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RESUMEN

A partir de un proceso de investigacion experimental apoyada con investigacion
participativa, estudio descriptivo mediante encuestas y la metodologia de los
factores criticos de éxito se llievd a cabo un proceso metodoldgico de 6 etapas
cuyo objetivo fue determinar los factores criticos de éxito en la rentabilidad de la
cadena de suministro de queso Cotija en la region de Tepalcatepec, Michoacan e
identificar los indicadores clave para elevar esta rentabilidad.

Los ejes tedricos sobre los cuales se apoy6 la investigacion fueron tres: 1) La
logistica competitiva; que tiene como objetivo proporcionar el maximo nivel posible
de servicio al cliente con el minimo costo, contribuyendo positivamente a la
creacion de valor a accionistas y clientes. 2) Los principios de organizaciones de
alto rendimiento propuestos y la productividad a partir de la optimizacién del costo
administrativo, e} incremento en el margen de operaciéon y el incremento en la
rotacion de activos.

La investigacion dio como resultado la identificacion de cinco factores criticos de
exito: 1) Elevar el precio de venta de la leche 2) Elevar el indicador de rotacion en
los productores de queso 3) Disminuir las cuentas por cobrar de los productores
4) Reconfigurar la cadena de suministros para equilibrar los beneficios
econdomicos y 5) Generar productos de valor agregado.

Se generd una propuesta de un modelo de intervencidon que permitio lograr niveles
de rentabilidad en el 2012 del 9.39% en ranchos silvopastoriles, del 6.06% en la
fabricacion de queso y del 6.74% en la distribucién; pronosticando que para el
2013 la rentabitidad esperada sera de 10.62% en ranchos silvopastoriles, de
9.68% en la fabricacion, de 10.63% en la distribucién y de 28% en el punto de
venta.



ABSTRACT

From an experimental investigation process supported by participatory research,
survey descriptive study and the methodology of critical success factors is carried
out a 6-stage methodological process whose objective was to determine the critical
success factors in the profitability of supply chain in the region Cotija cheese
Tepalcatepec, Michoacan and identify key indicators to increase this yield.

The theoretical axes upon which supported the research were threefold: 1)
competitive logistics, which aims to provide the highest possible level of customer
service at the lowest cost, contributing positively to the creation of value for
shareholders and customers. 2) The principles of high performance organizations
proposed and productivity from administrative cost optimization, the increase in
operating margin and increased asset turnover.

The investigation resulted in the identification of five critical success factors: 1)
Increase the selling price of milk 2) Raise the rotation indicator cheese producers
3) Decrease in accounts receivable of producers 4) Reconfigure supply chain to
balance the economic benefits and 5) Generate value added products.

Generated a proposal for an intervention model that allowed achieving profitability
levels in 2012 of 9.39% in silvopastoral ranches, of 6.06% in the manufacture of
cheese and of 6.74% in the distribution, predicting that by 2013 the profitability will
of 10.62% in silvopastoral ranches, from 9.68% in the manufacturing, distribution
10.63% and 28% at the point of sale.
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Factores criticos de éxito que impactan la rentabilidad en ia

cadena de suministro del queso Cotija en Tepaicatepec, Michoacan.

Introduccion

La crisis econdomica mundial de 2008-2009 genero interrupciones significativas y alta
variabilidad en la demanda para las empresas a través de muchas industrias. En una
serie de sectores, la demanday laoferta casise detuvieron, obligando a las
empresas a adoptar medidas de corto plazo para gestionar bien los inventarios, los
costos y el flujo de caja. Comparando esto con el 2010. A medida que las economias .
del mundo siguen recuperandose, la mayoria de las empresas creen ahora que habra
un significativo repunte de la demanda de su base de clientes, asi como un aumento
significativo en la rentabilidad en los proximos afios.

Sin embargo, este optimismo generalizado puede ser prematuro. Los hallazgos de
Geissbauer & D’heur (2010), indican que muchas empresas carecen de la capacidad
critica para satisfacer las crecientes demandas o para la gestion de una cada vez mas
compleja cadena de suministros global. Impulsadas por las exigencias a corto plazo,
muchas empresas no han fortalecido capacidad critica durante la recesién. Solo un
pequefio porcentaje realmente ha capitalizado este proceso mejorando la cadena de
suministro y los procesos necesarios tanto parala captura de un aumentode la
demanda y mejorar la gestion de alta volatilidad.

La generacién de grandes problemas de naturaleza social, econémica y sélo las la
implementacion de la agricultura industrializada, ha provocado respuesta tanto de
movimientos sociales como de los estamentos cientificos que desde un punto de vista-
amplio se hallan implicados en la elaboracion de estrategias de desarrollo rural. Ello ha
generado una critica a los modelos de investigacion y transferencia tecnoldgica ahora
vigentes y la propuesta de nuevas metodologias que pretende corregir la degradacion
que aquellos modelos ocasionan tanto en la naturaleza como en la sociedad. No
obstante, tales propuestas abarcan un amplio abanico que va desde las elaboradas por
los centros de investigacion en un intento de adaptarse a los nuevos tiempos, hasta
aquellas que conlleva una fuerte critica al conocimiento cientifico formal (Guzman,
Alonso, Pouliguen, & Sevilla, 1996) El debate tiene su punto de partida en la
constatacion del hecho de que fa mayoria de los agricultores del mundo no adoptan las
tecnologias desarrolladas en los centros de investigacion y en las deficiencias de un
modelo de transferencia de tecnologia vertical y unidireccional (Tripp, 1991) las
propuestas agropecuarias generadas ante esta evidencia van incorporando de forma
paulatina tres elementos clave como herramientas cocrrectoras de las deficiencias
apuntadas: el holismo, la sustentabilidad y el desarrollo rural; en donde [a agricultura
participativa surge como una nueva palanca para salvar los obstaculos que impiden la
modernizacion de la agricultura; en ella los técnicos y los agricultores han de buscar la
maximizacion de la eficiencia bioldgica y economica mediante una vision sistémica que
permitan integrar los procesos agricolas en su contexto mas amplio de uso del territorio,
como parte de la vida nacional (Spedding, 1979).

La idea de que un sector agricola dinamico en cuanto a la innovacion tecnologica se
refiere es la llave del desarrollo econdmico no es nueva. Sin embargo, la constatacion
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cadena de suministro del queso Catija en Tepalcatepec, Michoacan.

de que el proceso de modernizacion agricola sélo ha contribuido al desarrollo de unos
pocos (precisamente el de aquellos que menos lo necesitaban) ha significado la
migracion de innumerables agricuitores de bajos recursos al sector secundario y
terciario (Chambers & Ghildyal, 1980).

Dentro de este proceso de modernizacién, la inclusién de criterios de calidad mas
exigentes en los productos agropecuarios ha supuesto una revolucidn en la
configuracion y funcionamiento de las cadenas agroindustriales; la cual se acentud
durante la década de 1990 como resultado del proceso de globalizacion y de la abrupta
apertura comercial que experimentd el pais; por lo cual el mercado nacional
seguimiento de productos importados; los cuales en 1993 representaron casi el 40% de
la oferta nacional de lacteos, segun la secretaria de agricultura (Cervantes, Santoyo, &
Alvarez, 2001).

En el caso de los lacteos en México, resalta la introduccion de la calidad se ha
promovido mas bien por las agroindustrias, movilizadas por sus intereses y para su
beneficio casi exclusivo excluyendo a los ganaderos de los beneficios econdmicos;
pues han experimentado una reduccién en la participacion de los mismos al ser el
eslabon mas débil de las cavernas agroindustriales (Cervantes, Santoyo, & Alvarez,
2001).



Factores criticos de éxito que impactan la rentabilidad en 1a

cadena de suministro del queso Cotija en Tepalcatepec, Michoacan.

CAPITULO 1. Propdsito y Organizacion

En este capitulo se presenta el propésito y organizacion de la investigacién, la cual
busca articular la cadena de suministro de queso Cotija en la regiéon de Tepalcatepec,
Michoacan y derivado de ello pretende balancear y mejorar los niveles de rentabilidad
en los eslabones de la cadena.

11. Planteamiento del Problema.

Uno de los principales documentos que plasma la esencia de la actividad ganadera en
el estado de Michoacan, asi como el sentir de los ganaderos y su vision, es el plan
estratégico para el desarrollo del subsector pecuario del estado de Michoacan (2007),
el cual considera aspectos internos relacionados con los problemas que los aquejan y
las propuestas de solucién; ya que se formuld con la participacion de los ganaderos y
expertos en la materia escribiendo las principales lineas de accién para atender el
sector pecuario. Este documento plantea cinco objetivos estrategicos:

1. Incorporar ia cultura empresarial en las unidades productivas del subsector
pecuario michoacano.

2. Consolidar la organizacion econdmica de los productores y la integracion de las
cadenas pecuarias estatales.

3. Alcanzar y mantener estandares internacionales de calidad zoosanitaria e
inocuidad alimentaria en los productores pecuarios estatales.

4. Mejorar la capacidad del subsector pecuario estatal de agregar valor a sus
productos.

5. Impulsar mejores esquemas de comercializacion de los productos pecuarios.

Pese a que |la ganaderia es una actividad prioritaria para el estado de Michoacan, por el
numero de empleos que genera, econdmicamente esta muy limitada su explotacion
teniendo un bajo nivel de rentabilidad y productividad, ya que a pesar de ser el cuarto
lugar en el numero de bovinos a nivel nacional, ocupa el 10° lugar en el volumen de
produccion; razdn por ta cual es prioritario el apoyo de actividades agroindustriales que
generen valor agregado a la produccion.

Segln Sanchez (20095) la tasa interna de retorno mas alta fue de 6.6% para el ganado
bovino de doble propdsito, lo cual hace vulnerables la actividad ante cualquier riesgo
financiero, econdmico, de mercado, y climatico, por muy pequefio que este se presente
dado su bajo nivel de rentabilidad; y las causas que originan esta baja rentabilidad
tienen origen multifactoriales, que van desde un deficiente manejo del ganado y su
alimentacion, hasta la falta de sistemas administrativos internos y controles basicos de
costos y gastos reales, asi como de sus ventas; lo cual hace dificil implementar
procesos de innovacion y transferencia de tecnologia; en donde la falta de
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conocimiento y control de |la estructura de costos logisticos, la falta de herramientas de
gestion de la estrategia logistica al interior; la falta de instrumentos de medicién, asi
como la inexistente capacidad de gestion integral de la cadena de suministros de los
ganaderos de la regidbn, hace que los niveles de rentabilidad expuestos y ias
capacidades de crecimiento se vean reducidas y por tanto la capacidad de asociacion
no cuenta con bases sdélidas.

1.2. Preguntas de investigacion.

1. ¢(Cual es la rentabilidad de los productores de gqueso Cotija en la regidn
Tepalcatepec, Michoacan?

2. ¢Cuales son los factores criticos de éxito para incrementar la rentabilidad de
toda la cadena de suministro en la produccion de queso Cotija en la region
Tepalcatepec, Michoacan?

3. ¢Cudles son los procesos, los procedimientos, las herramientas e indicadores de
gestion necesarios para elevar la rentabilidad en la cadena de suministro?

1.3. Propésito de la investigacion.

Actualmente los bajos niveles de rentabilidad identificados por Segun Sanchez (2005) y
ya expuestos establece la necesidad de reconfigurar la cadena de suministro y poder’
mejorar el nivel de capacidades directivas dentro de los ganaderos; por lo cual el
proposito es desarrollar € implementar un modelo de intervencion que bajo los
principios de la logistica competitiva y mediante trabajo participativo, de la posibilidad
de mejorar los niveles de rentabilidad en todos los eslabones de la cadena de
suministro.

1.4. Objetivo general.

Desarrollar una metodologia que determine los factores criticos de éxito para elevar la
rentabilidad en una cadena de suministro de queso Cotija.

1.5. Objetivo especificos.

+ Diagnosticar, a partir de una encuesta, las variables criticas que indicen en la
rentabilidad de la cadena de suministros de! queso Cotija.

¢ Desarrollar un modelo metodologico de logistica competitiva para el incremento
de la rentabilidad en la cadena de suministros.

e Determinar en nivel de rentabilidad en una prueba piloto de algin rancho
productor de queso Cotija en la regidn de Tepalcatepec, Michoacan.

« Implementar el modelo metodologico en el rancho seleccionado.

¢ Evaluar los resultados y la factibilidad de transferencia tecnolégica.
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¢ Integrar oportunidades de mejora en el desemperio del modelo tales como:
reduccion de costos logisticos, incremento de la productividad y mejoramiento en
el desarrollo organizacional.

1.6. Justificacion de la investigacion.

En e! estado de Michoacan, segun el inventario ganadero 2004 del Instituto nacional de

estadistica geografia e informatica (INEGI), la ganaderia bovina es la actividad que

genera mas empleos permanentes en el sector agropecuario, ocupando 100,608

empleos fijos, que equivalen al 8.6% de la poblacién econédmicamente activa de todo el

Estado, o al 37.3% de toda la poblacion econdmicamente activa del sector primario. Sin

embargo, segun Sanchez (2005}, la ganaderia esta creando menos riqueza por unidad

de trabajo que otras actividades agropecuarias ya que el vator de la produccién ocupa
el cuarto lugar después de la produccion estatal en frutas, granos y hortalizas.

El sector primario es pieza fundamental en nuestro pais; sobre todo en el desarrollo
social; y una gran parte de las empresas de este sector han sentido en los ultimos anos
la necesidad de desarrollar el concepto de “empresarialidad” dentro de sus
organizaciones, buscando con ello, segin lo plantea Sergaki (2010), la consolidacion
de las empresas del sector que en su inmensa mayoria estdn conformadas por
pequefios productores independientes que mediante la integracién de empresas
cooperativas han buscado constituir el Unico poder que puede oponerse al poder del
monopolio desarroilado por las grandes empresas tanto a nivel de fabricacion como
nivel de materias primas y productos estandarizados finales en el comercio al por
menor. Sin embargo, la situacién econdomica de los productores como la limitada
participacion en la cadena de suministros global, presenta varios problemas
relacionados con su competitividad en el mercado y con su eficiencia interna.

Con el fortalecimiento de las cadenas productivas, se aprovecha en su totalidad los
productos del campo michoacano y se fortalece la economia regional, afirmé Bautista,
(2011) al reunirse con lideres productores de jitomate en el municipio de Paracuaro,
Enrique Bautista resaltd la necesidad de darle valor agregado a los cultivos vy
comercializarlos a un mejor precio. Sehalando que el fortalecimiento de la investigacion
de mercado y del campo para producir cultivos de mejor calidad, son acciones que
coadyuvan al desarrollo del agro michoacano. Asimismo, planted a los productores la
posibilidad de comercializar productos con valor agregado, “la transformacion de la
materia prima antes de su venta, abre la posibilidad no sélo de ingresar a otros
mercados, ademas se fortalece la integracion de cadenas productivas, para aprovechar
en su totalidad el producto.

La focalizacion en las condiciones de los agricultores de bajos recursos como punto de
partida de una investigacion, ha llevado aparejada la necesidad de introducir los
conceptos de holismo, sustentabilidad y desarrollo; razén por la cual es importante -
comprender los ranchos como sistemas complejos y dinamicos, funcionando como un
todo, y en donde la comprensién de la relacion entre las partes es fundamental para
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realizar intervenciones exitosas, de forma tal que el fortalecimiento de las cadenas
productivas y la soluciéon a los problemas planteados por Sergaki (2010), Martinez
(2009), Bautista, (2011) y Sanchez (2005) es posible abordarlos segun plantea Borda,
(1991) a partir de identificar os factores que inciden en la rentabilidad de la actividad
ganadera; en un mercado nacional de guesos en el que las principales empresas son
Chilchota Alimentos y Sigma Alimentos, que conjuntamente tienen una participacion de
mercado de! 50%, adicionalmente participan Lala, Alpura y La Esmeralda con
aproximadamente 18% de participacion de mercado. (Secretaria de Economia, 2012).

