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RESUMEN:

La presente investigacion analiza la cadena de valor de la empresa cuencana Lacteos
San Antonio con el objetivo de conocer la situacién actual de la organizacion, sus
debilidades y ventajas competitivas. Se aplicd un cuestionario y se realizaron
entrevistas a personal de la empresa y proveedores. Con esta informacion se
propusieron estrategias para lograr una mejora en los ocho eslabones de la cadena de
valor y se identificaron herramientas que la empresa puede aplicar. Del estudio se
obtuvo que una de las debilidades mas fuertes es su posicionamiento fuera de la

provincia del Azuay y su ventaja competitiva es su fuerte imagen dentro del Azuay



ABSTRACT

The present investigation analyzed the value chain of the company “Lacteos San Antonio”
with the purpose of understanding the current situation of the organization, its weaknesses
and its competitive advantages. A questionnaire was applied, and interviews were carried out
to the company’s personnel and suppliers. With this information, strategies to achieve an
improvement in the eight stages of the value chain were proposed. Also, management tools
that the company could apply were identified. From the study, it was determined that one of
the biggest weaknesses the company has is its positioning outside the province of Azuay, and

that its competitive advantage is the company’s strong image inside Azuay.

Key words: value chain, competitive advantage, strategies, management tools.
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INTRODUCCION

En el presente proyecto de investigacion, se realiza un analisis de la cadena de valor
de la empresa Lacteos San Antonio y se plantea una propuesta de estrategias y

herramientas de gestion que contribuyan con el mejoramiento de actividades.

Inicialmente, se realiza un andlisis bibliométrico, en el cual se identifican y se
seleccionan las fuentes que se van a analizar en cuanto a la teoria acerca de la cadena
de valor y a temas relacionados como la ventaja competitiva y la gestion empresarial.
Seguido del andlisis bibliométrico se lleva a cabo una profundizacion de las principales
teorias y tendencias mas relevantes de la tematica en la que se fundamenta el presente

proyecto de investigacion.

A continuacion, se procede a desarrollar el analisis de la cadena de valor de la empresa
Lacteos San Antonio, el cual partiendo de la recoleccion de la informacion general de
la empresa, se realiza mediante la generacion de un FODA y un analisis PESTEL, para
identificar las principales fortalezas, debilidades y ventajas competitivas tanto internas
como externas de la empresa. De igual manera, se efectta un andlisis del sector lacteo
a nivel nacional, para tener un panorama mas claro de la posicion de la empresa frente

a la competencia.

Una vez que se cuente con los andlisis mencionados anteriormente, se procede a
levantar la cadena de valor de la empresa, a través de visitas y entrevistas que
proporcionen la informacidn necesaria para determinar las principales fortalezas y
debilidades especificas de cada eslabon que conforma la cadena de valor de Lacteos

San Antonio.

Posteriormente, se plantea una propuesta de estrategias de gestion dirigidas a mantener
las ventajas competitivas existentes y a aprovechar las fortalezas identificadas para
reducir las debilidades detectadas. Para las estrategias propuestas de igual forma se
formularan herramientas de gestion que contribuyan con el cumplimiento de las

mismas y con el mejoramiento de actividades.



Finalmente, el proyecto de investigacion concluye con la definicion de un plan de
accion estructurado y con las respectivas conclusiones y recomendaciones de los

aspectos mas importantes que han surgido del analisis.



CAPITULO |

TEORIA SOBRE LA CADENA DE VALOR

ANALISIS BIBLIOMETRICO

El contenido del presente capitulo consiste en un analisis bibliométrico, el cual muestra
los principales autores que han publicado acerca de los temas de interés para el
proyecto de investigacion. De igual manera, luego de haber seleccionado las fuentes
mas citadas, se realizara un analisis de las principales teorias y tendencias encontradas.

El analisis bibliométrico es una herramienta que, mediante la bdsqueda de palabras
clave, permite realizar un barrido de los principales autores y obras en las que se
mencionan estas palabras, dentro de las bibliotecas virtuales de Google Scholar y

Scopus.

Para llevar a cabo el barrido bibliométrico, se utiliz6 como herramienta la aplicacion
digital denominada Harzing’s Publish or Perish, en la cual se puede seleccionar una
de los buscadores académicos disponibles, para realizar la busqueda mediante distintos
filtros, que pueden ser el nombre del autor o del libro, palabras clave o frases. Los
resultados de la busqueda se presentan ordenados segun el nimero de citas, con el fin
de visualizar las publicaciones més relevantes para el tema que se investiga. A

continuacion se presentan imagenes que demuestran el uso de la aplicacion:
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Para la busqueda se seleccionaron las siguientes palabras clave:

- Cadena de valor
- Ventaja competitiva
- Herramientas de gestion
- Estrategia empresarial
También se realizé la basqueda de palabras clave en inglés:
- Value chain

- Competitive advantage



A continuacién, se presentan los resultados de las principales publicaciones de las

palabras clave utilizadas:

CADENA DE VALOR
Cites | Authors Title Year
5328 | H Koontz, H Weihrich Una perspectiva global 1994
4709 | P Kotler, KL Keller Direccion de marketing 2009
4273 | G Baca Urbina Evaluacion de proyectos (7a 2013
3876 | ME Porter Ventaja competitiva: creacién y | 2015
sostenimiento de un desempefio
superior
2862 | RS Kaplan, DP Norton, A | El cuadro de mando integral 1997
Santapau
1854 | RH Ballou Logistica: Administracion de la cadena | 2004
de suministro
1753 | PZ Sanchez Contabilidad general 1996
1588 | CWL Hill, GR Jones, A Administracion estratégica 2009
YMYV Pérez, GAS Soto...
923 | A Francés Estrategia y planes para laempresa: con | 2006
el cuadro de mando integral
861 | RB Chase, FR Jacobs Administracion ~ de  operaciones: | 2010
produccion y cadena de suministros
736 | LAG Martin, JEN Lopez, | La direccion estratégica de la empresa: | 2015
PL Séez teoria y aplicaciones
593 | WJ Keegan Marketing global 1997
542 | S Boisier ¢, Hay espacio para el desarrollo local | 2005
en la globalizacion?
525 | S Chopra, P Meindl Administracion de la cadena de 2008
suministro
485 | DR Hansen, MM Mowen, | Administracion de costos: contabilidad | 2003
AD Quifones, FS Fragoso | y control

10



385 | JR Zaratiegui La gestion por procesos: Su papel e | 1999
importancia
335 | R Méndez Innovacion 'y desarrollo territorial: | 2002
algunos debates tedricos recientes
315 | ME Porter, MR Kramer La creacion de valor compartido 2011
303 | DN Ramirez Padilla Contabilidad administrativa 2008
289 | C Giménez, R Kaplan, C | Contabilidad de costos y estratégica de | 2000
Mallo, S Meljem gestion
282 | E Fernandez Sanchez Administracion de empresas: un | 2010
enfoque interdisciplinar
274 | C TRAVES Marketing estratégico 2007
270 | E Diez de Castro, J Garcia | Administracion y direccion 2001
del Junco, F Martin
Jiménez...
258 | G Gereffi Las cadenas productivas como marco | 2001
analitico para la globalizacion
252 | S Molina O pobs-turismo 2003
249 | CJ Galindo Ruiz Manual para la creacién de empresas | 2004
244 | E Bueno Campos Direccion estratégica de la empresa. | 1996
Metodologia, técnicas y casos
234 A Casanovas, L | Logistica empresarial 2003
Cuatrecasas
225 | A Francés Estrategia para la empresa en América | 2001
Latina
170 | J Rodriguez Auditoria administrativa 2010
156 | SD Krasner Soberania, hipocresia organizada 2001
150 | ED Peters Ser maquila o no ser maquila,¢, es ésa la | 2003
pregunta?
126 | MA Mallar La gestion por procesos: un enfoque de | 2010
gestion eficiente
123 | A Ossorio Planeamiento estratégico 2003

11



117 | G Alonso Marketing de servicios: reinterpretando | 2008
la cadena de valor
114 | G Gaynor Manual de gestion en tecnologia, tomo | 1999
I
110 | AVives, E Peinado-Vara | La responsabilidad social de laempresa | 2011
en América Latina
108 | MG Liendo, AM | Asociatividad. Una alternativa para el | 2001
Martinez desarrollo y crecimiento de las PYMES
106 | C Lovesio Medicina intensiva 2008
105 | A Serra La gestion transversal. Expectativas y | 2005
resultados
98 J Quintero, JS Carrefio La cadena de valor: Una herramienta | 2006
del pensamiento estratégico
96 K Koschatzky Fundamentos de la economia de redes | 2002
96 M Morillo Rentabilidad financiera y reduccién de | 2001
costos
95 PT No Marco conceptual de la cadena de | 2002
suministro: un nuevo enfoque logistico
93 JE Ricart Modelo de Negocio: El eslabon perdido | 2009
en la direccion estratégica
93 A Remmen Life cycle management: a business | 2007
guide to sustainability
90 T CURSO DIRECCIO ESTRATEGICA DE LA | 1995
EMPRESA
89 F Alburquerque Competitividad internacional, | 1995
estrategia empresarial y papel de las
regiones
VENTAJA
COMPETITIVA
Cites | Authors Title Year
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5273 | H Koontz, H Weihrich Una perspectiva global 1994

4498 | WJ Stanton, MJ Etzel, BJ | Fundamentos de marketing 2004
Walker, EP Baez...

4249 | G Baca Urbina Evaluacion de proyectos (7a 2013

3850 | ME Porter Ventaja competitiva:  creacion y | 2015

sostenimiento de un desempefio superior

3119 | ME Porter La ventaja competitiva de las naciones | 1991

2817 | JJ Lambin, Alejandro | Marketing estratégico 1987
Molla descals

1654 | AA  Thompson, AJ | Administracion estratégica: textos y | 2004
Strickland casos

1565 | CWL Hill, GR Jones, = Administracion estratégica 2009
YMV  Pérez, GAS
Soto...

1214 | G Hamel, L Valikangas | The quest for resilience 2004

1166 | JR Evans, WM Lindsay, | Administracion y control de la calidad | 2000
FS Fragoso, GH Diaz

1095 | J Heizer, B Render Principios de administracion  de | 2004

operaciones

946 | TS Bateman, SA Snell, | Administracion: una ventaja | 1999
MG Cevallos Almada... | competitiva.

729 | LAG Martin, JEN Lopez, | La direccion estratégica de la empresa: | 2015
PL Séez teoria y aplicaciones

636 | ME Porter, MR Kramer, | Ser competitivo 2009
JW Lorsch

610 | ME Porter Estrategia y ventaja competitiva 2005

601 | FM Gryna, RCH Chua, | Método Juran: analisis y planeacion de | 2007
JA Defeo, JP Magaiia la calidad

482 | DA Aaker, A del Blanco, | Construir marcas poderosas. 2002
RM Prologo

447 | RJ Best Marketing estratégico 2007
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383 | M Imai Kaizen: la clave de la ventaja| 1998
competitiva japonesa
371 | A Cornella, AM Vega Los recursos de informacién. Ventaja | 1995
competitiva de las empresas
355 | ME Porter Ser competitivo: Fronteras en expansion | 1999
281 | E Fernandez Sanchez Administracion de empresas: un | 2010
enfoque interdisciplinar
272 | P Michael Ventaja competitiva 1996
272 | C TRAVES Marketing estratégico 2007
246 | JP Guiltinan, GW Paul, | Gerencia de marketing: estrategias y | 1998
TJ Madden, C de Bar6n | programas
245 | 1 Silva Lira Desarrollo  econdémico  local vy | 2005
competitividad territorial en América
Latina
233 | G Abdel Musik, D Romo | Sobre el concepto de competitividad 2004
Murillo
232 A Casanovas, L | Logistica empresarial 2003
Cuatrecasas
211 | TH Berry, GER | Cémo gerenciar la transformacion hacia | 1992
Lopetegui, MA Tiznado | la calidad total
203 | JR Gallardo Administracion estratégica 2012
196 | DA Aaker, E | Liderazgo de marca 2005
Joachimsthaler, RMA
del Blanco, VC Fons
192 | Z Fernandez La organizacion interna como ventaja | 1993
competitiva para la empresa
190 | JJ Tari Calidad total: fuente de ventaja | 2000
competitiva
185 | E Fernandez Sanchez Innovacion, tecnologia y alianzas | 1996
estratégicas: factores clave de la
competencia
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157 | AA Thompson, AJ | Administracion estratégica: textos y | 2011
Strickland casos
154 | A Davila El cuadro de mando integral 1999
153 | M Porter La ventaja competitiva de las naciones | 2007
146 | SL Narasimhan, DW | Planeacion de la producciony control de | 1996
McLeavey, PJ Billington | inventarios
142 | S Peter La quinta disciplina 1990
137 | EJ Arnoletto Administracion de la produccién como | 2000
ventaja competitiva
136 | A Montoya, | Montoya, | Situacién de la competitividad de las | 2010
O Castellanos Pyme en Colombia: elementos actuales
y retos
136 | JL Belio, A Sainz Claves para gestionar precio, producto y | 2007
marca
131 | GSYip Globalizacion: Estrategias para obtener | 1993
una ventaja competitiva internacional
120 | J Ventura Victoria Analisis competitivo de la empresa: un | 1994
enfoque estratégico
115 | ME Porter ¢, Dénde radica la ventaja competitiva de | 1990
las naciones?
114 | EF Sanchez, JMM Pedn, | Los recursos intangibles como factores | 1998
CJV Ordas de competitividad de la empresa
113 | G Gaynor Manual de gestion en tecnologia, tomo I | 1999
112 | P Cardona, P Garcia- | Como desarrollar las competencias de | 2005
Lombardia liderazgo
104 | JBenzaquen, LA Carpio, | Un indice regional de competitividad | 2010
LA Zegarra... para un pais
103 | Z Torres Administracion estratégica 2014

15



HERRAMIENTAS

DE GESTION
Cites | Authors Title Year
1750 | JL Rodriguez, EA | Direccién estratégica de los recursos | 2014
Gallastegi humanos
1137 | JAPF De Velasco Gestion por procesos 2009
1077 | A Cortina, J Conill Etica de la empresa 1996
966 | LR Gdmez-Mejia, DB | Gestion de recursos humanos 1997
Balkin, RL Cardy, 10
Santos...
602 | L Cuatrecasas Gestion  integral de la calidad: | 2001
implantacion, control y certificacion
510 | JAdell Sobre entornos personales de aprendizaje | 2011
428 | D Rodriguez Gestion organizacional 2010
384 | P Escorsa, R Maspons, | De la Vvigilancia tecnolégica a la | 2001
J Llibre inteligencia competitiva
357 | GA Espinoza Gestion y fundamentos de evaluacién de | 2002
impacto ambiental
339 | BE Samanes Gestion de la competencia de accién | 2002
profesional
312 | MU Durén Gestion de calidad 1992
295 | D Rodriguez Gomez Modelos para la creacion y gestién del | 2006
conocimiento: una aproximacion tedrica
279 | MA Nava Rosillon Andlisis financiero: una herramienta | 2009
clave para una gestion financiera eficiente
250 | JCosta El DirCom hoy: Direccién y Gestion de la | 2014
Comunicacion en la nueva economia
241 | IMG Sanchez La nueva gestion publica: evoluciéon y | 2007
tendencias
241 | R Castel La gestion de los riesgos: de la anti- | 1984

psiquiatria al post-analisis
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236 | R Andreu, S Sieber La gestidn integral del conocimiento y del | 1999
aprendizaje
235 | MB Peluffo Introduccion a la  gestion  del | 2002
conocimiento y su aplicacion al sector
publico
216 | N Dudley Directrices para la aplicaciéon de las | 2008
categorias de gestion de areas protegidas
210 | A Canals, M Boisot, A | Gestion del conocimiento 2003
Cornella
207 | MAF Fernandez El control, fundamento de la gestion por | 2003
procesos
190 | AM Machado La gestion de calidad total en la | 1999
administracion publica
187 | JA Gomez-Hernandez | Gestion de bibliotecas 2002
176 | AS Lacasa Gestion de la comunicacion empresarial | 2004
174 | D Galloway Mejora continua de procesos 2002
173 | M Martinez La gestion empresarial: equilibrando | 2003
objetivos y valores
165 | A Castillo Estado del arte en la ensefianza del | 1999
emprendimiento
162 | JC Rodriguez-Serrano | EI modelo de gestion de recursos | 2011
humanos
160 | A Gomez Vieites, C | Sistemas de informacion: herramientas | 2005
Suérez Rey practicas para la gestion empresarial
158 | JP Moya Estrategia, gestion y habilidades | 1996
directivas: un manual para el nuevo
directivo
154 | A Davila El cuadro de mando integral 1999
146 | JAM Garrido, SJA | La gestion de los sistemas de informacion | 2014
Dominguez en la empresa
138 | M Zapata Sistemas de gestion del aprendizaje— | 2003
Plataformas de teleformacion

17



138 | RP Juste, FL Rupérez, | Hacia una educacion de calidad: gestion, | 2000
MDP  Ortiz, PM | instrumentos y evaluacion
Fernandez
126 || Pefa-Lopez, CP | El Profesor 2.0: docencia e investigacion | 2006
Corcoles... desde la Red
121 | R Carballo Innovacion y gestion del conocimiento 2006
119 | R Kaplan, D Norton El cuadro de mando integral 2005
119 | MA Mallar La gestion por procesos: un enfoque de | 2010
gestion eficiente
116 | SF Salva Gestion de conflictos, taller de mediacion: | 2004
un enfoque socioafectivo
114 | DR i Cerezuela, F | Disefio y evaluacion de proyectos 2004
Mascarell culturales
113 | EBas Prospectiva: Herramientas para la gestion | 1999
estratégica del cambio
113 | G Gaynor Manual de gestién en tecnologia, tomo | | 1999
106 | D Pérez Gonzalez, M | Tecnologias de la informacién para la | 2007
Dressler gestion del conocimiento
105 | TJF Herrera, JCV | La gestion de la calidad en los servicios | 2010
Schmalbach ISO 9001: 2008
103 | B Schneider Outsourcing: La herramienta de gestion | 2004
que revoluciona el mundo de los negocios
100 | D Cravacuore, SR llari, | La articulacion en la gestion municipal: | 2004
A Villar Actores y politicas
99 R Claros, O Leon El control interno como herramienta de | 2012
gestion y evaluacion
96 M Reyno Momberg Responsabilidad  Social ~Empresarial | 2006
(RSE) como ventaja competitiva
89 E James, LINDSAY | Administraciony control de la calidad 2005
WILLIAM M.
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ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Cites | Authors Title Year
7086 | L Boltanski, E | Le nouvel esprit du capitalisme 1999
Chiapello
3851 | ME Porter Ventaja  competitiva:  creacion y | 2015
sostenimiento de un desempefio superior
1214 | G Hamel, L Valikangas | The quest for resilience 2004
1144 | JL Gibson, JH | Organizaciones: comportamiento, | 2006
Donnelly, JM | estructura, procesos
Ivancevich, R
Konopaske
1137 | JAPF De Velasco Gestion por procesos 2009
1094 | JJM Miranda Gestion de proyectos 2011
841 | JT Santomé Globalizacion e interdisciplinariedad: el | 1994
curriculum integrado
809 | J Villafafie Imagen positiva. Gestion estratégicade la | 2000
imagen de las empresas
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23



2426 | PS Magnusson, M | Simics: A full system simulation platform | 2002
Christensson, J
Eskilson, ...
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COMPETITIVE
ADVANTAGE
Cite | Authors Title Year
S
9212 | ME Porter Competitive advantage of nations: creating | 2011
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6148 | J Barney Firm resources and sustained competitive | 1991
6 advantage
1384 | RM Grant The resource-based theory of competitive | 1999
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Kramer corporate social responsibility
7121 | ME Porter, VE | How information gives you competitive | 1985
Millar advantage
6865 | D Leonard-Barton | Wellsprings of knowledge: Building and | 1995
sustaining the sources of innovation
6670 | JB Barney Gaining and sustaining competitive advantage | 2007
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5307 | CJ Fombrun Reputation: Realizing value from the | 1995
corporate image
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4570 | BM  Oviatt, PP | Toward a theory of international new ventures | 1994
McDougall
4283 | ME Porter, MR | The competitive advantage of corporate 2002
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strategy
3743 | R Reed, RJ | Causal ambiguity, barriers to imitation, and | 1990
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3220 | JB Barney, MH | Trustworthiness as a source of competitive | 1994
Hansen advantage
3031 | JB Barney Looking inside for competitive advantage 1995
2891 | AA Lado, MC | Human resource systems and sustained | 1994
Wilson competitive advantage: A competency-based
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2842 |FJ  Mata, WL | Information technology and sustained | 1995
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analysis
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2511 | M Porter America's green strategy 1996
2478 | JB Barney, PM | On becoming a strategic partner: The role of | 1998
Wright human resources in gaining competitive
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2439 | J Pfeffer Competitive advantage through people: | 1994
Unleashing the power of the work force
2419 | PM  Wright, GC | Human resources and sustained competitive | 1994
McMahan, ... advantage: a resource-based perspective
2360 | MH Boisot Knowledge assets: Securing competitive | 1998
advantage in the information economy
2257 | RA Noe, JR | Human resource management 2006
Hollenbeck, B
Gerhart, PM Wright
2238 | G Stalk Time--the next source of competitive | 1988
advantage
2153 | CB Stabell, @D | Configuring value for competitive advantage: | 1998
Fjeldstad on chains, shops, and networks
2088 | NM Dixon Common knowledge: How companies thrive | 2000
by sharing what they know
1830 | GS Day, GS Day Market driven strategy: Processes for creating | 1990
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information transforms strategy
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1679 | DW Greening, DB | Corporate social performance as a competitive | 2000
Turban advantage in attracting a quality workforce
1622 | RD Ireland, MA | Alliance management as a source of 2002
Hitt, D Vaidyanath | competitive advantage
1584 | JG  Covin, MP | Corporate entrepreneurship and the pursuit of | 1999
Miles competitive advantage
1544 | RL Martin The design of business: Why design thinking | 2009
is the next competitive advantage
1539 | JB  Barney, DN | Resource-based theory: Creating and | 2007
Clark sustaining competitive advantage
1488 | P Shrivastava Environmental technologies and competitive | 1995
advantage
1480 | RB  Woodruff, S| Know your customer: New approaches to | 1996
Gardial understanding customer value and satisfaction
1463 | ME Porter The competitive advantage of the inner city 1995
1441 | EE Lawler 111 The ultimate advantage: Creating the high- | 1992
involvement organization
1437 | B Hesterly, J | Strategic management and competitive K 2008
Barney advantage

De los resultados presentados anteriormente, se seleccionaron los més importantes

para el proyecto, de acuerdo al nimero de veces que ha sido citado, al afio en el que la

obra ha sido publicada y al grado de relacion de la publicacion con el dmbito

empresarial. Las publicaciones que se han seleccionado para cada tema, segun el

numero de citas y la aplicabilidad de su contenido para el presente proyecto son las

siguientes:
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CADENA DE VALOR

AUTORES TITULOS ANO

ME Porter Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior 2015
Hamel, G; Valikangas, L The quest for resilience 2004
Quintero, J; Carrefio, JS La cadena de valor: Una herramienta del pensamiento estratégico 2006
Koontz, H; Weihrich, H Una perspectiva global 2001

VALUE CHAIN

AUTORES TITULOS ANO

ME Porter what is strategy 2000
ME Porter, ME Kramer The Link Between Competitive Advantage and Corporate Social Responsibility 2006
M Christopher Logistics & Supply Chain Management

VENTAJA COMPETITIVA
AUTORES TITULOS ANO
Quintero, J; Carrefio, JS La cadena de valor: Una herramienta del pensamiento estratégico 2006
ME Porter Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior 2015
G Baca Urbina Evaluacion de proyectos (7ma edicion) 2013
COMPETITIVE ADVANTAGE

AUTORES TITULOS ANO

ME Porter The Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance 2011
J Barney Firm Resources and Sustained Competitive Advantage 1991

HERRAMIENTAS DE GESTION
AUTORES TITULOS ANO
Kaplan, Robert; Norton, David [Balanced Scorecard 1997
Nevado Pefia, Domingo Aplicacion practica del Cuadro de Mando Integral 2012
Pulido, Humberto Gutiérrez Calidad Total y Productividad 1997
Beteta, Luis Pérez El mapeo del flujo de valor 2006
Moreno, DC; Grimaldo, G El Mapa de la Cadena de Valor como herramienta de diagndstico de sistemas productivos. 2017
Trigueros, L Disefio de un Plan de Mejora y Plan de Trazabilidad en la compafiia Lacteos La Esther 2017
Manuela Urrego, Maria Natera| Implementacion de un sistema MRP para la empresa Bioplast Antioquia 2015
Evans, JR Administracion y Control de Calidad 2000
Caballero, Rafael Diagnostico de proceso de leche de la planta de lacteos de Zamorano 2014
Renart, Lluis Marketing Relacional: Café para todos? 2002
Diaz de Santos EL MARKETING MIX: Concepto, estrategia, y aplicaciones 1990
Pautt, Geli Assessment Center: Una metodologia para evaluar directivos 2014
Olaz, Angel Desarrollo metodoldgico de un Assessment Center 2011
Gallart, M Antonia Competencias Laborables: tema clave en la articulacion educacion trabajo. 1997
Bonilla, José I. Urquijo G. y JosyLa Remuneracidn del Trabajo Manual de Administracidn de Salarios. 2008
Gonzélez, César Pérez Lopez [Mineria de Datos Tecnicas y Herramientas 2008
GESTION EMPRESARIAL

AUTORES TITULOS ANO

ME Porter Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior 2015
Hamel, G; Valikangas, L The quest for resilience 2004
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ANALISIS DE LAS PRINCIPALES TEORIAS Y TENDENCIAS

GESTION EMPRESARIAL

El presente proyecto de investigacion tiene como base fundamental la gestion de
empresas, por lo que antes de profundizar en temas mas especificos como la cadena
de valor o la ventaja competitiva, se analizara en términos generales las principales

teorias acerca de la gestion y la estrategia empresarial.

