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Resumen Ejecutivo

Como parte del proyecto de cooperacion de la AlD con el pais, se
adquirio, dono e instalo el equipo basico para la pasteurizacion y procesamiento
de productos derivados de leche para la Cooperativa de Lacteos COOLACMA

en el municipio de La Maquina, Suchitepéquez.

Con el objetivo de promover la asociatividad, la tecnificacion de los
procesos agroindustriales y el desarrollo economico regional, el Ministerio de
Economia de Guatemala deseaba reactivar el proyecto iniciado con AlID, ya que

en sus primeros intentos no se obtuvo los resultados esperados.

Para cumplir con este ambicioso objetivo, se desarrolld una investigacion
exhaustiva de los métodos de procesamiento de la leche para obtener los

principales productos lacteos que se comercializan en la regién.

Adicionalmente se revisd la informacidén disponible sobre la situacion del
mercado de lacteos en Guatemala y se realizé una investigacion de campo
preliminar sobre las preferencias y aspectos generales de la comercializacion de

los lacteos en la regidon donde se ubica la Cooperativa en Suchitepéquez.

La informacion recolectada se analiz6 por medic de métodos de
planeacion y desarrollo de estrategias empresariales, las cuales dieron por
resultado una propuesta de estrategia para la Cooperativa que le puede dar

mejores probabilidades de éxito en su empresa.
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Introduccion

De manera general, cuando se piensa en una oportunidad de negoclo, se
piensa en la oferta y no en la demanda. ;Qué significa esta oracion? Es decir
que cuando se piensa en crear U operar un negocio se enfocan los esfuerzos en
determinar, por ejemplo en el area industrial, qué maquinaria es necesaria,
cuanto cuesta, quien proveera las materias primas, a que precio, cuanto
personal es necesario, etc., y se olvida de quién necesita ese producto, como |0
quiere, cuando lo quiere, como lo adquiere; en fin, como se menciona al

principio, se comienza por €l final y se trata de finalizar con el principio.

Este es un ejemplo claro de la falta de vision a largo plazo y de una vision
empresarial predominante en el guatemalteco. De ahi la necesidad de crear una

cultura de planeacion para generar acciones 0 estrategias para alcanzar las

metas que se buscan (lucro, servicio publico, social o de otra indole).

Dentro de una organizacion (compania, sociedad, etc.) la estrategia es un
patron o modelo de decisiones que determinan y revela sus objetivos,
propositos, o metas; asimismo, dicho patrén produce las principales politicas y
planes para lograr tales metas, define la esfera de negocios a que aspira una
organizacion, establece la clase de organizacién econdmica y humana que es o
pretende ser y, tambien precisa la naturaleza de las contribuciones, economicas
y N0 economicas que intenta aportar a sus accionistas, empleados, clientes y su

comunidad.

La decision estratégica comprendida en este patron es aquella que es
efectiva durante largos periodos, y afecta a la organizacidén de maneras muy
diversas, dado que concentra y compromete una parte muy significativa de sus
recursos alrededor de los resultados previstos. Es muy probable que el patron
resultante de toda una serie de decisiones de este tipo, acabaran por deformar el
caracter propio y la imagen de la organizacion, ia individualidad con que se le

6




presenta ante diversos miembros y publicos, asi como la posicion que ocupara

en la industria y los mercados.

En resumen, 0 que se haga no tendra sentido, @ menos que sea capaz
de decir o establecer la razon por la que se hace: la calidad de la accion

administrativa y la motivacidon que le transmite poder no puede valorarse

desconociendo su relacion con el propésito. El rompimiento del sistema de las
metas de la organizacion y el caracter determinante de las principales politicas
para lograrlas soOlo llevara a concepciones estrechas y mecanicas de la
administracién estratégica, asi como a interminables virajes en la logica dei

proceso.




Definicion del problema

Por medio de un proyecto de AID, la Cooperativa de Lacteos "La

Maquina’, COOLACMA, ubicada en La Maquina Suchitepéquez, adquirio e

. ~instalé el equipo para el procesamiento de productos lacteos durante el ano
2004. En ese momento, la Cooperativa no tenia un plan de trabajo que les
indicara cuales serian las acciones a seguir para desarrollar la organizacion,

como por ejemplo: el desarrollo de productos, puesta en operacion vy
. comercializacion de los sus productos lacteos.

~y
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Justificacion

En el actual escenario econdmico para Guatemala, la creciente
competitividad del sector productivo agrario dependera de su capacidad para
fortalecer la gestion de los actores que estan involucrados en este proceso. Es
decir, la sustentabilidad de los sistemas productivos agrarios y de la poblacion
rural que se encuentra directamente involucrada, debe ser capaz, por ejemplo,
de Introducir nuevas tecnologias destinadas a mejorar la calidad de los
productos, diversificar y diferenciar los mismos y disminuir sus costos de
produccion; pero, aun mas importante, es desarrollar la capacidad de adaptacion
de los actores, que les permita enfrentar los permanentes cambios econdmicos y
del mercado a los cuales éstos se ven enfrentados, con la velocidad que ello se

requiere.

Particularmente, para la cooperativa, se habian dado las siguientes
condiciones:
- Las inversiones que se habian realizado, no habian sido rentables

considerando que existia un gran potencial para aprovecharila.

- Entre los interesados en formar la cooperativa, existe la necesidad de
Incrementar sus ingresos.
- La Implementacion de una pianta procesadora de lacteos promueve |a

asociatividad.

En este marco, el desarrolio de la asociatividad de caracter empresarial para
los pequenos productores resulta ser una importante herramienta para mejorar

su competitividad economica, ya que permite superar algunas dificultades de

una produccion a baja escala y de un menor acceso a tecnologias.