1.7. Alcances y limitaciones.

Alcances.
El alcance del presente trabajo consiste en desarrollar un modelo metodolégico de

intervencidn, que a partir de una estrategia de logistica competitiva permita elevar los
niveles de rentabilidad en la cadena de suministro de queso Cotija organico.

Limitaciones.

Debido a que la implementacidon del modelo y la medicién de resultados se

desarrollaran anicamente en un rancho se tendran las siguientes limitaciones:

+ Aplicacién solamente en un racho de la region.

e En términos econdmicos estaremos condicionadas a la capacidad financiera del
rancho seleccionado; pues la prueba piloto se realizara con recursos propios del
ganadero; esto debido a que el estado de Michoacan se encontrara en periodo de
transicibn hasta abril del 2012, lo cual limita las posibilidades de apoyos
gubernamentales.

* La implementacién en el proceso de transferencia tecnologica estara limitado a ia
madurez y capacidad de respuestas del rancho seleccionado.

1.8. Resultados esperados.

1. Diagnéstico de variables criticas que indicen en la rentabilidad de la cadena de
suministros del queso Cotija.

Modelo metodolégico de logistica competitiva.

Evaluacién de la implementacion del modelo en un rancho.

Integracion de documento: “oportunidades de mejora en el desempefio del
modelo”.

Publicacion de un articulo en revista indizada.
Se buscara publicar en memorias de congresos internacionales.

N

oo

1.9. Organizacion de la tesis.

En el capitulo 1 se presentaron los aspectos relativos al propésito y organizacion de la
investigacion: el planteamiento del problema, el entorno del mismo; el proposito de la
investigacion, los objetivos, la justificacion, los alcances y limitaciones, que establecen
las fronteras espaciales y temporales del trabajo.
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En el capitulo 2 se presenta el marco tedrico, con los conceptos fundamentales para
soportar el presente trabajo en torno a tres ejes tedricos centrales, en los capitulos 3 al
5 se muestran los trabajos presentados en congresos internacionales y journals; en los
cuales se muestran los resuitados obtenidos en cada una de las etapas metodoldgicas
que conformaron la investigacion y en el capitulo 6 se presentan las conclusiones de la
investigacion. '
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CAPITULO 2. Marco Teorico

21. Contexto de la propuesta

AT Kerney (2009), plantea que identificar la forma de satisfacer las necesidades del
cliente sin dejar de ser rentable es el acto fundamental de equilibrio se enfrentan las
empresas en la direccidon de su cadena de suministro. Para lograr este equilibrio no
resultar sencilla ni la reduccion de costos ni la optimizaciéon de la cadena para logar
altos niveles de satisfaccion de los clientes; sin embargo, cuando esos esfuerzos se
llevan a cabo en una cadena de suministro esbelta y eliminandc la complejidad
innecesaria en colaboracion con los esfuerzos comerciales de la empresa y centrada en
satisfacer las necesidades del cliente se aumenta la transparencia para todas las partes
interesadas (empleados, vendedores, clientes, distribuidores, fabricantes vy
proveedores ) y a partir de ello, las cadenas de suministro puede convertirse en un
lugar vital para mejorar la ventaja competitiva.

Para lograr esta ventaja competitiva y ser rentables en mercados emergentes existen 5
funciones clave de la cadena de suministro; 1) Total claridad en la segmentacion de
clientes, 2) El disefio del producto 3) Adaptar las estrategias de suministro 4) Gestién
de la distribucion compleja, y 5) Una organizacion impulsada empresarialmente. Afirma
ademas, que las cadenas de suministro para los mercados emergentes tienen que ser
baratas y de alta calidad. (Blanco, 2006).

En estas funciones clave, la cadena de suministro no es simplemente un area donde los
costos se pueden reducirse; pues es importante utilizar también un enfoque centrado
servies mejor a los clientes; pudiendo con ello construir una ventaja competitiva
valiosa y logrando al final que lo resultados de la empresa sean de mejor rendimiento y
generacion de valor para todos los implicados. (AT Kerney, 2009).

En medio de una de las recesiones mas profundas a nivel mundial las empresas han
tenido dificultades para retener a los empleados clave en la construccion de estas
cadenas de suministro que permitan el incremento de la rentabilidad y de la satisfaccion
de los clientes; por lo que los lideres de la cadena de suministro son conscientes de
que esta dinamica de recesidon podria generar un éxodo de talentos en el corto plazo y
a largo plazo los cambios estructurales estan conduciendo a un déficit de talento en la
cadena de suministro.

La globalizacién y la creciente volatilidad del mercado requieren tipos especificos de
habilidades de gestion empresarial; en donde la cadena de suministro también esta
lidiando con algunas exigencias especificas; pues la profesidbn esta cada vez mas
involucrado en la toma de decisiones estratégicas.

Por otra parte, su conectividad global en areas tales como la localizacién del inventario
y gestion de relaciones con los proveedores que distingue a la cadena de suministro de
otros departamentos requieren de una combinacion de capacidades que es dificil de
encontrar, por lo que las empresas necesitan ser mas proactivas en sus procesos de
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desarrollo de capacidades en relacion a la cadena de suministro con la finalidad de
seguir siendo competitivas. (Cottrill, 2010).

La combinacién de las habilidades necesarias para cumplir con la gestién integral de la
cadena de suministro varia con el tipo de empresayde sector, pero Cottrill (2010)
establece algunos temas comunes: entender que la direccibn de la cadena de
suministros no es so6lo un juego de ndmeros, tener la habilidad para dirigir en
condiciones de incertidumbre, habilidades de comunicaciéon multinivel, capacidad para
manejar cuestiones emergentes, rotacion del trabajo, manejo de las interfaces y
educacion y entrenamiento continuo son s6lo algunos aspectos relacionados con la
posibilidad de mejorar los niveles de productividad.

El aumento rapido en la poblacién y la creciente urbanizacién son algunos de los
factores que estan impulsando un enorme incremento de la demanda de alimentos de
origen animal (leche, carne, huevos) en los paises en desarrollo. Mundialmente la
produccioén pecuaria esta creciendo mas de prisa que cualquier otro sector, y se prevé
que para 2020 el sector ganadero sera el sector agropecuario mas importante en lo que
respecta al valor agregado; sin embargo, en Mexicollexiste una serie de factores que
intervienen para que se aprovechen de manera insuficiente los avances en la
tecnologia para capitalizar este crecimiento, entre ellos destacan:

¢ Falta de una politica ciara de fomento de la ganaderia que propicie fa
introduccion de nuevas tecnologias de eficacia demostrada;

+ Falta de la adaptacidn necesaria de la tecnologia a las condiciones
locales/regionales;

¢ |Intercambio de informacion insuficiente con los encargados de adoptar
decisiones; -

* Accesibilidad de las tecnologias, determinada por el precio, los derechos de
propiedad intelectual, y la presencia o ausencia de apoyo despues de su
introduccion;

» Comprension insuficiente del proceso decisorio de los propietarios/productores
de ganado con respecto a la inversion en la produccién y sanidad animat;

¢ Expresion insuficiente de la demanda de tecnologia;

s Aceptacion o rechazo por el publico de la biotecnologia vy las cuestiones éticas.
(Secretaria de Economia, 2012).

Entre 2005 y 2011, la produccidon industrial de leche y derivados lacteos registra un
comportamiento favorable en la mayor parte de los productos, con base en informacién
del INEGI, destacan la produccion de yogurt y quesos, con una tasa de crecimiento
promedio de 7.3 y 5.7 por ciento. (Secretaria de Economia, 2012).

La creacion, operacion y evolucion de la cadena de suministro en alimentos se ha
convertido en una dimensién clave en los nuevos patrones de desarrolio rural en el
mundo y esta dimensién es pieza clave en el proceso del desarrollo rural, en donde en
algunos casos de estudio dentro de la Comunidad Europea, un programa de
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investigacidn enfocado en la reconfiguraciébn de las cadenas de suministros de
alimentos y el rol de las mismas en el proceso de desarrollo rural, permitieron entender
el potencial a partir de algunas caracteristicas comunes (Marsden, Banks, & Bristow,
2000).

En primer lugar, todos los casos fueron, en diversos grados, distintos a las cadenas
convencionales asociadas con el suministro de productos a granel en cadenas
alimentarias complejas. En segundo lugar, los casos tienden a mostrar nuevas
relaciones entre todos los integrantes de la cadena de suministros y cierto grado de
profesionalizacion e institucionalizacion de las decisiones, las cuales se encuentran
alineadas a las condiciones regionales de cada Pais. En tercer lugar, las empresas y
los actores involucrados en la cadena de suministros han establecido diferentes
relaciones con el Gobierno, de manera tal que las innovaciones van mas alla de los
apoyos gubernamentales. En cuarto lugar, estos experimentos e innovaciones
combinan y reconfigurar de manera natural la calidad y el valor asociado a la
produccion regional de alimentos, pues los alimentos producidos y ofrecidos tienen un
concepto de valor que va mucho mas alla de la mercancia misma y su valor simple;
afiadiendo identidad regional y asociaciones naturales a la calidad de producciéon. En
quinto lugar, el disefiar cadenas cortas de suministros a partir de productos de valor
agregado, muestran un impacto positivo en términos de incremento en la rentabilidad .
para los productores. Por dltimo, existe una variacion importante en las asociaciones al
llevar a cabo procesos de negociacion cara cara; en donde todos los involucrados en Ia
cadena de suministros realizan interacciones en un mundo interpersonal {Storper,
1997). Los casos analizados fueron: El mercado de granjeros en Frankfurt, las
cooperativas ecologicas en Andalucia, los productores de carne organica en el Reuno
Unido, los productores de leche organica en Dinamarca, los porductores de queso
Parmesano en Italia y los porductores de una cooperativa de carne de res en el Reino
Unido.

2.2. Factores criticos de éxito.

Los factores criticos de éxito (FCE) propuestos por Rockart, J. (1986) en la gestion de
la cadena de suministro posibilita que las empresas mejoren su desempefio en los
aspectos mas decisivos dentro de su entorno competitivo, ademas de que permite
mantenerse en conexion con su entorno, que es el aspecto mas importante del enfoque
estratégico en la gestion empresarial. (Universidad de Medellin, 2011). Los FCE pueden
ser de caracter temporal o permanente; por lo que la clave estd en reconocer su
importancia individual para las diferentes etapas del ciclo de vida dentro de un proyecto.
(Ferguson & Khandewal, 1999).

Con el fin de identificar la FCE una amplia gama de métodos de investigacion pueden
ser utilizados (Esteves, 2004). Entre los que se encuentran la investigacion accion, la
realizacién de casos de estudios las entrevistas de grupo, las entrevistas estructuradas,
el analisis de la bibliografia pertinente y la realizaciéon de un cuestionario. (Amberg,
Florian, & Wiener, 2005).
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2.3. Logistica competitiva.

La Logistica Competitiva ayuda en la consecucién de altos niveles de servicio con
costos relativamente bajos. Para alcanzar estos objetivos se plantea el desarrollo de un
modelo de referencia que proporcione una idea concreta de la forma como se debe
actuar y qué elementos se deben considerar para lograr buenos resultados. Dentro de
estos modelos, hay tres aspectos que han impedido que las practicas de la cadena de
suministros no hayan desarrollado todo su potencial: 1) La falta de una adecuada
educacion en lo que realmente es, significa e implica para las empresas trabajar con
estos nuevos esquemas; 2) La incoherencia y desorden en la aplicaciéon de
metodologias mas por estar a la moda que por aplicar un sentido de competencia global
y 3) La falta de un proceso evolutivo sistematico y ordenado que ha propiciado la
implementacion de estrategias aisladas sin ningan beneficio para las cadenas totales.
(Ballesteros & Ballesteros, 2002).

La logistica competitiva, partiendo de los planteamientos de Puentes (2011) tiene como
objetivo proporcionar el maximoe nivel posible de servicio al cliente con el minimo costo,
contribuyendo positivamente a la creacion de valor a accionistas y clientes y minimiza el
costo de ventas perdidas, del manejo de inventario y de acceso al mercado. Es el
eslabon perdido en algunas iniciativas de integracién de la cadena de suministros y
crea barreras de entrada al mercado, protegiendo a la compafiia de la competencia.
Considera bajo el contexto de una estrategia Onica cuatro elementos. procesos,
indicadores, organizacion e infraestructura; y en cada uno de ellos participan cinco
procesos: servicio al cliente, inventarios, suministros, transporte y almacenamiento.

Hoy en dia, la forma de hacer frente a los negocios requiere de un enfoque que va mas
alla de las fronteras de la empresa, para trabajar en equipo con clientes y proveedores
para mejorar la relacidon costo/servicio como una cadena, no como una empresa
aislada, trasladando asi multiples beneficios a los consumidores finales quienes son los
“duefios del poder”. Con lo que se determina la importancia de la integracion entre
empresas como el punto estratégico y clave mas importante en la administracion de las
cadenas de suministro. Para lograrla efectivamente, se deben tener en cuenta cuatro
tipos de integracion que usados a la vez determinan el nivel y la capacidad de una
empresa para optimizar sus cadenas de suministro: 1) Integracién funcional de las
actividades de compras, manufactura, transporte, manejo de inventarios vy
almacenamiento, 2) Integracion espacial a través de la dispersion geografica de
proveedores, fabricas, centros de distribucion y clientes, 3) Integracion inter-temporal de
las actividades de planeacion estratégica, tactica y operativa de cada empresa y en
conjunto de cada cadena y 4) Integracion empresarial que incluye los planes de la-
cadena de suministros, los planes de mercadeo y ventas y los planes financieros.
(Ballesteros & Ballesteros, 2002).
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2.4, Sistemas de alto rendimiento.

Hackman & Oldham (1980) establecen que es posible el mejoramiento de los
indicadores de productividad a partir del disefo y redisefo del trabajo con un enfoque
socio técnico; en donde el este enfoque ayuda a las organizaciones a crear nuevas
estructuras, flujos de trabajo y entornos que son colaborativos, integrados y capaces de
manejar cambios tecnologicos rapidos. La renovacion y el compromiso son los
conceptos fundamentales para las organizaciones que deseen lograr y mantener
posiciones de vanguardia en la elevacién permanente de la eficiencia, para lo cual el
sistema constituye una util herramienta para los dirigentes de las organizaciones para
usarlas en la medida que acepten el reto que el proceso de desarrollo le impone (Doyle,
1989).

En este sentido, French y Bell (1978), argumentan que resulta necesario apoyarse en la
formacion y desarrollo de equipos de trabajo, orientados a la resolucion de sus propios .
problemas, para llevar a cabo el ambicioso cambio global que propone el enfoque del
Desarrollo Organizacional y con el mismo enfoque Gil y Garcia (1993), argumentan que
debe intentarse promover el trabajo en equipo, tanto en los grupos pequefios como
grandes, analizando sus procesos y aplicando herramientas de discusion, confrontacion
y resolucion de conflictos, con el fin de mejorar la administracion existente e integrarla
una Organizacion eficiente.

Boyett & Boyett (1998) definen la organizacion de alto rendimiento como un prototipo de
organizaciones que valoran el trabajo en equipo, la participacidén, la innovacion, la
calidad y los resultados obtenidos y en las cuales la jerarquia tradicional no existe;
siendo estas organizaciones en las que los equipos de trabajo y los equipos de
perfeccionamiento los que asumen la mayor parte de las responsabilidades que
pertenecian a los directivos y supervisores tradicionales.