La estrategia empresarial es una de las bases para generar una ventaja competitiva, y
es un punto de partida para analizar la posicion de una empresa en cuanto a
competitividad dentro de la industria; es necesario conocer la industria, sus sectores y
cudles son las fuerzas que la rigen. EI concepto de Porter (2015), dice que una forma
de generar una ventaja competitiva empresarial es encontrar una estrategia comin
entre la empresa y la industria, por esta razon es importante analizar la estructura de la

industria y la competencia que existe dentro de los diferentes sectores industriales.

La estrategia segun Porter (2015) ayuda a posicionarse favorablemente dentro de la
industria, sabiendo que es un campo donde se encuentra la competencia. El objetivo
es lograr que la compafiia tenga una posicion rentable y sustentable en el tiempo

tomando en cuenta a las fuerzas que rigen dentro de la industria.

Para poder realizar la seleccion de la estrategia, se van a tomar en cuenta dos aspectos
basicos segun Porter (2015): el primero, es qué tan atractivos son los sectores
industriales en los cuales se pretende participar, y el segundo, es la posicion
competitiva de la empresa dentro de un sector industrial. Los sectores industriales
estan en constante cambio y con el paso del tiempo estos pueden llegar a ser mas
atractivos o pueden perder interés dejando de ser llamativos para las empresas. Que
una compariia esté bien o mal es un resultado de la lucha que se da dentro de la

industria.

En varias ocasiones la estrategia competitiva puede modificar el sector industrial,
convirtiéndolo en mas 0 menos atractivo y logrando que la estrategia no solo responda

a los cambios del entorno, si no que sea capaz de modificarlo a su conveniencia.
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Entonces para entender de donde proviene la estrategia se deben conocer las reglas
que rigen a la competencia dentro de un sector, segn Porter (2015) el principio de la
estrategia es enfrentar dichas reglas y modificarlas a su conveniencia; en toda

industria, las reglas estan basadas en cinco fuerzas de la competencia:

Amenaza de nuevos competidores
Amenaza de productos o servicios sustitutos.
El poder de negociacion de los compradores.

El poder de negociacion de los proveedores.

o B~ w D P

La rivalidad entre los competidores actuales.

Grafico No.1

Proveedores

4. Poder de negociaciéon
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos
] \
entrantes D

A

Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

A

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: Porter (2015)

Estas 5 fuerzas o factores que se pueden observar en el grafico pueden modificarse
dependiendo de la industria en la que este situada la empresa, también estos factores
pueden cambiar por las estrategias ya sea para bien o para mal, es por eso que muchas

estrategias exitosas han cambiado las reglas de la competencia.
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Una vez establecido el concepto de estrategia y su importancia para generar una
ventaja competitiva podemos adentrarnos a las estrategias genéricas que segun Porter
(2015), consisten en que la ventaja competitiva es la parte mas importante de cualquier
estrategia y que para alcanzarla se tiene que elegir en qué ambito se va a generar. Para
esto Porter (2015), plantea tres estrategias genéricas que son: liderazgo en costos,

segmentacion y enfoque en la diferenciacion.

“El liderazgo en costos y estrategias de diferenciacion proporcionan una ventaja
competitiva en muy diversos segmentos de la industria, mientras que las diferencia de
enfoque se centran en la ventaja de costos (enfoque en costos) o en la diferenciacién

(enfoque en la diferenciacion) en un segmento pequefio” (Porter, 2015, pag. 60).

Una parte muy importante de una solida estrategia empresarial es la capacidad de
anticiparse a los cambios que se puedan generar en el entorno, es decir, la adaptabilidad
y flexibilidad que posee la empresa al momento de responder ante modificaciones en
el entorno en el que se desarrolla. Los autores Hamel y Valikangas (2004), en su obra
titulada “The quest for resilience”, se refieren a este tema afirmando que el mundo, en
los tiempos actuales, se ha transformado en un medio muy dindmico, y que la rapidez
con la que se presentan estos cambios es cada vez mayor a la adaptabilidad y capacidad

de respuesta de las empresas.

Por lo tanto, los autores sostienen que es fundamental disefiar una estrategia de
respuesta y adaptabilidad ante estas reiteradas variaciones en el entorno (Hamel &
Valikangas, 2004).

“La estrategia de flexibilidad tiene como objetivo basico la anticipacion de los
escenarios futuros de las actividades empresariales actuales y ello se apoya en cuatro
desafios basicos: cognitivo, estratégico, politico e ideoldgico” (Hamel & Valikangas,
2004, pag. 356).

El desafio cognitivo consiste en que la compafiia se debe deslindar de toda costumbre,

tradicion o sentimiento que le mantenga estrechamente conectada con el pasado, para
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de esta manera estar completamente abierta al aprendizaje de los cambios que se
pueden producir y del impacto que podrian causar.

El desafio estratégico se trata de que la empresa sea adaptable y que constantemente
plantee opciones diferentes a las estrategias y procesos establecidos, ya que éstos en
algin momento practicamente caducaran.

El desafio politico, como su nombre lo indica, es adaptar las politicas de la empresa
para promover la variedad en las estrategias y proyectos para que la empresa
permanezca en el tiempo.

Por altimo, el desafio ideoldgico consiste en que la renovacion empresarial no debe
estar dirigida a resolver un problema o salir de una crisis, sino méas bien debe estar
orientada a un constante cambio que detecte oportunidades y obtenga ventaja de ellas.
(Hamel & Valikangas, 2004)

Segin Hamel y Valikangas (2004), en un entorno dificil de predecir que presenta
cambios dificiles de anticipar, la estrategia méas confiable y que mas solidez le brinde
a la empresa es incrementar la capacidad de replantear constantemente el modelo de
la empresa, para de esta manera ser mas flexible y minimizar el riesgo y el impacto

que puedan causar los cambios en el medio en el que se desarrolla.

De igual manera, los autores (Hamel & Valikangas, 2004), aseveran que las
organizaciones que alcancen una comprension total del entorno en el que se manejan
seran probablemente las mas capaces de establecer alternativas estratégicas para
reinventar su modelo empresarial y administrar sus recursos de una manera mas eficaz

que la competencia, lo que generara una ventaja competitiva muy importante.

El cambio es el parametro decisivo en el mundo empresarial, por lo que la rapida
adaptabilidad dejando atras las tradiciones y los planes estaticos es la estrategia méas

factible para responder a estos cambios. (Hamel & Valikangas, 2004)

Las empresas buscan enfocarse en una estrategia que englobe el manejo de recursos
tanto humanos como materiales, la optimizacion de costos, la relacion con los
proveedores Yy la satisfaccion del cliente. Dentro de la gestion de todos estos factores

esta el analisis de la cadena de valor, la cual abarca desde la compra de materia prima
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hasta el servicio al cliente, por lo que a continuacion se analizaran los diferentes

conceptos de la cadena de valor, junto con las actividades que la conforman.

CADENA DE VALOR

Una herramienta muy utilizada para generar ventaja competitiva y determinar qué
estrategias se van a llevar a cabo, es la cadena de valor, la cual abarca el concepto
tedrico mas importante del presente proyecto de investigacién. A continuacion se

analizarén las principales publicaciones acerca de la cadena de valor.

Para introducirnos al tema de la cadena de valor, el concepto segln nos indica el autor
Porter (2015) es que la cadena de valor es la herramienta de andlisis que permite ver
hacia adentro de la empresa, en busqueda de una fuente de ventaja en cada una de las
actividades que se realiza. La cadena de valor de una organizacién y su forma de
desempefiar las actividades individuales, son un reflejo de la historia, estrategia,
enfoque de implementacion de la estrategia y los factores econdmicos subyacentes en
las actividades por si mismas.

Segun los autores Quintero y Carrefio (2006) la cadena de valor en una organizacion
es util para detectar las principales actividades que generan valor para los clientes con
sus respectivas actividades de apoyo. La cadena a su vez, identifica los diversos costos
en los que incurre una organizacion a través de las distintas actividades que conforman
su proceso productivo, por lo que representa una herramienta indispensable para
determinar los costos de una compariia. Dos de los principales propositos de la cadena
de valor es proporcionar un esquema coherente para diagnosticar la posicion de la
empresa, comparada con sus competidores, y un procedimiento para definir las

acciones que se deben desarrollar para generar una ventaja competitiva sostenible.

Para analizar la cadena de valor de una empresa, es esencial conocer la forma de
identificar y categorizar las actividades que la conforman. Porter (2015) afirma que
para empezar, se deben determinar las actividades individuales de la cadena, también
sefiala que un proceso importante es la separacion de actividades, la cual esta basada

en el costo que genera cada una y de la forma de analizar la cadena de valor.
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Porter (2015) establece un principio basico para categorizar las actividades, las cuales

deben estar separadas en los siguientes aspectos:

- Actividades que presenten una economia distinta.
- Actividades que afecten a la diferenciacion.

- Actividades que representen un incremento en costos.

En otro extracto de la obra de Porter (2015), la cadena de valor muestra el conjunto de
actividades y funciones relacionadas que se realizan dentro de la empresa, y esta
constituida por tres elementos basicos:

- Las actividades primarias, que abarcan el desarrollo del producto, su
produccidn, logistica, comercializacion y los servicios de postventa.

- Las actividades de soporte, las cuales comprenden la administracion de
recursos humanos, compra de bienes y servicios, desarrollo tecnoldgico, las de
infraestructura empresarial.

- El'margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos

por la empresa para la generacion de valor.
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Gréfico No.2

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Actividades |
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing

interna externa y ventas Servicios

Actividades primarias

Fuente: Porter (2015)

En el grafico se puede observar la clasificacion establecida por Porter (2015) de las
actividades primarias y de apoyo que conforman la cadena de valor. Los autores
Quintero y Carrefio (2006), describen las actividades primarias de la siguiente manera:

Logistica interna: También conocida como logistica de entrada, abarca las

actividades que impliquen la recepcion de materia prima, el manejo de

materiales, y el almacenamiento.

- Operaciones: Esta subdivision esta compuesta por actividades que comprenden
la conversidn de la materia prima en producto terminado.

- Logistica externa: También denominada logistica de salida, abarca las
actividades de distribucion, una vez que se obtiene el producto terminado.

- Marketing y ventas: Son las actividades que facilitan la comercializacion del
producto mediante publicidad y gestion de ventas.

- Servicios: Son las actividades que le dan valor al producto una vez concretada

la venta, para establecer relaciones duraderas con los clientes.
Las actividades de apoyo estan estrechamente relacionadas con las actividades

primarias, ya que son el soporte para que estas se puedan llevar a cabo, suministrando

y administrando los recursos humanos, tecnoldgicos y de infraestructura.
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Segun Porter (2015) la cadena de valor debe ser sistematica y debe contar con
actividades interdependientes, relacionadas entre si mediante nexos de la cadena.

“Un nexo es larelacion entre la forma de ejecutar una actividad y el costo o desempeiio
de otra. Los nexos reflejan también la necesidad de coordinar las actividades”. (Porter,
2015)

Se ha analizado el libro titulado “Una perspectiva global” de los autores Koontz y
Weihrich, ya que es necesario para comprender y definir otros conceptos adicionales
a los establecidos en la obra de Porter, ya que aporta al tema de la administracion de

la cadena de valor.

Los autores (Koontz & Weihrich, 1994) establecen la diferencia entre cadena de
suministros, la cual se enfoca en los pasos que comprenden la logistica para obtener la
materia prima, optimizando los recursos econdmicos en el proceso productivo, y la
cadena de valor, la cual abarca un concepto mas amplio, enfocandose detalladamente
en cada uno de los pasos del proceso, desde la consecucion de materia prima hasta el
servicio al cliente final, concentrandose igualmente en los factores externos.

“La meta de la administracion de la cadena de valor es crear una cadena de actividades
sin problemas ni interrupciones desde el proveedor hasta el cliente, pasando por el

fabricante, para satisfacer y exceder sus expectativas.” (Koontz & Weihrich, 1994)

Segun Koontz y Weihrich (1994), para realizar una correcta administracion de la
cadena de valor, se requiere de un enfoque sistematico a las actividades de la alta
gerencia, con el fin de aumentar la eficacia y eficiencia de la cadena de valor, mediante
planeacion, organizacion, liderazgo, integracion de personal y control efectivos en

cada eslabon de la cadena de valor por parte de los directivos.

La aplicacion idénea del enfoque sistémico debe estar dirigida a reducir los costos,
con el fin de mejorar el precio y la posicion de la empresa en el mercado, para poder
conceder al cliente una mejor experiencia y de esta manera incrementar la rentabilidad,

segun los autores Koontz y Weihrich (1994).
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El funcionamiento de la cadena de valor de una empresa refleja su desempefio, tal
como afirman los autores Quintero y Carrefio (2006), que desde el punto de vista de la
estrategia, la manera en la que se realiza cada actividad que constituye la cadena de

valor manifiesta la evolucion del negocio y de las operaciones.

Por todas estas razones, segun Quintero y Carrefio (2006) sostienen que la herramienta
mas util cuando se requiere realizar un analisis del que se puedan extraer estrategias

para mejorar el funcionamiento y la eficiencia de la empresa es la cadena de valor.

Otro concepto interesante que plantean los autores Quintero y Carrefio (2006), es que
bajo el punto de vista de que son muchas las actividades que se realizan en una empresa
y son muchas las personas que las llevan a cabo, se pueden considerar tres cadenas de

valor adicionales a la cadena de valor genérica, las cuales son:

- Cadena de valor de los proveedores.
- Cadena de valor de los canales.

- Cadena de valor de los clientes.

Al haber analizado las diferentes teorias y conceptos acerca de la cadena de valor,
planteados por varios autores, se han podido identificar las diferencias de enfoque que

maneja cada uno, los cuales se exponen en el siguiente gréfico:
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Grafico No. 3
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Quintero y Carrefio: A partir de la cadena de
valor establecida por Porter, los autores
identifican tres cadenas de valor diferentes a
la genérica, incluyendo proveedores, canales y
clientes.

Fuente: Porter (2015)
Elaborado por: José Jerves, Alvaro Vintimilla

La cadena de valor esté estrechamente relacionada con la ventaja competitiva, al punto
que la ventaja competitiva es parte del resultado del correcto funcionamiento de la
cadena de valor. “La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la
actividad empresarial mediante la cual se descompone una empresa en sus partes
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constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas

actividades generadoras de valor”. (Quintero & Carrefio, 2006)

VENTAJA COMPETITIVA

Para introducir el tema de ventaja competitiva y la importancia de la competitividad
empresarial, segun el autor Porter (2015), la competitividad es el factor determinante
para el éxito de las empresas, ya que uno de los principales objetivos de una empresa
es alcanzar una posicion rentable y sustentable en la industria. Ademas, la ventaja

competitiva es parte del resultado del correcto funcionamiento de la cadena de valor.

“Por ventaja competitiva se entiende todas las caracteristicas 0 atributos de un
producto o servicio que le dan una cierta superioridad sobre sus competidores
inmediatos. Estas caracteristicas o atributos pueden ser de naturaleza variada y
referirse al mismo producto o servicio, a los servicios necesarios o afiadidos que
acompafan al servicio base, o a las modalidades de produccidn, de distribucion o

venta del producto o de la empresa”. (Quintero & Carrefio, 2006, pag. 383)

Para analizar de manera mas detallada y profunda la ventaja competitiva, se toma
como punto de partida un andlisis macro que abarque la competitividad en una nacion,

segun Porter (2011), existen cuartos determinantes de la ventaja competitiva nacional:
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Gréafico No. 4
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A este gréfico se lo denomina “El Diamante de Porter” y muestra los factores que

dan origen al entorno nacional en el cual las empresas se inician y compiten entre si.

En una empresa la ventaja competitiva surge de la forma en cémo se aprovechen los
determinantes que se muestran en el grafico anterior, con el fin de que se incentive a
la innovacién y a la mejora continua, Porter (2011), nos indica algunas politicas

empresariales que soportan y colaboran para lograr ventaja competitiva:
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Gréfico No. 5
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Fuente: Porter (2015)

Elaborado por: José Jerves, Alvaro Vintimilla

Las politicas empresariales dependeran mucho de los encargados de la administracion
de la empresa y su forma de liderazgo, esto quiere decir que no todas las politicas

funcionan con éxito en todas las empresas.

La ventaja competitiva puede clasificarse, segun Porter (1985), en dos tipos dentro de
una organizacion: bajo costo o diferenciacion. La combinacidon de estos dos tipos
genera tres estrategias para alcanzar un desempefio superior al promedio de la
industria, las cuales son: liderazgo en costos, que implica ser el productor con el costo
mas bajo en la industria; diferenciacion, cuando la empresa busca ser la Gnica en la
industria; enfoque, que es seleccionar un segmento de la industria y ajustar una

estrategia para este segmento.
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CAPITULO Il

ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR DE LACTEOS SAN ANTONIO

INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

Historia de la empresa

Lacteos San Antonio es una empresa que esta al servicio de la comunidad ecuatoriana
por 40 afos, elaborando alimentos sanos, naturales y funcionales para todos sus
consumidores. Contamos con la certificacion FSSC 22000 orientada a garantizar la
inocuidad de nuestros procesos en la elaboracion de productos, ofreciendo a nuestros
clientes un producto de calidad. Nuestra propuesta es desarrollar alternativas
saludables tanto para el desayuno como para la alimentacion completa diaria de
nuestros fieles consumidores, poniendo a su disposicién nuestra gama de productos

para que todos Vivan Bien, Vivan Nutri.

Mision

Es una empresa comprometida en satisfacer las necesidades de nutricién, mediante la
entrega de productos inocuos a la sociedad, elaborados con la mas alta calidad, y
desarrollados por personal altamente calificado, fortaleciendo el crecimiento y
desarrollo de la comunidad.

Vision

Ser un referente en el mercado nacional con proyeccion al mercado externo mediante

la elaboracion de productos alimenticios de alto valor nutricional.

Valores empresariales

Integridad:
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Siendo coherentes entre lo que debemos hacer y lo que en realidad hacemos en el
gjercicio de nuestras actividades; siendo este valor la base que nos hace creibles.

Pasion:
Realizamos nuestro trabajo con amor, entusiasmo y dedicacion buscando la
excelencia en cada accion que efectuamos, aprovechamos las nuevas experiencias y

conocimientos para realizarlo de manera optima.
Compromiso:

Estamos comprometidos con el desarrollo y crecimiento de la empresa y su gente.

Sentimos que con nuestro trabajo contribuimos al bienestar de nuestros clientes.
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ORGANIGRAMA
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PORTAFOLIO DE PRODUCTOS

Portafolio de productos

Leche:

Leche entera Tetra square 1lt

Leche entera Tetra square 200ml

Leche entera Tetrafino 1t

Leche entera Tetrafino 900ml

Leche entera Tetrafino 500ml

Leche entera polietileno 1It

Leche entera polietileno 500ml

Leche semidescremada tetra square
1t

Leche semidescremada tetrafino 11t

Leche semidescremada tetrafino
500ml

Leche semidescremada tetrafino
900ml

Leche semidescremada polietileno 11t

Leche descremada tetra square 1lt

Leche descremada tetrafino 1lt

Leche descremada tetrafino 900ml

Leche deslactosada tetra square 1lt

Leche deslactosada tetrafino 1lt

Leche deslactosada tetrafino 900ml

Leche saborizada:

Leche de chocolate 11t

Leche de chocolate 200ml

Leche de chocolate 11t
Leche de fresa 11t
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Leche de fresa 200ml

Avena:

Avena con fruta 1 It

Avena con fruta 200ml

Avena con leche 1 It

Avena con leche 200ml

Crema:

Crema pasteurizada 900ml

Crema pasteurizada 500ml

Crema pasteurizada 200ml

Mantequilla:

Mantequilla pasteurizada 250gr

Néctar Premium:

Néctar Premium de naranja 1It

Néctar Premium de naranja 200ml

Néctar Premium de mango 1It

Néctar Premium de mango 200ml

Néctar Premium de durazno 1lt

Néctar Premium de durazno 200ml

Queso:

Queso Don Alejo reducido en grasa
500gr

Queso pasteurizado 500gr

Queso pasteurizado 250gr

Yogurt:

Yogurt durazno 2000g

Yogurt durazno 1000g
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Yogurt durazno 180 g

Yogurt durazno mix 200 g

Yogurt fresa 2000g

Yogurt fresa 1000g

Yogurt fresa 180g

Yogurt fresa mix 200g

Yogurt mora 2000g

Yogurt mora 10009

Yogurt mora 180g

Yogurt mora mix 200g

La siguiente imagen ilustra la presentacion de un producto de cada linea de productos

que maneja Lacteos San Antonio:
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Imagen No.1
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Fuente: Lacteos San Antonio.

ANALISIS FODA

FORTALEZAS

F1: Efectividad del canal de distribucion en el Austro.

F2: Certificacion del Sistema de Gestion y Seguridad Alimentaria.

F3: Certificados de gestion de calidad 1ISO 22000 + 22001.

F4: Certificado Kosher (estandares de calidad a nivel mundial).

F5: Mejora contiuna y renovacion de maquinaria y tecnologia.

F6: Sistema ERP y SAP para la integracion de todos los procesos de la empresa.

F7: Se categoriza la calidad de la leche al momento de su recepcion.

F8: Sistema no tradicional de deteccidn de adulterantes.
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F9: Inversion frecuente en camparfias publicitarias.

F10: Liquidez y solidez financiera.

OPORTUNIDADES

O1: Ser el Unico proveedor del programa de desayunos escolares del gobierno.

O2: La competencia en el Austro no cuenta con una planta de produccion, por lo que

la empresa es considerablemente la mas posicionada con esta zona.