En este sentido, la asociatividad empresarial ayuda a conformar ofertas
negociables de mayores productos, para acceder en mejores condiciones a

nuevos mercados, con canales de comercializacion.

En un segundo plano, la asociatividad empresarial potencia {a capacidad de
negociacion de estos productores, frente a los mercados de sus productos,

Serviclios e insumaos.

L.os asociados tiene la oportunidad de incrementar el desarrollo econémico
de su comunidad con la puesta en marcha de las instalaciones de la planta

procesadora de lacteos mediante el desarrolio y la comercializacion de de estos

productos.

Los primeros experimentos para comercializar los productos lacteos
producidos por los asociados no tuvieron éxito. Como conclusion, |os asociados
iIndican que es necesario sustituir el empirismo por un metodo adecuado para

~lograr el éxito empresarial.
Varias instituciones como el Ministerio de Economia y Land-o-Lakes,

estan interesadas en obtener un éxito en este proyecto para demostrar ios

beneficios de la asociatividad como medio de desarrollo econdémico local.

10




Marco Teorico

1. Situacion actual de las empresas lacteas en el trépico’

Entre los productos lacteos, el queso tiene una importancia multiple en los

paises del tropico:

a) Con su elaboracion se estimula la actividad econdmica por medio de

crearse valor agregado al producto, ademas de generar empleos.

D) Conserva mejor los solidos de la leche, importante en zonas con
condiciones ambientales adversas para la conservacion de éste tipo de

productos.

c) Constituye otra forma de comercializar la leche.

d) Constituye una alternativa para canalizar la leche de las zonas

productoras hasta los centros de consumo.

Por ejemplo, en México, a pesar de cierta tradicidn en el consumo de leche y
queso, estos productos no son en realidad populares. Las causas principales de

ello son la insuficiencia en produccion y el bajo poder de compra de la poblacion.
Esto es mas notable en el queso debido a su costo. Aunque en México existen al

menos 20 tipos diferentes de queso (molido, sierra, Oaxaca, etc.), ia mayor parte
de ellos son elaborados con leche sin tratamiento, principalmente a nive!
artesanal y otros son elaborados con leche pasteurizada y utilizacion de

tecnologia (Chihuahua, manchego)

Debido a que la produccidn de leche esta fuertemente influenciada por la
estacionalidad, se enfrenta a problemas de volumenes variables de proceso

durante el ano, lo que influye en la capacidad utilizada en las queserias, mano

de obra y mercadeo de |los productos entre otros problemas.

' Guias empresariales. Ministerio de Economia, México, 2004
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En el tropico se produce entre dos y tres veces mas leche en tempceradas de
lluvia que en la seca, lo cual acarrea problemas de abasto y costos de

produccion, principalmente debido a la baja calidad fisicoquimica del producto.

La importancia de la industria quesera no esta solamente en elaborar un
producto nutritivo para los consumidores sino también en el vaior economico que
representa la actividad procesadora y su capacidad de generar y mantener el
empleo a un gran numero de trabajadores. En la actualidad, la elaboracion de
gueso constituye la salida principal para muchos pequenos y medianos
productores de leche (al venderla para tal fin o industrializaria ellos mismos),
ante la baja rentabilidad de Ia‘actividad, de tal forma que para el tropico, la venta
de leche destinada a las queserias, representa el 15 % del volumen producido.

En las fincas donde se produce leche, cuidar este recurso y aprender a
manejario es muy importante; su transformacion debe realizarse bajo estrictas
medidas de higiene y con métodos de elaboracidon eficientes que garanticen un
producto sano para el publico consumidor. Con estos propositos, esta
Investigacion pretende trasmitir {0 mas importante sobre el establecimiento y

funcionamiento de una microempresa de productos lacteos en nuestro medio.

2. ¢ Por que la necesidad de una microempresa de lacteos?

Dentro de la industria lechera, la del tropico se caracteriza por estar
constituida de pequenos productores que trabajan con formas de produccion de
baja eficiencia. En este renglén, la industria quesera sobresale por la gran
cantidad de establecimientos que la conforman, en su mayoria de tipo familiar o
artesanal. La capacidad tecnologica para competir con otras regiones es limitada

por el equipo viejo e infraestructura disponible, el bajo grado de productividad y
la modesta calidad del producto final. Todo esto resulta en un desarrollo
moderado de esta industria y poco efecto sobre la produccion de leche.




La industria lechera habia sido considerada como una actividad aparte dei
productor; sin embargo, en la actualidad es indispensable aprovechar todo

recurso disponible en la finca para generar ingresos monetarios.

3. Caracteristicas de la materia prima, procesos y productos lacteos.?,’

La crema, la mantequilla y el queso son los productos principales derivados

- de la leche, y existen las siguientes variedades:

Crema:
. Crema fermentada o acida
. Crema para batir
. Crema para café
Mantequilla:
. Mantequilla de crema dulce
. Mantequilla de crema fermentada
Queso:
. Quesos frescos no madurados
¢ Quesos de pasta bianda
. Quesos de pasta firre
. Quesos de pasta dura
. Quesos procesados o fundidos

La crema, la mantequilla y €l queso son productos alimenticios derivados
de la leche. La leche es un alimento compuesto principalmente por agua y

- solidos como grasa butirica, proteinas, lactosa, vitaminas y minerales.

- il

‘ Guias empresariales. Ministerio de Economia, México, 2004
® Cenzano, et. al. Pag.89, 134, 147
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Las proteinas lacteas son parte esencial de la dieta humana; en el

. sistema digestivo e higado éstas se dividen en distintos componentes, que son
transportados a las células del cuerpo donde intervienen en la formacion de
- proteinas propias, como las enzimas, que controlan la gran mayoria de las

reacciones quimicas que ocurren en nuestro organismo.

