conformidades . 

b) SI ex iste in fo rm ac ión documentada que permita anali zar la in fo rmació n con el fin de 
detectar y eliminar las causas del fa ll o . 

e) SI ex iste a lgún documento donde se indiquen las diferent es acciones conectivas 
tomadas en cada caso, el e su puesta en marcha y de los resultados obtenidos. 

A n e D E F G 
o 

4.14 MANJPULACJON. ALMACENAMIENTO. EMBALAJE Y ENTREGA 

H PUNT OS 
2/20 2/ 

a) SI se proveen los métodos para la manipulación de los productos evitando 
dañarlos o deteriorarlos . 

b) SI se especifican los medios necesarios para su manipulación. 

e) SI se especifica la existencia de locales y zonas de almacenamiento segu ros 
en los que no se dañen los productos antes de su utilización. 

d) SI se comprueba periódicamente el estado de los productos almacenados para 
detectar cualquier deterioro. 
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e) SI se realiza la comprobación de los procedimientos de embalaje, conservación 
y marcado para asegurar su conformidad con los requisitos especificados . 

f) SI se identifican y separan los productos deteriorados durante el 
almacenamiento para proceder a su reparación . 

g) Si se asegura la protección de los productos hasta su entrega al cliente . 

h) No alcanza esta protección hasta la entrega en destino . 

A B e D E F 
o o o 

4.15 REGISTROS SOBRE LA CALIDAD 

G 

o 
11 
o 

PUNTOS 
3/35 

a) SI existe procedimiento para identificar, agrupar, codificar, archivar, conservar 
y tener disponibles los documentos e informes relativos a la calidad . 

b) SI existe una identificación de los diferentes documentos que permita asegurar 
que se han cumplido las exigencias de calidad . 

e) SI son completos los registros sobre la calidad y recogen la información de los 
subcontratistas cuando sea necesario. 

d) SI son identificables los registros sobre la calidad con el producto a que se 
refieren . 

e) SI se establece quién o quienes son los responsables de custodiar los registros 
sobre la calidad y durante qué plazo de tiempo. 

A Jl e D E 

o o o o 

4.16 AUDITORIA INTERNA DE LA CALIDAD 

F G 11 PUNTOS 
1 /18 

a) SI existe un documento que establezca la realización de auditorías internas de 
la calidad . 

b) SI se utilizan las auditorías para comprobar la eficacia del sistema de la 
calidad . 
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e) SI se elabora un plan específico para la realización de cada auditoría . 

d) SI está previsto que la dirección conozca los resultados finales y conclusiones 
de las auditorías . 

e) SI se establece un documento después de cada auditoría en el que se define 
las líneas de actuación que puedan existir para la eliminación de discrepancias 
y quién es responsable de su ejecución. 

¡\ B e D E F G JI PUNTOS 
o o o 2150 1 

4.17 FQRMACION YADIES11l.AMIENTO 

a) SI existe un procedimiento que describe el sistema a seguir con el fin de que el 
personal relacionado con la calidad, cuando sea necesario, reciba una 
adecuada formación y adiestramiento. 

b) SI se conservan los documentos que evidencien que la formación fue dada 
durante un período de tiempo adecuado y que el personal adiestrado fue 
considerado apto para la realización de unas tareas específicas. 

A B e 1) 

s 6 

4.18 SERVICIOSPOSTVENTA 

E F G H PUNTOS 
11 1 40 

a) NO están definidos los procedimientos para los diferentes elementos del 
servicio postventa, porque su mercado es internacional y solo basta el sello de 
SGS. 

b) NO se ha definido en el procedimiento la participación de los demás 
departamentos en el servicio postventa, por no tener la empresa este servicio. 

A B e D 

o o 
E F G n PUNTOS 

0120 
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4.19 TECNJCAS ESTADJS11CAS 

a) SI existe algún procedimiento que, cuando sea conveniente, defina las técnicas 
estadísticas a utilizar. 

A 

o 
13 e D E F G 11 

Análisis de Auditoría Interna de la Empresa 
EMPESEC S.A. 

164 
X = -------------- ( 100 ) = 16,4 °/., 

1000 

PUNTOS 
0/20 

E.¡!g. # 6'.'i 



- - - - ------- ------- - ~------

Ref DEME RITOS PORCENTAJE 

EMPRESA: EMPESEC S. A. Ptos. a b c d e f g h Ptos. 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

4 1 Responsabi lid;idcs de 1'1 

Dirección de la empresa 

~ Poll lica de Calidad 160 ~ 30 5 o 40 

~ Organización ~ 3 _Q o o 1 o o o 4 

4 1 3 Revisión del Sistema de ta :10 5 1 1 1 1 9 

Calidad 
TOTAL 270 53 

/ 4.2 Sistema de Calidad 60 1 2 2 1 5 

TOTAL 60 5 

" 4.3 Revisión del Contrato 1 1 1 1 o 4 

TOTAL 20 4 

~ 4.4 Control de ta Documentación 
>-
4 4 1 /\probación y Distribución de los 20 3 3 3 4 13 

""' - documentos 

4 4 2 Cambio o modificación de los 15 1 ? 1 2 6 

""' doc ' TOTAL 35 19 / 
~ Compras v ~ Generalidades 10 1 1 

~ Evaluación de Subcon1ra1istas 45 8 7 15 v 
~ Datos sobre las compras -22-. 1 3 1 1 6 

4.5.4 Veril. De tos oroductos adauiridos 24 o o 1 1 / 
TOTAL 109 23 

/ 46 Prod Suministrados por et 9 o o 
Cliente / 

TOTAL 9 

~'\ 4 7 Identificación v Trazabilidad 20 1 1 
TOTAL 20 2 

ffi=iControl de los Procesos \ Generalidades 20 1 1 1 o 3 
f---

Procesos esoecia les 20 o 1 o 1 2 
TOTAL 40 5 

~ Inspección y Ensayo 

~ lnsp De entrada y ensayos 30 o 1 o 1 1 3 

~ lnsp Y ensayos en fabricación 45 1 1 o 2 1 1 o 6 

~ lnsp Y ensayos finales 30 2 2 1 5 

4.9. 4 Documentos de lnsp. - ensayo 30 2 o 2 
TOTAL 135 16 

4.10 Eauio. De lnso. Med y ensayos 49 o 3 1 1 2 7 \ 
TOTAL 49 7 

4.11 Estados de insp. Y ensayo 20 2 2 4 \ 
TOTAL 20 4 

4 12 Control de prod11ctos no 30 1 1 1 1 1 t 6 

conformes 
TOTAL 30 6 

4.13 /\cciones correctivas 20 1 1 o 2 / 
TOTAL 20 2 

4 14 Manipulación. almac Embalaje y 35 1 1 o o 1 o o o 3 

entreaa J 
TOTAL 35 3 

4.15 Reoistros de la Calidad 18 o o o o 1 1 / 
TOTAL 18 1 

4. 16 Auditorias Internas de Calidad 50 1 1 o o o 2 I TOTAL 50 2 .... 
............ 4.17 Formación de adiestramiento 40 5 6 11 

TOTAL 40 11 
......... 