O3: Diferenciacion en precios en leche de larga vida, frente a los competidores mas
fuertes como Nestlé y Toni.

04: Beneficiarse de la campana “Mucho mejor si es hecho en Ecuador”, para fomentar

el consumo del producto nacional.

O5: Beneficiarse de los certificados de calidad con los que cuenta la empresa, ya que

pocas empresas han logrado obtener estos estandares.

0O6: Incremento del portafolio de productos, introduciendo mantequilla, quesos, leche

en polvo y nuevos sabores de néctares.

DEBILIDADES

D1: Debilidad de los canales de distribucion fuera del Austro.

D2: Incapacidad de liderar el mercado nacional en toda la gama de productos,

especialmente en las ciudades de Quito y Guayaquil, por el alto nivel de competencia.

D3: No contar con un departamento dedicado a la investigacion y desarrollo.

D4: No contar con una planta de produccion en las ciudades principales del pais.
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D5: Falta de espacio de almacenamiento por errores en la gestion de recepcion de

leche.

AMENAZAS

Al: Dependencia de proveedores de empaque Tetra Pak.

A2: Dependencia de los pedidos de la camparia del gobierno, que pueden generar

problemas de inventarios y pérdida de leche producida.

A3: Alto nivel de competencia en provincias ajenas al Azuay, por parte de empresas

bien posicionadas como Vita y Toni, ademéas de multinacionales como Nestlé.

A4: Falta de competitividad de los productos Nutri, con excepcion de la leche.

Ab: Sobre abastecimiento y desperdicio de leche.
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FODA CRUZADO

Estrategias F-O

Estrategias F-A

F2,F3,F4-05:

Dar a conocer, mediante campanias publicitarias, los
certificados de calidad con los que cuenta la compaiiia,
destacandose de la competencia.

F1-03:

Diferenciarse de la competencia estableciendo un canal de
distribucion mas eficiente en el Austro, aprovechando que
es la unica planta de alta produccion en esta zona.

F10-06:

Aprovechar la solidez financiera para invertir en la
innovacion de productos.

F5-Al:

Aprovechar convenios internacionales del pais para
adoptar tecnologias similares a Tetra Pak y reducir la
dependencia de proveedores.

F2-F3-F4-F9-A3:

Realizar fuertes camparias publicitarias para dar a
conocer la calidad superior de los productos Nutri
frente a la competencia

F5-F9-A4:

Mejorar continnamente los procesos y desarrollar

campaiias de marketing para mejorar la competitividad
de los productos.
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Estrategias D-O

04-D2:

Aprovechar la campaiia nacional, “Mucho mejor si es hecho
en Ecuador™, para superar a la competencia extranjera y
mejorar el posicionamiento del mercado.

06-D3:

Crear un departamento de investigacién y desarrollo para
fomentar el desarrollo y la innovacién de nuevos productos.

03-D1:

Realizar campaiias publicitarias enfocadas en la
diferenciade precios con la competencia. Mayor
calidad menor precio

Estrategias D-A

D1-A3:

Mejorar el canal de distribucién fuera del Austro,
mediante inversién en flotas de transportey convenios
con cadenas de supermercados.

D4-A3:

Evaluar las alternativas de mejoramiento de la posicion
de la empresa en Quito y Guayaquil.

DS-AS:
Dirigir capacitaciones e implementar sistemas para

mejorar la gestion de compras para tener mas control
sobre los inventarios y el alinacenamiento.
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ANALISIS PESTEL

FACTORES POLITICOS

El sector lacteo en el Ecuador se ha potenciado en los Gltimos afios, aumentando la
produccion y dando apertura a pequefias empresas productoras de leche y productos
derivados. Uno de los principales factores politicos del cual el sector se ha podido
beneficiar, es el control de las importaciones para fomentar la produccion nacional, ya
que al encontrar dificultades y barreras politicas en la entrada de productos extranjeros
al pais, se ha reducido la dependencia de productos importados y la industria lactea
nacional se ha visto protegida por las politicas establecidas por el gobierno. Tanto los
aranceles como las exenciones de pago de impuestos a la reinversion de utilidades han

beneficiado a empresas productoras nacionales como Léacteos San Antonio.

La ley de regulacion y control del poder de mercado consiste en evaluar las practicas
de las empresas, con el fin de evitar monopolios e incentivar a las empresas pequefias
a ingresar en grandes mercados y sectores industriales. Esta ley ha promovido el
posicionamiento de la empresa, ya que ha evitado la entrada y el dominio del mercado
de empresas multinacionales mas poderosas, segun lo investigado en la pagina web de
la Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo (2017) . Sin embargo, por esta ley
se ejerce un mayor control de calidad y de buenas practicas, sobre todo a las empresas
mas posicionadas, como es el caso de Lacteos San Antonio; de igual manera, esta ley
facilita la entrada de nuevos competidores al mercado, exigiendo que las empresas

establecidas estén mejorando e innovando constantemente.

En cuanto a las relaciones comerciales, uno de los acuerdos mas relevantes es el que
se establecio con la Union Europea, en el cual fueron excluidos los productos lacteos
como leche liquida, quesos frescos, requeson y queso crema. Esta exclusion beneficia
al sector lacteo nacional dando prioridad a los productos ya existentes y fomentando
la generacion de nuevos productos, segun el Centro de Industrias Lacteas del Ecuador
(Cilecuador). Adicionalmente, Ecuador tiene varios acuerdos comerciales, entre ellos
se destacan los convenios con China, en los cuales existe una gran posibilidad de

importar materia prima a un costo mas bajo. En el caso de la empresa Lacteos San
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Antonio pretende obtener envases, maquinaria y tecnologia a un bajo costo, con el fin

de incrementar su ganancia disminuyendo sus costos de produccion.

La propuesta de cambio de la matriz productiva permiti6 el fomento y el desarrollo de
ciertos sectores industriales dando prioridad a los alimentos frescos, congelados e
industrializados, abriendo una puerta llena de oportunidades para las empresas
pertenecientes a la industria de lacteos, de acuerdo con el Centro de Industrias Lacteas

del Ecuador (Cilecuador).

Otro factor importante para la empresa, ha sido el desarrollo de diferentes camparias
del gobierno, como “Mucho mejor si es hecho en Ecuador” y el programa de
desayunos escolares, siendo el primero una forma de promocionar y dar a conocer la
calidad de los productos nacionales y los beneficios de consumirlos; y el segundo,
mediante un concurso, busca dinamizar la produccion de empresas de productos

alimenticios para que provean a las campafias benéficas del gobierno.
FACTORES ECONOMICOS
El sector lacteo esta en constante crecimiento y cada afio es mas representativo para la

produccién nacional de alimentos y bebida, al igual que el sector de elaboracion de

alimentos y bebidas ha ganado mas participacion en el PIB nacional.
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Grafico No.6
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Fuente: Banco Central del Ecuador.

Como se puede observar en el grafico, la elaboracion de productos lacteos representa

el 8,1% de la produccidn nacional de alimentos y bebidas.

Gréfico No. 7
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Fuente: Banco Central del Ecuador.

La empresa se encuentra en el sector industrial manufacturero, el cual presenta una
tendencia creciente en la participacion en el PIB. Como se puede observar en el
gréfico, independientemente de los cambios en el PIB, el sector industrial ha

aumentado su participacion y en los ultimos tres afios ha tenido un notable incremento.
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Segun el Centro de la Industria Lactea del Ecuador (Cilecuador), actualmente en el
pais se producen diariamente 5,3 millones de litros de leche. También se han
concretado inversiones destinadas a promover el comercio justo entre las empresas
grandes y los pequefios productores, para que establezcan relaciones rentables y

beneficiosas para ambas partes.

Las salvaguardas fueron implementadas en el afio 2016 con el fin de proteger, priorizar
y dinamizar la produccién y economia nacional, generando una ventaja para las
empresas nacionales ya que sus ventas se incrementaron, obteniendo mayores ingresos
los cuales se aprovecharon para nuevas inversiones e innovacion, se obtuvo una mayor
produccién y se encontré una nueva forma de posicionarse frente a productos
extranjeros pertenecientes a grandes empresas los cuales tuvieron fuertes barreras

arancelarias.
FACTORES SOCIALES
El aspecto socio-cultural, demografico y las tendencias de consumo del pais y del

mercado en el que se desarrollan las empresas del sector lacteo son vitales para su

sostenibilidad.
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Grafico No.8
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Gréfico No. 9
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El Ecuador cuenta con mas de 16 millones de habitantes, y debido a la tendencia
creciente poblacional se pronostica que para el afio 2020 llegard cerca de los 18
millones, lo que representa un mercado extenso para cubrir cuando se trata de un

producto de necesidad basica como la leche y sus derivados.

En cuanto a las tendencias de consumo, de acuerdo con el articulo Consumer Insights
(Kantar Worldpanel), debido a la coyuntura econdémica que atraveso el pais en el 2016,
el consumidor ecuatoriano cambid sus costumbres de consumo y empez6é a optimizar
su dinero. Los ecuatorianos reemplazaron el consumo de productos suntuarios por el

consumo de productos esenciales para el hogar.

Grafico No.10

Reduccion de consumo en hogares ecuatorianos-2016

Los hogares bajaron la frecuencia de compras debido a la crisis

Mediante promociones se llegdé a mas consumidores. Hay una reduccién de 56.597 personas respecto al afio pasado
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Gréfico: EL TELEGRAFO. Fuente: www. kantarworldpanel.com. Consumer Insights 4Q16: Perspectivas 2017

Fuente: Kantar Worldpanel

Este cambio en las tendencias de consumo generd una oportunidad para la industria,
especialmente de productos de necesidad basica destinados para el consumo de hogar,

incluyendo a los productos lacteos.
Cabe mencionar que la tendencia vegana ha tomado fuerza y cada vez genera mas

impacto en las empresas que comercializan productos de procedencia animal, tales

como todas las que conforman el sector lacteo.
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FACTORES TECNOLOGICOS

La produccién de leche, y especialmente los procesos posteriores a la produccion, o a
la recepcion de leche en caso de las empresas grandes, como la pasteurizacion y el
envasado, necesitan de alta tecnologia para ser realizados correctamente, por lo que
actualmente existen métodos tecnoldgicos especializados que facilitan el desarrollo de

estos complejos procesos, cumpliendo con las exigencias de calidad.

En el caso del envasado, las empresas més grandes, incluyendo a L&cteos San Antonio,
han adoptado alta tecnologia para llevar a cabo este proceso, tanto en envases de

polietileno como Tetra Pak.

La industria lactea en el pais es beneficiaria de tecnologia que el INEN ha
implementado en las normas: NTE INEN 165 Y NTE INEN 164 con el fin de mejorar
la calidad de vida de las personas, optando por métodos novedosos para controlar

diferentes tipos de grasas.

Segln el Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAGAP) el Ecuador realizd un
convenio en el cudl se tuvo acceso a tecnologia proveniente de Nueva Zelanda, la cual
fue aprovechada por alrededor de 12,000 productores de leche, generando un
incremento de calidad gracias a las buenas practicas de los productores. Las empresas
procesadoras de leche obtienen grandes beneficios en cuanto a calidad y costos en su

produccidn ya que la leche requiere de menos procesos.

Otra forma en que la empresa ha conseguido diferenciarse de la competencia en el
aspecto tecnoldgico, es implementando un nuevo sistema de deteccion de adulterantes
de la leche que es recibida de los productores, garantizando mas precision que los

métodos tradicionales.
De igual manera, la empresa ha adoptado los reconocidos sistemas de ERP y SAP, con

el fin de establecer un sistema integrado que abarque todos los procesos y actividades

que se realizan en la empresa, proporcionando un mayor control.
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FACTORES ECOLOGICOS

La proteccion del medio ambiente y de la integridad de la flora y la fauna es un factor
muy importante para el entorno empresarial. El sector lacteo esta estrechamente
relacionado con el medio ambiente, ya que todos sus productos provienen de los
animales, ademas se trata de una industria, y la actividad industrial es la que més afecta
y modifica el ambiente. Por esta razon, las empresas dedicadas a la produccién de

lacteos deben adaptarse a las regulaciones y exigencias ambientales.

Los impactos ambientales que puede generar una empresa de lacteos, principalmente
consisten en la generacion de residuos, en su mayoria liquidos, tales como el suero
lacteo, que contienen componentes que pueden generar efectos negativos en el medio
ambiente. De igual manera, como toda industria, genera residuos provenientes del

lavado de maquinaria, ademas de emisiones gaseosas.

Las empresas productoras de alimentos y bebidas tienen que responder ante cada vez
mas exigencias tanto de las entidades regulatorias como de los consumidores en cuanto
al cuidado del medio ambiente, ya que la tendencia de concientizacion sobre este
aspecto es creciente y las empresas deben garantizar buenas practicas ambientales y

productos de calidad que brinden seguridad al consumidor.

En el caso de Lacteos San Antonio, cuenta con un certificado de seguridad alimentaria
FSSC 22000, basado en la norma ISO 22000, el cual garantiza que cumple con
parametros internacionales de calidad, asegurando la inocuidad de los productos

lacteos que comercializa.

En el siguiente gréfico, se puede observar la cultura de preservacion ambiental de los

habitantes del pais:
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Gréfico No.11
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FACTORES LEGALES

Las empresas del sector lacteo, y en general las del sector de produccién de alimentos
y bebidas, deben cumplir con una serie de regulaciones en cuanto a la calidad del
producto para que sea sano Yy apto para el consumo de los seres humanos, es decir, las

empresas deben tener responsabilidad civil con los consumidores.

El articulo 54 de la Constitucion, establece que “la responsabilidad civil y penal para
las personas o entidades que presten servicios publicos, o que produzcan o
comercialicen bienes de consumo, por la calidad defectuosa del producto, o cuando
sus condiciones no estén de acuerdo con la publicidad efectuada o con la descripcion
que incorpore” (Constitucion de la Republica del Ecuador).

El articulo 281, dispone que “dispone que el Estado es responsable de la prevencion y
proteccion a la poblacion del consumo de alimentos contaminados, o que pongan en
riesgo su salud o que la ciencia tenga incertidumbre sobre sus efectos” (Constitucion

de la Republica del Ecuador).
Existen también acuerdos ministeriales que aseguran la calidad del producto,

promoviendo la produccion higiénica y eficiente, velando por la seguridad y la salud
de los habitantes del pais y erradicar las practicas inadecuadas.
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ANALISIS DEL SECTOR LACTEO

El sector lacteo en el Ecuador representa una considerable porcion de la industria de
alimentos y bebidas. Al tratarse de agroindustria, las condiciones en las que se

desarrolla esta industria son favorables en el pais.

De acuerdo con el Centro de la Industria Lactea (Cilecuador), el Ecuador empez6 a
producir leche en grandes cantidades desde la década de los cincuenta, y desde
entonces las cifras no han parado de crecer, debido a que los campos de la veterinaria

y la agronomia han contribuido con el aumento productivo.

En las provincias de la Sierra Norte y del Austro, es donde mas se ha desarrollado la

produccion de leche y derivados, debida principalmente a sus condiciones climaticas.

Segun el Centro de la Industria Lactea, la provincia del Pichincha es la mayor
productora de leche del pais, siendo sus sectores mas representativos los cantones de
Mejia, el cual cuenta con el ganado lechero méas antiguo del Ecuador, y Machachi.
Cayambe también es un sector representativo de la produccién de leche y queso del
pais, tanto es asi que Nestlé instalé una fabrica en esta zona. También se puede
encontrar una gran parte de la produccion nacional de leche en las provincias de

Carchi, Cotopaxi, Tungurahua y Chimborazo.

En el Austro ecuatoriano, se producen grandes cantidades de leche, representando el
8% de la produccion total nacional, incluso se envian miles de litros a las provincias

de la costa.

En cuanto a la competencia existente para la empresa analizada, a pesar de su gran
trayectoria y posicionamiento en el mercado, Lacteos San Antonio cuenta con tres
grandes competidores a nivel nacional: La Lechera, Toni y Vita Leche, dos de estas
marcas son las predominantes por el momento en los mercados de las provincias del
Guayas y Pichincha, sin embargo en la provincia del Azuay Nutri Leche es la

dominante con un porcentaje considerable.
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A continuacion se presentan gréficos donde se muestra la situacion actual de la

empresa en las principales provincias, comparada con la de la competencia:

Grafico No. 12
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Fuente: Lacteos San Antonio

Elaborado por: José Jerves y Alvaro Vintimilla.

Gréfico No.13
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COMPRA EN LA PROVINCIA DEL GUAYAS
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Elaborado por: José Jerves y Alvaro Vintimilla.

Gréfico No.14
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Andlisis de los datos financieros

Ventas netas sin VA

Gréfico No.15
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Fuente: Lacteos San Antonio.

Elaborado por: José Jerves y Alvaro Vintimilla.

El analisis de las ventas, revela informacion importante para definir el posicionamiento
competitivo en el mercado o sector en el que se esté participando, ya sea a corto,
mediano o largo plazo; para tener una idea méas global y precisa, es necesario
considerar las ventas de los principales competidores, ya que estas son un punto de
referencia para saber cdmo se esta desarrollando el sector en el que se participa y el

lugar que ocupa Lacteos San Antonio.
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Como se puede observar en el cuadro anterior, la empresa L&cteos San Antonio es la
segunda en cuanto a ventas netas sin IVA, superando a sus 3 principales competidores
con mas de diez millones de dolares, generando una ventaja para su posicionamiento,

crecimiento, expansion y competitividad.

Toni que supera ampliamente a todas las empresas, se posiciona como lider en este
analisis, tiene ventas fuertes que demuestran su buena gestibn en cuanto a
comercializacion de productos, posicionamiento, crecimiento y desarrollo.

Los datos fueron obtenidos de los estados de resultados para el afio 2017, en la pagina
de la Superintendencia de Compafiias, estan consideradas las empresas que son los
principales competidores, concepcion de La Lechera porque su informacion financiera

esta incluida en el grupo Nestlé que abarca muchos mas productos y mercados.

Total Costos y Gastos

Gréfico No.16

TOTAL COSTOS Y GASTOS
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Fuente: Lacteos San Antonio.

Elaborado por: José Jerves y Alvaro Vintimilla.
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El andlisis de costos y gastos frente a la competencia, es de suma importancia para la
toma de decisiones de inversion estratégicas para mejorar la competitividad en el
mercado; la informacién de otras empresas del mismo sector industrial es vital para
saber a qué nivel se encuentra una compafiia frente a otra, cabe recalcar que los gastos
y costos dependerdn del tamafio o las actividades que se hayan realizado en cada

empresa.

En el grafico la empresa Toni lidera ampliamente, lo cual pudiera ser una debilidad
para esta y una ventaja para las demas, Lacteos San Antonio por su parte esta en
segundo puesto lo cual pudiese indicar que con respecto al tamafio y su crecimiento es
una empresa que optimiza sus costos y sus gastos son eficientes frente a la competencia
lider en este ambito.

Gastos en Promocion y Publicidad.

Grafico No.17

GATOS EN PROMOCION Y PUBLICIDAD
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Fuente: Lacteos San Antonio.
Elaborado por: José Jerves y Alvaro Vintimilla.
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La publicidad tiene un lugar importante en las empresas y su forma de generar
ingresos, el analisis comparativo de este rubro con los principales competidores, revela
informacidn indicando que las diferentes empresas estan realizando inversiones altas
0 bajas para dar a conocer sus productos y potenciar sus ventas, se puede ver la
posicion en el mercado donde se participa y determinar diferentes estrategias, con el
fin de mejorar las ventas o reducir publicidad que puede estar siendo exagerada en un

producto como es la leche.

En el gréfico la empresa Toni tiene un fuerte gasto en publicidad posiciondndole
primera con una amplia brecha frente a las demas, puede indicar una ventaja para la
empresa y una fuerte amenaza para sus competidores. Lacteos San Antonio esta en
segundo puesto y se mantiene casi a la par con pasteurizadora quito y Parmalat del

Ecuador, puede significar una desventaja frente a la empresa lider en este ambito.

Gastos en transporte

El andlisis de los gastos de transporte frente a la competencia, brindan informacion
importante, ya que al participar todas en un sector lacteo, se puede determinar qué tan

optimo puede ser el sistema de distribucion y logistica de transporte.

La empresa Toni ocupa el primer lugar, seguida de Lacteos San Antonio, no existe
una significativa diferencia entre las dos ya que son las que lideran el mercado en este
ambito, al ser las empresas con mayor tamafio y mayores ventas, sus costos estan
relativamente bien ya que no se presentan picos con respecto a su principal

competidor, generando una ventaja frente a las demas.

Utilidad antes de impuestos
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Gréfico No.18

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
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Fuente: Lacteos San Antonio.

Elaborado por: José Jerves y Alvaro Vintimilla.

La utilidad antes de impuestos proporciona una idea del nivel que estd situada la

empresa en el mercado o en el sector en el cual participa.

La empresa Léacteos San Antonio ocupa el primer lugar de una manera muy amplia,
incluso frente a Toni que parecia ser la lider por sus ventas y otros rubros analizados
comparativamente, Lacteos San Antonio demuestra una excelente gestion en todos sus
ambitos, generando una ventaja en el mercado, y creando una oportunidad para
desarrollarse, expandirse e innovar. Al tener una utilidad mayor a la de sus
competidores, es una empresa atractiva para inversionistas que pueden aportar con

capital colaborando al crecimiento de esta empresa.
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LEVANTAMIENTO DE LA CADENA DE VALOR DE LACTEOS SAN
ANTONIO

Entrevista al Sub Gerente de la empresa Lacteos San Antonio

Se aplicé el cuestionario mediante una entrevista al gerente de la empresa Lacteos San
Antonio, Carlos Gonzalez, en la cual proporciono informacion relevante y detallada
acerca de la situacion y posicion actual de la empresa, al igual que de su

funcionamiento y forma de proceder.

Carlos indico que actualmente, la empresa cuenta con alrededor de trescientos treinta
empleados, de los cuales aproximadamente doscientos son trabajadores de planta.
Al preguntarse acerca de las ventas del dltimo afio, Carlos indicé que las ventas

superaron el millén de dolares en el ultimo afio.

En cuanto a la distribucidn, la empresa subcontrata a distribuidores para enviar el
producto a todo el pais, desde la fabrica productiva ubicada en el parque industrial.

El entrevistado explico también que los objetivos de la empresa se plantean mediante
presupuestos y metas a cumplir para cada periodo, en cada una de las areas de la
empresa. Estos objetivos propuestos para cada area contribuyen con el cumplimiento
de los objetivos generales de la empresa y con el alcance de la mision y visién. Todo
esto siempre considerando los factores del entorno.

En cuanto a la tecnologia que se maneja actualmente en la empresa, el entrevistado
indico que la tecnologia en la empresa es un factor primordial, por lo que esta en
constante actualizacion y renovacion para mantener la competitividad y adoptar nueva
maquinaria 0 nuevos procesos. La empresa recientemente adopto el sistema SAP, lo
que segun el gerente, ha sido una herramienta compleja de adaptar a la empresa, pero
gue una vez establecida, ha sido de gran ayuda para facilitar la integracion de procesos

y el control de las operaciones de la empresa.

El subgerente también destacd que la empresa si le da importancia a la calidad de la
materia prima que reciben, ya que cada producto que llegue pasa por una serie de

pruebas de calidad antes de ser ingresadas a bodega, de acuerdo con las normas 1SO,
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gue son cada vez mas exigentes y son aplicadas en la empresa. Por estas razones la
empresa se ha hecho acreedora de varios certificados como el del INEN y de buenas

practicas de manufactura.

Adicionalmente, en la entrevista se trataron las principales problematicas y aspectos a
mejorar por parte de la empresa. El entrevistado expresd que en el &mbito donde la
empresa tiene un margen de mejora y podria funcionar de mejor manera es el de la
comercializacion, ya que es un punto critico al que la empresa proximamente dirigira

sus esfuerzos para ser optimizado.