Las propiedades particulares que deben reunir los quesos para que se les

considere un producto de buena calidad, incluyen entre otras:

e Elevado contenido nutritivo

e Humedad relativa

N e Acidez media

o Color apropiado '
o Sabor agradable

e Textura de acuerdo al tipo de queso
Principales productos lacteos:

1. Nata o crema: Se entiende por nata al producto separado de la leche por

decantacion o centrifugacion rico en materias grasas, que toma la forma

de una emulsion del tipo grasa en agua.

El porcentaje graso puede variar bastante, por lo que se establece la

siguiente clasificacion:

- Doble nata, que contiene un minimo del 50% de materia grasa.
- Nata, que contiene entre un 30 % y 50% de materia grasa.
- Nata delgada o ligera, que contiene entre un 12% vy 30% de

materia grasa.

Con el objetivo de evitar el crecimiento de microorganismos

. patogenos, la nata debe ser sometida a un tratamiento térmico, del

que se obtiene:

14




- Nata pasteurizada. Dada la suavidad del tratamiento, apenas si
hay modificaciones sensibles de la naturaleza fisicoquimica y

cualidades nutritivas. Tiempo de vida de unos veinticinco dias.

- Nata esterilizada. Tiempo de vida de hasta doce meses.

- Nata UHT. Tiempo de vida de hasta doce meses.

2. Mantequilla: La mantequilla es el producto graso obtenido

exclusivamente de leche o nata de vaca higienizada.

Desde hace mucho tiempo, Ia nata que flotaba cuando se dejaba reposar
un recipiente con leche era separada y se llevaba a un recipiente de

madera donde se procedia a batir y amasar, separandose el suero al final
de batir.

Con el batido se consigue una inversion de fases, pasandose de la
emulsion original “grasa en agua” a la de “agua en grasa” obteniendo al

final de la operacion dos fases:

- Fase grasa en forma de granos de arroz.

- Fase acuosa (suero o mazada)

Si la fase grasa, ya separada, continua batiéndose mas lentamente
(amasado), los granos se van uniendo hasta formar una masa gue es |a

mantequilla.

Segun estandares internacionales, la mantequiila debera contener un
minimo del 80% de grasa, con una humedad maxima del 16% y un

extracto seco desgrasadc maximo del 2% de la leche de procedencia.
3. Quesos: La definicion reconocida internacionalmente es la siguiente:

"Queso es el producto fresco 0 madurado obtenido por coagulacion y

separacion del suero de cualquiera de los siguientes productos: leche, nata,

PROPIEDAD DE LA UNIVERSIDAD DE SAW CARLOS D SUATEMMA |

Siblicteca Central !
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leche desnatada (total o parcialmente, suero de mantequilla 0 de una

mezcla de cualquiera de ellos”

Los quesos se pueden clasificar con base a diversas circunstancias
(contenido de grasa, dureza, origen, tipo de leche empleada en su

elaboracion, etc.)

Segun el sistema escogido para la coagulacion de la leche, el queso puede

Sefl.

- Queso al cuajo.
- Queso acido.

- Combinacion de ellos (requeson)
Segun el origen de la leche:

- Vaca,
- Oveja,

- Cabray

- Mezclas de ellas o de otros origenes (bufalo, yak)

Segun la textura del queso:

- Quesos compactos (sin 0jos, es decir, sin burbujas de aire)

- Quesos con ojos redondeados

- Quesos granulares, con ojos de formas irregulares.

Segun el tipo de microorganismo utilizado en la maduracion:

- Quesos veteados, donde se produce el crecimiento de mohos

durante la maduracion.

- Quesos de moho blanco.

- Quesos con desarrollio bacteriano en |a corteza.




Segun su contenido en grasa, expresado en porcentaje sobre el extracto

seco, segun el Codigo Alimentario:

- Doble graso: contenido minimo del 60%
- Extragraso: contenido minimo de 45%

- Graso: contenido minimo del 40%

- Semigrasa: contenido minimo del 20%

- Magro: contenido menor al 20%

Segun el contenido en agua de los quesos (la mas comun)

- Quesos frescos
- Quesos blandos
- Quesos semiduros

- Quesos duros

Por su importancia entre los productos lacteos, se ha escogido al queso para
presentar en detalle su proceso de elaboracion en el presente plan de

Investigacion.
La forma de presentacion de los quesos:

La forma de presentacion del producto seleccionado incluye diversas
modalidades: bloque, margarita, plano, barra, largo, luna y rueda. Generalmente
se empaca con papel plastico al vacio, aunque tambien se vende a granel.

Ocasionalmente se presenta empaque de parafina.

Caracteristicas de la materia prima:

Las materias primas principales para la produccién del queso son:

A. LECHE.




Con leche de vacas, ovejas o cabras o con sus mezclas como Unica
materia basica se obtienen todos los tipos de quesos que en el mundo se
elaboran. Como medio rapido para conocer si una leche es pura, bastaria decir
que la densidad oscile entre 1.029 y 1.034, para la leche de vaca. Esta se puede

considerar en principio como normal.

NoO se puede fijar de manera muy exacta el contenido de grasa, ya que
varia segun la raza de las vacas productoras, época del afo, pastos de que se
alimentan los animales e incluso el nimero de meses que lleven produciendo
leche. De todas maneras, se suele fijar para la raza holandesa de 3 a 3.5%
como maximo. En cambio, las llamadas de raza asturiana y algunas otras
pueden llegar hasta 5 e incluso el 6% de materia grasa y 4.5% como minimo,

segun la alimentacion, reposo y estado de salud del animal.

Todas las leches frescas y sanas son generalmente acidas (un pH de 6.2
at.4).