4.18 Servicio Postventa _/" 
/ 

TOTAL 20 o 
4.19 Técnicas Estadisticas 20 

TOTAL 20 o 
1000 Total deméritos 164 Puntuación Porcentual 16.4% 
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Análisis de Administración Estratégica 
Caso: EMPESEC S. A. 

Mar/e11 e Marilu z M c11doza Macía.\ 

4.- IDENTIFICACIÓN Y FORMULACIÓN 
DE ESTRATEGIAS 

En el presente capítul o se pasa a rev isar la ac tual situación de la empresa 

EMP ESEC, es dec ir se da resultados del di agnósti co emp resari al tanto en su 

ambi ente int ern o como ex terno. 

Posteri o rm ente, se resa lla en un análi sis FOD A los fac tores más importantes que 

pueden de finir es trateg ias adecuadas a seguir po r la empresa para aprovechar 

fortal ezas y oportunid ades y control ar las debilidades y preveni r las amenazas. 

Se idcnti fí can las es trategias seguidas por la empresa y se analiza s1 su 

impl ement ación con la es tructu ra y contro l es adecuada. 

Se de fin e un a li sta de probl emas que la empresa debe superar, a los mi smos que se le 

debe dar so luciones con la apli cación del análi sis de admini strac ión estratégica, éstas 

se presentan en el capítulo de las conclusiones y recomendaciones. 
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4.1.- SI'fUACIÓN COMPErfITlV A DE LA 
EMPRESA 

, 
RESULTADO DEL ANALISIS EXTERNO E INTERNO 

EMPESEC no tiene mayor peligro de competidores potenciales , primero, porque es 

una indu stria que para entrar requeriría una gran inversión, segundo los mayores 

competidores potenciales de EMPESEC no están en el interior sino en el exterior 

puesto que es una empresa que atiende más el mercado externo. 

Entonces, busca protegerse de los competidores potenciales a nivel mundial, lo hace 

utilizando una marca denominada Star kist, a la cual se busca lealtad por parte de los 

cli entes, a través de publicidad y presentación de la marca en todos los productos que 

desarrolla e innova, a la vez por la continua búsqueda de una mayor calidad del 

producto . 

Adicionalmente, EMPESEC prioriza la disminución de costos como estrategia ele 

competitividad, a través del uso de técnicas de producción innovadoras, del control 

ele insumos necesarios, uso de mano de obra barata, lo cual a la vez crea una barrera 

de ingreso, por la ventaja que le brinda a la empresa. 
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Por último, EMPESEC es una empresa de gran magnitud y fabrica en sene 

productos normalizados lo que le permite obtener economías de escala, al comprar 

graneles volúmenes de malcrías primas y distribuir sus coslos fijos sobre un gran 

volumen de producción. 

De esta manera EMPESEC, distribuye al exterior el atún elaborado en Ecuador a un 

precio más alto que al que se distribuye en nuestro país, y por ello sus ventas 

mayoritariamente se internacionalizan . 

Por otra parte, el grado de rivalidad existente enlre e1nprcsas de esla industria de 

elaborados de atún es moderado, por lo que normalmente se compite a través de 

mejor calidad, presentación del producto pero poco en precios. 

La estructura compeliliva que caracteriza a esla industria es que tiende a ser 

consolidada, es decir existe interdependencia, así la actuación ele uno de los mayores 

competidores ele EMPESEC' en Estados Unidos (Banvolvi) va a afectar a la empresa 

ecuatoriana por la que ésta debe reaccionar inmediatamente para proteger su 

participación en el mercado . 

De manera más general, cuando las guerras de precios representan una amenaza, las 

compañía compiten con base a factores independientes del precio como calidad del 

producto y características del diseño. Este tipo de competencia constituye un intento 

para generar lealtad a Ja marca y reducir Ja probabilidad ele una guerra de precios. 
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Sin embargo, la efectividad de esta estrategia depende de la facilidad de diferenciar el 

producto ele una industria. 

EMPESEC lo diferencia por tamaíio de presentación, etiquetas de su Marca, diseíio 

de nuevos productos o diferentes empaques. 

Por otra parte, la demanda ele enlatados ele atún en los dos últimos años ha venido 

decreciendo ciada la aparición de ofettas de comidas rápidas, generando así un exceso 

de capacidad de producción en las empresas de esta industria, de las cuales algunas 

empresas han respondido con innovación, por supuesto esto aumenta el grado de 

riva lidad ent re empresas de una industria dado el menor mercado existente que deben 

repartirse. 

Los suministradores o proveedores de EMPESEC tienen poco poder de 

negociación, son débiles en ese aspecto, ya que la empresa es uno de sus más 

grandes compradores o importante cliente, y ésta tiene alternativas, lo que le da la 

oportunidad de poder hacer bajar los precios de los insumos y exigir mayor calidad, 

además puede amenazar con integración hacia atrás. 

En el modelo de Porter existe otra fuerza competitiva que es la de los productos 

sustitutos, la empresa EMPESEC S.A. y la industria de enlatados de atún en general, 

en los dos últimos años se ha visto amenazada por productos que satisfacen la misma 

necesidad, es decir, sustitutos indirectos, como por ejemplo la comida rápida, Hot 
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dog, li amhurg uc r, e tc., es to ha hecho qu e la demanda de atL1n d isminu ya y que la 

empresa reacc ione innova nd o para de fend er su parti c ipació n en e l mercado de 

a limentos. 

En c m111to a e l Macrnamb iente, e l c rec imi ento eco nómi co de l país ti ene poco efecto 

en la empresa, pues to qu e és ta di s tribuye su produc to en mayor po rcentaje a nive l 

inte rn ac io na l, pe ro por ej empl o, en Estados Unidos e l crecimi ento eco nó mico 

bene fi c ia la competenc ia en és ta indus tri a puesto qu e aum enta la capacidad de 

compra de los consu mido res, pero és te fac to r pos iti vo se lrn visto contrarrestado por 

los prod uctos sus titutos indirectos qu e ha provoca do mayor competenc ia al 

m aní res tarse un li gero ca mbi o en los hábitos el e consum o de los cl ientes. 

La do lar i7.ació n favo rece po r la es tabilid ad qu e se ha veni do c reando en la eco nomía 

de l pa ís (iníl ac ió n) , lo qu e permite hacer p ronósti cos más predecib les del fu turo y, 

po r end e, dec idir sobre nuevos proyectos de in vers ión en que se utili ce m ucho 

recurso inte rn o . 