De igual manera, el entrevistado indico que lo que le falta a la empresa con respecto a
la competencia son canales de distribucidn, ya que existen competidores que cuentan
con canales mucho mas efectivos y amplios a nivel nacional. Posteriormente sefial6
que la principal problemética actual de Lacteos San Antonio es la abundancia de leche,
y del bajo consumo del producto que se ofrece, ademas de que la situacion inestable

del pais ha afectado al sector privado.
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Datos del entrevistado.

P1. Nombres: Carlos Xavier Gonzalez Merino

P2. Cargo:  Sub Gerente

Informacion General de la Empresa.

P3. Nombre de la empresa: “L&cteos San Antonio *

P4. Afio de constitucion: 1978

P5. Teléfono : 2862127
P6. Correo: info@nutri.ec
P7. Direccion: Carlos Tosi y Cornelio Vintimillla

P8. Duefio(s) de la empresa: Familia Gonzalez Merino y Familia Moncayo Alvarado.

P9. Empresa Familiar: SI(X) NO()

P10. ¢ Que productos se ofertan ?

Productos lacteos

P11. Cantidad de empleados:

e TOTAL: 330
e Administracion: 130
e Planta; 200

P12.;Cuales fueron las ventas del altimo afio?
Mas de $1 millén

P.13 ;Como realiza la entrega del producto?
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e Cliente retira del punto de venta X)
e Subcontrata empresas para la distribucién (X)

e Cuenta con almacenes o puntos de venta ()

P.14 Usted posee:

e Planta productiva  (X)

e Almacenes ()

Infraestructura.
P1. ;Posee un plan estratégico?
Sl

P2. ¢La empresa cuenta con un organigrama
definido?

Sl

P3 ¢Se tiene definida la mision y vision de la
empresa?
Sl

P4. ;La empresa cuenta con un Plan Operativo

Anual?

Sl

P4.1. ;Se pone en practica el Plan Operativo

Anual?

Sl
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P5. ¢Concuerdan los objetivos del POA con la
mision y vision de la empresa?
Sl

P6. ¢Cuenta con indicadores que le permitan
medir el cumplimiento de los objetivos?
Sl

P6.1. ;Cuales son?
Indicadores de costos, ventas, presupuestos,

Materia Prima

P7. ¢Con que frecuencia se realiza el
seguimiento de los objetivos?

De manera trimestral, se va a realizar mensual.

P8. ¢ En qué medida se cumplen los objetivos?
85%

Sistemas de gestion:

P9.  Laempresa cuenta con sistemas de gestion de:

e Calidad S ISOO 2200 VERSION 4
e Seguridad ambiental SI

e Seguridad laboral y salud ocupacional NO



Administracidon Financiera:

P1.;Laempresa lleva algun tipo de control contable adicional que le permita un mejor
control a nivel de produccion?
Sl

P2. ;La empresa cuenta con un plan de inversiones?
Sl

P3. ¢Cudl fue la ultima inversion que realiz6?

e Tecnologia: Herramienta de gestion SAP

e Maquinaria: tetra pack, tanques y quesera

P4. ;La empresa cuenta con obligaciones financieras a terceros?

Sl, con los bancos

Otros aspectos

P1.;Existen politicas de transparencia de informacion?
Si.

P2.; La empresa realiza practicas de responsabilidad social?
Sl

P2.1. ;Bajo qué ambito?

Econdmico y Social

Recursos Humanos

P1. ;Existe una politica de RRHH?
Sl

P2. ¢Cuenta con procesos de seleccion o contratacion de personal?
S, Test psicoldgicos, examenes medicos, pruebas evaluativas .
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P3. ¢Cuenta con perfiles definidos para los cargos?
Sl

P4. Se realizan procesos de induccion para el personal nuevo?
Sl

P5. ¢Usted capacita a su personal?
Sl

P6. ¢ Se realizan evaluaciones de desempefio de personal?
Sl

P7. ;Se evalla el ambiente laboral?
Sl

P8. ¢ Cuenta con algun plan de incentivos?

Sl, econdmicos, desarrollo en los puestos d trabajo.

P9. ¢Se incluye al personal dentro de la toma de decisiones?
Sl
P10. ;De qué forma participa el personal en estos procesos?

Reuniones, conversaciones.

P11. ;Cuenta con politicas de seguridad y salud ocupacional?
Sl

P12. ;Qué tipos de seguridad se da a los trabajadores?
Todos los accesorios en cuanto a ropa de trabajo, sistemas de seguridad en la planta,

sefializacion de precaucion.

P13. ¢La empresa cuenta con un departamento médico?
Sl

P14. ; Se realiza algun otro chequeo médico ademas del obligatorio anual?
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P15.

P16.

P17.

P18.

P19.

P20.

p21.

P22

P23

Tec

P1¢

NO

¢ Existe alguna organizacion laboral dentro de la empresa?
NO

¢La empresa ofrece algin plan de beneficios para sus colaboradores?
NO

¢Brinda servicio de alimentacién a sus colaboradores?
Sl

¢Brinda servicio de transporte a sus colaboradores?
Sl

¢Existe politicas de jubilacion?
NO

¢ Existen politicas de despido?

S|, las establecidas en la ley.

¢ Cuenta con politicas para fijacion de sueldo?
Sl, pero no estan estructuradas.

. ¢Como se lleva a cabo la comunicacion interna?
e Reuniones

e Correos electronicos

. ¢ Existen mecanismos para para proteger la diversidad y evitar la discriminacion?

Sl, campanias, visitadoras sociales, capacitaciones y charlas.

nologia

Qué funcion tiene el internet dentro de su empresa?
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e Negociaciones
e Ventas

e Comunicacion

P2. ¢Cuenta con una pagina web o redes sociales ?
Sl

P3. ¢ Que funciones ofrece la pagina web?
e Informacion de productos

e Atencion al cliente

P4. ;Existe un departamento de area o disefio del producto?

Sl, se implement6 recientemente.

P5. ¢Cémo podria la implementacion de tecnologias modernas mejorar sus procesos?
Optimizando recursos, tiempo, dinero, mano de obra.

Se eliminan actividades de los procesos incrementando eficacia y eficiencia.

P6.;Considera usted que la tecnologias ocupada en su empresa es lo suficientemente
sofisticada en relacidon al sector que se encuentra?
Sl

P7.1. ¢A nivel nacional?
Sl

P7.2. ¢ A otros paises?
Sl

P8. ¢ Cuenta con un software que le ayude a gestionar la produccion?
Sl

P9. ¢Cual?
SAP, NUTRI SOF.
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Compras.

P1. ;Cuenta con un proceso de compras definido
Sl

P2. ;Cuenta con un sistema de gestion de inventario
Sl

P3. ¢ Se controla aspectos de calidad en los productos recibidos
Sl

P3.1. ¢{Que aspectos?

Parametros de calidad, costos, se rigen al certificado de la ISO 2201

P4. ;Como selecciona a sus proveedores?

En base a la calidad y costos.

P5. ¢Exige el cumplimiento de normas o estandares a sus proveedores?
Sl
P6. ¢, Mantienen canales de comunicacion con sus proveedores?

Sl, correo electrénico, visitas personales.

P7. ¢Sus materias primas son principalmente?

Nacionales.
P8. ¢Existe dificultad para conseguir materia prima o insumos?
SI, porque muchas veces existe escases de ciertas materias primas necesarias para
ciertos procesos , excedentes de precios, o politicas gubernamentales.

Logistica interna

P1. ;Cuenta con un plan de logistica.?
Sl
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P2. ;Cuenta con métodos de control de entrada de la materia prima?
Sl

P3.1 ;Cuales son?

Maquinas con nuevos métodos de control de adulterantes, inspecciones, pruebas.

P4. ¢ Lleva control de su inventario?
Sl

P5. ¢Existe una éarea definida para el almacenamiento de materia prima?
Sl

P6. ¢Se codifica y se clasifican las existencias?
Sl

P7. ¢Conoce los costos relacionados con almacenamiento?
Sl

P8. ¢ Conoce su inventario real?
Sl

P9. ¢ Conoce su inventario tedrico?
Sl

P10. ;Compara el inventario real con el teérico?
Sl

P11. ;Cuanto suele variar (%)?
5%

P12. ;Existe un area definida para el almacenamiento de productos terminados?
Sl
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Operaciones.

P1. ¢Se utilizan técnicas de planificacion y programacion de produccion?
Sl

P2. ¢Se encuentran estandarizados los procesos productivos?
Sl

P3. ¢Se cuenta con manual de procesos?
Sl

P4. ;Existen especificaciones técnicas del producto?
Sl

P5. ¢Se realizan inspecciones durante el proceso de produccion del producto?
Sl

P6. ¢ Existe un plan de mantenimiento?
Sl

P7. ;Se cumple con el plan de mantenimiento?
Sl

P8. ¢ Se mide el desempefio de los productos?

Si, mediante métodos estadisticos.

P9. ¢Se tienen identificados lo costos de produccion?
Si

P10. ¢Conoce la capacidad real de produccion de la empresa?
Sl

P11. ;Conoce la capacidad utilizada de produccion?
Sl
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P12. ;La empresa a identificado los desperdicios que genera?
Sl

P13. ¢ Cuenta con mecanismos para tratarlos o disminuirlos?
Sl

P14. ¢Cuenta con mecanismos para disminuir las emisiones e impacto de actividades
de la empresa en el medio ambiente?
Sl

P15. ;Cuenta con mecanismos para optimizar el uso de agua y energia?
Sl

Logistica externa

P1. ¢ Los productos terminados cuentan con polizas de seguro?
NO

P2. ¢ Tienen conocimiento de los costos de almacenamiento de productos terminados?
Sl

P3. ¢ Mantiene un registro y control de los productos obsoletos o deteriorados?
Sl

P4. ;Mantiene un registro de pedidos entregados?
Sl

P5. ¢ Se registran los productos entregados a tiempo?
Sl

P6. ¢Se registran los productos entregados en perfecto estado?
Sl
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P7. ¢Se registra el tiempo desde la autorizacién de la produccion hasta la entrega a
ventas?
Sl

P8. ¢ Se tiene conocimiento de los costos de distribucion
Sl

Marketing y Ventas

P1. ;Ha realizado investigacion de mercados?
Sl

P2.; Tiene identificado su segmento de mercado?
Sl

P3. ¢Existen canales de comunicacion con los clientes?

Sl, redes sociales

P4. ;Que informacidn recibe el cliente respecto al producto?

Materiales, tabla nutricional, ingredientes, contactos para sugerencias o reclamos.

P5. ¢La empresa tiene establecida una imagen corporativa?
Sl

P6. ¢Existe un registro de propiedad de marca?
Sl

P7. ¢Realiza camparias publicitarias para promocionar su empresa y productos?
Sl

P8. ¢Que medios utiliza para divulgacion de publicidad?

Redes sociales, radio, TV, pancartas, periodico, revistas.

P9. ¢La empresa utiliza redes sociales?
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S, facebook, instagram, twitter.

P10. ¢Se lleva un registro de clientes?
Sl

P11. ¢ Existe apertura para que la sociedad conozca el proceso productivo?
Sl

Servicio

P1. ;La empresa brinda garantia en sus productos?

Sl, cumplimiento de estandares de calidad como la ISO 22001.

P2. ;La empresa mide la satisfaccion del cliente?
Sl, se realizan encuestas y estudios, se consideran comentarios en redes sociales,

reclamos o sugerencias a través de canales de comunicacion.

P3. ;La empresa mide la satisfaccion del cliente?
Sl

P4. ;Cuanto tiempo tarda en dar respuesta?

Inmediato.

P5. ¢Se da seguimiento y solucion a los problemas?
Sl

P6. ¢ Se generan acciones de mejora frente a os reclamos?
Sl

P7. ¢Se cuantifican los costos asociados con reclamos?

Sl, contamos con un area especifica de desperdicios y productos no conforme donde

se encargan de gestionarlos.
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ENTREVISTA A PRODUCTOR

El cuestionario se aplicd a un productor, propietario y gerente de una empresa
productora de leche. Es un productor con més de 20 afios de experiencia en labor como
ganadero, su principal producto es la leche cruda, actualmente cuenta con un promedio
de 400 litros diarios.

El productor fue proveedor de leche de Lacteos San Antonio durante varios afos, sin
embargo, actualmente es uno de los principales proveedores de Toni, un fuerte

competidor de la empresa analizada.

El productor, al igual que varios ganaderos que producen grandes cantidades de leche,
enfoca su produccion a la calidad de la leche, la cual se mide basicamente de acuerdo
a varios parametros como un bajo conteo en bacterias, un alto contenido de sélidos,

grasa y proteinas, y la inexistencia de antibidticos o residuos de medicamentos.

El productor describié el proceso de produccion de leche, junto con cada una de sus

actividades:

La primera actividad que se realiza en la hacienda es la crianza de terneros los cuales
necesitan leche y balanceado para su alimentacion, se les inyecta desparasitaciones,
vitaminas y vacunas, una vez que el ternero esté listo es vendido para generar ingresos

extras al giro del negocio.

Como segunda actividad se realiza la crianza de las vacas destinadas a la produccion
de leche, en estas se invierte en alimentos, vitaminas, vacunas, y desparasitantes que
aseguran una vida sana del animal para obtener leche con altos beneficios

nutricionales.

La tercera actividad, es la produccion de leche, en este proceso se realizan dos ordefios
al dia, uno en la mafana y otro en la tarde, actualmente se cuenta con 30 cabezas
productoras; el propietario comenta que su objetivo a es llegar a los 700 It diarios, para
esto se requiere una fuerte inversion en pasto, fertilizantes y mejora de la raza del

ganado.

En cuanto a sus procesos, la hacienda invirtié en buenas practicas ganaderas que

aseguran la sanidad del pasto, la salud del ganado y la integridad de los trabajadores,
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asegurando un alto nivel de calidad en su leche, un ambiente de trabajo seguro, y un

impacto ambiental nulo.

El manejo de residuos que se generan, como desechos organicos, alimentos caducados,
son almacenados en pozos de oxidacion; también se implementaron métodos para
eliminar plagas y roedores; la basura es clasificada y reciclada; como la hacienda
esta situada en medio de bosques se mantiene un cuidado especial para no tener ningln

tipo de contaminacién que afecte a la flora o fauna de la zona.

En el aspecto financiero, se lleva un control contable realizado por una contadora que
presenta los balances y estados de resultados; Ultimamente se implementd la

facturacioén electronica.

La hacienda no cuenta con pagina web, ni el uso de redes sociales para publicidad, ya
que produce un producto primario que se vende mediante contratos exclusivos a

empresas procesadoras.

En la entrevista, el productor informé que para ser proveedor de leche, también se debe
contar con proveedores, principalmente de balanceados, silo de maiz, medicamentos
para los animales, detergentes y lubricantes. El productor escoge a sus proveedores en

base a pruebas de precio y calidad.

De igual manera, indicé que cuenta con un area definida para el almacenamiento de
leche, la cual consiste en un cuarto en donde se encuentra el tanque de enfriamiento,
que tiene que ser aséptico y aislado. EI almacenamiento no es un inconveniente para
los productores de leche, ya que la venta es diaria, por lo que la produccion tiene un
periodo de almacenamiento que se extiende maximo hasta dos dias, ademas cuenta
con un control de produccion para que se venda exactamente lo que se ordefa, sin

generar ningun desperdicio.

Al ser el entrevistado uno de los principales productores de Toni, que al mismo tiempo
es una de las empresas que forman parte de la competencia de Lacteos San Antonio,
se refirid a los parametros de calidad que exige Toni a sus productores y su forma de

medir e inspeccionar la produccion.

Toni exige a sus proveedores que lleven los registros Kore, los cuales son formatos

propios de la planta de esta empresa y son registros de la temperatura de la leche antes

87



y después del ordefio, ya que esta es una forma de controlar la calidad de la leche.
También se presentan registros de produccion diaria, de limpieza del tanque de
enfriamiento y del equipo de ordefio, y de mastitis del ganado. Estos registros son
comunes entre los ganaderos que cuentan con un certificado de buenas practicas de

agrocalidad.

El productor indicé que mientras era proveedor de L&cteos San Antonio, la empresa
no contaba con un sistema de control de calidad del producto que recibian ni exigian
registros a los productores, sino que por su parte realizaban controles de temperatura

y acidez de la leche.

Se fijé el acuerdo ministerial 394, en el que se establecié el precio minimo de
sustentacion de 0.42 centavos, al que Toni incluye un incentivo por calidad basada en
los niveles de grasa, proteina y bacterias, ademéas de 0.03 centavos adicionales a los
ganaderos de buenas précticas. Si los productores aprovechan estos incentivos y

mejoran la calidad de su leche, el precio por litro puede ascender hasta 0.60 centavos.

En cuanto a la gestion de entregas y a la distribucion, los productores de empresas
grandes como Toni o Nutri, no deben preocuparse de la entrega de su producto, ya que
las empresas asumen la logistica y los costos de transporte de la leche “a pie de finca”,

es decir desde la hacienda hasta la planta o centro de acopio.

De acuerdo con el punto de vista de un productor que en su amplia experiencia ha sido
proveedor, se establecieron en la entrevista varias diferencias entre ambas empresas.
Principalmente, sefiald la diferencia entre el nivel de reconocimiento de la calidad de
la leche, aspecto en el cual Toni se enfoca mas que Nutri, brindando incentivos y

asesoria técnica para que sus productores mejoren la calidad.

En contraparte, reconocié que Lacteos San Antonio cuenta con un sistema mas
avanzado de control de adulterantes, como alcalinos, sosa caustica, agua oxigenada o
suero de leche. Mientras que Toni cuenta con un laboratorio mas efectivo de recuento

bacteriolégico.

El productor expresdé como una sugerencia a Lacteos San Antonio, que valoren mas a
la calidad de leche gue reciben, para asi poder dividir en el proceso de produccion, la

leche que reciben de ganaderias tecnificadas que cuentan con equipos tecnoldgicos y
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sistemas de control de calidad, y la leche que reciben de centros de acopio provenientes

de pequefios productores.

Entrevista

Datos del entrevistado.

P1. Nombres: Anénimo

P2. Cargo:  Propietario

Informacién General de la Empresa.

P3. Nombre de la empresa: An6nimo

P4. Afio de constitucion: 1995

P5. Duefio de laempresa: ~ Andnimo

P6. Gerente de la empresa:  An6nimo

P7. Empresa Familiar: SI(X) NO()

P8. ¢ Qué productos se ofertan?
Produccion de leche cruda

P9. Cantidad de empleados: 2

P10. Usted realiza las actividades de:

Produccion X)
Distribucion ()
Ventas ()

Recomercializacion ()
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Infraestructura.

P1. ;Como se encuentran divididas las actividades de su empresa?
e Cria de terneros.
e Inseminacion artificial a las vacas.
e Criade terneras.
e Alimentacion.
e Ordefo.
e Almacenamiento de leche.

e Despacho de leche.

P2. ¢Cuenta con objetivos definidos?
SI(X) NO( )

P3. ¢Cuenta con mecanismos para el cumplimiento de los objetivos ?
SI(X) NO()
P3.1 ;Cuales son?
Las inspecciones realizadas al final de la produccién

del dia, se cuentan por litros y el objetivo diario son 400Lt.

P5. ¢Cuenta con mecanismos para gestionar la calidad?
SI(X) NO( )
P5.1 ;Cuéles son?
Equipo de ordefio mecéanicos, tanque de enfriamiento.
P6. ¢Cuenta con mecanismos para gestionar la seguridad y salud ocupacional?
SI(X) NO( )
P6.1;Cuales son?
Buenas practicas ganaderas, certificado de salud de los
trabajadores 1 vez al mes, casas de vivienda para trabajadores
individuales, con controles de limpieza y servicios basicos, ropa

de trabajo e insumos de seguridad.
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P7. ¢;Cuenta con procesos para la gestion ambiental dentro de la empresa?
SI(X) NO( )
P7.1 ;Cuéles son?
Manejo de residuos organicos en pozo aislado,

clasificacion de basura y reciclaje, control de plagas y roedores.

P8.; Lleva algun control contable?
SI(X) NO( )
P8.1;Cuales son?
Presentacion de balance general y estado de resultados realizado

por una contadora.

Tecnologia

P1. ;Cuenta con una pagina web o redes sociales ?
SI() NO(X)

P2. ¢Cuenta con acceso a internet para realizar las actividades de la empresa?
SI() NO(X)

P3. ¢Con que tipo de maquinaria cuenta para realizar las actividades de la empresa?
» Maquina de ordefio.
= Tanque de enfriamiento eléctrico.
= Bomba de agua.

Compras.

P1. ;Como selecciona a sus proveedores?

Costo, calidad y pruebas de campo.

P2. ¢Realiza control sobre los pedidos que recibe?

P2.1 ;Qué aspectos controla ?

Calidad, y la cantidad de produccidn de leche.
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Logistica interna.

P3. ¢Cuenta con métodos de control de entrada de la materia prima?
SI(X) NO( )
P3.1 ;Cuales son?
Cuarto frio, tanque de enfriamiento aséptico y aislado.

P4. ¢ Lleva control de su inventario?

P4.1 ;De que forma?

Se lleva un registro de costos, un registro de medicamentos,

balanceado.

En cuanto a la leche casi no existe inventario ya que se vende lo que se

produce.

Operaciones.

P1. ;Realiza inspecciones de calidad en los procesos productivos?

SI(X) NO()

P2. ;Como maneja los productos caducados?

Material peligroso o desechos tdxicos son almacenados y enviados a la EMAK.

En cuanto a la leche si llega estar almacenada por mas de 4 dias es desechada al

alcantarillado.

Logistica interna.

P1. ;Mantiene un registro de los pedidos?
SI(X) NO( )

P2. ¢Dispone de medios propios para realizar la comercializacion y transporte
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SI( ) NO(X) Se encarga Toni.

Servicio.

P1. ¢Brinda garantia en su producto?
SI() NO(X)
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ENTREVISTA A PRODUCTOR DE LECHE PROVEEDOR DE LA EMPRESA
LACTEOS SAN ANTONIO

La entrevista se realizo al propietario de una hacienda productora, la cual lleva con
una trayectoria de 24 afios en el sector ganadero, tiene alrededor de 11 hectéreas con
ganado productor de leche, la hacienda también produce quesos maduros, con su

propia marca.

Los procesos que se realizan estan divididos por las siguientes actividades:

El manejo del potrero, donde se realiza pastoreo, fertilizacion; la crianza de las vacas,
aqui se realiza la alimentacion, vacunacion; la produccion de leche que incluye los
ordefos, el almacenamiento y despacho y finalmente la produccion de quesos que
cuenta con un proceso semi artesanal en donde se utilizan dos méquinas: la

pasteurizadora y empacadora, las cuales necesitan la colaboracién de mano de obra.

La hacienda lleva mas de 10 afios siendo una de las proveedoras de leche para la
empresa Lacteos San Antonio.

La hacienda ha implementado métodos y técnicas provenientes de Nueva Zelanda,
inversiones para realizar fertilizacion de potreros de manera organica, vacunas y
chequeos veterinarios para mantener al ganado sano, todos estos aspectos con el fin de

tener una leche de alta calidad.

El principal problema que se tiene y se ha tenido con la empresa procesadora es que la
leche no solo se compra en la provincia del Azuay y Cafar, si no, existe leche que
proviene de la provincia de Chimborazo y se sospecha algunas veces de producto
originario de Colombia a un costo dificil de igualar, esto causa molestia a los
productores locales ya que aseguran que su leche es de excelente calidad y se puede

abastecer tranquilamente.
Otro problema que repercuta al ganadero proveedor de la empresa Lacteos San

Antonio, es la falta de incentivos por la calidad y las buenas préacticas invertidas para

mejorar los procesos y su produccion.
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El propietario de la hacienda sugiere optar por mayores incentivos en cuanto a la

calidad y dar prioridad al ganadero del austro y nacional.