La leche puede ser entera, parciaimente descremada o descremada y

pasteurizada. La composicién quimica de un Kg. de leche de vaca es un
compuesto de:

W% ar. i

i
|Citratos ‘2 gr. |
IOtras protei';as- '1 ar.
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Distribuidas en estas sustancias se encuentran numerosas vitaminas,

talescomo la A, By, B2, D, Ey K

Para la produccion de los quesos se utiliza la "caseina", sustancia

proteica de elevado valor nutritivo, mas o0 menos presente en la misma
proporcidn que las grasas (3% a 4%). El queso se debera elaborar con un

contenido graso preestablecido.

Toda fabrica de quesos debe disponer de un buen aparato para filtrar la
leche, operacion que se realizara con extremo cuidado para evitar que pase a la
cuajada cualquier sustancia solida extrafia. Un simple pelo o cualquier otra

sustancia visible observada por un consumidor bastaran para que no vuelva a

adquirir la marca del queso de que se trate.

B. CULIVOS LACTICOS.

Estos se agregan para provocar la acidificacion, ademas participan en la

degradacion de las proteinas.

La composicidon de los cultivos lacticos varia segun las distintas clases de

quesos.

En la queseria moderna no se fabrican quesos, que se desea tengan
calidad y uniformidad, con leche cruda, es decir, sin pasteurizar o destruir
previamente los malos fermentos o microorganismos perjudiciales que siempre,

sin excepcion, contiene la leche.

Al destruir por la pasteurizacion u otros procedimientos los fermentos
perjudiciales para obtener buen queso 0 buenos productos lacteos, se destruyen

también las bacterias o fermentos lacticos, gue son los que producen la

maduracion y buenas fermentaciones de los quesos u otros lacticinios.

Una vez destruidas las bacterias perjudiciales siempre presentes en todas

las leches, es necesario anadir a la leche pasteurizada (sin gérmenes) por
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cualquier otro procedimiento las bacterias o fermentos lacticos que han de

provocar una buena fermentacion para proporcionar la calidad y uniformidad a

|0S qUESOS.

L as operaciones necesarias para preparar los fermentos para queseria son:

Recepciéon del cultivo de laboratorio, que debe conservarse en un sitio
fresco, de preferencia oscuro, hasta su utilizacion.
Eleccion y preparacion de la leche para inocular y rejuvenecer el cultivo

recibido.

Inoculacion del cultivo recibido en la leche pasteurizada o esterilizada.
Incubacion de la leche inoculada con el cultivo de laboratorio hasta que la
leche se coagula por efecto de las bacterias de los fermentos recibidos.

Este nuevo cultivo rejuvenecido se reproduce en una porcion de leche

una segunda vez para aumentarle su vitalidad.

Este nuevo cuitivo rejuvenecido y vigoroso, llamado fermento madre, se
produce en la cantidad de leche necesaria para obtener el fermento
industrial o de cuba, que es el que se ha de anadir a la leche para
transformarla en queso, guardando una pequena cantidad para reproducir
al dia siguiente otro nuevo fermento industrial y de cuba, y asi

sucesivamente para cada nueva fabricacion.

Una vez rejuvenecidos los cultivos con una o mas re-inoculaciones y

preparado un cultivo madre de 1 litro, se parte de este, para preparar

diariamente el cultivo industnal, de acuerdo con el siguiente procedimiento:

Se calcula la cantidad de cuiltivo o fermento que se necesita para el queso
que hay que fabricar. Para ello se parte de ia base que, generalmente, se

necesita emplear el 1% de cultivo sobre la cantidad de leche que ha de
convertirse en queso. ks decir, para 100 litro de leche se calcula, en

general, 1 litro de fermento fresco, preparado el dia anterior.
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o« Una vez calculada la cantidad de fermento industrial necesaria, se debe
calcular también la cantidad de fermento madre que hay que tener

preparada para conseguir el fermento industrial necesario.
C. ADITIVOS.

A la leche de queseria se le puede agregar nitrato de sodio o potasio, cloruro

de calcio y colorantes vegetales.

o Nitrato de sodio o potasio. La adicidn de nitrato de potasio o sodio permite
limitar el desarrollo de las bacterias butiricas y previene el desarrollo del
gas hidrogeno por las bacterias coliformes.

« Cloruro de calcio. El cloruro de calcio se anade a la leche pasteurizada
para mejorar su capacidad de coagulacion.

o (olorante Vegetal. Para proporcionar un color uniforme se adiciona un

colorante vegetal, que puede ser de las semillas del achiote o de la

zanahoria.

En algunos casos se emplean colorantes especiales, a base de soluciones

alcohdlicas de azafran.
D. CUAJO.

El cuajo es la enzima que coagula la leche. Existen enzimas de origen

animal y microbiologico. El auténtico cuajo se extrae de los estOmagos

desecados de terneras lactantes. Esta enzima se conoce también con el nombre
de renina o fermento /ab.

Por la escasez del cuajo de ternera se emplean otras enzimas, como la

pepsina y el cuajo producido por cierta clase de mohos.
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E. SAL YODATADA.

Si se desea conseguir plenamente los efectos beneficiosos del salado, se

debe trabajar con sal de excelente calidad compuesta, como es bien sabido, por

cloruro de sodio en forma de cristales, variables en tamano, blanca de color,

seca, sin olor alguno y totalmente solubles en agua.

Entre las caracteristicas de una buena sal esta que no tenga una
humedad superior al 5%, ni sustancias contaminantes en proporciones
excesivas, por ejemplo, para el sulfato de calcio, no rebasen el 1.4%, ni del 1%
expresado sobre la materia seca cuando se trate de otros cloruros: de calcio,

magnesio o potasio.