Esta nueva configuracion empresarial, supone la adopcidn de un nuevo rol, para un
directivo habituado a mandar y a controlar. Ante esta nueva situacion, el lider tradicional -
pierde parte de su estatus, sin embargo, estos lideres asumen que el nuevo rol a
adoptar, es tanto 0 mas importante para el equipo como el anterior.

De todo ello, se desprende que si la implantacidn del trabajo en equipo no se realiza de
forma planificada y con voluntad de mantenerla en el tiempo, ocurre entonces que las
organizaciones impulsadas por un entornc cambiante y competitivo, se ven abocadas a
una total descentralizacion, configurandose en base a un excesivo numero de grupos
de trabajo autébnomo o grupos temporales periféricos, que dificultan o incluso
imposibilitan la coordinacion entre las unidades. (Ros Guasch, 20086).

Katzenbach y Smith (1993) plantean que las principales causas por las cuales los
equipos no logran obtener los resultados esperados son: 1) Metas confusas, 2) Adoptar
una actitud errénea, 3) Habilidades perdidas, 4) Cambio de integrantes en el equipo, 5)
Presiones de tiempo y 6) Carencia de disciplina y compromiso.
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También plantean que si en los esfuerzos del equipo se pierden de vista el entorno
transaccional y/o el contextual identificados por Lewin (1951} los periodos de
frustracion, resistencia y "atascamiento” podrian prolongarse por un periodo de tiempo
suficiente como para que se pierda la energia y el compromiso que son parte esencial
del proceso de trabajo;, en donde hay algunos puntos criticos sobre los que debe
centrarse la atencién en un proceso de cambio: 1) ;Qué tipos de equipos utilizaran y
como se llevara a cabo la coordinacion técnica y la toma de decisiones entre los
mismos?, 2) ;Cuales seran las funciones y responsabilidades de los directivos,
supervisores, lideres de los equipos y miembros de los equipos? Y 3) ;Que nuevas
habilidades necesitaran los directivos, supervisores, lideres de los equipos y empleados
para funcionar eficazmente en la nueva organizacién?

Por ultimo, no siempre el trabajo en equipo produce las ventajas previstas (Zaleznik
1989, Clegg et al 1989); y el equipo no necesariamente ofrece satisfaccion a las
necesidades individuales, ni contribuye necesariamente a la efectividad organizativa,
pues las organizaciones no siempre obtienen el mejor rendimiento de sus miembros.
{Sinclair A 1996); pues Hackman, Oldham, Janson, & Purdy, (1975) identificaron tres
estados psicologicos criticos al redisefiar equipos de trabajo que contribuyan por un
lado a la efectividad en los resultados personales y organizacionales y a la satisfaccion
de los equipo de trabajo en este proceso de cambio: 1} Experiencias de la significacion
de la actividad, 2) Experiencias de responsabilidad y 3) Conocimiento de los
resultados.

Partiendo de los principios de organizaciones de alto rendimiento planteados y
mediante la cooperacion y trabajo conjunto de los ganaderos y el grupo de
investigadores se pretende facilitar la sistematizacion de procesos y lograr con ello

sustentar la ventaja competitiva planteada por Porter (1999); haciendo factible la
gestion integral de |la cadena de suministro, cambiando con ello la tradicion de las
empresas ganaderas de que su organizacion gire fundamentalmente alrededor de la
produccién y muy deébilmente en la mercadotecnia; pues es peligrosamente simple gue
muchas empresas lo sigan, a la vez que fallan en reconocer la importancia de las
actividades que deben tener lugar entre los puntos y tiempos de la produccién ¢
compra, y los puntos y momentos de la demanda. Estas son las actividades de la

logistica, y afectan la eficiencia y eficacia, tanto de mercadotecnia como de produccién.
(Ballou, 2004).
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CAPITULO 3. Factores criticos de éxito que impactan la rentabilidad
en la cadena de suministro del queso Cotija en Tepalcatepec,
Michoacan.
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Resumen:

Los ganaderos productores de queso Colija en la region de Tepalcatepec,

Michoacan, México, tienen problemas de rentabifidad. En los tltimos afios la fasa

de rendimiento contable fue de 6.6%, lo cual hace vulnerable esta actividad ante -
cualquier riesgo financiero, econdémico, de mercado, y climatico, por muy
pequefio que éste se presente. Las causas que originan esta baja rentabilidad
tienen origen multifactorial, que van desde un deficiente manejo del ganado y su

alimentacién, hasta la fafta de sistemas administrativos internos y controles
basicos de costos y gastos reales, asi como de sus ventas; lo cual hace dificil
implementar procesos de innovacion y transferencia de tecnologia; sin embargo,

es necesario identificar puntuaimente cuales de estos factores tienen mayor
incidencia en los resultados economicos. En este trabajo se presenta, a partir de

la metodologia de los factores criticos de éxito, cuales son estos factores; con la

finalidad futura de balancear e incrementar fa rentabilidad en la cadena de

suministros del queso Cotijja. Las etapas de la investigacion fueron: 1) Un

estudio exploratorio descriptivo a partir de entrevistas con expertos, 2) Una fase

de investigacion participativa y 3) Un estudio descriptivo.

Palabras clave: Logistica competitiva, rentabilidad, cadena de suministro.
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3.1. Introduccién

La crisis econémica mundial de 2008-2009 generd interrupciones significativas y
alta variabilidad en la demanda paralas empresas a ftraves de muchas
industrias. Enuna  seriede  sectores,la demanday laoferta casise
detuvieron, obligando a las empresas a adoptar medidas de corto plazo para
gestionar bien los inventarios, los costosyel flujo de caja. Comparando
estoconel 2010.A medida que las economias del mundo siguen
recuperandose, la mayoria de las empresas creen ahora que habra un significativo
repunte de la demanda de su base de clientes, asi como un aumento significativo
en la rentabilidad en los proximos afios.

Sin embargo, este optimismo generalizado puede ser prematuro. Los hallazgos de
Geissbauer & D'heur (2010}, indican que muchas empresas carecende |la
capacidad critica para satisfacer las crecientes demandas o parala gestion
de una cada vez mas compleja cadena de suministros global. Impulsadas por las
exigencias a corto plazo, muchas empresas no han fortalecido capacidad critica
durante la recesién. Sélo un pequeno porcentaje realmente ha capitalizado este
proceso mejorando la cadena de suministrosy los procesos necesarios
tanto para la captura de un aumento de la demanda y mejorar la gestion de ailta
volatilidad; razén por la cual, los factores criticos de éxito (FCE), que se definen
como: “El numero limitado de areas en las cuales los resultados, st son
satisfactorios, aseguraran un funcionamiento competitivo y exitoso para la
organizacion” (Rockart, 1986). Resultan un punto medutar para la competitividad
de las empresas o inclusc su mantenimiento en el mercado.

De manera similar, Bruno & Leidecker, (1984) definen ios factores criticos de éxito
como esas caracteristicas, condiciones o variables gue, cuando esta debidamente
sostenidas, mantenidas o administradas, puede tener un impacto significativo en el
éxito de una empresa competidora en la industria en particular.

La idea de que un sector agricola dinamico en cuanto a la innovacion tecnolégica
se refiere es la llave del desarrollo econémico no es nueva. Sin embargo, la
constatacion de que el proceso de modernizacién agricola solo ha contribuido al
desarrollo de unos pocos (precisamente el de aquellos que menos |0 necesitaban)
y ha significado la migracion de innumerables agricultores de bajos recursos al
sector secundario y terciario (Chambers & Ghildyal, 1990).

Pese a que la ganaderia es una actividad prioritaria para el estado de Michoacan,
por el nimero de empleos que genera, econémicamente esta muy limitada su
explotacion teniendo un bajo nivel de rentabilidad y productividad, ya que a pesar
de ser el cuarto lugar en el niumero de bovinos a nivel nacional, ocupa el 10° lugar
en el volumen de produccion; razén por la cual es prioritario el apoyo de
actividades agroindustriales que generen valor agregado a la produccion.
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Segun Sanchez (2005) la tasa interna de retorno mas alta fue de 6.6% para el
ganado bovino de doble propdsito, lo cual hace vulnerables la actividad ante
cualquier riesgo financiero, economico, de mercado, y climatico, por muy pequefio
que éste se presente dado su bajo nivel de rentabilidad; y las causas que originan
esta baja rentabilidad tienen origen multifactoriales, que van desde un deficiente
manejo del ganado y su alimentacion, hasta la falta de sistemas administrativos
internos y controles basicos de costos y gastos reales, asi como de sus ventas; lo
cual hace dificil implementar procesos de innovacion y transferencia de
tecnologia; en donde la falta de conocimiento y control de la estructura de costos
logisticos, la falta de herramientas de gestién de la estrategia logistica al interior;
la falta de instrumentos de medicién, asi como la inexistente capacidad de gestion
integral de la cadena de suministros de los ganaderos de la region, hace que los
niveles de rentabilidad expuestos y las capacidades de crecimiento se vean
reducidas y por tanto la capacidad de asociacidon no cuenta con bases solidas.

En el estado de Michoacan, segun el inventario ganadero 2004 del Instituto
nacional de estadistica geografia e informatica (INEGI), la ganaderia bovina es la
actividad que genera mas empleos permanentes en el sector agropecuario,
ocupando 100,608 empleos fijos, que equivalen al 8.6% de la poblacién
economicamente activa de fodo el Estado, o al 37.3% de toda la poblacién
econdmicamente activa del sector primario. Sin embargo, segin Sanchez (2005),
la ganaderia estd creando menos riqueza por unidad de trabajo que otras
actividades agropecuarias ya que el valor de la produccion ocupa el cuarto lugar
después de la produccién estatal en frutas, granos y hortalizas.

3.2. Los factores criticos de éxito y la rentabilidad

La base tedrica de la investigacion tiene dos vertientes: la primera la utilizacién de
los factores criticos de éxito (FCE) propuestos por Rockart, J. (1986); que en la
gestion de la cadena de suministros posibilita que las empresas mejoren su
desempeno en los aspectos mas decisivos dentro de su entorno competitivo;
ademas de que permite mantenerse en conexion con su entorno, que es el
aspecto mas importante del enfoque estratégico en la gestion empresarial.
(Universidad de Medellin, 2011). Los FCE pueden ser de caracter temporal o
permanente; por lo que la clave estd en reconocer su importancia individual para
las diferentes etapas del ciclo de vida dentro de un proyecto. (Ferguson &
Khandewal, 2005).

De manera similar, Bruno & Leidecker, (1984) definen los factores criticos de éxito
como esas caracteristicas, condiciones o variables que, cuando esta debidamente
sostenidas, mantenidas o administradas, puede tener un impacto significativo en el
éxito de una empresa competidora en la industria en particular.
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Con el fin de identificar la FCE una amplia gama de métodos de investigacion
pueden ser utilizados (Esteves, 2004). Entre los que se encuentran la
investigacion accion, la realizacion de casos de estudios las entrevistas de grupo,
las entrevistas estructuradas, el analisis de la bibliografia pertinente y la
realizacion de un cuestionario. (Amberg, Florian, & Wiener, 2005)

La segunda vertiente, relacionada al incremento de la rentabilidad a partir de la
optimizacién del costo administrativo, el incremento en el margen de operacién y
el incremento en la rotacién de activos esta relacionada con los planteamientos de
Puentes (2011) y Ballesteros (2004); quienes plantean una estrategia de logistica
competitiva que tiene como objetivo proporcionar el maximo nivel posible de
servicio al cliente con el minimo costo, contribuyendo positivamente a la creacién
de valor a accionistas y clientes y minimiza el costo de ventas perdidas, del
manejo de inventario y de acceso al mercado. En este sentido, la cadena
de suministros enfrenta una grave escasez de talento en un momento en que las
demandas de la profesién nunca han sido mayores.

La globalizacion, la incertidumbre del mercado, los cambios en los patrones
demograficos, y la aparicion de la cadena de suministros como una funcién
estratégica son algunos de los factores que estan generando un déficit de
capacidades; de tal manera que las empresas deberan ser mas retroactivas en
sus procesos de desarrollo de capacidades en relacion a la cadena de suministros
con la finalidad de mantenerse competitivos. (Cottrill, 2010).

La combinacion de las habilidades necesarias para cumplir con la gestion integral
de la cadena de suministro varia con el tipo de empresa y de sector, pero Cottrill
(2010) establece algunos temas comunes: entender que |a direccion de la cadena
de suministros no es solo un juego de numeros, tener la habilidad para dirigir en
condiciones de incertidumbre, habilidades de comunicacion multinivel, capacidad
para manejar cuestiones emergentes, rotacion del trabajo, manejo de las
interfaces y educacién y entrenamiento continuo son sdélo algunos aspectos
relacionados con la posibilidad de mejorar los niveles de productividad; pues es a
partir del disefio y redisefio del trabajo con un enfoque socio técnico cdmo es

posible el mejoramiento de los indicadores planteados (Hackman & Oldham,
1980).

3.3. Determinacién de los factores criticos de éxito

3.3.1. Sobre la metodologia y la validez
Con la finalidad de describir los factores criticos de éxito en la rentabilidad, y
buscando, segun lo plantea Danhke (1989), citado por Hernandez-Sampieri,
Fernandez, & Baptista, (2003) especificar las propiedades, {as caracteristicas y
perfiles importantes de ios ganaderos, sus principales colaboradores y estructuras
organizacionales que permitan el desarrollo de queso Cotija encaminado al
incremento de la rentabilidad en toda la cadena de suministros, se realizé un

17



Factores criticos de éxito que impactan la rentabilidad en ia

cadena de suministro del queso Cotija en Tepalcatepec, Michoacan.

estudio exploratorio descriptivo a partir de entrevistas con expertos para
determinar los factores criticos de éxito en la cadena de suministros.

En un segundo momento se realizd una fase de investigacion participativa, que
segln o plantea Borda (1991}, se disefid¢ mediante el meétodo de interaccion
propuesto por Doyle y Strauss (1993), de manera conjunta entre el investigador y
un grupo de 11 ganaderos productores de leche y queso Cotija de la region con la
finalidad de determinar aspiraciones y objetivos necesarios para la determinacion

de los factores criticos de éxito segln la metodologia propuesta por Rockart
(1986).

En un tercer momento, y a partir de una investigaciéon transaccional no
experimental, se busco, segun lo plantean Kerlinger & Lee (2002), primero
identificar la situacion social o institucional, y después estudiar las relaciones entre
tas actitudes, valores, percepciones y conductas de los ganaderos; que mediante
un muestreo aleatorio simple con un nivel de confianza del 95% y un margen de
error del 5% permitié determinar las condiciones actuales en cuanto a actividad
principal, conocimiento y control de administracion y costos, conocimiento de los
problemas del sector y cultura empresarial.

La validez interna del instrumento utilizado, y presentado en el anexo 1, es del
87.3% para 49 items relacionados con los ejes tematicos implicitos en la
investigacion:

Tabla 3.1. Validez interna del instrumento
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

873 49
Fuente: calculo SPSS a partir de la muestra

3.3.2. Sobre los factores criticos de éxito que indicen en Ja rentabilidad
Derivado de la etapa 1. Estudio exploratorioc y como resultado de las entrevistas
profundas realizadas con un ex funcionario de FIRA y asesor para el Gobierno del
Estado de Michoacan, la Fundacién Produce Michoacan y empresas del sector
primario, dos asesores y un directivos de la Fundacion Produce Michoacan un
productor y comercializador de queso Cotija en la regidon de Tepalcatepec y un ex
funcionario del Gobierno del Estado, los principales problemas que inciden en la
cadena de suministros son:

Deficiente manejo del ganado.

Falta de sistemas administrativos.

Falta de controles administrativos.