Datos del entrevistado.

P1. Nombres: Andénimo

P2. Cargo:  Propietario

Informacion General de la Empresa.

P3. Nombre de la empresa: Anénimo
P4. Afio de constitucion: 1994

P5. Duefio de la empresa: Anénimo

P6. Gerente de la empresa: An6nimo

P7. Empresa Familiar: SI(X) NO()

P8. ¢ Qué productos se ofertan?

Produccion de leche cruda y quesos

P9. Cantidad de empleados: 2

P10. Usted realiza las actividades de:

Produccion X)
Distribucion X)
Ventas X)

Recomercializacion ()
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Infraestructura.

P1. ;Como se encuentran divididas las actividades de su empresa?
e Manejo del potrero subsolador
e Pastoreo.
e Alimentacion.
e Ordefio.
e Almacenamiento de leche.

e Despacho de leche.

P2. ¢Cuenta con objetivos definidos?
SI(X) NO( )

P3. ¢Cuenta con mecanismos para el cumplimiento de los objetivos ?
SI(X) NO()
P3.1 ;Cuales son?
Las inspecciones realizadas al final de la produccién

del dia, se cuentan por litros y el objetivo diario son 300Lt.

P5. ¢Cuenta con mecanismos para gestionar la calidad?
SI(X) NO( )

P5.1 ;Cuéles son?

La salubridad de las vacas, se realizar un test para la mastitis,
plan de mantenimiento del ordefio mecénico, tanque de enfriamiento, inspecciones por
parte de los trabajadores.

P6. ¢ Cuenta con mecanismos para gestionar la seguridad y salud ocupacional?
SI(X) NO( )
P6.1;Cuales son?
Ropa de trabajo e insumos de seguridad, infraestructura

adecuada para procesos de ordefio y proceso de los quesos.

P7. ¢Cuenta con procesos para la gestion ambiental dentro de la empresa?
SI(X) NO()
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P7.1 ;Cuales son?

Manejo de residuos organicos reposan en un tanque para
procesarlo como abono organico en los potreros, y las heces secas se almacenan
en noques y entran a un proceso compus durante un afio para luego usarlo como

fertilizante natural.

P8.; Lleva algun control contable?
SI(X) NO( )
P8.1;Cuales son?

Lo realiza el mismo duefio.

Tecnologia

P1. ;Cuenta con una pagina web o redes sociales?
SI(X) NO()

P2. ¢Cuenta con acceso a internet para realizar las actividades de la empresa?
SI( ) NO(X)

P3. ¢Con que tipo de maquinaria cuenta para realizar las actividades de la empresa?
» Maquina de ordefio.
= Empacadora al vacio.
= Tractor.
= Sembradora.
= Enfarladora
= Empacadora
= Subsolador
= Sistema de pastoreo neo zelandés
= Tanqgue de enfriamiento.
= Bomba de agua.

Compras.

P1. ;Cdémo selecciona a sus proveedores?
Calidad y Costo.
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P2. ¢ Realiza control sobre los pedidos que recibe?
Sl
P2.1 ¢ Qué aspectos controla ?

Calidad, y el rendimiento en la produccion de quesos y leche.
Logistica interna.
P3. ¢Cuenta con métodos de control de entrada de la materia prima?
SI(X) NO()
P3.1 ;Cuales son?
Cuarto frio, tanque de enfriamiento aséptico y aislado.
P4. ¢ Lleva control de su inventario?
P4.1 ;De que forma?
Se lleva un registro de fechas en el caso de los quesos.
balanceado.
En cuanto a la leche casi no existe inventario ya que se vende lo que se
produce.
Operaciones.
P1. ;Realiza inspecciones de calidad en los procesos productivos?
SI(X) NO()
P2. ;Cdémo maneja los productos caducados?
En cuanto a los quesos existe pocos casos en los que son devueltos porgue se soplaron

y eso ya queda como desperdicio, pero gracias a su durabilidad de 6 meses no existe

complicaciones.
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Logistica interna .

P1. (Mantiene un registro de los pedidos?
SI(X) NO( )

P2. ¢ Dispone de medios propios para realizar la comercializacion y transporte
SI( ) NO(X) Se encarga NUTRI. En cuanto a los quesos si se cuenta con
medios propios.

Servicio.

P1. ¢Brinda garantia en su producto?
SI( ) NO(X)

99



FORTALEZAS Y DEBILIDADES SEGUN EL LEVANTAMIENTO DE
INFORMACION

De acuerdo a las diferentes fuentes utilizadas para obtener informacion sobre la cadena
de valor de la empresa, se han encontrado fortalezas y debilidades pertenecientes a

cada eslabdn analizado de la cadena de valor, las cuales se resumen en los siguientes

cuadros:
Estructura  organizacional  bien | Espacios insuficientes para almacenamiento
establecida de MP
Seguimiento mensual de | Inexistencia de un sistema estructurado de
cumplimiento de objetivos seguridad laboral
Sistema integrado de control SAP

RECURSOS HUMANOS

FORTALEZAS DEBILIDADES

Proceso exhaustivo de seleccion | Los unicos chequeos médicos que se realizan

de personal son los impuestos por la ley.

Capacitaciones frecuentes Ausencia de politicas de jubilacion

Servicio de transporte  a | Inexistencia de un plan de beneficios

trabajadores

Sistema eficaz de comunicacion | No existen politicas de fijacion de sueldo

interna, (reuniones) establecidas

Inclusion al personal en la toma

de decisiones

TECNOLOGIA

FORTALEZAS DEBILIDADES

Software personalizado NutriSoft | Falta de sofisticacion del laboratorio

bacterioldgico

Implementacion de SAP Insuficiencia de servicios online

100



Sistema  de  deteccion  de
adulterantes

Eficiente interaccion en redes
sociales

Planta  productiva amplia vy
tecnificada

La empresa provee de los insumos
tecnoldgicos necesarios para todos
los cargos

COMPRAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Fuerte poder de negociacién con

proveedores

No se le da la suficiente importancia a la calidad

de la materia prima

Materias primas nacionales

Sobreabastecimiento

Comunicacion frecuente con

proveedores

Falta de clasificacion de proveedores

Dificultad de obtencion de insumos

LOGISTICA INTERNA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Sistema de control de inventarios

Falta de control de la entrada de MP

Tecnologia de  deteccion

adulterantes

de

Area insuficiente de almacenamiento de
MP

OPERACIONES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Proceso de pasteurizacion que

cumple con los pardmetros

nacionales de calidad

No se diferencia la leche recibida de

ganaderias tecnificadas con la leche

proveniente de centros de acopio

Envasado Tetra Pak

El la

diferenciacién en términos de calidad de la

proceso productivo no incluye

materia prima recibida
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Inspecciones durante el proceso
productivo

Mecanismos para tratar los

desperdicios

Certificado de Buenas Practicas

LOGISTICA EXTERNA
FORTALEZAS

DEBILIDADES

Canal de distribucion eficiente en el

Austro

Inexistencia de un seguro especifico de

producto terminado

Los pedidos siempre se entregan a

tiempo

Canal de distribucion ineficiente fuera del

AUStro

Ubicacion estratégica con respecto a

proveedores

Falta de presencia a nivel nacional

MARKETING Y VENTAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Fuerte posicionamiento en el Austro

Falta de publicidad fuera del

AuUStro

Diferenciacion de precios

Posicion débil en Quito y

Guayaquil

Ser la marca lider en la region

Imagen incorrecta en cuanto

calidad-precio

comparacion a la competencia

Inversion  importante en publicidad en | Falta de conocimiento de

productos derivados

Buena imagen corporativa, como empresa Ineficacia de la

comercializacion

clientes

Variedad de canales de comunicacion con | Falta de alianzas estratégicas

FORTALEZAS

DEBILIDADES
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Estudios para medir la satisfaccion del

cliente

Falta de asesoria técnica

productores

a

Atencion a los reclamos de clientes

Falta de incentivos a productores

Bajo porcentaje de productos no conformes
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CAPITULO 11l

PROPUESTA DE ESTRATEGIAS Y HERRAMIENTAS DE GESTION

ESTRATEGIAS DE GESTION

En base a las principales fortalezas y debilidades identificadas en cada eslabon de la

cadena de valor de Lacteos San Antonio, se han propuesto las siguientes estrategias:

ESTRATEGIA OBJETIVO

Realizar un plan de inversion en ampliacién de
infraestructura para almacenamiento mediante la

adquisicion de nuevos espacios

Ampliar el espacio de
almacenamiento para evitar el

desperdicio de materia prima

Establecer politicas de fijacion de sueldos

estructuradas, para asegurar que el pago de

remuneraciones sea justo y correcto

Organizar la estructura interna de
la empresa, evitando excesos 0

insuficiencia de pago

Adquirir nuevas tecnologias mas eficientes de recuento

bacteriolégico

Optimizar tiempo del proceso de

seleccién de materia prima

Fijacion de parametros de calidad més exigentes a los
productores, ofreciendo incentivos econdémicos en base

a la calidad de la leche

Mediante los incentivos, mejorar
la relacion con los productores y

la calidad de la leche que se recibe

Disefiar politicas de control de compras, en base al
correcto prondstico de la demanda considerando datos

historicos

Evitar el desperdicio y reducir
costos, adquiriendo la cantidad

correcta de materia prima

Mejorar el canal de distribucion fuera del Austro,

principalmente en las ciudades de Guayaquil y Quito

Incrementar las ventas y mejorar
la posicion de la empresa en el

mercado nacional

Inversion en publicidad enfocada a dar a conocer el

portafolio de productos en su totalidad

Incentivar las ventas de productos
que no son el producto principal
de la empresa. Incrementar las

ventas totales
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Cambiar la percepcion en cuanto precio-calidad, | Abarcar mas segmentos de

utilizando la buena imagen corporativa que tiene la | mercado,  satisfaciendo  las

empresa en el Austro necesidades tanto de calidad

como de precio

Establecer un plan de capacitaciones y asesoria técnica | Mejorar la relacion con los

a los productores, para que mejoren sus practicas y la | productores y el nivel de calidad

calidad de su producto de la leche, ademas de generar

fidelizacion de los proveedores

con la empresa

Una vez establecidas las estrategias propuestas, se han definido indicadores de gestion

para medir el cumplimiento de estas estrategias y que ayuden a evaluar el

funcionamiento de la empresa en distintas areas:

INDICADOR

DEFINICION

UNIDAD

FORMULA PERIODO

requerido para el
recuento

bacterioldgico

representa el conteo
bacteriolégico con
respecto al proceso de
seleccion de materia

prima

Desperdicio por | Mide el desperdicio de | % Litros de leche | Diario
falta de espacio | leche con respecto a la desperdiciada
capacidad de la por falta de
estructura para el espacio / Total
almacenamiento  de de litros de
materia prima leche recibida
de productores
Tiempo Mide el tiempo que | % Tiempo Semanal

requerido  en
conteo

bacterioldgico /
Tiempo total
del proceso de
seleccion  de

materia prima
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Grado de | Compara los | % Litros de leche | Diario
cumplimiento de | principales  factores que cumple con
la leche recibida | establecidos por la los parametros
con los | empresa para medir la de calidad /
parametros calidad, con las Total de litros
establecidos de | propiedades de la de leche
calidad leche recibida
Rendimiento de | Mide el desempefio de | % Total en $ | Mensual
las compras de | la gestion de invertido en
materia  prima | abastecimiento  con materia prima /
frente a las | respecto a las ventas Total en $
ventas recuperado
Eficiencia de las | Mide la representacion | % Total de ventas | Mensual
ventas fuera del | de las ventas fuera del en $ fuera del
Austro Austro en relacion con Austro / Total
las ventas totales de ventas en $
Rendimiento de | Mide la representacion | % Ventas en $ de | Mensual
las ventas del | de las ventas de cada cada producto /
portafolio de | producto, con respecto Total de ventas
productos a las ventas totales en$
Eficiencia  del | Mide la eficiencia de | % Reclamos Mensual
servicio post | la gestion en cuanto al atendidos /
venta servicio pos venta y Reclamos
atencion de reclamos recibidos
Eficiencia de la | Mide la eficiencia de | % Pedidos Diario
logistica interna | las entregas de los recibidos a | Mensual
pedidos realizados a tiempo / Total
los proveedores de pedidos
realizados
Eficiencia de la | Mide la eficiencia de | % Pedidos Diario
logistica externa | la logistica de entregas entregados  a | Mensual

de pedidos recibidos

por la empresa

tiempo / Total
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de pedidos

respecto a las ventas

recibidos
Rendimiento de | Mide el rendimiento | % $ invertidos en | Mensual
inversion en | de lo que se ha gastado publicidad /
publicidad en publicidad con Ventas en $

HERRAMIENTAS DE GESTION

A continuacion se analizardn herramientas de gestion que contribuyan con el

mejoramiento de cada eslabon analizado de la cadena de valor de la empresa. Se han

propuesto herramientas dirigidas a cada eslabon, como se resume en el siguiente

cuadro:

ESLABON ‘ HERRAMIENTAS

INFRAESTRUCTUR | Ishikawa, Balance Scorecard

A

RECURSOS Balance Scorecard, 5S, assesment center, evaluacion de
HUMANOS desempefio 90 grados, bandas salariales
TECNOLOGIA Lean Manufacturing, OLAP
COMPRAS VSM, OLAP

LOGISTICA VVSM, Balance Scorecard, MRP
INTERNA

OPERACIONES VSM, MRP, PHVA

LOGISTICA VSM, Balance Scorecard

EXTERNA

MARKETING Y | 6i MKT Relacional, MKT Mix
VENTAS

SERVICIOS VSM, Ishikawa
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BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, es una herramienta de gestion

aplicable a varias areas funcionales de una empresa.

Esta herramienta sintetiza las capacidades competitivas de largo alcance y los modelos
de contabilidad financiera basados en los costos historicos, segun los autores Kaplan
y Norton (Balanced Scorecard, 1997), en su obra dedicada al desarrollo del cuadro de

mando.

La utilidad del cuadro de mando integral es, mediante la medicion financiera, reflejar
el desempefio gerencial y vincular al cliente, los procesos internos, el personal y el

funcionamiento de los sistemas con al rendimiento a financiero a largo plazo.

El cuadro de mando integral proporciona a la direccion una visién mas amplia de sus
unidades de negocio, sin limitarse solamente al analisis de sus indicadores financieros,
con el fin de que brindar informacidn mas certera en cuanto a la creacion de valor para
sus clientes actuales y potenciales, ademas de aclarar la forma en la que se deben
gestionar las operaciones internas y las inversiones dirigidas a repercutir en una mejora
continua sostenible en el tiempo; de acuerdo con los autores Kaplan y Norton
(Balanced Scorecard, 1997).

Una ventaja de esta herramienta es que a pesar de tener un enfoque principal de largo

plazo, gracias a sus cuatro perspectivas se genera un equilibrio con el corto plazo.

El proposito y los indicadores del cuadro de mando, provienen de la estrategia

empresarial y refleja el funcionamiento de la empresa, desde cuatro perspectivas:
Perspectiva Financiera:
Segun los autores, el cuadro de mando integral le da importancia a la perspectiva

financiera porque es una fuente valiosa para tener un panorama mas claro de la

situacion econdémica que atraviesa la empresa.
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Los indicadores financieros demuestran el correcto planteamiento de la estrategia de
la empresa, verificando su alineacion con el cumplimiento de los resultados esperados.
(Kaplan & Norton, 1997)

“Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad medida, por
ejemplo, por los ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado, el
crecimiento de las ventas o la generacion de cash flow, o mas recientemente por el

valor afladido economico” (Kaplan & Norton, 1997, pag. 39).

Perspectiva del Cliente:

Los autores (Kaplan & Norton, 1997) indican que en la perspectiva del cliente del
cuadro de mando integral, los encargados de dirigir la empresa deciden acerca del
segmento de mercado al que apuntara la empresa para competir, ademas de la manera

en que se desenvolvera la unidad de negocio en dicho segmento.

Los indicadores basicos para medir el rendimiento de la empresa desde la perspectiva
del cliente son, segin Kaplan y Norton (1997), la satisfaccion del cliente, la capacidad
de la empresa para retener clientes, la atraccion de nuevos clientes, la rentabilidad de

cada cliente y el tamafio de la cuota de mercado que le pertenece a la organizacion.

De igual manera, dentro de la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, la
direccién plantea indicadores de valor adicionales a los basicos, los cuales segun
Kaplan y Norton (1997), representan los factores criticos para generar una fidelizacion

en los clientes.

Perspectiva del Proceso Interno:

Dentro de la perspectiva de los procesos internos, los autores (Kaplan & Norton, 1997)
detallan que los ejecutivos de la empresa realizan un anélisis de los procesos inmersos
en esta, para de esta manera detectar los procesos criticos 0 mas importantes, en los
que la empresa debe ser excelente, es decir, que la empresa debe enfocarse en los

procesos criticos para mejorarlos continuamente.
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Kaplan y Norton (1997), sefialan que generalmente los procesos criticos son los que
permiten a la organizacion generar una propuesta de valor dirigida a atraer y retener a
los clientes, y satisfacer las exigencias de los accionistas en cuanto a los resultados
financieros. Esto quiere decir que los procesos criticos seran los que tengan mayor

influencia en la consecucion de objetivos tanto financieros como de mercado.

De acuerdo con los autores (Kaplan & Norton, 1997), la perspectiva de los procesos
internos expone una diferencia importante entre el enfoque tradicional y el cuadro de
mando integral, y es que los enfoques tradicionales se centran Unicamente en mejorar
los procesos existentes, mientras que en el cuadro de mando integral se identifican

procesos completamente nuevos.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento:

La cuarta perspectiva, conocida también como la perspectiva de aprendizaje del cuadro
de mando integral, facilita a las empresas a reconocer la infraestructura sistematica
mas adecuada para mejorar constantemente y alcanzar un crecimiento sostenible,

segun Kaplan y Norton (1997) .

“La formacion y el crecimiento de una empresa, proceden de tres fuentes: las personas,
los sistemas y los procedimientos” (Kaplan & Norton, 1997). Esta perspectiva del
cuadro de mando integral muestra las falencias existentes de las personas, los sistemas
y los procedimientos, y a su vez brinda un panorama de acciones de mejora que se

podrian aplicar para eliminar estas falencias.

A continuacion se presenta una representacion de la estructura basica del cuadro de

mando integral, la cual incluye sus cuatro perspectivas:

Gréafico No. 19
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— Finanzas
Para tener éxito Obj. | Ind. | Metas | Inic.
financiero,jen
qué debemos
satisfacer a
nuestros
accionistas?
Clientes T Procesos Internos
Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Inic. Para satisfacera | Obj. | Ind. | Metas | Inic. |
nuestra vision, Vision | nuestros |
(qué debemos | i 4_ y _» | accionistas y T
ofrecer a Estrz;te Sie | clientes, jen qué
nuestros gla procesos de
clientes? B | H negocios
o ) debemos ser
excelentes?
Formacién y crecimiento
Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Inic.
nuestra vision,
;como debemos 4
desarrollar
nuestras
habilidades para
cambiar y
mejorar?

Fuente: Kaplan y Norton (1997)

Adicionalmente al andlisis del libro de Kaplan y Norton, se ha analizado un articulo
en el que se aplica el cuadro de mando integral a una empresa de la industria de lacteos.
(Nevado Pefia, 2012)

En el articulo, el autor (Nevado Pefia, 2012) introduce el cuadro de mando integral
como una herramienta de gestion que facilita el desarrollo de la estrategia empresarial,
ya que brinda una estructura adecuada para plasmar la estrategia en objetivos e

indicadores.

La empresa analizada es MIRAVASA, que es producto de la fusion entre dos empresas

lacteas, se dedica a la produccién y venta de leche pasteurizada y productos lacteos.

La empresa pretendia implantar el cuadro de mando integral para obtener una vision
integral de toda la organizacion. Para su implementacién, se analizaron las cuatro
perspectivas y se identificaron los factores clave de éxito. El andlisis de las

perspectivas de la empresa se demuestra en el siguiente cuadro:

Gréfico No. 20
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PERSPECTIVA FACTORES CLAVES

Financiera m <«— Precio —> m
f 1

cne | [ debion Mecin

e deiote || Pouctos| <> | Temwos

e el

Aprendizaje
y
Crecimiento

Fuente: (Nevado Pefia, 2012)

Posteriormente, la empresa define los indicadores de gestion que midan el nivel de
cumplimiento de los objetivos y estrategias. Los indicadores se definen en base a cada
factor clave identificado, algunos de ellos se presentan cuantitativamente y otros son

provenientes de informacidn obtenida por medio de encuestas. (Nevado Pefia, 2012)

MIRAVASA aplicé cuatro categorias de indicadores de gestion generados de acuerdo
a las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, segun el autor (Nevado Pefia,
2012):

- Indicadores de aprendizaje y crecimiento

- Indicadores de procesos

- Indicadores externos

- Indicadores financieros

indicadores se resume en los siguientes cuadros:

Cada grupo de

Gréfico No. 21
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Figura 4 - PEPSPECEiVa 06 aprendizae U Crecimiento il

ALARMAS
FACTORES CLAVE | INDICADORES
R A v

Formacion y — Empleados formados / Total de empleados <04 |[04a05| >05
capacitacion — Promociones / puestos de trabajo <03 |03a04| >04
Incentivos — Premios A definir | A definir | A definir |

— Salario minimo / Salario maximo <03 | 03 | >03 |
Motivacién — Sugerencias por empleado A definir | A definir | A definir |

~ Indice de motivacion <04 04 >04
Productividad —1- A de costes salariales / D de ventas netas <03 |03a04| >03 ;
Tecnologia — Inversion en Software <80.000€| 80.000€ | 80.000€ |

— Investigadores / Empleados <01 0.1 >01 |

— Inversion 1+D / Gastos totales <025 0,25 >025 |
Nuevos — Productos nuevos / productos totales <0,08 0,08 >0,08 ‘
productos — % de ventas nuevos productos por u. de tiempo | A definir | A definir | A definir |

Fuente: (Nevado Pefia, 2012)
Gréfico No. 22

Fioura 5 - PEPrSPectiva de Procesos internos .