L.a sal gorda puede emplearse para hacer salmueras, y cuando se pretenda

salar en seco, se deben emplear sales finas

4. Las caracteristicas de un buen producto®

Los productos lacteos, como otros alimentos, estan destinados para el

consumo humano, por tanto, deben cumplir con tres funciones principales:

- Satisfacer los requerimientos nutricionales

- No inducir danos fisiologicos por la presencia de componentes
potencialmente riesgosos y

- Ser aceptados por los consumidores.

Por |lo tanto, desde el punto de vista del consumidor, sus expectativas se
manifiestan en la busqueda de alimentos nutricionalmente equilibrados,
higienicos y sanitariamente seguros, sensorialmente apetecibles vy
economicamente accesibles. En conjunto, estos aspectos constituyen la calidad

total de los alimentos en general y en este caso particular, de los productos
lacteos.

* Villar, La Alimentacion latinoamericana, pag. 38-42




Esta calidad de los productos lacteos se construye a traves de la
calificacion de ciertos parametros, factores, cualidades o caracteristicas. Tal

calificacion se efectua con base a las preferencias del consumidor, y es en
funcion de él y de las posibilidades socioecondmicas y tecnologicas de las
empresas lacteas que se deben establecer las especificaciones técnicas vy
legales correspondientes a los productos que se comercializan. A continuacion
se describen brevemente los parametros que constituyen la calidad de los

productos lacteos.

Calidad de disefio o concepto.

Conceptualmente hablando, es el grado de concordancia entre las
caracteristicas del disefio del producto y las expectativas de los consumidores
del mercado objetivo. Este es un parametro primario de calidad. Los parametros

secundarios en el diseno de un producto son:

- Calidad de investigacion de mercado. Esta relacionada con la
eficacia con la cual se identifican las caracteristicas importantes
para el consumidor con respecto a la aptitud para el uso o
consumo seguro del producto.

- Calidad de proyecto o concepto. Esta dictada por el grado en el
cual las caracteristicas del producto lacteo disenado responde a

las expectativas de los consumidores.
- Calidad de especificacion. Es el grado de concordancia entre
las expectativas de los consumidores y la descripcion del diserno

del producto. Esta cualidad, esta asociada directamente con los
siguientes factores terciarios:

= (Calidad nutricional,

» (Calidad sensorial

« (Calidad higiénica y sanitaria

« (alidad en presentacién y

« Calidad comercial.
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A su vez, es necesario relacionar estos elementos terciarios con
parametros medibles e identificables con facilidad (elementos cuaternarios),

entro los que se pueden mencionar:

- Contenido de nutrientes (basicos y suplementarios)
- Calidad de los nutrientes
- Aporte energetico de [os nutrientes

- Presencia de contaminantes
- Bio-disponibilidad de los nutrientes
- Digestibilidad del aliento.

: El nivel de calidad maximo se obtiene cuando el producto contenga la
mayor cantidad de nutrientes bio-disponibles diferentes y en proporciones

adecuadas, sin la presencia de contaminantes.

Entre los productos lacteos, los nutrientes que mas importan son las

proteinas, calcio y fosforo.

En relacion a la calidad sensorial, es el conjunto de atributos o

caracteristicas del producto lacteo que origina estimulos, los cuales son
captados por los sentidos de los consumidores que dan lugar a sensaciones

capaces de ser percibidas.
Dentro de estos elementos cuaternarios, se pueden mencionar:

- Cualidad de apariencia
- Cualidad de textura

- Cualidades de sabor y aroma

En relacion a las cualidades higiénicas y sanitarias se pueden definir
como el conjunto de atributos o caracteristica que debe reunir un producto lacteo

. de forma que la ingestidon racional del mismo no provoque a los consumidores




infecciones ni intoxicaciones alimenticias o desequilibrios fisiologicos,

metabolicos o nutricionales a corto, mediano o largo plazo.

Entre estas cualidades se pueden mencionar los siguientes parametros

cuaternarios:

- Contenido de xenobidticos (contaminaciones de origen biologico
0 abiotico, alterantes, edulcorantes y falsificantes)

- Tipo y nivel de aditivos alimenticios.

- Presencia de agresores pasivos

- Riesgo de la presencia de constituyentes naturales

potencialmente toxicos.

Esta calidad higiénica y sanitaria tiene un significado especial en los

productos lacteos por cuanto son alimentos de amplio consumo y Cuyos

principales consumidores son aquellos grupos mas vulnerables de la poblacion.

El siguiente parametro de calidad, la calidad en presentacion, es aquel
conjunto de atributos o caracteristicas que hacen que el producto lacteo

satisfaga las expectativas del consumidor en lo relativo a su aspecto exterior.
Los parametros cuaternarios para este componente de la calidad son:

- Contenido de cada unidad comercializable (porcidn)
- Tipo de envase

- Posible reutilizacion del envase por el consumidor

- Instrucciones en la etiqueta o rotulacion

- Facilidad de extraer el alimento del envase

- Posibilidad de contaminacidon o alteracidon del alimento.

La calidad comercial, constituida por aquellos atributos o caracteristicas

que permiten al producto lacteo llegar a la mayor cantidad posible de

consumidores potenciales de una poblacién meta.
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Se identifican como parametros cuaternarios de la calidad comercial los

siguientes:

- Precio de venta
- Facilidad de preparacion o conveniencia
- Propiedades funcionales

- ldentidad (que incluye hermeticidad del envase cuando

corresponda)

La mayoria de los productos lacteos tiene un nivel de conveniencia
elevado, pues pueden ser consumidos sin ningun tipo de preparacion; si esto se
combina con un precio de venta adecuado, se trata de alimentos que poseen

cualidades comerciales deseables.