Falta de conocimiento y control de costos administrativo y logistico.
Falta de medicion.
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No hay capacidad de gestion de la cadena de suministros.
Falta de conocimiento del mercado.

Falta de herramientas de gestion logistica.

Capacidad instalada ociosa.

Inexistente cultura de “empresarialidad”.

En la etapa 3.2. Investigacion participativa, el resultado del trabajo colaborativo
mediante la utilizacion del método de interaccidon desarrollado por Doyle & Straus,
(1993) fue la identificacidon de las aspiraciones y objetivos de los ganaderos
relacionados con la rentabilidad y la gestion de la cadena de suministos:

o Desarrollar productos valor agregado de 100% leche.
 Ranchos bien organizados.

¢ Empleados comprometidos con el trabajo.

¢ Estrategia de crecimiento del 50% anual.

¢ Rentabilidad del 85%.

Como resultado de |la etapa 3.3. Estudio descriptivo los resultados mas relevantes
de la encuesta fueron:

La tabla 3.2 nos muestra el principal problema sentido de los ganaderos que es el
bajo costo de la leche, y la tabla 3.3 nos muestra que solamente el 40% de estos
productores destinan la leche para producciéon de queso Cotija. La tabla 3.4 nos
muestra que el 99% de los ganaderos que destinan la leche para queso Cotija la
venden a 3 fabricantes en |a regidon presentados en la tabla 3.5.

Tabla 3.2. Principal problema sentido por los ganaderos.

Primer problema percibido por los ganaderos

Cumulative

Frequency

Valid Falta de adinistracion

Bajo precic de venta de
leche y queso

Inseguridad yentorno
social

rentabilidad
Total

48
154

7

24
231

19.9
68.7

30

10.4
100.0

Percent

Valid Parcent

Percent

19.9
66.7

30

10.4

100.0

19.9
86.6

896

1000

Fuente: Elaboracién propia con datos de muestra.

19



Factores criticos de éxito que impactan la rentabilidad en {a

cadena de suministro del queso Cotija en Tepalcatepec, Michoacan.

Tabla 3.3. Destino de la leche.

¢Destina leche para la produccion de queso cotija?

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Si 92 398 398 398
no 139 60.2 60.2 100.0
Total 23 100.0 100.0

Fuente: Elaboracidn propia con datos de muestra.

Tabla 3.4. Origen de la elaboracion de queso Cotija.

¢ Lo elabora usted o alguien le compra [a leche?

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid yo lo elaboro 1 A 1.1 1.1
vendo la leche N 394 98.9 100.0
Total 92 398 100.0
Missing  System 139 60.2
Total 231 106.0

Fuente: Elaboracién propia con datos de muestra.

Tabla 3.5. Principales fabricantes de queso Cotija en la region.

¢ Quien le compra ia leche?

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid Rilo 16 6.9 176 176
Hermanos Chavez 22 95 242 418
Porfirio Alvarez 23 10.0 253 67.0
otros 30 13.0 33.0 100.0
Total 91 39.4 100.0

Missing  System 140 60.6

Total 231 100.0

Fuente: Elaboracion propia con datos de muestra.

En relaciéon a la medicidn y control de costos, las variables significativas son las
presentadas en la tabla 3.6 y las variables significativas en relacion a la
productividad son las presentadas en la tabla 3.7.
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Tabla 3.6. Variables significativas en la medicidon y control de costos.

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Conoce cual es su coste Between Groups 2170 1 2170 10.749 001
total de produccion Within Groups 46.220 229 202
Total 48.390 230
Conoce cual es el coslo Between Groups 1613 1 1613 32.018 .000
de almacenar queso -
durante Su within Groups 11.538 229 050
cormercializacion Total 13.152 230
Conoce cual es el costo Between Groups 1613 1 1613 32018 .000
de trans porie para hacer s
llegar ol queso al punto Within Groups 11.538 229 050
de venta Total 13.152 230
Conoce cual es el costo Between Groups 6.132 1 6.132 27.203 .000
I de administrar -
s e Within Groups 51617 229 225
Total 57.74% 230
Los ganaderos trabajan Between Groups 14,805 1 19.905
para mejorar &l manejo o
de su ganado y mejorar Within Groups 000 229 000
sus niveles de
produccion y calidad Totat 19.905 230
Los ganaderos trabajar: Between Groups 9.581 1 9,581 8.730 .003
para controlar ydisminuir  yyinin Groups 251.311 229 1.007
Total 260.892 230
Fuente: Elaboracidn propia con datos de muestra.
Tabla 3.7. Variables significativas en la productividad.
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Squarg F Sig.
Conoce cual es sucosio getween Groups 2470 1 2170 10.749 001
total de produccion Within Groups 46220 229 202
Total 48.290 230
Conoce cual es la Between Groups 2772 1 2772 12.986 000
cantidad lotal de Mer®  Within Groups 48.890 229 213
Total 51662 230
Tiene personal Between Groups 1.613 1 1613 32.018 000
R e el Within Groups 11,538 229 0850
rancho Tatal 13152 230
Los ganaderos trabajan Between Groups 17775 1 17.775 8.748 003
P el agion Within Groups 465.209 229 2032
Total 483.074 230

Fuente: Etaboracién propia con datos de muestra.

En relacion a la cultura empresarial y la formacidn de equipos de trabajo las
variables relevantes fueron las presentadas en la tabla 3.8.
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Tabla 3.8. Variables significativas en la cultura empresarial.

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Les ganaderos buscan Between Groups 111.044 4 27.761 21.139 000
constantemente
comentar con sus Within Groups 296.801 226 1.313
empleados sobre como
estan haciendo su Total 407 844 230
trabajc
Los ganaderos creen que  Between Groups 80.091 4 20.023 15.246 000
su presencia puede
contribuir pero no es Within Groups 296 .801 226 1.313
esencial parata
ge_mlizacion de las tareas Total 376 502 230
1anas.

La gente trabaja aungue Between Groups 227.989 4 56.997 75891 000
los patrones no estén -
presentes Within Groups 169.734 225 751

Totat 3T 723 230
La gente se ayuda entre Between Groups 80.751 4 20.188 9111 000
ella sin que ni sigquiera se L
lo pidan, incluso aunque Within Groups B00.755% 226 22186
la tarea no forme parte de
sus obligaciones. Total 581.506 230
Los empleados realizan Between Groups 134.812 4 33.703 325198 000
sus propias tareas, e
organizan su trabajo y Within Groups 23.422 226 104
deciden como h rl
posseisitiig ACETES  Tomal 158,234 230
Todos saben lo que el Between Groups 161.700 4 40425 30.723 0go
rancho en su conjunto e
estd tratando de Within Groups 297.373 226 1.316
conseguir, Total 459.074 230
Los trabajadores Between Groups 144.451 4 36.113 110.253 .000
resueven sus propios
problemas sin esperar wWithin Groups 74.025 226 328
que el patren este ahi
Eﬁfsrgls:r‘fgéﬂs coma Total 218.476 230
Todos comprenden los Between Groups 226.694 4 56.673 25009 000
aspectos ulilizados para
juzgar la calidag del Within Groups 512.146 226 2.266
producto final yque
deberia hacer el rancho
para aicanzarios. Total 738.840 230
Taodos tienen un cliente Between Groups 293.167 4 73.292 63.7588 000
axternc o interno y o
conslanteamenie se Within Groups 259672 226 1.149
esfuerzan por satisfacer
sus necesidades. Tota! 552840 230
Ala gente que se Between Groups 137.126 4 34.282 51.035 .c00
arriesga yfracasa se le .
anima a que (o intente de Within Groups 151.809 226 B72
nuevo, Total 288.935 230
Constaniemente se Between Groups 59.668 4 14917 §.555 000
buscan nuevas ideas y S
se ponen a prueba wWithin Groups 394.072 226 1.744

Total 453.740 230
Frecuentemente la gente Between Groups 212.730 4 53.183 40.287 000
hace mas esfuerzos que .
el minimo necesaro. Within Groups 298.343 2286 1.320

Total 511.074 230

Fuente: Elaboracion propia con datos de muestra.

Como resultado de la etapa 5. Determinacién de los Factores Criticos de éxito; el
panel de expertos (conformado por un ex funcionario de FIRA y asesor para el
Gobierno del Estado de Michoacan, un directivo y un asesor de la Fundacion
Produce Michoacan, dos expertos en inteligencia financiera, un productor y
comercializador de queso y un experto en logistica), una vez analizados los
niveles de rentabilidad y los resultados de las encuestas, jerarquizé y ponderd los
problemas; siendo los 3 mas relevantes la falta de conocimiento y control de
costos administrativos y logisticos, la falta de capacidad de gestion en la cadena
de suministros y la falta de herramientas de gestion logistica.
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Tabla 3.9. Jerarquizacion y ponderacion de problemas.
IMPACTO . CONTROL TIFMPO LOSTO ]

i FROBLEMA - PONDERACION
% ALTQ BAJO ALTO BAJO LORTO tARGO BAIC ALTC
1. Falta de conocimiento y conbrol de cosios
v BT o X X X X 1%
‘administrativo y logistico.
2. Nlo‘hay capatgidad de gestion de la cadena de ¥ ¥ " X 110
suministros.
3. Faltz de herramienias de gestion logistica. X L X ey 120
4. hexistente cultura de “empresarialidad®. X _ X X Lo 55
5, Faita de medicidn. X X X X 35
6.Falta ce controles agministratives. X X X : X 30

Fuente: Reunidn de tra'b'ajo con panel de expertos.

Una vez obtenidos los 3 principales problemas, analizados los resultados de
rentabilidad y los resultados de la encuesta, los factores criticos de éxito
identificados por el panel, y presentados en la figura 3.2 son:

1. Elevar el precio de venta de fa leche en un mercado en madurez mediante
leche de mayor calidad.

2. Elevar el indicador de rotacioén en los productores de queso mediante un
mayor volumen de preduccidon y la medicién, control y disminucion de
costos y la sistematizacién de procesos “semi-industriales”.

3. Disminuir las cuentas por cobrar de los productores de quesoc a un
promedio de 30 dias.

4. Reconfigurar la cadena de suministros, como se plantea en la figura 3.1,
para equilibrar los beneficios econdmicos productores/distribuidores; lo cual
implica desarrollar en los productores capacidad de gestién en la cadena de
suministros y generar herramientas que les permitan mejorar su gestion
logistica.

5. Generar productos de valor agregado que faciliten el acceso al mercado en
la reconfiguracion de la cadena de suministros.
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Figura 3.1. Reconfiguracion de la cadena de suministro.
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Fuente: Reunion de trabajo con panel de exp"értos'.

Figura 3.2 Factores criticos de éxito en la rentabilidad de la cadena de suministro.
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Fuente: Reuni6n de trabajo con panel de expertos.
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3.3.3. Sobre el contexto de operacidén de los factores criticos de éxito

En relacion a elevar el precio de venta de la leche mediante un incremento en la
calidad de la misma, existe una relacién directa al rendimiento de la leche para la
producciéon de queso; que para la mayoria de los ganaderos es del 10%; es decir,
10 kilogramos de queso por cada 100 litros de leche. Esto hace que el precio de la
leche sea como maximo de $6.00 por litro; y para lograr tener un precio mayor es
necesario que el rendimiento para la produccién de queso sea del orden del 12%;
lo cual daria la posibilidad de pagar el litro de leche hasta en $7.50. Esto es
- posible incrementando |la cantidad de grasas y solidos en la leche; y ello implica
modificar el manejo del ganado a sistemas para ganado de trépico, como por
ejemplo el sistema silvopastoril; sin embargo, este tipo de practicas ha tenido una
aceptacion lenta por parte de los ganaderos de la region, que en su mayoria
siguen operando viejas practicas en este aspecto, como el libre pastoreo, o la
alimentacion mediante granos y silos.

En cuanto al indice de rotacidn en los productores de queso; actualmente las
fabricas de la region se encuentran operando a un 30% de su capacidad instalada
y cuentan con procesos artesanales de bajo nivel de produccién; de manera tal
que, para pensar en un incremento del volumen de produccion y garantizar los
niveles de calidad, control de costos y vida en anaquel (que actualmente esta en 5
dias); se requiere de la implementacion de procesos semi industrializados de
produccion, asi como de controles de calidad mas estrictos y un mayor control de
la produccion.

En relacion a las cuentas por cobrar, actualmente el poder de negociacion lo
tienen los comercializadores, pues ellos son quienes tienen el conocimiento y
contacto de los clientes; razén por la cual, las cuentas por pagar hacia los
productores de queso son elevadas. Para poder disminuir estas cuentas, es
necesario que los productores tengan un mayor acercamiento al mercado y
busquen tener canales de comercializacion propios que les permitan ir
disminuyendo la dependencia de los mayoristas.

Actualmente la cadena de suministros esta compuesta por productores de leche,
productores de queso, mayoristas y punto de venta final; lo cual hace que tanto el
conocimiento del mercado, como la gestidn de la cadena de suministros, este en
manos fundamentalmente de los mayoristas; y para pensar en la reconfiguracion
de la cadena, es necesario trabajar en desarrollar la cultura de cooperacion vy
complementariedad de habilidades e infraestructura; pues prevalece fuertemente
en los ganaderos la idea de tener cada uno su propia fabrica de queso, su propio
centro de distribucion, sus propios puntos de venta y no alcanzan a ver que tener
capacidad instalada ociosa y contar con altos niveles de inversidn sub utilizados,
tienen un fuerte impacto en la rentabilidad de sus ranchos.
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Por dltimo, en relacién al desarrollo de productos de valor agregado, la valoracion
en el mercado de este tipo de productos se encuentra en etapa de introduccion;
pues sigue prevaleciendo fuertemente la cultura de pagar poco por productos
genéricos y no apreciar, ni estar dispuesto a pagar un precio mas atto por
productos de valor agregado; como podria ser el queso organico. Estos
segmentos se encuentran mas desarrollados en mercados internacionales; sin
embargo, {a normatividad internacional no permite la exportacion de quesos
fabricados a partir de leche sin pasteurizar, siendo esta caracteristica parte
fundamental de la ventaja competitiva del queso Cotija. Por ello, es necesario
desarrollar conceptos que, a partir de la situacion actual, den algun valor en el
mercado, logrando con ello su diferenciacion sobre otro tipo de quesos.

3.4. Conclusiones

La identificaciéon de los factores criticos de éxito que inciden en la rentabilidad en
la cadena de suministro a partir de procesos participativos de investigacion,
combinados con la utilizacion de encuestas permitié que el trabajo con los paneles
de expertos fuera a partir de informacién recabada de 4 fuentes: los expertos,
quienes realizan las acciones, los directivos y quienes pudieran apoyar o bloguear
las decisiones; lo cual permite en un futuro pensar en una mayor posibilidad de
realizar acciones encaminadas a incidir en estas variables; asi como disefar algun
proceso metodologico que permita solucionar el problema de que la mayoria de
los agricultores del mundo no adoptan las tecnologias desarrolladas en los centros
de investigacion por las deficiencias de un modelo de transferencia de tecnologia
vertical y unidireccional (Tripp, 1991) podria salvarse; una vez que gran parte de la
investigacién se realizdé conjuntamente, segldn lo plantea Borda (1991), entre el
investigador y los ganaderos; explicando con ellos su logica, eficacia vy
limitaciones, para que el grupo las valore dentro de los recursos humanos y
materiales disponibles y esté en posibilidades de tomar decisiones de manera
consciente. Esto tiende por un lado a desmitificar a la ciencia, y por otro, a ofrecer
herramientas que el grupo pueda usar en el futuro sin la presencia del
investigador; de tal manera que la estrategia derivada en futuras investigaciones
quede operativamente en manos de los ganaderos una vez concluido el proceso
de investigacion.