ALARMAS
FACTORES CLAVE | INDICADORES
R A v

Tiempos — Entregas con retraso / Entregas totales <085 0,85 >0,85

— Tiempo de suministro de proveedores A definir | A definir | A definir
Calidad de — N° prod. en malas condiciones / N° total de prod] A definir | A definir | A definir
productos — Inversidn en prevencion <6.000 €| 6.000 € |>6.000€

— Inversion en evaluacion <2.000 €| 2.000€ |>2.000 €

— N de certificaciones I1SO 9000 5
Atencion — 1-Costes de fallos internos / Ventas netas <08 08 >08
al cliente — 1-Costes de fallos externos / Ventas netas <07 07 >07

— Cuestionarios A realizar |A realizar | A realizar

Fuente: (Nevado Pefia, 2012)
Grafico No. 23
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Fowa -derovestivaeiera |

ALARMAS
FACTORES CLAVE | INDICADORES
R A v

Marketing — Gastos de marketing / Facturacion (u.m.) <035 0,35 >035

— Cuota de mercado de los medios

comunicacionales contratados. <038 0,38 >0,38

Canales de — N° de puntos de venta / Ventas totales A definir | A definir | A definir
distribucién — N° de puntos de venta nacional A definir | A definir | A definir

— N’ de puntos de venta europeo A definir | A definir | A definir
Clientes - 1- Clientes perdidos /Clientes <085 0,85 >0,85
satisfechos - 1- Devoluciones /Ventas Totales <07 07 >0,7

— Indice de satisfaccion del cliente <088 | 08 | >088

— Nuevos clientes / clientes <05 05 >05

— Cuota de mercado <035 0,35 >0,35

Fuente: (Nevado Pefia, 2012)
Grafico No. 24

Figura 7 - PEPSPeCSiva Financiera ]

ALARMAS
FACTORES CLAVE | INDICADORES
R A Vv
Control de costes | — 1- Costes Fijos / Costes totales <037 0,37 >037
—1- Costes de no calidad / Costes totales <07 0,7 >0,7
Resultados — 1- Cuota mercado afio N-1/Cuota mercadoafioN | <02 02 >0.2
actividad — Ingresos netos / Total del Activo <07 0,7 >0,7
Precio — Rebajas en el precio nuevos productos A definir | A definir | A definir
— Aumento precio productos clasicos A definir | A definir | A definir
Rentabilidad — ROE = Beneficio neto / Recursos propios <035 035 >035
- ROI = Beneficio antes de intereses e impuestos /
Activo Total <048 048 >0,48

Fuente: (Nevado Pefia, 2012)

Al ser aplicado de forma global, el cuadro de mando integral resulté de gran utilidad
para la empresa analizada, ya que segun el autor (Nevado Pefia, 2012), proporciona
retroalimentacion para el cumplimiento de la estrategia empresarial, por lo que la
empresa esta obteniendo resultados positivos y eficientes con respecto a la inversion
realizada para el desarrollo de esta herramienta.
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Una vez analizado el cuadro de mando integral, seria una herramienta de gran utilidad
para la empresa Lacteos San Antonio, ya que al enfocarse en sus cuatro perspectivas,
la direccion obtiene una visién mas completa de su situacion actual en cuanto a sus
procesos y areas funcionales, al igual que de la perspectiva que pueden tener de la
empresa los grupos de interés mas relevantes, como son accionistas, clientes y

proveedores.

El cuadro de mando integral, proporciona una estructura que permite plantear metas
alcanzables y alineadas a la estrategia empresarial, ya que dentro de la perspectiva del
proceso interno, se pueden determinar o identificar los procesos criticos, a los que la
empresa debe dirigir sus esfuerzos y recursos para mejorar continuamente, sin

descuidar los demas procesos generadores de valor.

La ventaja de esta herramienta con respecto a la empresa analizada, es que es
establecen indicadores dentro de cada perspectiva, que permiten medir la posicion de
la empresa con respecto a sus accionistas en la perspectiva financiera, a los clientes en
la perspectiva del cliente, y el funcionamiento de la empresa basado en el

cumplimiento de objetivos en los procesos internos y en la formacion y crecimiento.

Los objetivos e indicadores de cada una de las perspectivas deben estar alineados a la

visién ya la estrategia empresarial.

LEAN MANUFACTURING

El lean manufacturing o manufactura esbelta se basa en la investigacion de los
japoneses Taichi Onho y Shigeo Shingo, los cuales aplicaron técnicas lean dentro de
la empresa Toyota, las cuales tienen como objetivo reducir las actividades que no

generan valor y eliminar el desperdicio con el fin de disminuir costos.

El autor Humberto Gutiérrez Pulido (Calidad Total y Productividad, 1997), menciona
el desperdicio bajo el nombre de “muda”, que se traduce del japonés como inutilidad,
e identifica siete tipos de desperdicio:

- Sobreproduccion

- Esperas

115



- Transportacion

- Sobreprocesamiento
- Inventarios

- Movimientos

- Retrabajos

Por lo tanto, segln el autor (Pulido, 1997), la aplicacién de la estrategia de lean
manufacturing, tiene como objetivo disminuir el despilfarro y agilizar el flujo, con el

fin de hacer mas en menos tiempo, optimizando recursos y actividades.

De igual manera, los autores Koontz y Weihrich, analizan las diferencias entre la
produccion masiva y la manufactura esbelta, las cuales se visualizan en el siguiente
gréfico:

Gréfico No. 25

Produccion masiva Produccion esbelta

* Mejoras esporadicas e inconsistentes. » Mejoras continuas (kaizen] con innovaciones estra-
tégicas.
» Satisfechos con bastante bien.
» Bulsqueda de cero defectos.
* Altos inventarios aceptables.
= Sisterna de inventario justo a tiempo.
* Administracién tipo yo con enfoque en el

desempeno individual. = Administracién tipo nosotros, o de equipo.
* Actitud de que los trabajadores son la * La responsabilidad de los problemas es de todos,
causa de la mala calidad. en especial de la gerencia.

Fuente: (Koontz & Weihrich, 1994)

Existen varias herramientas de manufactura esbelta, de las cuales se desarrollaran las

siguientes:
- Value Stream Mapping — Cuadro de flujo de valor

- Meétodo de las 5s
- PHVA — Planificar, hacer, verificar, actuar
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VALUE STREAM MAPPING

El VSM o mapeo del flujo de valor es una herramienta que proporciona una
representacion visual de los procesos que conforman la cadena de valor de una
empresa, en la que se detallan las actividades primarias y las de apoyo que forman
parte del proceso productivo desde la recepcion de materia prima hasta la
comercializacion. Este concepto es expresado por el autor Luis Pérez Beteta, en su

articulo acerca del mapeo del flujo de valor.

Segun Pérez Beteta (2006) para la correcta aplicacion de esta herramienta se requiere
de un profundo conocimiento del funcionamiento de la empresa y de las actividades y
procesos que la conforman. Por lo tanto, la ventaja de esta herramienta es que facilita
una vision global de la empresa, en la que todos sus procesos son interdependientes y

se encuentran conectados entre si.

El autor (Beteta, 2006) establece cuatro etapas para la construccién del VSM:

La primera es la seleccién de los productos del portafolio que serén analizados a lo
largo del mapeo del flujo de valor, ya que pueden existir casos en los que solamente
se desee analizar una parte del portafolio, con productos que pasen por procesos

similares.

El segundo paso es el mapeo del estado actual, el cual consiste en describir el proceso
y las actividades inmersas, de forma contraria al simple anélisis de la cadena de
suministros, es decir partiendo desde las necesidades del cliente, hasta el requerimiento
de materia prima. En esta etapa, se descubren los principales inconvenientes que

afectan al flujo en cuanto a retrasos, desperdicios, inventarios o tiempos de entrega.

La tercera etapa es el mapeo del mejor estado futuro posible, en la cual se mapea la
situacion que se pretende alcanzar, basandose en analisis previo de la situacién actual
eliminando potencialmente las obstrucciones que no permitian que entorpecian el flujo

de procesos.
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Por altimo, el cuarto paso es plasmar los cambios necesarios para alcanzar el escenario
Optimo y la mejora continua, en un plan de accién, considerando lo concluido en las
etapas anteriores.

A continuacion se presenta un ejemplo del VSM aplicado a una empresa de alimentos.

Grafico No. 26

Orden de Compra  Requerimiento Pronéstico Demanda
Compras MRP Comercial |q
Proveed.
Pedidos [Clientes]
ﬁ Orden de Orden de
fabricacion envasado
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Fuente: (Beteta, 2006)

Adicional al analisis tedrico del VSM, se analiz6 un caso de aplicacion a una empresa
del sector lacteo, (Moreno & Grimaldo, 2017). El caso corresponde a la aplicacion del

VSM en una empresa colombiana dedicada a la produccién de yogurt.
En el caso de aplicacion, se realiza el VSM dirigido al proceso productivo especifico

de la fabricacion de yogurt, considerando cuatro subprocesos involucrados, junto con

sus tiempos estandar y un lote de produccion determinado.
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Al analizar el flujo de procesos los autores (Moreno & Grimaldo, 2017) identificaron
un cuello de botella en el proceso denominado “preparacion de yogurt”, ya que es el

proceso de mayor tiempo estandar, por lo que determinaba la capacidad de produccion.
Los autores (Moreno & Grimaldo, 2017) indican que el mapeo se inici6 con un
recorrido de planta, analizando el flujo de materiales, las operaciones, el flujo de

informacidn, el tiempo de entrega y el calculo del takt time.

El siguiente gréfico refleja el mapeo de flujo de valor de la empresa analizada en el

Caso:

Grafico No. 27
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Fuente: (Moreno & Grimaldo, 2017)

Con el desarrollo del VSM, junto con otras herramientas de Lean Manufacturing, los
autores (Moreno & Grimaldo, 2017) identificaron una significativa diferencia entre el
takt time y el tiempo de ciclo, ademas de problemas relevantes en cuanto a la gestion
de inventarios y transportes innecesarios. La herramienta del VSM resultd de gran

utilidad para la empresa analizada al momento de identificar sus debilidades
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principales y de detectar desviaciones en los procesos que generan retrasos,
desperdicio de recursos y dificultades en la generacion de valor.

Para una empresa del sector lacteo como Lacteos San Antonio, esta herramienta es
adecuada y Util para determinar el correcto funcionamiento del flujo de procesos que
conforman la cadena de valor, integrando todas las actividades involucradas,

considerando tiempos y costos.

Con esta herramienta, la empresa puede detectar los principales inconvenientes que se
estan presentando en el flujo, tales como estancamientos, atrasos, exceso de
inventarios, procesos innecesarios, distribucién inadecuada de canales de distribucion

y comunicacion, problemas de logistica, etc.

Para que esta herramienta sea aplicada, se detalla cada proceso, cada actividad con sus
respectivos tiempos, para asi poder verificar si estan cumpliendo con la creacion de

valor y la existencia de interconexion entre si.

METODO DE LAS5S

El método de las 5 eses es una herramienta de manufactura esbelta que esta destinada
a optimizar la funcionalidad de los lugares de trabajo, segun el autor Gutiérrez Pulido
(1997).

El autor indica que esta metodologia es originaria de Japon, y consiste en que para
alcanzar la calidad optimizando recursos, los cuales son los principales propdsitos de
la manufactura esbelta, previamente debe existir un orden y una disciplina.

Para eliminar el desorden y aumentar la productividad, las cinco eses, segun las explica

el autor Gutiérrez Pulido (1997), son las siguientes:

- Seiri (seleccionar): Este principio consiste en que los trabajadores,
individualmente, deben seleccionar lo que en realidad necesitan para realizar
sus actividades y eliminar lo innecesario de su espacio de trabajo. Con este
método se optimiza el trabajo y el tiempo, ya que es mas facil encontrar o

acceder a lo que si se necesita cuando se esta libre de lo que no tiene utilidad.
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La aplicacion de la primera S consiste en librarse de las cosas que no se
necesitan.

Seiton (ordenar): La segunda S consiste en colocar cada cosa en su lugar. Una
vez que se han determinado lo que se necesita se debe ordenar para evitar el
desperdicio en el flujo de personas y materiales. El propdsito de este principio
es que lo que se ha seleccionado en la etapa anterior sea accesible para quien
lo necesite en cualquier momento y en una ubicacion clara. La correcta
utilizacion del tiempo y del espacio reduce los desperdicios.

Seiso (limpiar): Esta S consiste en disminuir la suciedad y aumentar la
seguridad del lugar de trabajo, implementando acciones constantes de limpieza
por parte de los involucrados. La tercera S no consiste en solamente limpiar
sino en identificar la causa de los problemas de limpieza y eliminarlos desde
la raiz. El objetivo es incluir a la limpieza como parte de las actividades que se
realizan todos los dias.

Seiketsu (estandarizar): Estandarizar consiste en mantener sisteméaticamente lo
que se ha alcanzado al aplicar las tres primeras S. Se trata de establecer los
parametros Optimos en los que se debe encontrar el lugar de trabajo para que
los involucrados intenten mantener estos niveles.

Shitsuke (disciplina): La Gltima S consiste en que se cumplan a cabalidad los
procedimientos establecidos e implica el control individual de cada empleado
para que la empresa domine las 5 S y pueda proceder con el mejoramiento
continuo. (Pulido, 1997)

El método de las 5 S es simple y facil de aplicar, creando una cultura de limpieza y de

calidad entre los trabajadores para mejorar sus propias condiciones de trabajo.

Como ejemplo de aplicacion reciente de esta herramienta, se establecio una

conversacién con una persona perteneciente a la empresa Cartopel, la cual

recientemente implementd el método de las 5S, con el cual se pudo identificar diversos

desperdicios como proceso desorganizados, desorden en el almacenamiento de materia

prima, falta de coordinacion y comunicacion interdepartamental, ademas de descuido

en la limpieza general de las instalaciones de la empresa.
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En la empresa Lacteos San Antonio puede ser de gran utilidad, ya que al aplicar las 5
S se evitarian errores comunes en cualquier empresa, ademas de establecer un
ambiente de trabajo mas adecuado para sus empleados, aumentando su productividad

y ademas contribuyendo con su motivacién y deseo de permanencia en la empresa.

Las 5 S se aplicarian con la iniciativa de los jefes de cada departamento, estableciendo
los pardmetros de limpieza que se aspira a alcanzar y promoviendo la disciplina
general, empezando por invitar a los empleados a que hagan una evaluacion acerca de
lo que realmente necesitan o0 van a necesidad y a que se deshagan de lo que tenga una
incierta utilidad. Posteriormente se realizarian controles periodicos para verificar que

se estén cumpliendo con los parametros establecidos.

Esta herramienta mejoraria principalmente los aspectos de infraestructura general de

la empresa, asi como los recursos humanos.

PHVA - PLANIFICAR, HACER, VERIFICAR, ACTUAR

El trabajo en equipo es un aspecto muy importante en cualquier tipo de empresa, al
igual que la forma en la que se resuelven los problemas. En cualquier organizacion se
presentaran diversos errores que causaran problemas, los cuales deberan ser resueltos
con la mayor rapidez posible, pero también cerciorandose de que sea la solucion

correcta, ya que incluso existen errores en la solucién de los problemas.

Un método eficiente para evitar estos errores es, segun el autor (Pulido, 1997), la
aplicacion del ciclo PHVA en la solucion de problemas y en el mejoramiento de
actividades.

Esta herramienta, también conocida como el ciclo de Deming, como indica el autor
(Pulido, 1997), consiste en desarrollar un plan, el cual se aplica sobre una base de
ensayo a pequefia escala; posteriormente se verifica si se han alcanzado los resultados
esperados, y finalmente se actla realizando las modificaciones necesarias de acuerdo

con el grado de cumplimiento del plan con los resultados esperados.
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El autor (Pulido, 1997) sintetiza ocho pasos a seguir para la correcta realizacion del
ciclo PHVA, los cuales se detallan a continuacion:

Definir y analizar la magnitud del problema.
Buscar todas las posibles causas.

Investigar cual es la causa mas importante.
Considerar las medidas correctivas.

Aplicar las medidas correctivas.

Revisar los resultados obtenidos.

Prevenir la recurrencia del problema.

O N o g B~ W Dd e

Conclusion

De estos 8 pasos, los 4 primeros corresponden a la etapa de planificar, el paso 5
comprende la etapa de hacer, el paso 6 representa la verificacion, y los pasos 6 y 7

corresponden a la etapa de actuar. (Pulido, 1997)

Como ejemplo de aplicacion del ciclo PHVA, se analiz6 un caso de aplicacion de esta
herramienta en la empresa colombiana “Lacteos La Esther” dedicada principalmente

a la produccion de queso.

En el estudio, la autora (Trigueros, 2017) desarrolla un plan de mejora para la empresa,
basado en inspecciones realizadas previamente, de las cuales se genera un plan
sanitario, con un porcentaje de cumplimiento de medidas sanitarias que la empresa

pretende mejorar.

La aplicacion del ciclo PHVA para el mejoramiento de pardmetros sanitarios se

resume en el siguiente cuadro:
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Gréfico No. 28
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El ciclo PHVA resultaria de sencilla aplicacion para la empresa Lacteos San Antonio,
y seria de gran utilidad ya que se podria aplicar en varios niveles y procesos que tiene
la empresa, al tratarse de una organizacién grande con varias actividades y problemas

que podrian no ser tan significativos pero si frecuentes.

Para aplicar el ciclo PHVA se deberian delegar responsables en cada departamento
que tengan conocimiento de los principales problemas que se estan presentando en
cada una de las areas. Una vez identificados los problemas que se quieren erradicar, se
aplicarian los 8 pasos que comprenden el ciclo PHVA, para de esta manera mitigar el

problema o por lo menos disminuir su frecuencia o impacto.
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Esta herramienta estaria dirigida a mejorar el eslabén de las operaciones internas de la
empresa, ya que se identificarian los problemas y sus causas, y de igual manera a los

recursos humanos, ya que se formarian equipos de trabajo para solucionarlos.

PLANIFICACION DE REQUERIMIENTO DE MATERIALES — MRP

El MRP es un método logico y de sencilla aplicacion, que sirve para planificar la
cantidad de materiales necesarios para producir cada producto final, segun el autor
Ronald Chase, en su obra “Administracion de Operaciones: Produccion y Cadena de

Suministros”.

El MRP es una herramienta basada en el método Just In Time, el cual se enfoca en el
abastecimiento exactamente necesario para el proceso productivo en base a los pedidos
recibidos, segun explica el autor (Chase, 2010), ya que facilita la programacion de la

cantidad de produccién y de pedido de materia prima.

Esta herramienta esta fundamentada en la demanda dependiente, la cual el autor
(Chase, 2010), define como la demanda de materia prima que depende de la demanda

de producto terminado.

La estructura del MRP, segln el autor (Chase, 2010), empieza por determinar la
demanda de productos para un periodo determinado, lo cual permite visualizar la
cantidad a producir. La demanda se puede determinar de acuerdo a los pedidos

recibidos y a los prondsticos de la demanda.

El siguiente paso del MRP es el listado de materiales, mas conocido como BOM. En
el BOM se describen los materiales y componentes que se necesitan para la produccién
de cada unidad, junto con sus respectivas cantidades requeridas y la secuencia que

sigue el proceso productivo, como se demuestra en el siguiente gréafico:
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Gréfico No. 29
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Fuente: (Chase, 2010, pag. 596)

En el grafico del BOM de tres niveles, se observa la secuencia de produccion y los
requerimientos de cada material: para fabricar una unidad de A, se necesitan 2
unidades de B y 3 unidades de C, a la vez que para fabricar una unidad de B se necesita
una unidad de D y 4 de E, por lo tanto, para fabricar el producto A se necesitarian 8

unidades de E.

Una vez establecido el BOM, segun el autor (Chase, 2010) se procede a determinar el
Lead Time o tiempo de entrega, en el cual simplemente se calculan las semanas

disponibles para realizar la produccion de un determinado nimero de unidades.

Segun el autor, (MANUELA URREGO, 2015) esta herramienta aplicada en una
empresa de alto prestigio en Antioquia llamada Bioplast permitié establecer la
situacion de la fabrica y asi conseguir informacion a tiempo real, la herramienta fue
aplicada en el departamento de compras, de inventarios, produccion, el objetivo que
permito alcanzar el MRP fue unificar la informacion con los materiales, logrando de
una manera efectiva mitigar los problemas por atrasos o cuellos de botella, mejorando

la gestion en las areas de implementacion.

También se logré que el procesamiento de la informacidn se realice de una manera

mucho més organizada en comparacion a la forma de como se realizaba antes de la
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implementacién, con la finalidad de desarrollar una sinergia en cada uno de los
departamentos involucrados en el proceso analizado. (MANUELA URREGO, 2015)

Finalmente, se realiza el MRP para las semanas obtenidas en el Lead Time, clasificado
en el nimero de niveles obtenidos en el BOM, considerando el requerimiento bruto,
al que se le resta el inventario disponible de cada semana para obtener el requerimiento

neto semanal de materiales.

El MRP es una herramienta dirigida principalmente a las empresas dedicadas al
ensamblaje. Sin embargo, la empresa Lacteos San Antonio es una empresa de
manufactura y produccion, que también podria aprovechar las ventajas del MRP para
gestionar de mejor manera sus inventarios, ya que Ultimamente se han presentado
problemas de sobreabastecimiento y de falta de espacio de almacenamiento de materia

prima.

La utilidad del MRP en Lacteos San Antonio seria pronosticar de una forma mas
precisa la cantidad de leche que debe recibir en un determinado periodo, para el
volumen de produccion planificado, el cual también mejoraria con esta herramienta ya
gue se manejaria de acuerdo a la cantidad méas aproximada posible de litros de leche

gue se planea producir.

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

La variacién en los procesos y otros problemas de calidad pueden presentarse por
diversas causas, las cuales deben ser correctamente identificadas para corregirlas. El
autor JR Evans, en su obra “Administracion y Control de Calidad” (2000), indica que
el diagrama causa-efecto es una herramienta sencilla que ayuda a clasificar las causas

y relacionar las variables analizadas.

El autor (Evans, 2000) también sefiala que quien introdujo el concepto de el diagrama
causa-efecto fue el japonés Kaoru Ishikawa, por lo que también es conocido como el
diagrama de Ishikawa. Debido a su estructura, también se le llama diagrama de la

espina de pescado.
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Gréfico No. 30
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Como explica Evans (2000), la linea horizontal representa el problema a analizarse,
del cual se pretenden identificar sus causas. Cada linea diagonal que se conecta
directamente con la linea horizontal representa una posible causa, y cada ramificacion
que se deriva de las causas principales son las sub-causas, que contribuyen con cada

causa principal.

Gréafico No. 31
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128



Para identificar las causas principales, el diagrama de Ishikawa puede construirse en
base al método de las 6m, el cual como explica el autor Gutiérrez Pulido (1997), agrupa

las causas en seis ramas potenciales:

- Mano de obra o gente
- Métodos

- Magquinas o equipos

- Material

- Mediciones

- Medio ambiente

De estas 6 diferentes causas, se pueden identificar las causas contribuyentes o sub-
causas que sean necesarias, dependiendo de la magnitud del problema.
Las principales ventajas de esta herramienta segun el autor (Pulido, 1997) son las

siguientes:

- Considera una gran cantidad de elementos relacionados con el problema
analizado
- Se enfoca en los procesos y no en los productos

- Se puede analizar sin tener un profundo conocimiento del proceso

Esta herramienta puede ser aplicada en el sector lacteo, de hecho se analiz6 un estudio
de la Escuela Agricola Panamericana, ubicada en Honduras, en la que el autor
(Caballero, 2014) realiza un diagndstico general del proceso de recepcion y

produccion de leche.

El autor (Caballero, 2014) aplica el diagrama de Ishikawa para identificar las causas
mas representativas para los problemas mas relevantes que se han detectado en el

diagndstico realizado.
El objetivo principal del desarrollo del diagrama causa-efecto de Ishikawa en este caso
de aplicacion es el de identificar oportunidades de mejora en cada proceso y actividad

que se analice.
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Previo a la aplicacion de Ishikawa se realizaron cartas de control para facilitar la
deteccion de los principales problemas y debilidades que se deben considerar para
incluirlos en el plan de mejora. La herramienta fue muy util al momento de relacionar
los problemas con sus causas, las cuales fueron identificadas mediante inspecciones

de planta.

El diagrama de Ishikawa podria ser de gran utilidad para la empresa Lacteos San
Antonio, ya que se podria realizar un analisis mas profundo de los principales
problemas que se presenten, y probablemente se encontraria la causa raiz del problema
que se analice, ya que es muy posible que la causa se encuentre dentro de una de las

6m.

Por ejemplo si el problema que se analiza es el posicionamiento de la empresa fuera
del Austro, se podrian realizar un diagrama de Ishikawa para identificar de dénde
proviene este problema y analizar cada causa de las 6m para determinar la causa raiz

y trabajar sobre ella.

Esta herramienta podria ser utilizada para identificar las causas y encontrar soluciones
para problemas que se presenten en cualquier eslabon de la cadena de valor de la
empresa Lacteos San Antonio, sobre todo en la infraestructura empresarial, en los
recursos humanos, en las operaciones internas y en la calidad de los servicios que

brinda.

MARKETING RELACIONAL

Existen herramientas de gestion de marketing y ventas destinadas a mejorar la relacion

con los clientes. Una de ellas es el marketing relacional.