Calidad de realizacion o de conformidad.

Es el grado de concordancia entre las caracteristicas logradas después

de la industrializacion y las caracteristicas del respectivo diseno. Se le denomina

tambien calidad de concordancia o de conformidad.

Dentro de los parametros secundarios de esta cualidad, se tiene:

- Tecnologia

~ Mano de obra
- Administracion

Por |o tanto, la calidad de realizacidon es la resultante de la aplicacidon de
los recursos humanos, materiales y de organizacion para la obtencion de un

producto lacteo industrializado especifico.

Un principio en este aspecto es que la calidad de cualquier producto
iIndustrializado no puede ser mejor que la calidad de la materia prima que le dio
origen. Esto significa que la calidad de realizacion de ningun producto lacteo
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puede ser de mejor nivel que la correspondiente a la leche utilizada como

materia prima.
Calidad de comportamiento o de disponibiiidad

Esta cualidad es la medida en la cual el consumidor puede procurarse el

uso satisfactorio de un producto lacteo dado en el momento y lugar deseados.
Los parametros secundarios para este elemento son:

- Existencia en el mercado en el momento deseado.
- Estabilidad.

La estabilidad es la capacidad de un producto lacteo de cumplir con sus
objetivos de satisfacer las expectativas de los consumidores reales 0 potenciales
para los cuales ha sido disenado y realizado en ei momento de su consumo bajo

determinadas condiciones de almacenamiento y durante un periodo dado.

Dentro del parametro de estabilidad se cuentan con indicadores terciarios,

dentro de los cuales se tiene:

- Niveles de contaminaciones (particuiarmente biologicos)
- Posibilidad de alteracion

- Composicion quimica

- Cualidades fisicoquimicas

- Caracteristicas estructurales

- Envase (materiales y caracteri’sticals)

- Condiciones de distribucion

- Condiciones de almacenamiento

L.a prolongacion de la vida util de un producto iacteo con respecto a la
correspondiente a otro que puede sustituirlo en la dieta, da lugar a un alimento

de mayor nivel de calidad de comportamiento.




Respaldo al usuario

El respaldo al usuario es la medida en la cual el fabricante y la cadena de

distribucion son capaces de respaldar al usuario en caso de fallo del producto.

Reviste de mucho valor en la etapa de comerciaiizacion.

En otras palabras, es el grado en el cual el productor y la cadena de
distribucion, brindan al consumidor de los productos lacteos la garantia de que

los mismos tendran una relacion beneficio/riesgo 6ptima.

Es necesario senalar que la cadena de distribucidon adquiere real

significado en los productos lacteos por su caracter de alimentos perecederos.

Este aspecto esta centrado en que los alimentos deben ser beneficiosos
para el consumidor y no le deben causar riesgos, es decir, los riesgos deben ser
disminuidos hasta niveles aceptables y los beneficios deben incrementarse hasta

l0S niveles mas altos econdémicamente factibles.

Dentro de los parametros secundarios del respaldo al usuario los

siguientes:

~ Veracidad de la informacion dada en la rotulacion.

Marca comercial.
- Propaganda o promocion.
- Posibilidad de aceptacion de devoluciones.

- Responsabilidad legal.

- Garantia (si corresponde)

Finalmente, se debe ser consciente que al comprobar la calidad de
cualquier producto lacteo se debe tener en cuenta la importancia social de la

empresa alimenticia cuya meta basica es industrializar, en forma optima,
materias primas alimenticias. Los alimentos elaborados estan destinados a ser




consumidos por seres humanos, quienes deben ser protegidos desde el punto

de vista de su salud y también, desde el punto de vista economico.

Un adecuado conocimiento de los parametros de calidad de los productos
|acteos, permitira lograr un efectivo manejo de su calidad desde el ordeno hasta

la mesa del consumidor final, facilitando la correcta individualizacion de los

puntos criticos de control asociados con cada una de ias etapas.
5. La industria de lacteos en la region

La produccion mundial de quesos hechos con leche de vaca, es de 10

millones de toneladas anuales y una cantidad equivalente corresponde a quesos
de leche ovina y caprina, muy difundidos en algunos paises. Los EE.UU.

encabezan la nomina de productores, con el 20 % del total mundial.

En Guatemala, se consumen:

- Leche de vaca: 366,000 toneladas métricas anuales

de las cuales: 40,000 toneladas meétricas

son producidas dentro del pais

- Queso: 16,103 toneladas métricas anuales
- Mantequilla: 5,000 toneladas metricas anuales
- Leche en polvo: 1,750 toneladas metricas anuales

Alrededor del 80% de la produccion nacional es utilizada para la manufactura de

los siguientes productos:

Tabla No. 1
Produccion nacional de derivados de la leche fiuida (Ao 2000)
Produccion
Producto | UM | Anual
| Mantequiila | Libra | 241,200
Queso fresco (cormente) | Libra 608,920
Queso amarillo Libra I 1,749,776
Requeson fLibra 3,753,956
Leche en polvo | ibra | 467,052




' 0 ’ “Produccién
Producto U/M Anual

Leche en polvo -
| descremada | Libra 323,972
Leche pasteurizada Litro 19,856,500
| Yogurt _ rLibra 622,828
Crema de leche ' Litro 702,956
| Leche de sabores Litro 2,700,664
| Helados de crema | Litro 3,695,408
| Helados liquidos | Litro 1,012,080
| Otros postres (flanes) | Libra 2,702,104

Fuente: Estadisticas Agropecuarias Continuas, INE 2000.