Por dltimo, la reconfiguraciéon de la cadena de suministros, como parte importante
de los factores criticos de éxito es, probablemente, el punto angular sobre el cual
habra de ponerse mayor énfasis y cuidado pues sobre el recaera la solucion de los
3 principales problemas de los ganaderos identificados por el panel de expertos: 1)
Falta de conocimiento y control de costos administrativo y logistico. 2) No hay
capacidad de gestion de la cadena de suministros y 3) Falta de herramientas de
gestion logistica.
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3.6. Anexos

Anexo 1. Disefio de instrumento de medicion
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CAPITULO 4. Modelo metodolégico para elevar la rentabilidad en
la cadena de suministro del queso Cotija en Tepalcatepec, México
a partir de los factores criticos de éxito.
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Resumen

Los productores de queso Cotifa en Tepalcatepec México, tienen una rentabilidad
del 3.94% anual; lo cual hace vulnerable esta actividad ante cualquier riesgo por
pequefios que sea.

El articulo presenta, a partir de los factores criticos de éxito y la determinacién de
fos niveles de rentabilidad en la cadena de suministro, un modelo metodoldgico
para el incremento de la rentabilidad de los esfabones apoyado en una estrategia
de logistica competitiva. Es ef resultado del trabajo de campo conjuntamente con
fos productores y busca ofrecer herramientas que puedan usarse sin la presencia
del investigador una vez concluido el proyecto.

Palabras Clave
Logistica competitiva, Rentabilidad, Cadena de suministro.

30



Factores criticos de éxito que impactan la rentabilidad en la

cadena de suministro del queso Cotija en Tepalcatepec, Michoacan.

4.1. Introduccidén

La creacion, operacion y evolucion de las cadenas de suministro en alimentos se
ha convertido en una dimension clave en los nuevos patrones de desarrollo rural
en el mundo, en donde en algunos casos de estudio dentro de la Comunidad
Europea, un programa de investigacion enfocado en la reconfiguracion de las
cadenas de suministros de alimentos y el rol de las mismas en el proceso de
desarrollo rural, permitieron entender el potencial a partir de algunas
caracteristicas comunes (Marsden, Banks, & Bristow, 2000). Todos los casos
fueron, en diversos grados, 1. Distintos a las cadenasde suministros
convencionales , 2. Tienden a mostrar nuevas relaciones entre todos los
integrantes de la cadena de suministros y cierto grado de profesionalizacion e
institucionalizacidén de las decisiones. 3. Han establecido diferentes relaciones con
el Gobierno. 4. Combinan y reconfiguran de manera natural la calidad y el valor
asociado a la produccion regional de alimentos. 5. Cadenas cortas de suministros
a partir de productos de valor agregado. 6. variacion importante en las
asociaciones al llevar a cabo procesos de negociacion cara cara.

La idea de que un sector agricola dinamico en cuanto a la innovacién tecnoldgica
se refiere es la llave del desarrollo econdmico no e€s nueva. Sin embargo, la
constatacion de que el proceso de modernizacion agricola sélo ha contribuido al
desarrollo de unos pocos (precisamente el de aguellos que menaos lo necesitaban)
y ha significado la migracion de innumerables agricuitores de bajos recursos al
sector secundario y terciario (Chambers & Ghildyal, 1990).

Pese a que la ganaderia es unra actividad prioritaria para el estado de Michoacan,
por el numero de empleos que genera, econdmicamente esta muy limitada su
explotacion teniendo un bajo nivel de rentabilidad y productividad, ya que a pesar
de ser el cuarto lugar en el nimero de bovinos a nivel nacional, ocupa el 10° lugar
en el volumen de produccion; razén por la cual es prioritario el apoyo de
actividades agroindustriales que generen valor agregado a ta produccion.

Segun Sanchez (2005) la tasa interna de retorno mas alta fue de 6.6% para el
ganado bovino de doble propésito, lo cual hace vulnerables la actividad ante
cualquier riesgo financiero, econémico, de mercado, y climatico, por muy pequefio
que éste se presente dado su bajo nivel de rentabilidad

El sector primario es pieza fundamental en México, sobre todo en el desarrollo
social; y una gran parte de las empresas de este sector han sentido en los Ultimes
afios la necesidad de desarrollar el concepto de “empresarialidad” dentro de sus
organizaciones, buscando con ello, segun lo plantea Sergaki (2010), la
consolidacion de las empresas del sector que en su inmensa mayoria estan
conformadas por pequefos productores independientes que mediante la
integracion de empresas cooperativas han buscado constituir el Gnico poder que
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puede oponerse al poder del monopolio desarrollado por tas grandes empresas
tanto a nivel de fabricacion como nivel de materias primas y productos
estandarizados finales en el comercio al por menor. Sin embargo, la situacién
econdmica de los productores como la limitada participacién en la cadena de
suministro global, presenta varios problemas relacionados con su competitividad
en el mercado y con su eficiencia interna.

En ese sentido, la metodologia para la determinacion de los factores criticos de
éxito propuesta por Rockart, (1986); permite establecer las variables que inciden
en la rentabilidad de la cadena de suministro; y que podrian permitir a las
empresas ganaderas pensar en mejorar su desempefio en los aspectos mas
decisivos dentro de su entorno competitivo; ademas de que les permitan
mantenerse en canexidn con su entorna, que es el aspecto mas importante del
enfoque estratégico en la gestion empresarial. (Universidad de Medellin, 2011)
permitieron establecer un punto de partida sdlido para el disefio del modelo
metodologico propuesto.

4.2. Sustento teodrico

La base tedrica de la investigacion tiene tres vertientes: la primera la utilizacion de
tos factores criticos de éxito (FCE) propuestos por Rockart, J. (1986); que en la
gestion de la cadena de suministros posibilita que las empresas mejoren su
desemperio en los aspectos mas decisivos dentro de su entorno competitivo;
ademas de que permite mantenerse en conexion con su entorno, que es el
aspecto mas importante del enfoque estratégico en la gestion empresarial.
{Universidad de Medellin, 2011). Los FCE pueden ser de caracter temporal o
permanente; por lo gue la clave esta en reconocer su importancia individual para
las diferentes etapas del ciclo de vida dentro de un proyecto. (Ferguson &
Khandewal, 2005).

De manera similar, Bruno & Leidecker, {1984} definen los factores criticos de éxito
como esas caracteristicas, condiciones o variables que, cuando esta debidamente
sostenidas, mantenidas o administradas, puede tener un impacto significativo en el
éxito de una empresa competidora en la industria en particular.

Con el fin de identificar la FCE una amplia gama de métodos de investigacion
pueden ser utllizados (Esteves, 2004). Entre los que se encuentran la
investigacién accion, la realizacion de casos de estudios las entrevistas de grupo,
las entrevistas estructuradas, el analisis de la bibliografia pertinente y la
realizacién de un cuestionario. (Amberg, Florian, & Wiener, 2005)

La segunda vertiente, relacionada al incremento de la rentabilidad a partir de la
optimizacion del costo administrativo, el incremento en el margen de operacién y
el incremento en la rotacién de activos esta relacionada con los planteamientos de
Puentes (2011) y Ballesteros (2004); quienes plantean una estrategia de logistica
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competitiva que tiene como objetivo proporcionar el maximo nivel posible de
servicio al cliente con el minimo costo, contribuyendo positivamente a la creacion
de valor a accionistas y clientes y minimiza el costo de ventas perdidas, del
manejo de inventario y de acceso al mercado. ; tal como se presenta en la figura
4.1,

Figura 4.1. El concepto de la Logistica Competitiva.

{4 lemantos |

ries] <

Fuente: Aguilar & Martinez (2012).

La combinacion de las habilidades necesarias para cumplir con la gestion integral
de la cadena de suministro varia con el tipo de empresa y de sector, pero Cottrill
(2010) establece algunos temas comunes: entender que la direccion de ia cadena
de suministro no es sdlo un juego de numeros, tener la habilidad para dirigir en
condiciones de incertidumbre, habilidades de comunicacién multinivel, capacidad
para manegjar cuestiones emergentes, rotacion del trabajo, manejo de las
interfaces y educacion y entrenamiento continuo son soélo algunos aspectos
relacionados con la posibilidad de mejorar los niveles de productividad; pues es a
partir del disefio y redisefio del trabajo con un enfoque socio técnico como es
posible el mejoramiento de los indicadores planteados (Hackman & Oldham,
1980).

Por todo ello, la tercer vertiente tedrica se fundamenta en los principios de
organizaciones de alto rendimiento propuestos por Katzenbach & Smith (2001),
que mediante la cooperacion y trabajo conjunto de los ganaderos y el grupo de
investigadores facilita la sistematizacién de procesos, logrando con ello sustentar
la ventaja competitiva planteada por Porter (1999), y haciendo factible la gestion
integral de la cadena de suministros, cambiando con ello la tradicion de las
empresas ganaderas de que su organizacion gire fundamentalmente alrededor de
la produccion y muy débilmente en la mercadotecnia; pues es peligrosamente
simple que muchas empresas lo sigan, a la vez que fallan en reconocer la
importancia de las actividades que deben tener lugar entre los puntos y tiempos de
la produccién o compra, y los puntos y momentos de la demanda. Estas son las
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actividades de la logistica, y afectan la eficiencia y eficacia, tanto de
mercadotecnia como de produccion. (Ballou, 2004).

4.3. Factores criticos de éxito

Con la finalidad de describir los factores criticos de éxito en la rentabilidad de la
cadena de suministro, y buscando, segun lo plantea Danhke (1989), citado por
Hernandez-Sampieri, Fernandez, & Baptista, (2003) especificar las propiedades,
las caracteristicas y perfiles importantes de los ganaderos, sus principales
colaboradores y estructuras organizacionales que permitan el desarrollo de queso
Cotija encaminado al incremento de [a rentabilidad en toda la cadena de
suministro, se realizé un estudio exploratorio descriptivo a partir de entrevistas con
expertos; una fase de investigacién participativa, que segun lo plantea Borda
{1991), se disefié mediante el meétodo de interaccion propuesto por Doyle (1993),
de manera conjunta entre el investigador y un grupo de 11 ganaderos productores
de leche y queso Cotija de la regibn y una investigacion transaccional no
experimental en la que se buscd, segun lo plantean Kerlinger & Lee (2002),
primero identificar la situaciéon social o institucional, y después estudiar las
relaciones entre las actitudes, valores, percepciones y conductas de los
ganaderos; que mediante un muestreo aleatorio simple con un nivel de confianza
del 95% y un margen de error del 5% permitid determinar las condiciones actuales
en cuanto a actividad principal, conocimiento y control de administracion y costos,
conocimiento de los problemas del sector y cultura empresarial.

El resultado de estas 3 fases para la determinacion de los factores criticos de éxito
presentados por Aguilar & Martinez (2012), son los 5 factores expuestos a
continuacion:

1. Elevar el precio de venta de la leche en un mercado en madurez mediante
leche de mayor calidad.

2. Elevar el indicador de rotacion en los productores de queso mediante un
mayor volumen de produccidon y la medicidon, control y disminucion de
costos y la sisternatizacidén de procesos “semi-industriales”.

3. Disminuir las cuentas por cobrar de los productores de quesc a un
promedio de 30 dias.

4. Reconfigurar la cadena de suministro, para equilibrar los beneficios
economicos productores/distribuidores; lo cual implica desarrollar en los
productores capacidad de gestién en la cadena de suministro y generar
herramientas que les permitan mejorar su gestion logistica.

5. Generar productos de valor agregado que faciliten el acceso al mercado en
la reconfiguracion de la cadena de suministros.

34



Factores criticos de éxito que impactan la rentabilidad en la

cadena de suministro del queso Cotija en Tepalcatepec, Michoacan.

4.4. Medicion de la rentabilidad

Mediante un proceso de investigacion participativa y recoleccion directa en campo
Aguilar & Martinez (2012), identificaron el nivel de rentabilidad en la cadena de
suministro presentado en la tabla 4.1.

__Tabla 4.1. Analisis de la rentabilidad 2011.

- - PRODUCTORES,

PROB!..ILTORES DE LECHE CooE Queso DHSTRIBUIDORES DETALLISTAS

TPRODUCTIVIDAR 1 E]

MARGEN
5.31% 16. [ I X .
|utilidad de operacion / ventas) f | l 00% 15.00% I | 11.05% J

X

AOTACION |
{ventas/activos)

-APALANCAMIENTC

ENDEUDAMIENTO
{activgs / capital contabile}

X

PROPORCION DE UF
(Ut Binanciera { ut. De aberacian)

|© - % PARTICIPACION DE'ACCIGNISTAS (mpuestos/ut.
e _'A'ntesimp‘]-.: . S

TASAUE RENDIMIENTO 0.67% 3.94% 39.10% 24.42%

Fuente: Aguilar & Martinez (2012).

Como puede apreciarse, en los productores de leche el probiema es por un lado el
margen, derivado de un alto costo de produccion de la leche y un bajo precio de
venta y por otro lado la rotacién, por el alto nivel de inversion necesario para la
produccién de leche.

En los productores de queso el problema es la rotacidn, principalmente por
capacidad instalada ociosa y un alto monto de cuentas por cobrar;, pues el
promedio de dias de cobro es de 60. En los distribuidores el principal beneficio
econdmico se obtiene de la rotacidn y del apalancamiento. En los detallistas el
principal beneficio se obtiene del margen de operacién.

Tanto para los productores de leche como para los productores de queso en nivel
de rentabilidad se encuentra para el 2011 muy por debajo del nivel identificado por
Sanchez, (2005), Que era del 6.60%; muy probablemente derivado de la crisis
economica mundial del 2008-2009 y porque, segin Geissbauer & D'heur
(2010), los ganaderos productores de queso carecieron de la capacidad critica
para satisfacer las crecientes demandas 0 para gestionarla cadena de
suministros.
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4.5. Contexto de operacion del modelo

Aguilar & Martinez (2012) plantean que es posible elevar el precio de venta de la
leche mediante un incremento en la calidad de la misma, pues existe una relacion
directa entre la calidad de la leche con su rendimiento en la producciéon de queso.
Ello implica modificar el manejo del ganado a sistemas para ganado de tropico; sin
embargo, este tipo de practicas ha tenido una aceptacion lenta por parte de los
ganaderos de la region. :

En cuanto al indice de rotacion en los productores de queso; las fabricas de la
regidn operan a un 30% de su capacidad instalada y cuentan con procesos
artesanales de bajo nivel de produccion; de manera tal que, para pensar en un
incremento del volumen de produccion y garantizar los niveles de calidad, control
de costos y vida en anaquel; se requiere de la implementacion de procesos semi
industrializados, de controles de calidad mas estrictos y de mayores control de
produccion.

En relacidon a las cuentas por cobrar, el poder de negociacién lo tienen los
comercializadores y para poder disminuir estas cuentas es necesario que los
productores tengan un mayor acercamiento al mercado y busquen tener canales
de comercializacion propios.

Para pensar en la reconfiguracién de la cadena de suministro, es necesario
trabajar en desarrollar la cultura de cooperacién y complementariedad de
habilidades e infraestructura; pues prevalece fuertemente en los ganaderos una
cultura individualista.

Por dltimo, en relacidn al desarrollo de productos de valor agregado, en el
mercado sigue prevaleciendo fuertemente la cultura de pagar poco por productos
genéricos y no apreciar, ni estar dispuesto a pagar un precio mas alto, por
productos diferenciados; por lo que es necesario desarrollar conceptos que, a
partir de esta situacion, den algun valor en el mercado, logrando con elio su
diferenciacion sobre otro tipo de quesos.

4.6. Propuesta metodolégica

Para el disefio de la propuesta metodologica, asi como en la posterior etapa de
implementacion, la cual se presentara en futuras publicaciones, se trabajara en
prueba piloto con una sociedad de produccion rural denominada 11 ganaderos,
conformada por 12 ranchos y una fabrica procesadora de queso en la region de
Tepalcatepec, Mexico.