En e l am biente soc ia l, la empresa se aj us ta a las ex igenc ias de la sociedad mejorando 

la ca lid ad de s us produc tos y buscand o qu e sean más saludables y a li mentic ios. En 

todo caso, e l desa fí o es g rand e ante e l cambio de consumo q ue se ha venido 

manifestand o en los dos últimos años . 
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La gente desea bienes que le faciliten su consumo rápido, v itamínicos, especialmente 

si son ele oficina. Actualmente, EMPESEC distribuye un nuevo producto buscando 

satisracer las exigencias <le sus clientes, el mismo ha tenido acogida y por el 

momento le pc1111ite mantener su posición en el mercado. 

En el ambiente demográfico, se destaca el hecho ele la con tinua inserción de la muj er 

al mercado laboral, lo que disminuye la presencia de mujeres en el hogar y aumenta 

el consumo de comicias rápidas entre las que se encuentra los elaborados ele pescado 

(atún). 

En el ambiente político y legal, se destaca la evolución en cuanto a la creación de 

leyes y el cumplimiento de éstas en el ámbito ambiental, así en el sector pesquero en 

el Ecuador se amplió las millas de reservas donde se prohíbe la actividad de pesca. 

Por otra parte, los daños ambientales que se ocasiona a tra vés del proceso productivo 

debe ser corregido disminuyendo los daños, y tener presente la tendencia al respecto 

donde daño que se ocasiona debe ser pagado por el responsable del mismo, Jo cual es 

otro desafío de las empresas pesqueras, al cual deben adelantarse con respuestas que 

le generen oportunidades. 

En cuanto al ciclo de vida la Industria pesquera se encuentra en una etapa de 

madurez, básicamente porque el producto ofrecido es un bien de consumo básico, en 
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esta etapa las empresas han aprendi do e l s ignifi cado ele interdependencia competitiva 

y ev itan las guerras ele prec ios. 

Para so brev ivir a la reces ión, las empresas co1111 cn7.an a concent ra rse tanto en la 

m111 1mi zac ió n de costos como en la c reació11 de lcal1 ad a la marca. y eso es 

exactam ente lo q ue hace EMP ESEC en los actu ales momentos . 

La g lobalinció n ele los mercados ha hecho que las empresas tengan en cuenta al 

mundo como mercado, en vez de concen trarse en 1111 so lo país y aquello brinda 

oportuni dad de crec imi ento a toda empresa. 

Por otra parte, el ambi ente nac ional i11fluye favorab lemente en la competitividad de 

EMP ESEC S.A., puesto que le brinda buenas condic io nes en cuanto a factores 

p roductivos se re fi ere, es to es mano el e obra barata y mejor ca lidad de insumos 

bás icos, ex is tencia el e puertos, en re lac ión al costo de es tos fac tores en otros países . 

En la industri a pesqu era, en cuanto a la parte ind iv idual el e las empresas, EMPESEC 

manti ene ventaj as competiti vas respecto a sus competi dores nacionales, puesto que 

posee un índ ice de utilidad superi or al prom edio de su industria, según sus 

ejecuti vos, es to es p roducto de producir a menores costos y vender 

intern acionalmente a m ayores precios. 

En e l m ercado nacio nal, los productos Sta r Kist se venden a menor precio que la 

competencia. EM PESEC más se concent ra en di stribuir sus prod uctos 
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internaciona lmente y a un mayor precio, para ello busca Ja excelencia en calidad 

como medio para agregar valor a su producto, pero como es fáci l de imitar en su 

mercado la manera de agregar valor a su producto, se han preocu pado como prioridad 

el reducir costos para lograr obtener ventaja competitiva. 

Para esto EM PESEC busca ser eficiente, tratando de aumentar Ja productividad de 

sus trabajadores, para ello trabajan en la Investigación de como mejorar y 

perfeccionar la forma en que opera el proceso de producción, y así generar mayor 

eficiencia. 

Adicionalmente, se preocupan por capacitar a tocio a su persona l en diversos ámbitos 

y de pagarles competitivamente, además de brindarles servicios adicionales. Por el 

momento, la fuerza de trabajo no rota en el proceso de producción, lo que hace que 

la fuerza de trabajo sea inflexible y se vea afectada cuando existe ausencia de algún 

trabajador. 

Por otra parte, Ja empresa tiene como prioridad el mejoramiento de la calidad de su 

producto, lo cual es la visión ele la empresa "mejorar Ja calidad y ser líderes en el 

mercado". Una mayor calidad del producto significa que se pierde menos tiempo por 

trabajador realizando productos defectuosos y se emplea menos tiempo corrigiendo 

errores . Esto se traduce en mayor productividad por trabajador y menores costos por 

unidad . 
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Para cuidar la calidad de su producto EMPESEC hace uso de su poder de 

negociación con los proveedores quienes deben ofrecerle solo producto de alta 

calidad su desean que se les compre. 

EMPESEC S .A. adicionalmente trabaja en innovación, aclualmenlc elaboran un 

producto denominado Pouch Pack (Alún enfundado), el cual es elaborado con un 

calcio espec-ial que le da un sabor especial al lomo de aún. Es decir, mejorando su 

proceso de producción y tratando de satisfacer las nuevas exigencias del cliente. Así 

la empresa busca crear una nueva habilidad distintiva . 

Para lograr mayor ventaja competitiva tanto en costos como en precios la empresa 

posee recursos financieros propios, no se endeudan, tienen liquidez, un alto capital ele 

trabajo propio, además poseen plantas modernas para llevar a cabo su proceso de 

producción, invierten cuando es necesario en ellas para mantenerlas en buen estado, 

es decir posee todos los recursos de equipos y materiales, además tienen recursos 

humanos altamente capacitados en el área, poseen una marca reconocida. 
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4.2.- ANÁLISIS FODA . 
FORTALEZAS DEBILIDADES 

. . . ~ - . ' . . . ~ 

+ La compañía presenta amp lia cobertura¡ • No posee buenos sistemas de 
del mercado. infonnación. 

+ Ex isten habilidades de fabricación. 

+ Poseen habi lidades del Marketing. 

+ Existe coordinación entre las diversas 
divisiones. 

+ Existen buen contro l de materia prima 
básica. 

+ Posee ventajas en costos. 

+ No existe automatización en el proceso 
de producción. 

+ Alto nivel de rotación de personal. 

+ Existen productos de presentación con 
tendencia al cambio en su consumo. 

+ No posee excelentes sistemas de 
administración de materiales. 

+ . . Falt~ .. de cot1tr.ol aq~cuado . en .. ~a 

+ Existe una apropiada estructura 1 contaminación ambiental que genera al 
organizacional. 

+ Existe un adecuado control 
organizacional. 

+ Existe una estrategia de negocios bien 
elegida (reducir costos). 

+ Posee tecno logía adecuada para la 
producción. 

+ Posee una marca que le brinda prestigio. 

OPORTUNIDADES 

+ Se puede mantener en la estrategia 
actual ele bajos costos y la vez 
diversificar (innovar, Marketing). 