Grafica No. 1
Estacionalidad de la produccion de leche®
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Grafica No. 2

- Produccién de lacteos seleccionados en fa Republica de Guatemala®
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Grafica No. 3
Produccién de l4cteos seleccionados en la Republica de Guatemala®
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Grafica No. 4
. Produccion de lcteos seleccionados en la Republica de Guatemala’
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Grafica No. 5
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Grafica No. 6

Produccion de lacteos seleccionados en la Replblica de Guatemala®
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Tendencias de consumo®:

Segun los exportadores del cono suramericano a la region, el consumo de

productos de queso es amplio y estable en Centroamerica. Hay una variedad

amplia de quesos, pero el producto con mas crecimiento es ei ‘sliced dei

cheese’. En general la tendencia en el mercado es hacia productos con valor

agregado.

l.as cifras de exportaciones de uno de los principales proveedores, Estados
Unidos, muestran que en |os cinco anos anteriores, las exportaciones de queso
hacia Centroamerica han aumentado bastante. En el ano 2001, Estados Unidos
exportd mas de $8.7 millones, con un crecimiento ae 77% desde 1997. Los

mercados mas grandes son Panama y El Salvador.

® Instituto Naciona! de EstadIstica, Estadisticas Agropecuarias Continuas

? Programa de apoyo a la Microempresa rural de America Latina y el Caribe — PROMER, Ficha técnica de

Estudios de Mercado

33




Tabla No. 2

Exportaciones de quesos de EUA hacia Centroamerica

[ Exportaciones de quesos de Estados Unidos hacia Centroamérica (USS)

18.000 | 1,302,000
0: 1 987,000 fféi.:Qi-jszQZ#.;QQ?
4 1.057.0004 644000

| Guatemala | © 1691000 . 1,31
| Hondwas | 1,075000f

Los exportadores reportan que hay bastante produccion local de queso,

pero también hay demanda para otras variedades de quesos importadas. Hay

oportunidades para varios productos de queso, pero requiere bastante trabajo en

el desarrollo del mercado.

Aunque el consumo de mantequilla en Centroamerica es amplio, 10S
paises no importan mucho porque la produccion regional es suficiente para
cumplir con la demanda. Las cifras de Estados Unidos muestran que exportaron
sOlamente US$533.000 en el 2001, de lo cual el 67% tuvieron como destino

Honduras. Los exportadores afirman que no hay mucho potencial para

mantequilla.

Tabla 3

Exportaciones de mantenquilla de EUA hacia Centroamerica

Exportaciones de mantequilla de Estados Unidos hacia Centroamérica {US$) |

357,000 | 479,000 | 332,000 32000 43,000
' | Belice 135,00 110.000 | 116,000 | 55.000

| | El Salvador 17,000 17,000 | 40,000 |

Nicaragqua 11,000 _ 57.000 £H3 000 55,000
Casta Rica 7.000 24,000 8.000 | 5.000
Guatemala 6,000 | 3,000 | 3,000
Panama 15000 | 19,000 10,000

| | Total 533,000 645,000 576.000 119.000
uenie: Lepartamemno ae Lomercio, J.S. Census Bureat

30,000
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Presentacion y empaque

Hay varias presentaciones de queso. La mayoria estan empacados en
plastico transparente con una etiqueta. El tamanio varia entre 7 onzas hasta

bloques grandes de 20 kilos para el foodservice (industria de restaurantes).
Tambien se encuentra empacado en bolsas plasticas de media o una libra en
diferentes presentaciones, tales como bloques, slices, cubos, barras listas para

freir y rayados, principalmente el mozzarela, el mexicano o el parmesano.

La mantequilla viene empaques plasticos o cajas de carton envueltas con
un papel de aluminio, para su conservacion, con cantidades que fluctuan entre

media y una libra.
Distribucion

Los diferentes productos de queso y manequilla son importados o
fabricados en Centroamérica desde diferentes puntos de la cadena de
distribucion. Un solo exportador o productor puede vender directamente a todos
los participantes: importador, distribuidor, mayorista y supermercado,
dependiendo de sus relaciones y de su capacidad para servir las diferentes
partes de la cadena de distribucion. Sin embargo, normalmente un exportador

vende a traves de intermediarios.

Debido a que en Centroamérica, no hay un sistema de distribucion
especialmente dirigido a la industria del foodservice (restaurantes), muchios de

los supermercados sirven como distribuidores para los restaurantes, incluso

tienen secciones de empaque de foodservice para este tipo de compradores.

Los principales proveedores de quesos y mantequilla de Centroamérica

son los mismos paises productores de la regidon. También son proveedores
Estados Unidos, Canada y Venezuela.
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Ventajas y desventajas

Para el queso y la mantequilla los productores regionales tienen la ventaja
de su localizacién y los bajos costos de transporte. Los otros productores fuertes
como Estados Unidos, Canada, Nueva Zelanda y Australia tienen como ventaja

el apoyo de sus gobiernos.
Descripcién del drea de influencia™
Ubicacion

El Departamento de Suchitepéquez se encuentra situado en la region VI o
region Sur Occidental, su cabecera departamental es Mazatenango, esta a
371.13 metros sobre el nivel del mar y a una distancia de 165 kilometros de la
Ciudad Capital de Guatemala. Cuenta con una extension territorial de 2,510
kildbmetros cuadrados, con los siguientes limites departamentales: al Norte con
Quetzaltenango, Solola y Chimaltenango, al Sur con Océano Pacifico, al Este
con Escuintla; y al Oeste Retalhuleu. Se ubica en la latitud 14° 32' 02" y longitua
91° 30' 12". Con un clima generalmente calido, aunque el departamento posee
una variedad de climas debido a su topografia, su suelo es naturaimente fertil,

iInmejorable para toda clase de cultivos.