A partir de los factores criticos de éxito propuestos por Rockart, (1986); y
descritos para la cadena de suministro del queso cotija por Aguilar & Marinez
(2012); y tomando como punto de partida la investigacion de Marsden, Banks, &
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Bristow (2000), planteada con anterioridad; en donde identificaron caracteristicas
importantes en la reconfiguracion de las cadenas de suministros de alimentos; se
establecen dos medios, desarrolados en la figura 4.2; con el primero de ellos,
identificado como incremento de la productividad, se espera la optimizacion del
costo administrativo, el incremento en el margen de operacion, el incremento en la
produccion de leche y el incremento en la rotacién de activos; relacionado todo
ello con los planteamientos de Puentes (2011) y Ballesteros (2004).

El segundo medio, identificado como disminucién del costo logistico; busca
disminuir los costos del manejo de queso en transporte y punto de venta final y la
optimizacion del transporte; busca hacer factible la gestion integral de la cadena
de suministros, cambiando con ello la tradicién de las empresas ganaderas de que
su organizacion gire fundamentalmente alrededor de la produccion y muy
débilmente en la mercadotecnia; por lo cual fallan en reconocer la importancia de
las actividades que deben tener lugar entre los puntos y tiempos de la produccion
0 compra, y los puntos y momentos de la demanda. Estas actividades afectan la
eficiencia y eficacia, tanto de mercadotecnia como de produccion. (Ballou, 2004).
Los medios planteados son soportados mediante la integracion de personas,
procesos de trabajo y tecnologia; con lo que se busca desarrollar el concepto de
“‘empresarialidad” expuesto por Sergaki (2010), tomando como apoyo los
principios de organizaciones de alto rendimiento propuestos por Katzenbach &
Smith (2001), que mediante la cooperacion y trabajo conjunto de los ganaderos y
el grupo de investigadores facilita la sistematizacion de procesos, logrando con
ello sustentar la ventaja competitiva expuesta por Porter (1999), y obteniendo asi
el logro de los objetivos; los cuales se exponen mas adelante.

Figura 4.2. Mapa conceptual del modelo.
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«Coste administrativo
*Margen de operacion
*Rotacién de activos.

OBIJETIVO
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de trabajo

Tecnologia

Personas
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«implementar proceso de servicio al cliente
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*Desarroliar productos de valor agregado.

Fuente: Elaboracién Propia
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La operacion del modelo se desarrollara en 4 lineas estratégicas presentadas en
la tabla 4.2.

Incremento de la . Elevar el rendimiento de la leche de 9% a 12%.

productividad. 2. Disminuir cuentas por pagar a productores de leche y
de queso de 60 a 30 dias.

3. Elevar el aprovechamiento de la capacidad instalada
de la fabrica de 30% a 60%.

4. No realizar ninguna inversion en activo fijo en el grupo
de trabajo participante.

2. Disminucion del costo 1. Medir y disminuir el costo de mermas en el manejo de
logistico. la leche en transporte y fabrica.

2. Medir y disminuir el costo de mermas de inventarios
de queso en transporte y puntos de venta.

3. Integracion de la cadena | 1. Lograr una participacion del 5% del mercado en las
de suministro. ciudades de Uruapan y Morelia.

2. Balancear los niveles de rentabilidad en los eslabones
de la cadena entre el 12% y el 14%. Ver tabla 4.

4. Desarrollo de conceptos | 1. Desarrollar marca y productos de valor agregado.
de valor agregado. 2. Implementar sistema de seguimiento a clientes.

Fuente: Elaboracién propia.

En relacién a la linea estratégica 3. Integracion de la cadena de suministro,
presentada en la figura 4.3, se pretende captar la produccién de leche de 8
ranchos participantes y concentrarla en la fabrica con la que ya cuenta el grupo;
para una vez que haya sido procesada, se concentre en un centro de distribucion
que habra de adecuarse como parte del mismo grupo de ganaderos y distribuir a
puntos de venta propios (los cuales se abrirdn) en las ciudades de Morelia y
Uruapan como prueba inicial de mercado. Esto con la finalidad de poder romper
las barreras actuales con los canales de comercializacion existentes.
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Figura 4.3. Reconfiguracion de la cadena de suministro.

Fuente: Aguilar & Martinez (2012).

Para las cuatro lineas estratégicas, Esteves (2004) establece una amplia gama de
métodos de investigacion que pueden ser utilizados; entre los que se encuentran
la investigaciéon accion, la realizacion de casos de estudio, las entrevistas de
grupo, las entrevistas estructuradas, el analisis de la bibliografia pertinente y la
realizacion de un cuestionario (Amberg, Florian, & Wiener, 2005); y para el
proceso metodologico planteado en la figura 4 se llevara a cabo un proceso
participativo mediante una combinacion del método cientifico y la investigacién
accion participativa propuesta por Lewin (1952). Se desarrollara un experimento
verdadero que segun Hernandez-Sampieri, Fernandez, & Baptista (2003), retna
los dos requisitos para lograr el control y la validez interna: 1. Grupos de
comparacion y 2. Equivalencia de los grupos. Este experimento se realizara en
una fase de investigacion participativa y una fase de accion participativa. En la
primera, segun lo plantea Borda (1991), se disefiara de manera conjunta entre el
investigador y los ganaderos un proceso de intervencion; explicando su ldgica,
eficacia y limitaciones, para que el grupo las valore dentro de los recursos
humanos y materiales disponibles y esté en posibilidades de tomar decisiones de
manera consciente. Dentro de la fase de accién participativa, se llevaran a cabo
las acciones planteadas en la tabla 4.3 con la finalidad de transformar la situacion
actual en la que se encuentran los ganaderos (Gianotten & Wit, 1991).

Con este proceso, se tiene la finalidad de salvar por un lado el hecho de que la
mayoria de los agricultores del mundo no adoptan las tecnologias desarrolladas
en los centros de investigacion y en las deficiencias de un modelo de transferencia
de tecnologia vertical y unidireccional (Tripp, 1991), y por el otro, solucionar
algunas deficiencias de los procesos participativos.
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Figura 4.4. Etapas metodologicas de implementacion.
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Los planes de accion generales a implementar dentro de las etapas son los
presentados en la tabla 4.3:

Tabla 4.3. Planes de accion generales del modelo.

1)  Analizar las interfaces y los re procesos dentro de
los eslabones y entre los eslabones;

1. Diagnostico de procesos 2) Analizar las actividades que impactan en las
variables planteadas en la figura 2;

3) Disenar sistema de indicadores de éxito;

4) Identificar los problemas de proceso para el
cumplimiento de objetivos en cada linea
estratégica;

2. Solucion de problemas 5) Jerarquizar y ponderar los problemas;

6) Analizar las soluciones posibles;

7) Desarrollar e implementar planes de accion y
seguimiento.

8) Determinar las necesidades de capacitacién en
funcion del proceso y los principales problemas;

3. Capacitacion 9) Implementar planes de capacitaciéon cruzada para
la complementariedad de habilidades;

10) Implementar planes de capacitacién externa para
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el desarrollo de conocimiento y habilidades en
relacion a la linea estratégica correspondiente.

11) Elevar el uso de capacidad instalada de la fabrica;

12) Desarrollar procesos semi-industrializados;

13) Abrir canales de comercializacion propios;

14) Disenar de procesos para aprovechamiento de
infraestructura actual;

15) Documentar procesos y procedimientos dentro de
cada linea estratégica.

16) Disenar controles y formatos de seguimiento en
relacion a la linea estratégica correspondiente;

17) Validar controles y formatos en la operacién de los
planes de accioén.

18) Realizar seguimiento de planes de accion y

6. Evaluacion de resultados medicion de resultados;

19) Retroalimentar y validar el modelo propuesto.

Fuente: Elaboracién propia.

4. Sistematizacion de
procesos

5. Control estadistico

Los beneficios financieros esperados son los presentados en la tabla 4 .4:

Tabla 4.4. Rentabilidad esperada 2012.

PROCUCTORES

PRODUCTORES DE LECHE e DISTRIBUIDORES DETALLISTAS
PRODUCTIVIDAD 12.00% Ii.DQ% Ii Cazmaw 26.16%

MARGEN
6% ' / | { ‘
(utilidad de operacion / ventas) l 0 I [ 0.00% l F 1333 12.80% ]

X

ROTACION 4
el | 0.24 | [ 0.30 I r 1.04 ] 2.04 I

X

ENDEUDAMIENTO I
(activos / capital contable) I b I =y l l o, I l L l
5 ]
PROPORCION DE UF |
{ut. Financiera / ut. De operacién) l e [ 100 ] r 100 ] | i J

X i L
A Lt R : | : el
Antes imp.) T e i i
el 12.00% 13.81% 14.11% 26.10%

Fuente: Elaboracién propia.
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4.7. Conclusiones

La determinacion de los actuales niveles de rentabilidad en la cadena de
suministros a partir de procesos participativas de investigacion conjuntamente con
los ganaderos, logré que la investigacidon se desarrollara a partir de informacién
recabada de 4 fuentes: los expertos, quienes realizan las acciones, los directivos y
guienes pudieran apoyar o bloguear las decisiones; lo cual permite pensar en una
mayor posibilidad de implementar las acciones planteadas en el modelo
metodologico y por lo tanto elevar los niveles de rentabilidad a lo largo de la
cadena de suministro segin se plantea en la tabla 4.4. Esto tiende a desmitificar a
la ciencia y a ofrecer herramientas que el grupc pueda usar en el futuro sin la
presencia del investigador; de tal manera que la estrategia de logistica competitiva
quede operativamente en manos de los ganaderos una vez concluido el proceso
de investigacion.

Este proceso hasta el momento presenta algunos avances cualitativos en el
desarrollo de la cultura de empresarialidad en los ganaderos, pues se logro
consolidar un grupo de trabajo a partir de la sociedad de produccién rural 11
ganaderos, dentro de la cual se llevara a cabo la implementacién del modelo.

Por ultimo, la linea estratégica 3, relacionada con la reconfiguracion de la cadena
de suministro, como parte importante de los factores criticos de éxito es,
probablemente, el punto angular sobre el cual habra de ponerse mayor énfasis y
cuidado en ia implementacion del modelo, pues sobre este plan de accién recaera
la soluciébn de los 3 principales problemas de los ganaderos: 1) Falta de
conocimiento y control de costos administrativo y logistico. 2) No hay capacidad de
gestion de la cadena de suministro y 3) Falta de herramientas de gestion logistica.
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CAPITULO 5. Implementacion de modelo metodolégico para
elevar la rentabilidad en la cadena de suministro del queso Cotija
en Tepalcatepec, México, a partir de la identificacion de factores
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Resumen

Los productores de leche y queso Cotija en Tepalcatepec México, presentaban en
2011 niveles de rentabilidad del 3.94% anual, o cual hacia vulnerable esta
actividad ante cualquier riesgo, por pequefo gue fuera.

El articulo presenta, a partir de los factores criticos de éxifo, la implementacién de
un modelo metodolégico para el incremento de la rentabilidad de los eslabones de
la cadena de suministro y es el resultado del frabajo de campo conjuntamente con
los productores; lo cual busca ofrecer herramientas que puedan usarse sin la
presencia del investigador una vez concluido el proyecto, buscando niveles de
rentabilidad del 12% af 14% en todos los eslabones de la cadena.

Palabras Clave
Logistica competitiva, Rentabilidad, Cadena de suministro.
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5.1. Introduccion

La creacion, operacion y evelucion de las cadenas de suministro en alimentos se
ha convertido en una dimension clave en los nuevos patrones de desarrollo rural
en el mundo, en donde, en algunos casos de estudio dentro de la Comunidad
Europea, un programa de investigacion enfocado en la reconfiguraciéon de las
cadenas de suministro de alimentos y el rol de las mismas en el proceso de
desarrollo rural, permitieron entender el potencial a partir de algunas
caracteristicas comunes (Marsden, Banks, & Bristow, 2000). Todos los casos
fueron, en diversos grades, 1.Distintos a las cadenas de suministro
convencionales , 2.Tienden a mostrar nuevas relaciones entre todos los
integrantes de la cadena de suministro y cierto grado de profesionalizacién e
institucionalizacion de las decisiones. 3.Han establecido diferentes relaciones con
el Gobierno. 4.Combinan y reconfiguran de manera natural la calidad y e! valor
asociado a la produccion regional de alimentos. 5.Estructuraron cadenas cortas de
suministro a partir de productos de valor agregado. 6.Desarrollaron una variacion
importante en las asociaciones al llevar a cabo procesos de negociacion directa
con clientes.

En cuanto a innovaciéon tecnoldgica, la idea de un sector agricola dinamico como
llave del desarrollc economico, no es nueva; sin embargo, el proceso de
modernizacién agricola sélo ha contribuido al desarrollc de unos pocos
(precisamente de aquellos que menos [o necesitan) y ha significado la migracion
de innumerables agricultores de bajos recursos al sector secundario y terciario
(Chambers & Ghildyal, 1990).

Pese a que |la ganaderia es una actividad pricritaria para el estado de Michoacan
por el nimerc de empleos que genera, econémicamente esta muy limitada su
explotacién teniendo un bajo nivel de rentabilidad y productividad; debido a que, a
pesar de ser el cuarto lugar en el numero de bovinos a nivel nacional, ocupa el
décimo lugar en el volumen de produccion, razén por la cual es prioritario el apoyo
de actividades agroindustriales que generen valor agregado a la produccion.
Segln Sanchez (20095), la tasa interna de retorno mas alta en 2005 fue de 6.6%
para el ganado bovino de doble propésito, lo cual hace vulnerable la actividad ante
cualquier riesgo financiero, econémico, de mercado y climatico por muy pequefio
que éste se presente, dado su bajo nivel de rentabilidad; pues para establecer una
referencia al respecto, el indice nacional de precios al consumidor repartado por
INEGI (2013), presenta una variacién anual en alimentos del 6.11% para el 2012,
y del 13.22% para el sector pecuario en este mismo ario.

El sector primario es pieza fundamental en México, sobre todo en el desarrolio
social; una gran parte de las empresas de este sector han sentido en los ultimos
afios la necesidad de desarrollar el concepto de “empresarialidad” dentro de sus
organizaciones, buscando con ello, segun lo plantea Sergaki (2010), la
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consolidacién de las empresas del sector, que en su inmensa mayoria estan
conformadas por pequefios productores independientes que, mediante la
integracion de empresas cooperativas, han buscado constituir el tinico poder que
puede oponerse al poder del monopolio desarrollado por las grandes empresas,
tanto a nivel de fabricacion como a nivel de materias primas y comercio al por
menor.

Tanto la situacion econémica de los productores como la limitada participacion en
la cadena de suministro global, presenta varios problemas relacionados con su
competitividad en el mercado y con su eficiencia interna. En ese sentido, la
metodologia para la determinacién de los factores criticos de éxito (FCE)
propuesta por Rockart (1986), permite establecer las variables que inciden en la
rentabilidad de la cadena de suministro y que podran permitir a las empresas
ganaderas pensar en mejorar su desempeno financiero.

5.2. Sustento teorico

La base teérica de la investigacion tiene tres vertientes: la primera es la utilizacién
de los FCE propuestos por Rockart, J. (1986), que en la gestién de la cadena de
suministro posibilita que ias empresas mejoren su desempefio en los aspectos
mas decisivos dentro de su entorno competitivo, ademas de que permite
mantenerse en conexién con su entorno, que es el aspecto mas importante del
enfoque estratégico en la gestion empresarial {(Universidad de Medellin, 2011). Los
FCE pueden ser de caracter temporal o permanente, por lo que la clave esta en
reconocer su importancia individual para las diferentes etapas del ciclo de vida
dentro de un proyecto (Ferguson & Khandewal, 2005).