+ Es posible ampliar la variedad de 
productos. 

canalizar aguas residuales a la 
alcantarilla de clesague. 

+ Accidentes, por falta de adecuadas 
nonnas de seguridad . 

, : ' . 

AMENAZAS 

+ Se presenta un ascenso en los productos 
sustitutos indi rectos .( ejemplo : hot dog) . 

+ Se presentan cambios en los gustos del 
consumidor. Caída ligera de la demanda 
de su producto. 

+ Es posib le ampliar su mercado, tanto¡ • Existe un ligero incremento en la 
nacional como internacionalmente. competencia extranjera. 

+ Se puede aplicar habi lidades de I&D. 

' ~· ' I 
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4.3.- PROBLEMAS DE EMPESEC S.A. 

Le falta automatización en su proceso de producción, hay intensidad de mano de obra 

utili7.ada en el proceso de producción. 

Le falta alta tecnología en su sistema de información y control. 

No poseen programas de post venta, se despreocupan de vender en el mercado local, 

tienen una política de no publicidad. 

Los amena7.a los productos sustitutos indirectos. 

Una de sus mayores debilidades es la falta de manejo funcional del área ambiental, 

dado los efectos que provoca el proceso de producción de elaborados de atún. En el 

, proceso de producción se utiliza abundante agua, la cua l termina con un alto índice 

de contaminación, esta agua es deposi tada hacia los puntos de alcantarilla agudizando 

así los efectos negativos de la contaminación. 

Para contrarrestar este problema, en noviembre del presente año la empresa instaló 

una planta de tratamiento ele agua, la misma que en diciembre entró en 

funcionamiento a manera de prueba para medir su rendimiento. 

falta de espacio físico, en lo que respecta al almacenaje de materia prima y producto 

terminado. 
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El impacto que tienen las aguas residuales y desechos industriales que son 

depositados hacia una zanja de drenaje. 

Existen eventuales accidentes, por no aplicarse adecuadamente las normas y 

reglamentos de seguridad durante las actividades productivas. Estos accidentes, 

provocan ausentismos involuntarios. Los más comunes son las lesiones que se 

ong111an por golpes y caídas debido a las condiciones irregulares del p iso, como 

también por encontrarse mojado. 

Existen desperdicios ele materia prima en el emhasado del Pouch Pack, debido a que 

Jo realizan manualmente. 

En cuanto al estudio de calidad que se realizó se determinó los si guientes problemas: 

Los manuales de sistema de calidad requieren ele una actualiz.ación inmediata debido 

a que datan del año 1.996. Estos manuales están escritos en ing lés, los mismos que 

pueden ser mal interpretados al aplicar procedimientos en los di íercntes procesos. 

Falta de un programa de información y capacitación para sensibilizar al personal 

sobre las normas ISO de calidad. 

Su sistema de calidad se basa solo en las normas fIACCP (J-Jazard - analysis ancl 

control critica! points), solo cumple una parte con los requisitos de las normas ISO 

9002, la cual es una exigencia de los mercados Europeos. 
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4.3.- FORMULAC IÓN E IMPLEMENTACIÓN DE 
ESTRATEG IAS 

Estrategia a Nivel de Negocios 

La estrategia genérica de EMPESEC es básicamente una combinación de lidera7,go 

de costos y de diferenciación del producto, como prioridad está la primera estrategia. 

Casi todas las empresas buscan diferenciar sus productos hasta c ierto grado con el fin 

de atraer clientes, sin ser es ta di forenciación a un grado mayor, es te sería el caso de 

EMPESEC que busca producir a un bajo costo involucrándose en la diferenciación 

pero de manera moderada. Otras empresas buscan algo único en sus productos, de 

manera que satisfagan las necesidades del cliente de tal fo rma que otros productos no 

pueden . 

En cuanto a la segmentación del mercado que la empresa atiende es baja , el atún es 

un producto de consumo masivo . 

Por otra parte, las mayores habi liclades distintivas que debe poseer una em presa que 

desea reducir costos deben estar en la fabricación y adm inistración de materiales, 

mientras que las que desean diferenciar deben poseer habilidades en investigación y 

marketing. 
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Estrate¡:ias a Nivel Funcional 

Esta debe ser coherente con la es trategia de negocio de la empresa, esto es de ser 

líderes en ~os tos, para e ll o fun cionalm ente se debe desarro ll ar habilidades d istintivas 

en e fi c iencia y en ca lid ad pri o ritari amente. 

Para lograr u11a mayor eficie11cia y mayor calidad EM PESEC S.A. posee las 

sig11ie11tes ltabilidades: 

+ Genera compro mi so con la e fi c iencia en toda la compañía. 

+ Moti va la Cooperación entre las áreas de la empresa y la coord inación 

interdi sc ipl i nari a. 

+ U tili za la curva ele ex peri enc ia a través del ti empo, generando econom ías de 

esca la. 

+ T ra ta de reducir la deserción de la c li entela medi ante la generación de lealtad a la 

marca . 

+ Busca Innovación de proceso . 

+ C rea nu evos produ ctos 

+ Institu ye program as de ca pac itac ión para desarro ll ar habili dades . 

+ Hall a form as de medir la ca lidad 

+ Establece metas y crea incenti vo 

+ Racionali za los proveedores 
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La estrategia de negoc io y sus ventajas competiti vas, se ven refo rzada y manteni da 

con un a es trateg ia de ex pans ión g lobal a nivel mundi a l. 

Implementación de las Estrate2ias 

La estrateg ia a ni ve l de negocios de reducir costos, signifi ca reducir costos no só lo en 

producc ió n, s ino a través de todas las fun cio nes en la o rgani zació n que inclu yen 

in ves ti gac ió n y desarro ll o, ventas y mark eting. 

As í en EMPESEC S. A . sus es fu e rzos de inves ti gac ión y desarrol lo se concentran en 

e l ava nce de productos y procesos, en vez de proyec tarse en la innovac ión de 

productos más costosos, lo qu e no garanti za e l éx ito. Es deci r, la empresa hace 

énfas is en la in ves ti gac ión qu e mejo ra las caracterí sti cas el e produ ctos o d ism inuye el 

costo de generar produ ctos ex istentes. 

En c uanto a l mark eting. la empresa di sminuye costo de ventas al o frecer un producto 

es tánd ar a un mercado mas ivo en vez de p roporcionar di stintos prod uctos di rigidos a 

diferentes segm entos de m ercado, lo cual serí a muy costoso. 

As í para impl ementar la es trategia el e reducción de costos la empresa debe tener una 

estru ctu ra pl ana y un s is tema ele cont ro l que tengan un baj o ni vel de costos 
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burocrúti cos . l ~ s tos son costos de manejar la estrategia de una empresa a través de la 

estructura y e l control. 