El marketing esta cambiando de un enfoque transaccional a uno relacional, es decir,
que las empresas tienden cada vez méas a enfocarse en las relaciones con los clientes.
El autor Lluis Renart, en su obra “Marketing relacional: Café para todos?” (2002),

indica que desde el punto de vista de las relaciones de la empresa con los clientes, el
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marketing es el proceso de identificar, captar, satisfacer, retener y potenciar relaciones

redituables con los clientes mas valiosos.

Segun el autor (Renart, 2002) el marketing tradicional o transaccional se destaca por
su enfoque especifico en las ventas, ya que su vision es que cada venta debe ser
rentable por si sola. El marketing transaccional estd basado en los principios basicos
de oferta y demanda, en los que la empresa lanza productos y los clientes compran.
Ademas el marketing tradicional no se enfoca en las relaciones ya que el pensamiento

transaccional sostiene que si se pierde un cliente, serd mas facil captar otro.

Sin embargo, el autor expresa lo siguiente: “Es hasta cinco veces mas caro identificar
y captar un nuevo cliente, que mantener satisfecho y fiel a un cliente que ya lo es”
(Renart, 2002).

El marketing relacional esta basado en 6 principios, mas conocidos como las 6i del

marketing relacional, las cuales son las siguientes:

- Informacion acerca de los clientes

- Inversién en los mejores clientes

- Individualizacién de las ofertas y comunicaciones

- Interaccion con los clientes

- Integracion de los clientes en el proceso de creacion de valor

- Intencién de crear una relaciéon Unica con cada cliente

El proceso del marketing relacional, segun el autor (Renart, 2002), esta conformado a

su vez por 8 etapas, las cuales se enumeran a continuacién:

Identificar a los clientes
Informar y atraer
Vender

Servir

Satisfacer

Fidelizar

N o a &~ wDbdh e

Desarrollar las relaciones
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8. Crear una comunidad de usuarios

El marketing relacional, junto con sus principios y etapas, podria ser aplicable a la
empresa Lacteos San Antonio, ya que al enfocarse en las relaciones con los clientes se
puede lograr fidelizar a los clientes més importantes y ganar mercado con respecto a
la competencia, ya que se buscaria que cuando los consumidores necesiten adquirir
productos lacteos, automaticamente piensen en productos Nutri debido a que han
resultado satisfechos con las compras anteriores, con los servicios post venta, con la
atencion a reclamos y con la preocupacion de la empresa en el desarrollo de una

relacion duradera con el cliente.

Para aplicar el marketing relacional, lo primero que deberia realizar la empresa es una
base de datos con informacion relevante acerca de los clientes frecuentes, para conocer
cudles son sus preferencias y de esta manera saber qué es lo que la empresa debe hacer
para que estos clientes repitan sus compras y retenerlos hasta que se mantengan fieles

a la marca.

Posteriormente la empresa deberia enfocarse en el servicio post venta y en la
comunicacion constante con clientes importantes, considerando sus opiniones para

mejorar continuamente sus productos, servicios y distribucion.

Crear relaciones con los clientes seria de gran utilidad para la empresa Lacteos San
Antonio, ya que mejoraria su reputaciéon e imagen corporativa y posiblemente
fortaleceria su posicion en zonas como la Costa y Sierra Norte donde es justo lo que

la empresa necesita para ganar mercado frente al alto nivel de competencia.

MARKETING MIX

El objetivo del marketing segun Diaz de Santos (1990), es generar un cambio en el

mercado, con el fin de ampliar, mantener o reducir la participacion de ciertos productos

0 servicios pertenecientes a una empresa, para lograrlo es necesario realizar las

siguientes acciones:
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e Mejorar los productos o servicios.

e Adecuar los precios.

e Incrementar la distribucion.

e Mejorar su comunicacién o promocion.

e Enfocarse en una estrategia que permita vincular a dos o mas acciones

mencionadas.

Es preciso indicar que estas no son las Unicas acciones que se pueden realizar para
ampliar la participacion en el mercado existen varias, pero se analizardn (nicamente

estas 5.

Segun Diaz de Santos (1990), para realizar estas 5 actividades se debe tener en cuenta
que las acciones a realizar deben estar vinculadas a 4 componentes principales:
producto, precio, distribucion (plaza), comunicacién (promocién), otros autores los
denominan las 4 P’s del marketing. Los elementos deben cumplir dos objetivos

principales:

1. Satisfacer de una manera efectiva las necesidades del cliente.
2. Lograr que los clientes tengan preferencias a los productos con respecto a la

competencia.

El analisis de los 4 componentes, toma como punto de partida el producto, segiin Diaz
de Santos (1990) las actividades que se pueden generar se agrupan en los siguientes

grupos:

e Lanzamiento de productos que sean totalmente nuevos para la compafiia.

e Adiciones a los productos, realizar diferentes tamafios, actualizar los
productos, Agregar servicios.

e Reposicionamiento.

e Mejoras y modificaciones.

e Reduccion de costos.
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Precio

El objetivo de este componente dentro del marketing mix segin (DIAZ DE SANTOS,
1990), es alcanzar un nivel razonable en el precio para que pueda cumplir con los

objetivos establecidos.

Se pueden realizar las siguientes acciones:
e Equilibrar el precio con la competencia.
e Enfrentar a la competencia con un mejor precio.

e Tener un precio que incremente el margen de utilidad.

Estas son algunas de las acciones que se pueden ejecutar para alcanzar una mayor

competitividad empresarial, analizando e interactuando con el precio.

Plaza o distribucién

Segun el autor (DIAZ DE SANTOS, 1990), este componente comprende, en como el
producto o servicio le llega al cliente, desde que el bien terminado sale de la empresa
hasta su compra por el consumidor final.

Para obtener una correcta distribucion, la estructura externa de la empresa debe estar
en coordinacion con los cambios o necesidades del mercado

La distribucion segun el autor (DIAZ DE SANTOS, 1990) es utilizada como parte de

una estrategia de posicionamiento de los productos o servicios.

e Modificar la fuerza de ventas.

e Incrementar puntos de ventas.

e Cambiar el canal de distribucion.
e Facilitar la entrega.

e Crear redes de servicios.

e Personalizar la venta con clientes clave.
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Existen ciertas acciones que se puede realizar dentro del andlisis de este componente:

Comunicacion o promocion.

Para el criterio del autor (DIAZ DE SANTOS, 1990) la comunicacién o promocion
dentro de una empresa, son todas las actividades que se realizan para dar a conocer sus
productos o servicios, dejando conocer las ventajas competitivas y de esta forma
despertando el interés de los consumidores. Este componente debe cumplir con dos

objetivos principales:

e Informar: dar a conocer el producto, mejorar la posicion de marca, establecer

relaciones entre el cliente y la empresa.

e Crear induccién de compra: demostrar las cualidades potenciales del producto,
que satisfagan las necesidades de los consumidores, logrando una ventaja entre

la competencia.

Estos dos objetivos se complementan ya que primero se informa para poder crear una

induccion de compra.

Para la empresa Lacteos San Antonio esta herramienta perteneciente al campo del
marketing resulta de gran utilidad para analizar componentes que pueden marcar la

diferencia con respecto a la competencia.

Con respecto al producto se puede realizar un analisis para establecer algunas acciones

como:

Introducir al mercado un producto novedoso que tenga como objetivo satisfacer las
necesidades que se han generado por cambios en los estilos de vida, llegando a cumplir
requisitos de mercados que estan poco atendidos en el pais, un claro ejemplo son las

nuevas tendencias a consumir productos de origen no animal.

Se puede elevar la calidad, ofreciendo al cliente un producto con mejores
componentes, dando una razon mas para que los usuarios prefieran la marca Nutri.
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Estas acciones no solo ayudan al incremento de las utilidades si no que generan una

mejor percepcion de marca e imagen empresarial.

Precio:

Lacteos san Antonio mediante una analisis del precio de sus productos aplicando esta
herramienta puede realizar un ajuste del precio para que pueda incluir costo
relacionados a un mejor servicio hacia los proveedores, esto sin duda mejoraria la
relacion empresa productor, realizar ofertas y descuentos especiales que permitan
incrementar sus ventas y mejorar el posicionamiento de la marca dentro y fuera del
austro, estas son algunas de las acciones que se pueden poner en marcha gracias a esta

herramienta.

Promocién o comunicacion.

En la empresa se puede aplicar esta herramienta en debilidades identificadas con
respecto a la gestion de publicidad que se ha realizado, se puede reformular el concepto
que se tiene de la marca Nutri Leche dejando a un lado la idea de que al adquirir este
producto, se esta optando muchas veces por el precio y no por su calidad, esto se
lograria con una campafia de marketing distinta a la que se esta realizando ahora
poniendo énfasis en el origen de la leche y el proceso por cual pasa para llegar al
consumidor final, con esto se lograria cambiar el concepto de la marca frente a sus
principales competidores, también se puede potenciar las campafas fuera del austro
enfocandose en toda la gama de productos, para mejorar el posicionamiento de la

empresa en estos mercados.

Plaza o distribucion.

La aplicacion de esta herramienta puede colaborar de manera significativa para una de
las principales falencias de la empresa, que es un canal de distribucion débil fuera del
austro, dentro de este factor se pueden crear almacenes regionales que faciliten la
entrega y garanticen que los productos lleguen a un mayor nimero de puntos de ventas
o clientes mayoristas, mejorar la forma de pedidos por parte de los comerciales o

distribuidores facilitando la gestion de despachos y entrega mas oportuna, estas y
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algunas opciones mas mejorarian la distribucion del producto incrementando las

ventas y posicionamiento a nivel nacional.

ASSESSMENT CENTER

El assessment center es una herramienta de gestion de recursos humanos que consiste
en entrevistas de evaluacion situacional. EIl assessment center es, segun el autor Geli
Pautt, en un articulo para la revista de Estudios Avanzados de Liderazgo (Assessment
Center: Una metodologia para evaluar directivos, 2014), es una herramienta de
seleccion de personal que facilita a cada postulante evaluado para demostrar sus

capacidades a sus observadores.

En el assessment center, como explica el autor (Pautt, 2014), varios observadores
evallan las cualidades del candidato en una serie de ejercicios de simulacion, tanto
individuales como grupales, que definan si el candidato evaluado cuenta con las

competencias necesarias para el puesto.

Para llevar a cabo exitosamente el método del assessment center, el autor (Pautt, 2014)
indica que se deben realizar ejercicios que creen situaciones que resulten lo mas
semejantes a la realidad como sea posible. Para de esta manera evaluar el
comportamiento de los candidatos bajo presion en diversas situaciones que se puedan
presentar en sus actividades laborales.

Los ejercicios mas utilizados en el assessment center, segun el autor (Pautt, 2014), son

los siguientes:

- Canasta de papeles

- Grupos de discusién

- Entrevistas de simulacion con subordinados y clientes
- Analisis de problemas y toma de decisiones

- Ejercicios de presentacion oral

- Ejercicios de comunicacion escrita
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Los ejercicios mencionados son realizados conjuntamente con entrevistas y tests de

personalidad para completar la evaluacion de los candidatos.

El autor Angel Olaz, en su articulo de Desarrollo Metodoldgico de un Assessment
Center (2011), indica que esta herramienta constituye un proceso estandarizado de

evaluacion, y es una herramienta fiable en la evaluacion por competencias.

De igual manera, el autor (Olaz, 2011) sefiala que el Assessment Center es una
herramienta muy difundida y cada vez més utilizada a nivel empresarial debido a su

efectividad.

Para la aplicacion de este proceso, segun el autor (Olaz, 2011) se debe cumplir lo

siguiente:

- Determinar los aspectos que se pueden medir
- Combinar diversas herramientas que permitan ahondar en las competencias de
cada individuo evaluado

- Contar con un equipo de evaluadores

En el informe también se realiza la aplicacion del Assessment Center a una empresa,
para lo cual se definen una serie de competencias y capacidades a ser evaluadas en
cada uno de los candidatos, las cuales constituyen un catdlogo competencial, como se

puede apreciar en el siguiente cuadro:
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Gréfico No. 32

N. Competencias N. Competencias
1. | Organizacion 18. | Desarrollo de personas
2. | Planificacién 19. | Analisis de problemas
3. | Seguimiento 20. | Sintesis
4. | Informatica 21. | Conocimiento del entorno
5. | Idiomas 22. | Reconocimiento de la diversidad
6. | Compromiso ético 23. | Reconocimiento de la multiculturalidad
7. | Comunicacién 24. | Busqueda de informacién
8. | Aprendizaje auténomo 25. | Gestién de proyectos
9. | Adapracién y flexibilidad 26. | Presentacion de ideas
10. | Autocontrol personal 27. | Proactividad
11. | Automotivacion 28. | Motivacion hacia las personas
12. | Iniciativa y decisién 29. | Liderazgo personal
13. | Autoconocimiento intrapersonal | 30. | Trabajo en equipo
14. | Sensibilidad interpersonal 31. | Negociacion
15. | Creatividad 32. | Orientacién y servicio al cliente
16. | Influencia sobre personas 33. | Toma de decisiones
17. | Direccién de personas 34. | Resolucién de problemas

Fuente: (Olaz, 2011)

En el caso de aplicacion se utilizan una serie de herramientas para el desarrollo del

Assessment Center, las cuales se detallan en el siguiente cuadro:

Gréfico No. 33

Cuantitativas Cualitativas
.. Cuestionario de actitudes. Entrevistas cualitativas.
Individuales | = A . . .
Cluestionario de aptitudes. Estudio de casos.
Pruebas situacionales. Grupos de discusion
Grupal Pruebas In Basket. Técnica de grupo nominal
TUPAIES | Simulacién de condiciones de trabajo. | Prucbas Outdoor
Role play

Fuente: (Olaz, 2011)

El assessment center es una herramienta que esta dirigida especificamente al area de
recursos humanos, y podria tener la utilidad de mejorar la metodologia de seleccion
de personal de Lacteos San Antonio, debido a que brinda un panorama mas amplio de
conocimiento de los candidatos para los encargados de evaluarlos, ya que pone a los
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postulantes en situaciones similares a las que tendrian que afrontar en sus actividades
dentro de la empresa, ademas de demostrar su capacidad de respuesta y solucion a

problemas comunes.

De igual manera, el assessment center puede ser utilizado por la empresa en practicas
diferentes a la seleccion del personal, como en la evaluacion por competencias del

personal actual, o en el estudio de promociones de trabajadores a puestos mas altos.

EVALUACION DE DESEMPENO DE 90 GRADOS

Segun el autor (Schein, 1982) la evaluacion de desempefio por competencias, es una
herramienta de gran utilidad para mejorar la gestién que realiza el recurso humano
dentro una organizacion, alcanzando una mejora en los resultados y potenciando las

cualidades de cada colaborador.

Existen algunos métodos de evaluacion los mas utilizados son las evaluaciones de 90,
180 y 360 grados. Para la empresa Lacteos San Antonio es conveniente analizar la
evaluacion de 90 grados ya que este método combina la evaluacidn por competencias
y objetivos, obteniendo resultados generales basandose en el grado de consecucién de

los objetivos y en el nivel de desarrollo de las competencias.

La ventaja de utilizar un método que se enfoca mas en los objetivos segun el autor
(Schein, 1982), es que los resultados que brindan no son subjetivos, se caracterizan
por su facil comprension tanto para los jefes como para los subordinados y vincula el

rendimiento de los trabajadores con la empresa, incentivando a compartir objetivos.

La aplicacion de este método en la empresa Lacteos San Antonio, ayudaria a medir el
rendimiento de los empleados , encontrar necesidades de capacitacion, identificar
colaboradores de gran potencial para la empresa, mejorar la relacion jefe y
subordinado, mejorar la toma de decisiones sobre: remuneraciones, promociones y
beneficios, mejorar la comunicacion de los empleados, involucra a los colaboradores
en el proceso de toma de decisiones mejorando la gestion empresarial y obteniendo

mejores resultados de la organizacion.
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Optar por la aplicacion de este o de cualquier otro método dependeré del criterio de la

administracion. (Schein, 1982).

En un estudio realizado por el autor, (GALLART, 1997), para la implementacion de
este método en las empresas de mediato tamafio se utilizaron las siguientes etapas

que permitieron una mejor adaptacion e implementacién del método:

Sensibilizacion: esta etapa tiene como objetivo, comprometer al personal en

sus puestos o funciones que realizan en la organizacion.

e Estudio de los puestos de trabajo: se verifica si los planes estratégicos estan
en coordinacion con la mision de la empresa y se describe una definicion
detallada de cada puesto de trabajo.

e Establecer los perfiles de competencias requeridas: se realiza una lista que
contengas las competencias para la funcién requerida en una area de trabajo
determinada y definir los perfiles basandose en la tabla de competencias.

o Evaluacién de manera sistematica y redefinicion de los perfiles: la

gerencia va a ser la encargada de crear y conformar los equipos de

trabajo determinado las falencias y las cualidades potenciales. Los
empleados que tengan un redimiendo mas alto que el perfil definido, se
les destinara nuevas metas con el fin de desarrollar novedosas

competencias

BANDAS SALARIALES

Segun el autor (Bonilla, 2008), los sueldos que tenga establecidos una organizacién va
a reflejar el comportamiento o la situacion del mercado. Las bandas salariales son de
gran utilidad para fijar precios que vayan de acuerdo a lo establecido segun politicas
micro (nivel de empresarial) o macro (nivel gubernamental), para su implementacion
se toma en cuenta el tamafio de la empresa, sus recursos y su posicion en el sector que
participa la empresa, las bandas o franjas salariales se establecen después que las

politicas de fijacion de sueldos estén definidas, a partir de esto y mediante un proceso
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estadistico se elaboran valores para cada sueldo del personal con la suficiente
dispersion entre ellos, estos estan descritos en tablas que equilibran de manera
horizontal los salarios segun el tipo de cargo o preparacion académica de la persona.

Ejemplo:

Grafico No. 34

NIVEL CARGO BANDA SALARIAL $
1 OPERARIO/EMPLEADO | 1500-2000
2 GERENTE 2500-3000
3 JEFE DE AREA 1800-2200

Elaborado por: Alvaro Vintimilla y José Jerves

En la empresa L&cteos San Antonio las bandas serian de gran utilidad, aunque primero
se deben estructurar las politicas de sueldo, una vez que se realice esta accion, las
bandas ayudaran a que exista un pago justo de remuneraciones a los empleados,
involuntariamente las tablas de sueldos donde se encuentran promueven a los
empleados a auto desarrollarse teniendo como resultado un mayor rendimiento, ya
que surge la necesidad de realizar una trayectoria en la empresa, asi Lacteos San
Antonio puede llegar a conseguir trabajadores mas fieles, otra de las ventajas de esta
herramienta es que reconoce capacidades y elimina la preferencia a ciertos empleados
y al ser una empresa familiar puede ser de gran ayuda para un crecimiento y desarrollo
estructurado libre de sesgos preferenciales e injusticias salariales.

OLAP

Segun el autor Gonzélez (2008), La mineria de datos es un proceso que permite
encontrar novedosos vinculos, patrones y tendencias al analizar una gran cantidad de
datos. Las herramientas de mineria de datos tienen como objetivo descubrir patrones,
perfiles del consumidor, tendencias que permiten a la empresa tener un aprendizaje
mas profundo y eficaz del mercado adaptandose y anticipandose a cambios de manera
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mas rapida y eficiente, mejorando la gestion y coordinacién de todas las areas de la
organizacion, estas herramientas mejoran el proceso de toma de decisiones y se
enfocan en apoyar principalmente en las areas de ventas, produccion y personal,
existen varias herramientas de analisis de datos entre ellas se encuentra OLAP (On

line Analyitical Processing).

Para el autor (GONZALEZ, 2008), OLAP son herramientas mas genéricas que se
ejecutan en un sistema de informacion permitiendo agregar y combinar datos de
manera mas profunda proponiéndose objetivos mas complejos y ambiciosos el analisis

de los datos que realiza esta herramienta tienen un enfoque mas estratégico.

El autor (GONZALEZ, 2008) indica que, OLAP tiene la capacidad de facilitar el
analisis y manejo de los datos, produciendo otros datos mas combinados y agregados

mostrando distintas percepciones de los mismos.

Para que esta herramienta funcione se necesita de una elaboracidn o obtencion de un
almacén de datos ya que este viene a ser el eje central del proceso de anélisis, se pueden
obtener datos de fuentes internas y externas. (GONZALEZ, 2008).

Segun el autor Rizzi (2007) se puede disefiar el disefiar la herramienta OLAP
basandose en las preferencias de los usuarios estas se clasifican en los siguientes

modelos:

Modelo de preferencia: el usuario expresa sus preferencias en el nivel de

agregacion de las consultas.

e Modelo contexto conciencia: se definen la dependencia que existen entre lo
que desea el usuario y las condiciones del sistema.

e Optimizacién de consultas: tiene como objetivo mejorar el desempefio de las
consultas en base a las preferencias del usuario.

e Procesamiento de consultas: se aplican métodos y técnicas que optimizan y
analizan las diferentes preferencias.

e Interfaz de usuario: se considera la manera en que los usuarios expresan sus

preferencias por medio del sistema.
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Se puede aplicar las herramientas OLAP en la empresa para incrementar la
coordinacion que existen entre las necesidades de los clientes y la gestion interna de
la empresa, esta herramienta permite analizar los datos brindando diferentes puntos de
vista gracias a las diferentes visualizaciones que se puede tener el momento de leer los
datos, esto permite mejorar el proceso de toma de decisiones evitando pérdidas de

tiempo y optimizando otros recursos importantes como dinero y personas.

La implementacion de esta herramienta daria paso a un proceso de produccion as
acorde con la demanda evitando que existan problemas como los que actualmente tiene
la empresa que son, el exceso de leche o la falta de gestidn de ventas en ciertas zonas
del pais, se pueden generar estrategias mas competitivas que diferencien a la empresa
de la competencia obteniendo informacion valiosa y diferente a la tradicional, esto

permite que la empresa se plante nuevas metas y objetivos.
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PLAN DE ACCION

PLAN DE ACCION

PROBLEMATICA ACTIVIDADES TIEMPO RECURSOS RESPONSABLES
. ) L, ) Recursos financieros Gerencia
) . L Estudio de factibilidad de adquisicon de nuevos espacios de ) .
Falta de espacio de almacenamiento de materia prima almacenamiento 11 semanas Informacidn relevante Departamento Financiero
Recursos humanos Peritos externos
" L ) Gerencia
. . " Definir politicas estructruadas de fijacion de sueldos a través . .
Inexistencia de politicas estructuradas de fija A X Departamento Financiero
del establecimiento de bandas salariales de acuerdo a la 6 semanas Recursos humanos
sueldos . o Departamento de RRHH
jerarquizacion de cargos
Abogado de la empresa
. Recursos humanos Gerencia
L L. Proyecto de reemplazo de equipos de recuento ) |
Ineficiencia en el proceso de recuento bacteriolégico bacterioldgico 9 semanas Recursos financieros Departamento de compras
g Departamento de produccidon
Recursos humanos Gerencia
No se valora la calidad de la leche recibida de los Definir politicas estructuradas de incentivos econédmicos en 10 semanas Recursos financieros Departamento de produccion
productores base a la calidad Equipos de medicién de la calidad Departamento financiero
Departamento de compras
Gerencia
L - - Establecer politicas de control de compras en base a los Recursos humanos Departamento financiero
Ineficiencia de la gestion de compras de materia prima L 9 semanas . R
prondsticos de la demanda Recursos financieros Departamento de ventas
Departamento de compras
Gerencia
. o Analizar alternativas de posicionamiento como alianzas con . . Departamento de ventas
Presencia débil fuera del Austro por canal de K . Recursos financieros )
T otras empresas o implementacién de una nueva planta de 12 semanas Departamento de marketing
distribucién de , Recursos humanos ) .
produccién Departamento financiero
Departamento de logistica
L . Impementar campafias de publicidad enfocadas en dar a Recursos financieros Departamento de ventas
Falta de conocimiento del consumidor sobre el A L, K
portafolio completo conocer el portafolio completo en base a la realizacidén de un 9 semanas Recursos humanos Departamento de marketing
estudio de mercado Materiales de publicidad Departamento financiero
L . Realizar campafias publicitarias enfocadas en los certificados Recursos financieros Departamento de ventas
Imagen y percepcidn incorrecta en cuanto a precio- . X | )
. . de calidad del producto y en la imagen corporativa en el 9 semanas Recursos humanos Departamento de marketing
calidad del producto Nutri -
Austro Materiales de publicidad
L . Elaborar un plan de capacitacién y asesoria técnica a los Recursos financieros Departamento financiero
Falta de capacitacion de los productores en practicas ) L
productores acerca de los factores mas relevantes de 8 semanas Recursos humanos Departamento de produccion

de calidad

mejoramiento de calidad

Infraestructura

Departamento de RRHH
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para iniciar el presente proyecto de investigacion se realizd un andlisis bibliométrico,
en el cual se encontraron los principales autores que han publicado acerca de la cadena
de valor y los temas relacionados como ventaja competitiva, gestion empresarial y

herramientas de gestion.