De manera similar, Bruno & Leidecker (1984) definen los FCE como esas
caracteristicas, condicicnes o variables que, cuando estan debidamente
sostenidas, mantenidas o administradas, pueden tener un impacto significativo en
el éxito de una empresa competidora en una industria en particular.

Esteves (2004) plantea que para identificar los FCE, una amplia gama de métodos
de investigacion pueden ser utilizados; entre los que se encuentran los planteados
por Amberg, Florian, & Wiener (2005). la investigacién accion, la realizacion de
casos de estudio, las entrevistas de grupo, las entrevistas estructuradas, el
analisis de la bibliografia pertinente y la realizacién de un cuestionario La segunda
vertiente, relacionada al incremento de la rentabilidad a partir de la optimizacién
del costo administrativo, el incremento en el margen de operacion y el incremento
en la rotacion de activos, esta relacionada con los planteamientos de Puentes
(2011) y Ballesteros (2004}, quienes plantean una estrategia de logistica
competitiva que tiene como objetivo proporcionar el maximo nivel posible de
servicio al cliente con el minimo costo, contribuyendo positivamente a la creacion
de valor a accionistas y clientes y minimiza el costo de ventas perdidas, del
manejo de inventario y de acceso al mercado.
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La combinacién de las habilidades necesarias para cumplir con la gestién integrai
de la cadena de suministro varia con el tipo de empresa y de sector, pero Cottrill
(2010) establece algunos temas comunes: entender que [a direccidn de la cadena
de suministro no es solo un juego de numeros, tener la habilidad para dirigir en
condiciones de incertidumbre, habilidades de comunicacién multinivel, capacidad
para manejar cuestiones emergentes, rotacion del trabajo, manejo de las
interfaces y educacion y entrenamiento continuo son sélo algunos aspectos
relacionados con la posibilidad de mejorar los niveles de productividad, pues es a
partir del disefio y redisefio del trabajo con un enfoque socio técnico como es
posible el mejoramiento de los indicadores planteados (Hackman & Oldham,
1980).

Por todo ello, la tercer vertiente tedrica se fundamenta en los principios de
organizaciones de alto rendimiento propuestos por Katzenbach & Smith (2001),
gue mediante la cooperacion y trabajo conjunto de los ganaderos y el grupo de
investigadores facilita la sistematizacion de procesos, logrando con ello sustentar
la ventaja competitiva planteada por Porter (1999), y haciendo factible la gestion
integral de la cadena de suministro, cambiando con ello la tradicion de las
empresas ganaderas de que su organizacion gire fundamentalmente alrededor de
la produccién y muy débilmente en la mercadotecnia; pues es peligrosamente
simple que muchas empresas lo sigan, a la vez que fallan en reconocer la
importancia de las actividades que deben tener lugar entre los puntos y tiempos de
la produccion o compra, y los puntos y momentos de la demanda. Estas son las
actividades de la logistica, y afectan la eficiencia y eficacia, tanto de
mercadotecnia como de produccion (Ballou, 2004).

5.3. Método de trabajo

Para el desarrollo de la investigacion se implementd una combinacion del método
cientifico y la investigacion-accion participativa propuesta por Lewin {1952), en
donde en un primero momento se describieron los factores criticos de éxito
mediante un estudio exploratorio descriptivo a partir de a partir de entrevistas con
expertos, una fase de investigacion participativa mediante el método de
interaccion propuesto por Doyle & Strauss (1993) y wuna investigacion
transaccional no experimental; en donde, segun lo plantean Kerlinger & Lee
(2002), se especificaron las propiedades, las caracteristicas y perfiles importantes
de los ganaderos, sus principales colaboradores y estructuras organizacionales
mediante un muestreo aleatorio simple con un nivel de confianza del 95% y un
margen de error del 5%.

Esto permitié determinar las condiciones actuales en cuanto a actividad principal,

conocimiento y control de administracién y costos, conocimiento de los problemas
del sector y cultura empresarial, siendo el resultado de estas fases la
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determinacion de los factores criticos de éxito presentados por Aguilar & Martinez
(2012):

1. Elevar el precio de venta de la leche en un mercado en madurez mediante
leche de mayor calidad.

2. Elevar el indicador de rotacion en los productores de queso mediante un
mayor volumen de produccidn y la medicion, control y disminucion de
costos y la sistematizacion de procesos “semi-industriales”.

3. Disminuir las cuentas por cobrar de los productores de queso a un
promedio de 30 dias.

4. Reconfigurar la cadena de suministro, para equilibrar los beneficios
economicos productores/distribuidores; lo cual implica desarrollar en los
productores capacidad de gestidbn en la cadena de suministro y generar
herramientas que les permitan mejorar su gestion logistica.

5. Generar productos de valor agregado que faciliten el acceso al mercado en
la reconfiguracion de la cadena de suministro.

Para la implementacion del modelo metodolégico de intervencion presentado en la
presente investigacién se llevé a cabo mediante un proceso de investigacion-
accion una recoleccién directa en campo de informacién financiera y de proceso
con la finalidad de establecer un punto de referencia cero en cuanto al nivel de
rentabilidad en cada uno de los eslabones de la cadena de suministro y a partir de
este punto de referencia se llevd a cabo un experimento verdadero que retne dos
requisitos para lograr el control y la validez interna: 1. Establecer grupos de
comparacion y 2. Contar con equivalencia de los grupos. (Hernandez-Sampieri,
Fernandez, & Baptista, 2003). El resultado del trabajo de campo para el punto de
referencia cero; asi como un breve contexio de operacion dentro del cual se
implementd el modelo de intervencidn se presenta a continuacion:

5.4. Contexto de operacion del modelo

Mediante un proceso de investigacién participativa y recoleccién directa en campo
Aguilar & Martinez (2012) identificaron, como punto de referencia cero, el nivel de
rentabilidad 2011 en la cadena de suministro presentado en la tabla 1.
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Tabla 5.1. Andlisis de la rentabilidad 2011

cadena de suministro del queso Catija en Tepalcatepec, Michoacan.

: VP\RIABLE B PROD{L,:;:SESDE PRG;)ETES;ES ) QISTRIBU'DDRES : R DETALHSTA'S-. L

PRODUCTIVIDAD 0.67% 3.43% 33.12% 25.33%

MARGEN DE OPERACION 5.31% 16.60% 15.00% 21.05%
ROTACION DE LOS ACTIVOS 0.13 021 2.21 1.20
APALANCAMIENTO 1.00 1.15 1.19 1.00
ENDEUDAMIENTO 1.00 1.15 1.19 1.00
PROPORCION EE&EE’EQE 1.00 1.00 1.00 1.00

T e 100.00% 100.00% 99.24% 96.39%

T e 0.67% 3.94% 39.10% 24.42%

Fuente: Aguilar & Martinez (2012).

Como puede apreciarse, en los productores de leche el problema es por un lado el
margen, derivado de un alto costo de produccion de la leche y un bajo precio de
venta y por otro lado la rotacion, por el alto nivel de inversion necesario para la
produccion.

En los productores de queso el problema es la rotacién, principaimente por
capacidad instalada ociosa y un alto monto de cuentas por cobrar, debido a que el
promedio de dias de cobro es de 60. En los distribuidores, el principal beneficio
econdmico se obtiene de la rotacidn y del apalancamiento. En los detallistas, el
principal beneficio se obtiene del margen de operacion.

Tanto para los productores de leche como para los productores de queso, el nivel
de rentabilidad se encuentra para el 2011 muy por debajo del nivel identificado por
Sanchez, (2005), que era del 6.60%, muy probablemente derivado de la crisis
econdmica mundial del 2008-2009 y porque, segun Geissbauer & D’heur
(2010), los ganaderos productores de queso carecieron de la capacidad critica
para satisfacer las crecientes demandas o para gestionar la cadena de suministro.

Aguilar & Martinez (2012) plantean que es posible elevar el precio de venta de la
leche mediante un incremento en la calidad de la misma, pues existe una relacién
directa entre la calidad de la leche con su rendimiento en la produccién de queso.
Elio implica modificar el manejo del ganado a sistemas para ganado de tropico; sin
embargo, este tipo de practicas ha tenido una aceptacion lenta por parte de los
ganaderos de la region.
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En cuanto al indice de rotacion en los productores de queso, las fabricas de la
region operan a un 30% de su capacidad instalada y cuentan con procesos
artesanales de bajo nivel de eficiencia; de manera tal que, para pensar en un
incremento del volumen de produccion y garantizar los niveles de calidad, control
de costos y vida en anaquel, se requiere de la implementacion de procesos semi-
industriatizados, de controles de calidad mas estrictos y de mayores controles de
produccion.

En relacion a las cuentas por cobrar, el poder de negociacion lo tienen los
comercializadores y para poder disminuir estas cuentas es necesario que los
productores tengan un mayor acercamiento al mercado y busquen tener canales
de comercializacidn propios.

Para pensar en la reconfiguracion de la cadena de suministro, es necesario
trabajar en desarrollar la cultura de cooperacion y complementariedad de
habilidades e infraestructura; pues prevalece fuertemente en los ganaderos una
cultura individualista.

Por ultimo, en relacién al desarrollo de productos de valor agregado, en el
mercado sigue prevaleciendo fuertemente la cultura de pagar poco por productos
genéricos y no apreciar, ni estar dispuesto a pagar un precio mas alto por
productos diferenciados; por lo que es necesario desarrollar conceptos que, a
partir de esta situacion, den algun valor en el mercado, logrando con ello su
diferenciacién sobre otro tipo de quesos.

5.5. Modelo metodolégico propuesto

Para la implementacion metodoldgica se trabajé en una prueba piloto con una
sociedad de produccion rural denominada 11 ganaderos SPR de RL, conformada
por 12 ranchos y una fabrica procesadora de queso en la regién de Tepalcatepec,
México; en los que a partir de los FCE descritos por Aguilar & Martinez (2012)
para la cadena de suministro del queso Caotija, y tomando como punto de partida la
investigacién de Marsden, Banks, & Bristow (2000), en donde se identificaron
caracteristicas importantes en la reconfiguracion de las cadenas de suministro de
alimentos, se establecieron dos ejes medulares planteados en la figura 1. E
primero de ellos, identificado como incremento de la productividad, busqueda de Ia
optimizacion del costo administrativo, el incremento en el margen de operacion, el
incremento en la produccién de leche y el incremento en la rotacidon de activos;
relacionado todo ello con los planteamientos de Puentes (2011) y Ballesteros
(2004).

El segundo eje, identificado como disminucion del costo logistico, busca disminuir

los costos del manejo de queso en transporte y punto de venta final y la
optimizacion del transporte; buscando hacer factible la gestion integral de la
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cadena de suministro, cambiando con ello la tradiciéon de las empresas ganaderas
de una organizacion basada en la produccion.

Los medios planteados son soportados mediante la integracion de personas,
procesos de trabajo y tecnologia; con lo que se busca desarrollar el concepto de
“empresarialidad” expuesto por Sergaki (2010), tomando como apoyo los
principios de organizaciones de aito rendimiento propuestos por Katzenbach &
Smith (2001), que, mediante la cooperacion y trabajo conjunto de los ganaderos y
el grupo de investigadores, pretende facilitar la sistematizacion de procesos
obteniendo asi el logro de los objetivos, los cuales se exponen en la tabla 2.

Figura 5.1. Mapa conceptual del modelo

MEDIOS
Disminuir costo

logistico

*Manejo y costo de Inventarios.
{leche y queso)

Manejo de queso en transporte ' Sistematizar

y g;:r:gga ?etr;i:?o E{;al' procesos, generar
% - * . valory elevar la
rentabilidad.

Incrementar la .‘
productividad

*Produccion de leche.
«Costo administrativo.
*Margen de operacion.
*Rotacién de actives.

OBJETIVO

*Capacitacion cruzada. (cooperacion).
LGSl R -integracion de la cadena de suministro.
«Implementar proceso de servicio al cliente.
+Sistematizacion de procesos “semi-industriales”
BASES *Desarrollar productos de valor agregado.

Procesos

Personas de trabajo

Fuente: Elaboracion Propia.
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La operacién del modelo se desarrollé en 4 lineas estratégicas:

Tabla 5.2. Lineas estratégicas del modelo

!
o

~ LINEA ESTRATEGICA - OBJETIVO(S)
3. Incremento de la 5. Elevarel rend.i.r.nien"cb de la leche de“9% a 12%.
productividad. 6. Disminuir cuentas por pagar a productores de leche y de queso de

60 a 30 dias.

30% a 60%.
No realizar ninguna inversion en activo fijo 2012 y 2013.

7. Elevar el aprovechamiento de la capacidad instalada de la fabrica de

4. Disminucion del costo | 5. Medir y disminuir el costo de mermas de inventarios de queso en

logistico. transporte y puntos de venta.
5. Integracion de la 3. Lograr participacion de mercado de 5% en Uruapan y Morelia.
cadena de suministro. | 4. Balancear la rentabilidad en los eslabones de la cadena entre 12% y
14%.
6. Desarrollo de 3. Desarrollar marca y productos de valor agregado.
conceptos de valor 4, Implementar sistema de seguimiento a clientes.

agregado.

Fuente: Elaboracién propia.

En relacion a la linea estratégica 3, integracion de la cadena de suministro,
presentada en la figura 2, se capt6 la produccion de leche de seis ranchos (un
rancho que fungi® como “rancho escuela”, tres ranchos que operan sistemas
silvopastoriles y dos ranchos con sistema de libre pastoreo y alimentacién con
forrajes) y se concentro la leche para producir queso en la fabrica con la que ya
cuenta el grupo.

Una vez procesada, se concentré en un centro de distribucion en Tepalcatepec
que se adecud como parte del mismo grupo de ganaderos y se distribuyé como
prueba inicial de mercado a los puntos de venta propios en las ciudades de
Morelia y Uruapan, esto con la finalidad de poder romper las barreras actuales con
los canales de comercializacion existentes.

Dentro de la distribucion se cubrié la demanda propia y el resto de producto fue
desplazado en los canales tradicionales (mayoristas).
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Figura 5.2. Reconfiguracion de la cadena de suministro

{PRODUCTORES
{DE LECHE
| I ————————

Fuente: Aguilar & Martinez (2012).

Para el proceso metodoldgico planteado en la figura 3, se llevd a cabo un proceso
participativo mediante una combinacién del método cientifico y la investigacion-
accion participativa propuesta por Lewin (1952). Se desarrollé un experimento
verdadero que segun Hernandez-Sampieri, Fernandez, & Baptista (2003), rena
los dos requisitos para lograr el control y la validez interna: 1. Grupos de
comparacion y 2. Equivalencia de los grupos. Este experimento se realizé en una
fase de investigacion participativa y una fase de accion participativa. En la fase de
investigacion participativa, segun lo plantea Borda (1991), se disefi6 de manera
conjunta entre el investigador y los ganaderos un proceso de intervencion;
explicando su logica, eficacia y limitaciones, para que el grupo las valore dentro de
los recursos humanos y materiales disponibles y esté en posibilidades de tomar
decisiones de manera consciente. Dentro de la fase de accién participativa, se
llevaron a cabo las acciones planteadas en la tabla 3 con la finalidad de
transformar la situacion actual en la que se encuentran los ganaderos (Gianotten &
Wit, 1991).

Con este proceso, se tiene la finalidad de saivar, por un lado, el hecho de que la

mayoria de los agricultores del mundo no adoptan las tecnologias desarrolladas
en los centros de investigacion y en las deficiencias de un modelo de transferencia
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de tecnologia vertical y unidireccional (Tripp, 1991), y por el otro, solucionar
algunas deficiencias de los procesos participativos.