La estructura que utiliza EMPESEC S.A. muestra niveles jerárquicos no muy 

elevados, es decir una estructura plana de diferenciación vertical pero con 

centralización en la toma de decisiones importantes . 

En cuanto a Ja diferenciación hori?onta l. posee una estructura plana funcional. es 

decir se concentra en la di,·isión r agrupación por tareas . 

Así el nivel de diferenciación no es muy elevado, lo cual teóricamente le permite 

hacer ahorro ele costos. 

Además sus mecanismos de integración son el de contacto di recto entre los gerentes 

y jefes de los diversos departamentos funcionales, los mismos que se unen con 

frecuencia para tomar decisiones respectos a problemas. 

El costo de este tipo ele mecanismo integrador es bajo, pues cuando más 

di fercnciación existe en una estructura empresarial mayor deben ser sus mecanismos 

de integración y con ello mayores sus costos, y viceversa. 

Entonces la estructura de EMPESEC estaría acorde con su estrate¡:ia de reducción 

de costos. 11a que los dos bloques básicos para la /or111ación de una estructura 

or';:anizacional (/a d({erenciación y la integración) generan ahorro de costos. 
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Así para m anlcncr y apoyar la es tralcg ia de negocio de la empresa, como es la 

reducc ió n de coslos, EMP ESEC posee un a cslructurn run cio nal, la mi sma que es 

compatibl e con las neces idades de di cha es trategia. 

Esta es tru ctura es re lati vamente económi ca de operar ya qu e se basa en un ni vel bajo 

de di rcrenc iac ió n e integració n. La empresa hace uso de con tro les burocráticos y de 

rendimi ento con e l fin de di sminuir costos. Las ac ti vidades se encuentran 

es tand ari zadas, e l cont ro l de calid ad se utili za para asegura rse que las prod ucciones 

se generen en form a co rrecta . Es decir se concentran en la fab ri cac ión los 

mecani smos integrado res . 

Po r o tra parte, los control es de rendimi ento so n import antes para e l cum pl im ien to de 

metas runc io nales. 

As í tambi én, se utili za como contro l burocráti co e l presu puesto, estandarizació n de 

insurn os, de las acti vidades en e l p roceso y de l produclo fi nal. Y como cul tura 

orga ni zacio nal, la empresa hace uso el e círculos de control de cali dad. 

Po r liltimo, la empresa ti ene un a po líti ca salari a l de mo ti vación para con sus 

empl eados, pu esto que las remunerac iones ti enden a ser mayores que la o frec ida por 

la competenc ia. 
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Análisis de Administración Estratégica 
Caso: EMPESEC S.A. 

Marle11 e M ari/u z Me11doza M acias 

5.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

EMP ESEC S.A. Empresa Pesquera del Ecuador, fu e establ ecida e l 1 de junio de 

199 1 y se ded ica a la industri alización, procesami ento , enl atado , enfundado y 

comerc ia li 7.ación de produ ctos de mar, e laboración de atún. 

Es subsid iari a de la Corporac ión S tarKi st destabl eci cl <1 en Estados Unidos, 

EMP ESEC fun ciona de fo rm a autoónoma, ti ene libertad para lomar decisiones al 

interio r de la empresa s iempre y cuando refu ercen los objetivos de la Corporación y 

generen prod ucti vid ad . 

Actu almente, e labora 7 tipos de produ ctos enl atados y uno en fundado, este último 

fue estrategia de innovacoón dada la mani fes tación de un cambio en el háb ito de 

consum o de los c li entes, la cual se empezó a senti r con la baja de la demanda y la 

mayor competencia espec ialmente con la Empresa Banvo lvi ele Estados Un idos, el 

nrnyo r competido r de EMP ESEC 

EMP ESEC S. A vende poco producto en el Ecuador, un 10% pues le in teresa el 

c liente intern ac ional por los mejores precios que le o frecen a su producto. 
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En los últimos años, la industria pesquera en general ha sentido Ja necesidad de 

innovar, pues se ubican en un ciclo de madurez industrial en el cual sus principales 

estrategias deben tender a mantener su posición o participación en el mercado. 

Entre los principales problemas que EMPESEC debe enfrentar se encuentra: el 

control del daño ambiental al contaminar grandes cantidades de aguas que se utiliza 

en su proceso productivo; Ja enorme cantidad de mano de obra utilizada en los 

procesos, lo que ocasiona problemas de higiene; la implementación de un sistema de 

infonnación avanzado , Ja amenaza de productos sustitutos indirectos que 

últimamente Je roba mercado; falta de modernos sistemas de control de materiales . 

El análisis FODA identi (íca fortalezas y oportunidades externas para que la empresa 

pueda solventar sus actuales problemas. 

La empresa tiene adoptada una adecuada estrategia de negocios, que al ser única la 

actividad pasa a tener la misma estrategia corporativa, la estrategia genérica de 

EMPESEC es lograr ventaja competitiva a través de Ja reducción de sus costos y 

diferenciar en menor medida sus productos. 

Esto lo logra desarrollando habilidades distintivas en eficiencia y en calidad a través 

de crear compromisos de eficiencia en toda la compañía, generando economías de 

escala, manteniendo los clientes y que estos no deser1en, innovando procesos de 

producción, creando nuevos productos, estableciendo metas y obj eti vos afines. 
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Esta estrategia a nivel de negocios, la logra implementar con una adecuada estructura 

ele baja difrenciación e integración lo que le ayuda a bajar costos, al igual que utilizar 

controles de costos poco burocráticos . 

. Así EMPESEC para sol ven lar sus problemas .. actuales no . . debe cambiar, de 

estrategias, sino más bien complementarlas con las siguientes recomendaciones: 

Recomendaciones 

Para reforzar su estrategia y con ello Sl.LJ2QSición ~mpetiti va se debe: 

);:> Diseiíar productos de fácil fabricación 

);:> Implementar el pago por desempeño 

);:> Implementar sistemas de fabricación Flexible para la personalización del producto y 

rápida respuesta. 

);:> Automatizar procesos 

);:> Implementar los sistemas JAT Justo a tiempo. 

);:> Esto nos demuestra que la estrategia funcional debe ser reforzada en la área de 

. administración de materiales, lo cual le ge1wrar~a 1:educ.c;;jpnes en.eJ .ca:;to . . 

);:> Además debe recortar los tiempos de producción 

)> Instituir programas ele administración ele calidad total ACT. Buscar el origen de los 

defectos. 
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)..- Con el fin de contribuir a l mejoramiento del sistema de control intcn1 0 sugiero 

difundir de una manera amplia las políticas de contro l interno de la empresa. 

Rea li zar un a traducc ión al espaíio l el e los manuales. 

~ Rea li za r una interp1·etación de las políticas con el fin de que se puedan ap licar al 

medi o de la compaíií a. 