Los autores mas citados fueron Koontz y Weihrich, Michael Porter, Quintero y
Carrefio, entre otros, en cuanto a la investigacion tedrica acerca de estos temas. De
igual manera se encontraron casos de aplicacién mas actualizados de la cadena de valor
en empresas, 1o que denota que esta herramienta esta siendo actualmente utilizada en
varios tipos de empresas para analizar el funcionamiento general y la generacion de
valor en cada actividad para desarrollar ventaja competitiva. La variedad de
aplicaciones précticas del andlisis de la cadena de valor realizadas en diversas

empresas demuestra la gran aplicabilidad y adaptabilidad de esta herramienta.

Al llevar a cabo el andlisis de la cadena de valor de la empresa, se identificaron
mediante la generacién de un FODA, los principales factores en los que la empresa
superaba a la competencia y las principales debilidades que la empresa enfrentaba.

Una de las principales fortalezas de Lacteos San Antonio identificadas en el FODA es
la posicion importante que mantiene la empresa en el Austro ecuatoriano, mientras que
la principal debilidad detectada en el analisis fue la ineficiencia del canal de
distribucion de la empresa fuera del Austro, lo que genera una presencia débil en zonas
importantes como las provincias de Guayas y Pichincha. De igual manera, en cuanto
a la calidad del producto, la empresa cuenta con varios certificados de calidad y buenas

préacticas, algunos de los cuales poseen muy pocas empresas del pais.

Con el desarrollo de un analisis PESTEL se logro6 tener un panorama mas claro acerca
del entorno en el que se desarrolla la empresa. Uno de los principales factores
relevantes encontrados en el analisis en cuanto al entorno politico y regulatorio son las
importantes barreras de entrada de productos extranjeros, ya que con los impedimentos
a las importaciones se ha fomentado la produccion nacional, ademas de que en el
acuerdo comercial con la Union Europea se excluyo a los productos lacteos, lo que ha

permitido a las empresas nacionales mantener su posicion. De igual forma, otro de los
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factores politicos de los que se ha beneficiado la empresa es la campaia de “Mucho
mejor si es hecho en Ecuador” y el convenio concretado entre Lacteos San Antonio y

el gobierno para que la empresa provea a la campafia de desayunos escolares.

En cuanto al analisis del sector lacteo a nivel nacional, se descubrié una presencia
dominante de L&cteos San Antonio en la provincia del Azuay, debido principalmente
a ser la inica empresa que cuenta con una planta productiva en esta zona. Sin embargo,
al analizar la posicion de la empresa en cuanto a las ventas y a la participacion de
mercado en las provincias de Pichincha y Guayas, Lacteos San Antonio no es tan fuerte
como en el Austro y es ampliamente superada por Vita, Toni y La Lechera,

respectivamente.

Dentro del analisis del sector también se realizé una comparacion de las cuentas
financieras mas relevantes del Gltimo afio, entre Lacteos San Antonio, Pasteurizadora
Quito (Vita), Indulac, Parmalat del Ecuador y Toni. De este analisis surgio un factor
importante a favor para la empresa, ya que presenta margenes de utilidad mas amplios

que los de sus competidores.

Posteriormente, se procedid a realizar el levantamiento de la cadena de valor de
Lacteos San Antonio, el cual se llevé a cabo mediante visitas a la empresa y a
haciendas productoras de leche tanto de la empresa como de la competencia, y a través
de entrevistas fundamentadas en un cuestionario estructurado dentro de Lacteos San
Antonio y a los productores. En el levantamiento de la cadena de valor se identificaron
las principales ventajas competitivas de la empresa, asi como sus falencias en cada uno

de los eslabones que conforman su cadena de valor.

Principalmente de las entrevistas a los productores, se advierte que la empresa Lacteos
San Antonio no le da la valoracion suficiente a la calidad de leche recibida de los
proveedores para la produccion, sin diferenciar el producto recibido de haciendas que
cuentan con procesos tecnificados de produccion del producto que se recoge de centros

de acopio de pequefios productores.

La falta de priorizacion en la calidad de la materia prima puede representar una de las

problematicas méas importantes de la empresa, ya que los proveedores no se ven
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incentivados y motivados para mejorar la calidad de la leche que proveen para Lacteos
San Antonio, y si la calidad de la materia prima no es 6ptima, tampoco lo serén los

lotes de produccidn de la empresa en comparacion con los competidores principales.

De igual manera, en las visitas realizadas se pudo reconocer una clara falta de espacio
de almacenamiento de materia prima en la sede de Lacteos San Antonio, lo que puede

generar desperdicio de producto y perjudicar las relaciones con ciertos proveedores.

Una vez identificadas las fortalezas en las que la empresa debe enfocarse en mantener
y las debilidades que se debe tratar de reducir, en cada eslabdn de la cadena de valor,
se generd una propuesta de estrategias y herramientas de gestion. Las estrategias se
encuentran dirigidas para proporcionar alternativas de solucion a las principales

problematicas.

Basicamente, las estrategias mas urgentes o relevantes son las siguientes: la primera
es la fijacion de parametros de calidad mas exigentes a los productores, ofreciendo
incentivos econémicos en base a la calidad de la leche, con el fin de motivar a los
proveedores para mejorar la materia prima y el producto final, esta estrategia puede
ser complementada con la implementacion de capacitaciones y asesoria técnica a los
productores para ; y mejorar el canal de distribucion fuera del Austro para mejorar la
posicion de la empresa en el mercado nacional. Adicionalmente, una estrategia que
podria ser muy importante es la de invertir en publicidad enfocada a dar a conocer el
portafolio de productos en su totalidad, ya que se identificé una falta de promocion de

los productos derivados.

Luego de haber planteado las estrategias de mejora, se han propuesto herramientas de
gestion para subsanar los principales problemas relacionados con cada eslabén de la
cadena de valor, al igual que para mantener la ventaja competitiva y dirigir una mejora

continua en las actividades que estan funcionando correctamente.
Las herramientas de gestion que tendrian mas utilidad para la empresa son el Cuadro

de Mando Integral (Balanced Scorecard), el Mapeo de Flujo de Valor (Value Stream

Mapping) y el Diagrama Causa-Efecto de Ishikawa, debido principalmente a su
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amplitud ya que se pueden aplicar en la empresa de manera integral, abarcando todas

las actividades que conforman su cadena de valor.

La herramienta de la cadena de valor ha resultado de gran utilidad para determinar lo
que esta funcionando adecuadamente y lo que se podria mejorar, para de esta manera
generar estrategias y herramientas que permitan a la empresa mantener sus fortalezas
y aprovecharlas para reducir sus debilidades. De igual manera, el analisis permite
visualizar a la empresa integralmente como un todo, y al mismo tiempo verificar la
conexion entre la secuencia de actividades tanto primarias como secundarias que

conforman la cadena de valor.

Como recomendaciones en base al analisis realizado, se propone dividir la produccion
considerando la valoracion en cuanto a calidad de la leche de los diferentes
productores, diferenciando a las haciendas tecnificadas que cuentan con mecanismos
mas estructurados y certificados de buenas practicas, de los pequefios productores que

entregan su producto a centros de acopio.

Adicionalmente, se recomienda evaluar las diferentes alternativas de expansion de la
empresa en el mercado nacional, sobre todo en las provincias de Pichincha y Guayas,
ya que se trata de mercados amplios en los que con el debido posicionamiento, la

empresa podria extender su presencia nacional y el prestigio de su imagen corporativa.
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Contenido
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activicades coro fa pasﬂurlzacton v creacion de plodnc o5 derivados. ¢ Pigual gque ia

comercializacion.

S° I!ew Ualm una "‘]‘ti;\flsta a[ suboe]en!e de la empresa [actf*os San Anionio. la
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I Cadena de Valor del "Sector de Alimentos (Morilio Moreno, Coromoio.
Narguez, Wi, 2013

"33 Pregunta de investigacion
.;Qué.actividades, identificadas mediante ¢l andlisis de la cadena de.valor, son Jas.que. .

__generan valor en la empresa Lécieos San Antonio?

-----—----3Qué-hen‘amieﬂtas-~devgesvz‘ién--se--puedeﬁ uti-lizar--para-el--mejoramieme-de--aoti-vidades----------

.en.la empresa.Lactes. San AntOnIO?. e

T -
_El levantamiento.de la_cadena de_valor.es. muy. importanie. para _identificar.en. qué

_actividades se puede generar una ventaja competitiva, Se analizard |s cadena de valor

de Ja empresa Lacteos San Antonio. ya que es la mas representativa del sector lacteo.

__Actualmente, la_empresa se. encugntra con ciertos inconvenientes producidos por.el

_exceso de leche, lo cual genera desperdicio y afecia la relacion de los proveedores.

El-propasito-de esta investigacion-es-analizar-la cadena ae-valor.del sector.licteo-de ...
1z ciudad de Cuenca. para identificar la ventaja competitiva.y. herramientas de gestion
_pera el mejoramiento de actividades.

3.5 Egtado del-Arte y-mateo tebrice

] 0656458

B50-501 1865500
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Tyarquees parte del resultado dél correcto funicionariiento de Ta cadenia de valor

s e 10 g

EI primer Tema a fratar en nuestro proyecto de investigacion es la ventaja COInp“tltlLE.

-------- “Por-ventaja competitivese-entiende todas -las caracteristicas o auwibuios deun

producto o servicio que le dan una cierta superioridad sobre sus competidores

~inmediatos. Estas’ caracteristicas o atributos pueden ser de naturaleza variada v

..keferirse. al mismo producto o servicio..a los .sewmms_.nmsarms...o...anad.:dus...que_...____.._..

acompailan al servicio base, o a las modalidades de produccion. de distribucion o

-vemta del producto-o-de fa-empresa™. {Quintero; Sanchez 2006; p.383g. o o e

- Para adentwamos-mads-en-ol tema de ventaja competitive; hemos-investigado-acerca-de-lg-

importancia de la competitividad empresarial. va que segin el autor Porter (1985), la

eompetitividad g3 el Tactor deretiminarite para 1 6xit6 de Tas eiipresas. va giic o de Tos
__principales objetivos de una empresa es alcanzar una posicion rentable v sustentable en

la industria.

..una organizacion: ha;a COSI0 0 dlfcrmmac:on La combinacmn..de.esms.dos..tipos. SERera .o.....

! H Pran- . ]
trag Pctrnfﬂnmc ?ara J:F.r-qn-rq- un Ansnnirnno r-nv\cn-t‘_“ al = T U"‘hdlc JC la Lnduau:u. Tas

cuales son: htlcrazwo errcostos: que implica serel pmductm conetcostomas bajoenta -
industri ia; djrelem:lamcn cuando la empresa busca ser la tnica en la industria; enfoque.

~ que =5 seleccionar un segmenio de la industria vy ajustar ‘uha estratezia para este

2. CADENA DE VALOR

Pura iniroducirnos al tema de la cadena de valor. el concepro seetin nos indica el autor
Porter (1985}). es que {a-cadena-de valor-esla-herramiemz de- andlisis-que permifre ver——

hacia adentro de la empresa. en busqueda de una fuente de ventaja en cada una de las

...segmento. “La herramienta basica para diagnosticar ventajas competitivas.y. encontrar, .
manera de mejorarlas es la cadena de valor™ {Porter ]98:: p 42).

‘actividades que se realiza. I'a cadena de valor de una organizacion v su forme de
. desempenar. las_actividades individuales, son..un. reflejo.. de la. historia, A | L1 A

ieﬁ.aﬂ“ymada& por st tnﬂn‘a{. : s LA T e SR S e e e v e i e i T SR 2 )

enfoque de implementacion de la estrategia v los factorss econdmicos sub acentes en

~hagan los aviores Quintere- ¥ Sanchez (2006 1. L. cadena de-vaior an-une organizacion s

il para detectar las principales actividades que generan valor parz los cliemss con sus

""I'E’S-“‘\'Eiﬂ"ﬁ":i'f;"a'{:ﬁ‘i"iﬂﬁﬂ*% dﬁ" upf\".'ﬂ"'f '&" Eﬁ'ﬁﬁi'ih”ﬁ"i'i:"'i:ni‘;""'iﬂﬁhﬁﬁdﬁ 'Iid's"'ﬁi'?.'i.;i‘Sﬁs”é;' iftﬁ':ﬁ

pmc..=u _nmuu-:t:m pur lo qua rugnlesema una Imrramu:nm ]!'Julh}lunbdbln.. _-.:ara

Jdeterninar.Jos.costos. de-una compaiia. Dos. de los-principales propésitos.de.Ja-cadena--

de valor es proporcionar un esquema coherente para diagnosiicar lz posicion de la

empresa; comparsda com sus conipetidores. vun procediniento para definir tas adcionss
que se deben desarrollar paru generar una ventaja competitiva sostenible,

En otro extracto de la obra investigada de Quintero v Sanchez (2006). i: cacena de

~vajor muestra ¢l conjunto de actividades y funciones velacionadas que sé réalizan dentro
_de iz empresa, v st constituida por tres slemenros bésicos:
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- Las actividades primarias. que abarcan el desarrollo del producto. su produccion,

logistica. comercializacidn y los servicios de postventa.
_-...Las actividades. de soporte, las cuales comprenden la administracion. de recursos. .
humanos, compra de bienes y servicios. desarrollo tecnolégico. las de
T e A
-...El margen, que es.la diferencia entre el valar total y Jos.castos totales incurridos.....
por la empresa para la generacion de valor.

.. GraficoNo.l

4 o T
ars TR

LoRETIEA
Al CE RELIDA

D ENTRADA YwEMTES

dESed ‘EIE N
sl St e e et A N s, CEPOSTURRIN L i
rag

Fuenteponellgss

Debido a que nuestra investigacidn estd direccionada al sector lacteo, es necesario
-------- analizar la cadena-de-vator-en-las-empresas-de-industrig-alimeRticia: e
.. Hemos-visto-conveniente-inciuir-el concepto-de.cadena-de.valor.industrial..ya.que.es.el..
mas aplicable al sector en el que vamos a enfocar nuestra investigacion. “La cadena de
“valor in'dﬂ's'ﬁ"i'a'i'"i:')'i]'ét'ié‘"i‘é’S’U'{ﬁil‘Sé"‘<‘.‘0’i‘i‘i’6"'éT'"(‘:'b'i’l‘jtlﬁtb"'d‘e"E[Cti\-’idadﬁS"‘Cre‘ad'Ol‘a's"ﬁE' valor—
desde las materias primas bisicas hasta Ia eliminacidn del products rerminado por los
consumidores finales™ (Porter, 1998, p.63). (Porter M. . 1978)
TERun estudio realizado én VeneZuela. segin los autores hiorilto Moreno, Coromoto.
Mérquez.y Mariin.(2013),.Ja gran_mayoria de empresas del secior de alimentos poseen
alianzas con proveedores y distribuidores. ya que consideran que esto: acuerdos
~contribuven a a reduceibn-de costos-v-la-diferenciacion-de-sus productos: Con-el-fin-de—
destacar sus productos v ahoirar costos. las empresas replantean sus actividades.
Tpronc ican urofes & idéan actividades mas eficienies comparadas coi la competéncia. ™
__Luego de realizar el estugio. los autcres Morilio Moreno (2013) recomiendan identificar
vincu'as intornos v el redisefio de la cadena de valor, adzmds de la identiiicacicn de les
-causales-de-costos-que-regulon-cada-actividad generadera-de Valor o

-..Para. tener..un.. panorama. anas..ciaro..de.. la. cadena..de. valor..en. el scocwor. licieo.
especificamente, hemos visto conveniente colocar un cuadro explicativo dei diagrama
~de~1a-cadens devaior-de-ta-produceion-de teche; que hemos obtenido-de un estudio

realizado en Nicaragua segiin Zidiga Arias (2011).
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DIAGRAMA DE LA CADENA DE VALOR DE PRODUCTOS LACTEDS EX NICARAGUA
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woAFiasy @G- Z(20 1) El desarrolto de- cadenas de-valor-agroindustriales-en Costa Rica. El--o
Salvador v Nicaragua. El caso de estudio de la agroindustria lactea. En G. Z.
TTTTTTRNES El desarrollo dé cadenias dé valor agrotndusiviales en Cosia Rica Bl

D.F.

Moreno. M., Coromoto. M., Gavidia. M.. & Martin, A. (2013}, Anélisis de ia cadena de
- MANOE. €10 € seCIOE. alimentos. .y babidas. de. los municipios. Libertador ¥ Campo......
Eiias de! estado Merida, Venezueta. En M. Moreno. M. Coromoto, M. Gavidiza
e de A Marting Analisis de L cadewa devalor encel secror-atimentos v bebida e
los municipios Libertador v Campo Flias del estado Mérida, Venezuela, Méric...
e e o, T S S S, TR R

TP MUTT9ESY, Competitive - dvian tage, En M. Porier. {’_‘?‘Ei:}-',':?&]r'}?ﬁ?. '.-':Eii-"&'i:'-'ii':._"
. York

. News

... Porter. M. (1998). Ventaja Competitiva: Creacion v sostenimiento de un desempefo
SURarion,

© Quintero. J.. & Sanchez. 1. {2006). La cadena de valor: una herramienta de pensamiento
v Estratégico. En J. Quintero, & 1. Sanchez. La cadena de valor: una herramicnic
de pensamienio estratégico (pags. 377-389). Maraczibo. Venezuela.
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3.1. Hipétesis

3. Objetivo General
Anahzar 1a.cadena. de valor para la generacion de una propuesta de herramientas de

. ..,‘—:.e,.ﬁ!ié?}..F?B..?.?’..E.‘.‘QPI.‘?S?..T-.:éEFE‘E‘E.?:?.‘.!..&E‘F?'.‘.i?r.. . _

................................ 3.3..Objetivos Especificos .. .
- 1. Investigar la teoria acerca de Ea cadena de vak}r

5 Analizar la cadena de valor de la empresa Lacleos San Antonio y sus ventajas

" competitivas,

wi

- PropoTier Tisiamlentas T de T gesion para el mejorantienty deactvidades
~aplicables-en-la-empresa:- -~
3.4 Metodologia
..La metodalogia de Ja investigacion tendrd un. enfogue principalmente cualitativo,
~fas herramientas -quese - van -a- utitizar ~son—la-observacion - participante-y-1io--
-------------------------------- ~participanie,-asi-Como-entrevisias a-profundidad.dentro.de-la empresa. Lacteos San.....
_Antonio.. De igual manera,. se aplicard un. cuestionario para analizar cada uno de los
_eslabones de la cadena de valor. el cual proporcionaré un conocimiento general del
funcionamiento de la empresa. También se investigard informacién bibliografica en

fuentes relacionadas con el tema.

.3.‘\ Aiconcns ¥ lesu}rados espcraom

.........................................

- obisher i formacion da iy cadena de valor de Ta empress) e idantiiicar hetramientas

e gesudrn-para cadirestabdén-de la-cadena-de-vaior e

36 Supnestas v riesgos
- Existe el riesgo_de_que la empresa decida no_proporcionar Ja_informacion

nzcesaria para el desarrollo del provecto de investigacion

3,7, Presupuestos
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- Capitale 2. Andlisis-de la cadena de valor de la empresa-Licteos San-Antonio

w2 Llnformacion. general de la B DB st sttt i
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3 3. Analisis del sector lcteo de la ciudad de Cuenca.
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3.1 Estrategias de gestion,
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.. Conclusiones

Recomendaciones _ .
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3.10. Cronograma

Objetivo

Especifico,...\.

| Investigar la teoria

Actividad | Resultado esperado Tiempo

_{semanas) |
| 6 semanas. i

Analizar lzs
principates-teorias-
v tendencias

“Realizar

Obtener informacion
‘refevante-acerea—del-|
tema investigado.
“Tdentificar actividades | 12'se

cadena de valor
Analizar la cadena

de. valor. . de.  la.
empresa }_‘ sus

'"Vﬁﬂtajﬂ""" [T —

competitivas.

levantamisnte. de |

la cadena de valor

QUE ZEnEranNAIOE s b

“Desarrollar un plan d&

EECIOh . viable aque koo )

‘Investigar acerca |
: ..de..h¢.n*.amim1tas_.;i¢____hm.mmgnms ...............
gestion para el | aplicables para la | incremente la ventaja
e VR OPAITHENTO G |- OF Rz | COMHPEHEIVE- Y FATHGUE oo

C) actmdades la problematica.

24 semanas

1
e

TOTAL i

T T
CEsailaatiiEadec A P A e e

_________________________ Arias, G.Z. (2011). E! desarrolio de cadenas de valor agroindustriales en Costa Rica. El
Salvador v Nicaragua, El caso de estudic de la agroindustria lictea. En G. Z
sy Fipg - EL-desarrotlo- de-caderias- de-valor--agroindusirigles-en- Cosia- Rica. Ed.... .
Sm’ mdﬂr v Nicaragua. 4 a' caso de estudio de la agroindustria ldciea. México
“woremo vl G“ﬂﬂ"fﬁﬁ' wioCir widiE i d Wrartin AL {2&131ﬁnl]’éif51?dfi‘ac3dm e
___wmr en ¢! seclor alimentos v bebidas de los municipies Libertador y Campo
Liias del estado Mérida, Venezuela, En M. Moreno. Wi Coromoto. M. Gavidia, ™
& A Martin. Andlisis de lo.cadena de valor.en el sectar idimentos, y behidas de
fos munw.'pm.s ui errador v Cmm:ro Ea"ff-'S dee’ es.'ado Manm.. iem?:ucm Mieérida.
e fapar el s s o B ke K E—

- Porter-M:£1983)- Compatitive-Advantage: En M. Porter. Comsetitive-Advaniage. New .
“r urL

Pcrner, ]’v‘.[ { 1”*?'?} Ventam Compet]twa C‘r::acmn v sostﬁ‘mmwut::r de un desumpenr:r
PR supﬁ'lpiﬁ'r o s i

- @uintero; }:: & Sanchoy;F(2006) La cadena-de valoruna: herramisnta de pensamtente -
ESI"aIEEICO En J. Quintzro. & J. Sanchez. La cadena de valor: una herram:emu
"de pensanilenio esiraiégico (pags. 377-389}). Maracaibo, Venezuela.
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3.1. Firma de responsabilidad (estudiante)

3.2. Firmia de responsabilidad director (luego de aplicacién de ribrica)

r'l.
S 1 o i Jrassinnrier e y. 2
ll. .I_..-fll ¢ ":"I ¢ J .I|I_.:‘:l r Py : 4 ’

e 33 Firma. de.-responsabilidad - profesor. metodélogo - (luego -de-aplicacién o T
ribrica)
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