Figura 5.3. Etapas metodoldgicas de implementacion

\
1. Diagndstico de
l - procesos
;5 6. Evaluacién de 2. Solucion de
§ resultados problemas
‘.\'m_—'_m_'— #
' L . ,_W o
5. Control 3. Capacitacion
estadistico
=

4, Sistematizacion
de procesos

Fuente: Elaboracion propia.

Los planes de accion generales de las etapas fueron los presentados en la tabla 3:

Tabla 5.3. Planes de accion generales deI modelo

PLANES DE Acc:éN

i

 ETAPA

i
= e

Anallzar las mterfaces y los re procesos dentro de Ios
1. Diagnéstico de procesos eslabones y entre los eslabones;
2) Disefiar sistema de indicadores de éxito;

3) Identificar y solucionar los problemas de proceso para
2. Solucion de problemas el cumplimiento de objetivos en cada linea estratégica;
4) Desarrollar e implementar planes de accion.

5) Determinar las necesidades de capacitacion en funcion
del proceso y los principales problemas;

6) Implementar planes de capacitacion cruzada y externa
para la complementariedad de habilidades;

3. Capacitacion

7)  Elevar el uso de capacidad instalada de la fabrica;
8)  Desarrollar procesos semi-industrializados;

4. Sistematizacion de procesos
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 ETAPA PLANES DE AméN

I
i

9) Abrlr canales de comeraallza(:lon propios;

10) Disefiar de procesos para aprovechamiento de
infraestructura actual;

11) Documentar procesos y procedimientos dentro de
cada linea estratégica.

12) Disefiar controles y formatos de seguimiento en
relacion a la linea estratégica correspondiente;

13) Validar controles y formatos en la operacion de los
planes de accion.

5. Control estadistico

14) Realizar seguimiento de planes de accion y medicion de
6. Evaluacion de resultados resultados;

15) Retroalimentar y validar el modelo propuesto.

Fuente: Elaboracién propia.

5.6. Resultados obtenidos

En los puntos de venta, el objetivo de la investigacion era lograr un 5% de
participacion de mercado; sin embargo, como se muestra en la figura 4, al cierre
del mes de noviembre de 2012 la participacion en Morelia fué de 1.58% y en
Uruapan de 1.76%.

Figura 5.4. Porcentaje de participacion de mercado 2012

\ % de pamclpacién de mercado 2012 |
1 3.00% . ——

| 250%

| 1508 ———

ene-12  feb-12 mar-12 abr-12 may-12 jun-12 jul-12 23go-12 sep-12  oct-12  nov-12
& % PARTICIPACION DE MERCADO MORELIA {zona de influencia)
%% PARTICIPACION DE MERCADO URUAPAN (zona de influencia)

Fuente: Elaboracién propia en base a medicion de campo.
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De continuar la tendencia de crecimiento del proyecto, la participacion de mercado
pronosticada para 2013 sera la presentada en la figura 5:

Figura 5.5. Participacion de mercado proyectada 2013

% de participacion de mercado pronoshcada 2013
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P
| 1o

| 0.50%

1 0.00%

ene-13  feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13  jul-13  ago-13 sep-13  oct-13  now-13
B % PARTICIPACION DE MERCADO MORELIA (zona de Influencia)
% PARTICIPACION DE MERCADO URUAPAN (zona de influencia)

Fuente: Elaboracién propia en base a pronésticos de ventas 2013.

En relacién a la disminucién de mermas, los resultados son los presentados en la
figura 6; en donde se inicid con un 26% de merma sobre las ventas y al mes de
noviembre se logré un 3.59%. Las mermas se derivan de la pérdida de peso del
queso al perder humedad por cuestiones relacionadas a la rotacién del producto; y
sera dificil pensar que puedan ser menores del 3.59% debido a que, por el
momento, la rotacion del producto que se reporta en noviembre de 2012, es de 7
dias.
Figura 5.6. Procentaje de mermas en cadena de suministro

MERMAS % SOBRE VENTAS
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® MERMAS % SOBRE VENTAS

Fuente: Elaboracion propia en base a medicion de campo.
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Para el calculo de la tasa de rendimiento contable 2012 de los puntos de venta,
(pronosticandose el mes de diciembre), los resultados son los presentados en | la
tabla 4, en donde financieramente no son los esperados, pues el cierre anual para
el punto de venta de Morelia es de una rentabilidad de -24.65% y para el punto de
venta de Uruapan de -2.96%.

EPmTIe

Tabla 5.4. Analisis de rentabilidad 2012 en puntos de venta

PRODUCTIVIDAD -24.65% -2.96%

MARGEN DE OPERACION -4.77% -0.84%
ROTACION DE LOS ACTIVOS 5.17 3.55
APALANCAMIENTO 1.00 1.00
ENDEUDAMIENTO 1.00 1.00
PROPORCION 2:5;;’:;:?2:2 1.00 1.00

PR PARTI;::PSSEETE\E 100.00% 100.00%
A REN;'J“:'TEAN;L(: -24.65% -2.96%

Fuente: Elaboracién propia en base a medicion de campo.

Al medir los resultados al cierre de la investigacion en el centro de distribucion y la
fabrica, los margenes de operacion presentados en la figura 7 son de 5.41% en el
CEDI y 4.07% en la fabrica.
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Figura 5.7. Margenes de operacion en CEDI y fabrica

Margen de Operacién 2012
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Fuente: Elaboracion propia en base a medicidon de campo.

Para el cierre del 2012, segun se refleja en la tabla 5, la fabrica logré un 6.06% de
rendimiento contable y el centro de distribucion un 6.74%. Es importante sefalar
que el uso promedio de la capacidad instalada de la fabrica, presentada en la
figura 8, fue del 47.18% y que la comercializacion de los volimenes de produccion
de queso derivado de la reconfiguracion de la cadena de suministro presentado en
la figura 2, fueron distribuidos 76.50% en el canal tradicional y 23.50% en el canal
propio.

Para el 2013, una vez que la marca TPQUESOS logre una mejor posicion
competitiva y se logren las ventas pronosticadas en la figura 5, se espera que el
52% de la produccion se desplace dentro del canal propio; lo cual daria una
rentabilidad del 35.41% en el punto de venta de Uruapan, lograria el punto de
equilibrio en el punto de venta de Morelia, lograria una rentabilidad del 6.83% en el
centro de distribucién y del 10.91% en la fabrica de queso, segun se presenta en
la Tabla 7.
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Dy

s
%_&

v o
PRODUCTIVIDAD 8.14% 9.02%
MARGEN DE OPERACION 8.32% 4.99%
ROTACION DE LOS ACTIVOS 0.98 1.81
APALANCAMIENTO 0.78 0.83
ENDEUDAMIENTO 1.34 1.14
~
PROPORCION EFNL;TP‘:I&IEQE\) 455 0
e i 95.00% 90.00%
TASA DE RENE(r)npzllTE:IBTL(; 6.06% 6.74%

Fuente: Elaboracién propia en base a medicion de campo.

Figura 5.8. Uso de capacidad instalada de la fabrica
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Fuente: Elaboracion propia en base a medicion de campo.



Factores criticos de éxito que impactan la rentabilidad en la

cadena de suministro del queso Cotija en Tepalcatepec, Michoacan.

Dentro de los ranchos, los margenes de operacion resultado de la implementacion
del modelo, fueron: para el rancho escuela 35.06%, para los ranchos
silvopastoriles 54.30% y para los ranchos tradicionales 37.26%. Su evolucion
durante el afo 2012 se presenta en la figura 9; en donde se puede observar que
para los ranchos tradicionales los meses de junio, julio y agosto (temporada de
baja produccion de leche y queso) generaron margenes negativos.

Figura 5.9. Margenes de operacion 2012 en ranchos
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Fuente: Elaboracion propia en base a medicion de campo.

En relacién a la tasa de rendimiento contable 2012, la tabla 6 refleja que los
ranchos con sistemas tradicionales lograron una rentabilidad del 3.48%, los
ranchos silvopastoriles lograron una rentabilidad del 9.39% y el rancho escuela del
6.36%; esto Ultimo debido a que la utilidad de operacién del mismo fue afectada
por la implementacion de la investigacion a partir de su infraestructura.
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Tabla 5.6. Analisis de rentabilidad 2012 en ranchos

PRODUCTIVIDAD 3.48% 9.39% 6.36%

MARGEN DE OPERACION 22.73% 47.19% 28.95%
ROTACION DE LOS ACTIVOS 0.15 0.20 0.22
APALANCAMIENTO 1.00 1.00 1.00
ENDEUDAMIENTO 1.00 1.00 1.00

i
o L, v -
B S Ve 100.00% 100.00% 100.00%
it REN?&“;‘TE:;SZ 3.48% 9.39% 6.36%

Fuente: Elaboracion propia en base a medicién de campo.

En relacion al rendimiento generado de leche para la produccién de queso en
cada uno de los ranchos, los resultados son los presentados en la figura 10; en

donde el rancho escuela mantuvo un rendimiento del 11.85%, los ranchos
silvopastoriles lograron un 10.85% y los ranchos tradicionales se mantuvieron en

un 8.65%.
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6.00%

4.00%

| 8.00% |-

0.00% ‘-

Figura 5.10. Rendimiento de leche en ranchos
Rendimiento de leche 2011-2012 para la fabricacién de queso
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Fuente: Elaboracion propia en base a medicion de campo.
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Segun los pronosticos 2013 y manteniendo los planes de accién implementados,
la rentabilidad dentro de los ranchos tradicionales se mantendria en 3.48%, debido
a que la unica variable afectada en ellos (pago de leche a 30 dias en lugar de a
60) fue cubierta desde el inicio de la investigacion.

En los ranchos silvopastoriles, la rentabilidad seria de 10.62% vy la rentabilidad del
rancho escuela se recuperaria para ser de 10.86%, segln se presenta en la tabla
¥

Tabla 5.7. Rentabilidad proyectada 2013. Cadena de suministro

PRODUCTIVIDAD|  3.48% 10.62% | m.as - 009% 12.00% ‘ -0.53% zs.s%
MARGEN DE OPERACION 22.73% 50.30% 47.68% 10.46% 5.97% 0.11% 5.49%
ROTACION DE LOS ACTIVOS 0.15 0.21 0.23 1.05 2.01 4.97 5.24
APALANCAMIENTO 1.00 1.00 1.00 0.93 0.93 1.00 1.00
ENDEUDAMIENTO 1.00 1.00 1.00 1.35 1.18 1.00 1.00
FHOREREIN I?:IENL’;::I[{;:‘E; 1.00 1.00 1.00 0.69 0.79 1.00 1.00
A PART':;?;:?;':; 100.00% 100.00% 100.00% 95.00% 95.00% 100.00% 98.96%
GAVIRS RE”&":‘TE:BTL‘E 3.48% 10.62% 10.86% 9.68% 10.63% 0.53% 28.49%

Fuente: Elaboracion propia en base a pronésticos de venta 2013.

5.7. Conclusiones

1. Para la reconfiguracion de la cadena de suministro se requiere de un
proyecto de al menos 2 afios. Como se observa en esta investigacion, en
el primer afo de operacion los puntos de venta propios generaron pérdidas,
la fabrica de queso y el centro de distribucion se ubicaron apenas en
niveles del 6% y solamente los productores silvopastoriles de leche vieron
resultados del orden del 9% y sera hasta el cierre del segundo afio cuando
se obtengan beneficios financieros de alrededor del 10% dentro de los
eslabones.

2. La madurez lograda por el grupo de ganaderos en cuanto al control del
proceso de produccion y gestion de la cadena de suministro no permite
pensar aun en que tengan, al cierre del afno 2012, la capacidad de
mantenerio operando por ellos mismos; por lo que es importante pensar en
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Conclusiones generales de la investigacion.

1. La propuesta metodoldgica a partir de procesos participativos logrd que los
implicados tuvieran una mayor claridad en la importancia de pensar en términos
estratégicos y de mercado mas que en términos de produccién y generar
conciencia en los beneficios de la participacién para mejorar los niveles de
rentabilidad en toda la cadena de suministro; sin embargo, la madurez lograda
por el grupo en cuanto al control del proceso de produccion y gestién de la
cadena de suministro no permite pensar ain en que tengan la capacidad de
mantenerlo operando por ellos mismos; por lo que es importante pensar en
fortalecer la capacitacion en aspectos administrativos, empresariales y de
control de proceso; y pensar también en la contratacion de una persona que
mantenga operando el sistema en todos los ranchos; por lo cual, el
planteamiento inicial de ofrecer herramientas que el grupo pueda operar en el
futuro sin la presencia del investigador no presenta evidencia de que pueda
hacerse posible en uno o dos afios; pues si bien es cierto que se mejoraron los
resultados y se logré una mayor organizacion y responsabilidad en los equipos
de trabajo; aun necesitan de la supervision directa para operar y gestionar el
modelo metodologico. :

2. La ganaderia tradicional requiere cambiar a una ganaderia de trépico para
poder ser una actividad rentable dentro de la cadena de suministro; fo cual seria
la principal dificultad dada la poca disponibilidad por cambiar sus sistemas
productivos.

3. Pensar en un centro de distribucion que logre una rentabilidad similar a los
canales tradicionales requiere de mayores niveles de desplazamiento de
producto en el canal propio; pues hasta lo esperado al cierre del 2013 se
encontrara muy por debajo del 39% logrado por los mayoristas del canal
tradicional; por lo cual es necesario pensar en la consolidacion del mercado de
Morelia y sobre todo en Uruapan y mercados similares, dentro de los cuales el
periodo de introduccién no podria ser menor a dos anos y requiere fortalecerse
mediante la diversificacion de productos lacteos para elevar y balancear los
niveles de rentabilidad en la fabricacién, distribucion y puntos de venta.

4. Por ultimo, la reconfiguracién de la cadena de suministro es el punto angular
sobre el que debe de ponerse mayor énfasis y cuidado en el futuro; pues es
sobre este aspecto donde recaen los principales problemas tanto en el
diagnéstico, como en el desarrollo de habilidades directivas y en el proceso de
implementacién; para ello se requiere un proyecto de al menos 2 afos; pues
como se observa en la investigacién, en el primer afo los resultados
econémicos fueron marginales e incluso negafivos en los puntos de venta;
siendo hasta el cierre del segundo afo cuando se espera obtener rentabilidad
de alrededor del 10% dentro de los eslabones.
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Trabajo futuro

A partir de los avances obtenidos y presentados, seria importante pensar en
desarroliar investigaciones y proyectos futuros en los siguientes temas:

1.

Determinar el nivel de madurez organizacional de los actores de la cadena
de suministro para establecer modelos de alianzas estratégicas pensando
en la implementaciéon de un sistema de gestion de la calidad bajo la norma
SO 28000:2007.

Disefar un modelo de alianza estratégica que disminuya los conflictos
interpersonales derivados de la mentalidad de los productores; a los cuales
les resulta aun dificil pensar en términos de sociedad.

Desarrollo de nuevos productos complementarios al queso Cotija; pues aun
cuando la marca TPQUESOS (Desarrollado paralelamente a ia presente
investigacién) podria dar cabida mercadologica a estos productos, es
importante trabajar en el control de la produccidén en relacion a la vida de
anaquel y estabilidad del producto.

Disefar esquemas de comercializacion y distribucion a partir de una posible
estrategia de penetracion de mercado a nivel nacional.

Dado que es frecuente en los ganaderos de la region el hecho de que sus
hijos cuenten con formacion universitaria pero que no participan
activamente dentro de la actividad ganadera; seria importante identificar las
razones por las cuales no se incorporan y disenar un modelo de negocios
que los incorpore al proceso de gestion de la cadena de suministro.
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