).> Estab lecer un plan de mantenimiento preventivo de la planta que permita no solo 

asegurar e l continuo y adecuado run cionamiento de l<i mi sma, sino las reales 

neces idades en un pe ri odo determinado el e materi a les y repuestos con el objeto de 

m ant ener ni ve les mínimos de ex istencias. 

).> E n la actu alidad, di cho pl an no ex iste, además las compras de materia les y repuestos 

import antes se e rectúan cuando son necesarios rea li za r cambios o reparaciones. 

).> Para que los inventarios físicos sean ll evados en fo rm a ágil , se sugiere mejorar los 

procedimi entos de contab ilidad y las medid as de con tro l interno in ventarios, los 

scows deben estar debid amente o rdenados y clasifi cados por especies. 

).> En cuanto a sistemas de información estos deben ser mej orados, pri mero se debe 

determinar las neces id ades de in ro rm ac ión del negocio en base a las áreas de la 

empresa do nde ex iste potencial para obtener ventajas estra tégicas. 

Segundo, de finir las ap li caciones objeti vos dentro de las áreas de opo1iunidac\ 

selecc ionadas y fij ar pri orid ades. 
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-Tercero, seleccionar una estrategia informática optima p ara implantar y operaf. los 

recursos de sistemas de infonnación (equipos, sofware y administración) necesarios 

para desarrollar las aplicaciones objetivo. 

Por último, elaborar un plan de implantación de la estrategia informática y 

proporcionar guías ele mantenimiento para asegurar que el plan apoye de manera 

continua la evolución del negocio . 

~ Mantener un plan de contingencia, lo cual le va a permiti r a la empresa que 

continúe operando inmediatamente después que haya ocurrido una calamidad. 

Con estas recomendaciones, Ja empresa refop:aría su estrategia de negocios de 

reducción ele costos aprovechando sus habilidades distin tivas en las diversas áreas 

funcionales. 

· Especialmente coordinaran actividades de producción y administra-ción de materiales 

con el fin de reforzar su estrategia de costos. Por otra parte, pueden coordinar 

actividades alrededor de la fuente de su ventaja de diferenciación del producto y en el 

marketing (etiquetas de la marca), para crear habilidades de satisfacción al cliente. 

El producto con el que han tenido mucho éxito en el pasado empieza a tener 

limitaciones en su crecimiento y hay que innovarlo como lo están haciendo. 
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ANEXO OE # 1 

PRODUCTOS DE EMPAQUE ENLATAS -
Producto Libras. 

Lomitos de atún en aceite STJ\ R KIST 'h libra 

Lomitos de atún en agua STAR KIST 'h libra 

Lomitos de atún en aceite STAR KIST V.. libra 

Lomitos de atún en agua STA R K lST V.. libra 

Troci tos de atún en aceite STAR KIST 'h li bra 

Bocad itos de atún en agua STAR KIST 1/2 libra 

Bocad itos ele atún en aceite STAR KIST 'h libra 

Atún sólido en aceite 13YE TI !E SEA y, libra 

Atú11 rallado en aceite 11YE TI JE SEA 'h libra 

Atún só lido en agua DYE THE SE/\ 'h libra 

Rallado ele atún en aceite CPC 'h libra 

Filete de atún sólido en aceite CPC 'h libra 

File te de atún sólido en agua CPC 'h libra 

filete de atún en aceite MALAGUENA 'h libra 

Rallado de atún en ace ite ARISCO y, libra 

Atún só lido en aceite B&K 'h libra 

Atún só lido en agua B&K Y, libra 

C hunk en agua LA PERI A 'h li bra 

C hunk e 11 agua LA PERLA 4 libras 

Chunk en aceite LJ\ PERI J\ 'h libra 

Chunk e11 aceite LJ\ PERLA 4 libras 

J\tú11 c11 aceite RIVERDENE 4 libras 

Atún en agua MELIO 4 libras 

Atún en agua LEBONO 4 libras 

filete de atún en agua y en aceite FANNY por separado y, libra 
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ANEXO# 2 

EXPORTACIONES 
Miles de Millones de Dólares 

1; TOTAL . A:rtJN ... _ °lo:Exr><:>Jt, .. . A.E~CADO 
1990 2,724,133 13,479 0.49 
1991 2,851,013 17,791 0.62 
1992 3,101,527 29,619 0.95 
1993 3,065,615 9,958 0.32 
1994 3,842,683 20,884 0.54 
1995 4,380,706 66,512 1.52 
1996 4,872,648 58,605 1.20 
1997 5,264,363 68,535 1.30 
1998 4,203,049 60,730 1.44 
1999 4,451,084 41,781 0.94 
2000/ene-ago 3,259,513 33,123 1.02 
FUENTE: Banco Central del Ecuador 
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ANEXO# 5 

CARACT ERÍSTICAS DE EQUIPOS Y l\1ÁQUINAS DE EMPESEC 

• Vo lteador Ilidráulieo (DUMP ER) . De acero inox idable con una capacidad ele 2 ton/cortas. 

• Mesa para deshu che. es de acero inox ida ble, con una long itud de l O metros. 

• S ie rra s in fin , es ta se ubi ca a l fin al de la mesa de desbuche, ésta máquina sirve para cortar el pescado 

qu e es demas iado grande posee una potencia ele 5JIP . 

• Túne les de coc ido (coc inas), están constituidas el e hierro, tienen un a lo ng itud de 8 metros, con una 

ca pac idad de 4 to n/co rtas, en su to ta lidad hay 6. 

• T úne les el e hicl rn tatos. aquí es donde se hid ra ta y enfría e l pescado, hay G túne les con un a longitud de 1 O 

metros cada un o . 

• Mesas de limpieza, son de acero inox idable, ex isten 4 con un a long itu d de 30 metros. 

• Máquinas ll enacl o ras, de orige n american o, marca Lutin , con un a ca pac idad de llenado de 190 

caj as/111 inuto . 

• Sellado ra s el e la tas. marca Continenta l, con un a ca pacidad ele se llado ele 240 lata/m inuto. 

• Este ril izador, de orige n ameri ca no, marca Re id C3ogler Word, hay 8 con un a ca pacidad de esteri lización 

de 250 cajas el e Y, libra . 

• T ún e les ele conge la miento rápido, ti enen una ca pacidad de 14 ,5 ton/co rtas de lomos. 

• Despa letizacloras de lata s vac ías, marca Bros, modelo W - 150 ; posee un a ca pacidad de 400 

caj as/minuto . 

• Máquinas para co rtar pescado crudo, tienen una potencia de 51IP. 

• Compresores de amoniaco, la empresa posee 8 de los cuales 5 poseen las s iguientes características: 

a) Compreso res de torni llo, marca Frick, 75IlP , 60HZ, 3500RPM, pres ión má xima 300 PSI. 

b) Compresores de torni ll o, marcas fri ck, 1501 IP, 1 OIIZ, 3500 RPM, pres ión máx ima 150 PSI. 

Los restantes poseen la siguiente carac terística : 

• Congelador de placas, marca frezce l, modelo 57726 - 8 Ff /\ , pres ió n de 300 PSI, con una capacidad 

el e 1. 6 ton. el e lomos . 
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• Mo nt aca rgas, la c111prcsa posee 6, co11 u11 a ca pac idad de carga de 2 to 11 , marcas Caterpil bJ r e I lystc 1 

• V ideo Je t, equipo e lec tró11i co que se utili za pa ra co locar cód igo, fecha ele e laborac ión y de expiración 

en cadn u11a de las latas. 

• Etiqu e tadoras, ti enen una ca pac idad de etiqu etado ele 14.400 caj as/hora . 

• Tritu rado ras de ca rn e oscura de atlin , ti ene un a po tenc ia de 511P. 

alderos. tienen las s igui entes ca rac terís ticas: 

• Caldero tt 1: 

Fuerza = 2001 IP 

M arca = C leavcr Drooks Integrado 

Capac idad = 3, 116 Kg/horas 

• Ca ldero ti 2: 

Fue rza = 2001 JP 

M arca = C leave1 I3rooks Compac to 

Capac idad - 3. 136 Kg/horas 

• Ca ldero ti :l: 

Fue r7.a ~ 7001 IP 

M arca = C lcave r Brooks 

Capac idad - 8.200 Kg/horas 
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ANEX0#6 

LISTA DE PROVEEDORES PRINCIPALES DE EMPESEC 

11/P PROVEEDQR 
LOCALES 

BETT Y ELI ZABETI 1 PESDEL.A. 
ALETA AZUL CA RLOS GONCJ\LVEZ 
JAMBELI IV Pesquera Jambelí 
JACQUES CA RT IER BARI SA S.A. 
INDICO BARPESJ\ S.A. 
YELISAVJ\ PESQUERA YELISJ\ V J\ 

M . FRANCISCA INDUSTRIAL M ARITIMA VIDACO 
MALULA AN ILISA S.A . 
LI Z I ATUN M AR 
DON QU IJOTE PESQUERA PERALTA 
YOl,ANDA INDUSTRIA y FRIGOR l í'ICOS PESQUEROS 

INí'R IPESCA CA 
í' IOR l'.:LLA ANILISA S.A . 
DON TAM l' IR IO FABRICIO DE GENNA 
MARIA FABRICIO DE GENNA 
MAR IA ANTON IETA ALEJANDRO GA RCIA 
LJBU ICA M M ATAROSA S.A . 
INTREPI DO LU IGI BENINCASA 
SAN LORENZO DUBAY S.A . 
BErrv e PESDEL S.A . 
INGALAPAGOS LEONARDO COLOMBO 

MAQUILA 
CONN IE JEAN ROGER HILLHOUSE 
M IRELUR CARIBBEAN FISlllNG INC. 
DON ITALO M EGAINVEST 
M AU RITANIA STEVE VILICICI 1 
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PlllAMID E DE CALIDAD 

EMPESEC S.A . 

SATISFACCION 

DEL 

CUENTE 

RECONOCll'vll ENTO 

COM PROM ISOS 

DE 

CONSTANTE 

CU Ml'Lll'vl lF:NTO 

í"IJ r'\CJ ÓN 

DE 

Oíl.JETJV<)S 

rR:\111\JO 

EN 

1:Qu 1 ro 

\ffJORAM 1 F.: NTO 

DEL 

PROCESO 

CALIDAD TOTAL 

U DER ,\/.(10 MEDICINA EDL'C \UON CO,\ l l JNIC, \ CION 

POLITIC A D E CA LIDAD 

EIYI PESEC : Esta comprometida en entender y sobrepasar los 
requi s itos de los c li entes todo el ti empo. 

Nues tro es fu erzo es alcanzar la sati sfacc ión total de nuestros 
c li entes. por medi o J e un proceso continuo de mejoramiento en 

LJos los ~t spectos J e nues tros negoc ios: 



ANEX0#8 

NORMAS DE CONTROL DEL ORIGEN DE PESCADO 

Recepción del Pescado (Freezcr) 

Se alimenta una base de datos en la aplicación del inventario de pescado en frigorífi co, el sistema 
requiere in íormación de cada barco, por su origen, como local o maquila , la habilitación del núme1 o 
de lote asignado para cada descarga y la ubicación dentro del frigorífico de cada scow. El documento 
de origen es la taijcta del Scow (r- 1 ) , la1jeta blanca para pescado de origen y ta1jeta verde para 
pescado no originario, se asigna el origen según el lote correspondiente a la calificación del barco 
relacionado. Adicionalmente, con trola los egresos de pescado a producción según el origen del 
pescado de acuerdo con el pedido para el plan de producción. El supervisor de frigorífico verifica la 
salida de los scows al observar sus números y que éste sea igual a la de la tarjeta del scow (F-1 ), por 
cada scow que egresa del freezer el sistema emite un nuevo ticket de scow (f-1. 1) el cual deja 
evidencia del flujo de pescado desde el frigorífico hasta el área ele descongelamienlo. 

Descongelado (Tlrnwing) 

El supervisor ele clescongelamienlo recibe la la1jeta del Scow (F-1. l) y verifica el número pintado 
exteriormente en el scow con el número en la tarjeta recibida, la especie y el tamaiio , luego pesa los 
scows que salen del frigorífico sobre una base selectiva (una ele cada 1 O scows) en caso ele que exista 
una pérdida de peso mayor a l 0,50%1 se pesaran todos los scows hasta eliminar las diferencias en el 
peso . Posteriormente, se ingresa el scow originario en una piscina y los no orig inario en otra piscina , 
el supervisor se debe anotar en la segunda parle ele la tarjeta del scow la hora ele ingreso a las piscinas 
así como la hora de sa licia. 

Desbuche (Butchering) 

La tarjeta del scow (f<-1. 1) debe ser recibida por el supervisor ele desbuche, el cual verificará el 
número del scow con la tarjeta recibida, la especie y el tamaiio, luego anotará en la tercera parte de la 
tarjeta del scow, la hora de recepción del scow, luego prepara el reporte DUMPER CONTROL 
RECORD separando reporte para los scows originarios ele los no originarios. 
Posteriormente, preparará cada rack y tarjeta de rack (F-2) ele acuerdo con la especie y tamaño, cada 
rack tendrá un número de identificación, único para cada día de producción, es to pennitirá preparar 
el DAIL Y RACK REPORT, separando los reportes de scows originarios de no originarios. 

P1·ecocinado (P.-e-Cooking) 

La tarjeta del rack (F-2) debe ser recibida por el supervisor de precocinado, el cual verificaráel 
número exterior del rack con el número de la tarjeta recibida, la especie y el tamaño, debe anotar en la 
segunda par te de la ta1jeta del rack el número de cocina y cocinada y la hora de ingreso a los hornos . 
Luego debe preparar el reporte COOKING ROOM RECORD separando los originarios de los no 
originarios y fina !mente, debe anotar en la segunda parle de la tarjeta del rack la hora de salida de las 
cocinas. 

Enfriamiento (C'ooling) 

La tarjeta del rack (F-2) debe ser recibida por el supervisor de enfriamiento y verificará al igual que 
todos los supervisores el número exterior en el rack, la especie y el tamaño, y debe anotar en Ja tercera 
parte de la tarjeta del rack la hora de ingreso al área de enfriamiento. 
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Limpieza (Clcaning) 

La tarjeta del rack (F-2) es recibida por el supervisor de limpieza, el cual verificará el número exterior 
del rack con el de la tarjeta recibida, la especie y el tamaño, anotará en la cuarta parte de la ta1jeta del 
rack la hora de ingreso en el área de limpieza. 

Luego as ignará línea y batch según el plan de producción, ingresando en líneas separadas lor pescado 
originarios ele los no originarios. El batch debe cambiarse cada cuatro horas y cada cambio ele especie . 

Debe anotar en la cuarta parte de la ta1jeta del rack, la línea y batch ele limpieza. Además asignará a 
cada c leaner, dentro de lo posible en cada entrega, dos canastas para limpieza y entregará bandejas 
blancas o verdes según se este procesando pescado originario o no originario, lo cual permite 
identificar el origen de pescado cuando se entrega, durante el proceso y cuando se estén preparando 
los racks para transporte lomoslflakes . 

Los supervisores ele líneas deben preparar la tarjeta ele pescado rechazado (F-3), el pescado cocinado 
rechazado deber ser pesado e indicar el motivo del rechazo . Luego debe preparar el Reporte de 
Pescado Recha7ado, indicando el factor de ajuste para llevar el peso limpio a peso bruto . 
Posteriormente, debe preparar cada rack de lomos/flake de acuerdo con al especie . Cada rack tendrá 
un número de identificación, único para cada día ele producción y al prepararlo se debe separar según 
el origen del pescado, por último tendrá que preparar la tarjeta ele con trol ele transporte (fo-4) en form a 
separada para cada origen ele pescado. 

PROCESO PARA LOMOS/FLAKE 

Empaque al Vacío 

La tarjeta de control de transporte debe ser recibida por el supervisor de empaque, el cual verifica rá el 
número exterior del rack con el ele la tarjeta recibida, la especie y e l tamaño, luego debe anotar en una 
pizarra , visib le para todo el personal ele empaque, los lotes que se están empacando en cada mesa 
diferenciando aquellos de pescado originario y no originario, se debe asignar cada rack a cada mesa 
de empaque, posteriormente se debe identificar cada funda con el código respectivo: 
Posición 1) Tipo de producto L-lomos , F-ílake, R-red mea t. 
Posición 2) Espec ie ele pescado Y-yellowfin, J-skipjack, E-big eyes . 
Posición 3) Número de mesa ele empaque. 
Posición 4) Letra que identifica la línea ele limpieza . 
Posición 5) Letra que identifica el batch de limpieza. 
Posición 6) Un slash (/). 
Posición 7) la letra E que identifica a EMPESEC. 
Posic ión 8) , 9) y 1 O) indicaría el día de producción. 
Posición 11) la letra correspondiente al año ele producción. Adicionalmente se indicará el número del 
lote de pescado. 
Posteriormente, se debe preparar cada carro de acuerdo con Ja especie, cada carro tendrá un número 
de identificación, única para cada día de producción y tendrá una cantidad fija ele fundas . Cada carro 
será llenado con fundas ele pescado originario y no originario separadamente. 
Además, se debe preparar la taijeta ele producción de empaque al vacío (F-6), anotar claramente el 
número de identificación ele cada carro. Cada tarjeta (F-6) debe hacer referencia al número de tarjeta 
ele contro l ele transporte respectiva (F-4) lo que permite asegurar que no se mezcle el pescado en las 
mesas ele empaque. 
Luego, se debe preparar el reporte ele Producción de Lomos en forma separada para la producción de 
lomos ílake originario (papel blanco) y los no originario (papel verde). 
Por último, se debe preparar un reporte ele producción ele lomos/ílake por mesa de empaque y batch, 
igualmente separando los reportes de producción. 



Congelamiento (Freezing) 

La tarj eta de empaqu e a 1 vac ío (P-6) debe ser rec ibida por el supervisor de las cámaras de 
conge lamiento ( Bias! rreezer) e identi(ica rá e l número ex teri or en el carro con el número en la tarjeta 
rec ibida y la espec ie, se debe anotar en un lugar vi s ible para todo el persona 1 de conge lamiento. los 
lo tes qu e se están congc lnndo en cada cámara . Se debe rev isa r los procedi mien tos para el 
conge lamic 11t o y nplica r toci os los cont ro les requeridos en los instructi vos . 

Etiquctr11lom11c:1rtonado (l ,ahcl/C asing) 

La tarj e ta el e producc ión de empaque al vac ío (P-6) debe ser recibida por el superv isor de encartonado 
de lomos/íl ake, a l igual que los demás supervisores debe veri(icar el número ex terior en el carro con 
el el e la tarj e ta rec ibida y la espec ie. El enca rtonado de lomos y el etiquetado de los ca rtones permiten 
identifica r la espec ie y la fecha de producc ión. Adicionalmente, cada cartón tendrá una nu meración 
consecuti va y una e tiqueta ex terna verde o blanca según sea el origen del p roducto. 

Al macen ami en to 

Ex isten instru cti vos respecti vos detall ando los procedimientos y contro les de almacenam iento que 
deben ser aplicados. 

PROCESO l'ARA ENLATADO 

LLenado/Sellado de Latas (Filling/Seaming) 

El supervisor de se ll ado preparará la ta tj eta Daily Can Procluction . Las la tas se co locan en los racks 
para ingresa r a los autoc laves. 

Estcdlizada (Rctorting) 

El superviso r de es terilizada preparará el reporte de Esterilizada por código de latas separando el 
reporte de la p roducc ión ori g inaria de las no originaria. 

Etiquetado/Encartonado (Labcl/Casing) 

E l superviso r de Entiquetado/Encartonaclo rec ibe los racks con latas esterilizadas. A conti nuación se 
enca rtonan las la tas según el código de lata separando de acuerdo al origen del producto. El producto 
encartonado será pall e ti zacl o, cada palle t ti ene un número secuencial y corresponderá generalmente a 
un so lo código de la ta, excepto por el saldo foial de caj as. Se prepa ra rá el Reporte ele Encartonado de 
Latas separando de acuerd o al ori gen del producto. 

Almacenamiento (\Vharehousing) 

Los procedimientos de almacenamiento, as í como los contro les requeridos se detallan en los 
instructi vos respectivos. 
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