Su integracion politica se encuentra conformada de la siguiente manera:

se divide incluyendo su cabecera departamental en 20 municipios y estos son:

"9 Atlas Conozcamos Guatemala. Unidad de Investigacién y Desarrollo, INE.
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Tabla 4
Municipios de Suchitepéquez

e e L[
Poblacion Hogares Hogar electricidad
0ot

o512

San Antonio Suchitepéquez
Santo Domingo Suchitepéquez
4 1

Santa Barbara 27,922 |
San Francisco Zapotitian 25,804 -

78%

S
R

6,0

F

&
R

5197

&
o

11 17% |

7%

San Pablo Jocopilas 25,512 11 5% .
Vecndates Parcamiro Lo i Cuotsnge) | 20674 | 15 .
San Lorenzo m 21%
_ 7%

e

| Santo Tomas La Unién 14,350 J
Pueblo Nuevo 13,484 m

San Bernardino 12,454 1.253

| San José El idolo 12,320
San Mluel Panan 11,784

Casco Urbano Parcelamiento La Maquina (Cuyotenange
San Juan Bautista

San Gabriel | 5332 | 513

70%

l
—
-

47%

1,181  50%

32%

1

-~J
W
0

|
N x
R
2R

O
R

o
R

O

75

Fuente; Atlas Conozcamos Guatemala. Unidad de Investigacion y Desarrollo, INE.




- Figura No. 1

. Divisidn Politica del Departamento de Suchitepequez
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: Fuente: Atlas Conozcamos Guatemala. Unidad de Investigacion y Desarrollo, INE.

Economia

La economia de este departamento esta basada principaimente en su
|_ produccion agropecuaria, entre sus cultivos principales tenemos: tabaco, cafe,

hule, cacao, granos basicos, cana de azucar, algoddn de calidad superior, maiz,
frijol, @jo y ademas debe agregarse la abundancia con que se produce yucas,
camotes y todo genero de raices alimenticias y medicinales, asi como las

legumbres que se reproducen con poco trabajo y una ventaja extraordinaria es la

fertilidad y humedad que poseen sus terrenos.
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La principal riqueza es la agricultura, siendo sus producciones multiples,
suU comercio muy activo y en gran escala, lo que unido a la laboriosidad de sus

habitantes lo hacen uno de los departarnentos mas ricos del pais.

Por la existencia de buenas tierras y la abundancia de variedades de
pastos, también se cuenta con gran variedad de razas de ganado vacuno, y por

ende tambien empresas que procesan los productos lacteos de buena calidad.

Entre sus industrias sobresalen los ingenios azucareros, beneficios de
café, fabricas de hielos v licores, articulos de cemento, fabricas de aceites
esenciales, sin faltar tambien la alfareria y la produccion artesanal en algunos ce

SUS MUNICIPIOS.

Vias de comunicacion

Entre las carreteras principales, ademas de las rutas nacionales, esta la
Internacional del Pacificos CA-2, cuenta también con carreteras
departamentales, caminos roderas, y veredas que unen a la cabecera con sus

poblados y propiedades rurales. Cuenta con 263 kildmetros de asfalto y 313
kilometros de terceria.




. Figura No. 2
Division Politica del Departamento de Suchitepéequez
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Tabla No. 5

Productores locales de L acteos.

. ) Numero de Capacidad de
o Numero de _ _
| Municipio Clasificacion trabajadores por produccion total
empresas ‘ ]
empresa (conjunta estimadaj
| Mazatenango | Industria mediana | 1 "Mas de 100 ) 2000 L/dia
—_— e
Mlcroempresa 2 Menos de S 200 L/dia
| Sn. Bernardino Mlcroempresa 113 ~ [ Menos de 5 1300 L/dia |
| Sto. Domingo Microempresa 1 | Menos de 5 o 100 L/dia
| Suchitepéquez
- N . e —A et ettt i
Samayac Microempresa 6 | Menos de § 600 L/dia
Sn. Antonio Microempresa 1 Menos de 5 100 L/dia
Suchitepéquez
Patuluf Industria pequefia I 1 Entre 10y 20 400 L/dia |
_' Industria pequena 4 Entre5y 10 800 L/dia
Microempresa Menos de 5 ) 1600 L/dia
| Sn Sebastian Microempresa Menos de 5 ] 700 Udia
" Sn Felipe | Microempresa 1 Menos de 5 ) 100 L/dia |
| —_ - _ —
Retalhuieu (incluido Industria pequeia 1 Entre 10y 20 400 L/dia
* por su cercania) Microempresa 3 Menos de 5 * 300 L/dia
e — everaren . .
PRODUCCION TOTAL REGIONAL ESTIMADA 8600 L/dia

Fuente: Atlas Conozcamos Guatemala. Unidad de Investigacion y Desarrollo, INE.

6. Estudio de la situacion del mercado.*?

El proceso de analizar o estudiar una situacion no es algo nuevo, sino que
tiene lugar todo el tiempo. Todo el mundo necesita hacer planes para mafana,
para la semana siguiente, para el proximo afic y aun para dentro de diez afos.
En los negocios, las situaciones se estudian o analizan para obtener una “idea”

. de lo que sucede. El anadlisis de la situacién del mercado se define como e}

estudio de la informacion disponible para comprender mejor la empresa y su
medio ambiente.

" Harris, pag. 85-96
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Una de las metas que se persigue al estudiar y analizar esta informacion
. es la de reunir suficientes datos para poder desenmascarar el verdadero

problema de la empresa o |a mejor oportunidad de negocio.

Dentro de la informacion que se esperaria identificar, se pueden

mencionar los siguientes aspectos:

- Antecedentes del negocio
- Productos y servicios del negocio
- Relacion de la empresa respecto a la industria iocal 0 general
(dependiendo del alcance)
- - Canales de distribucion
- El mercado (tendencias)

- Promocion

El instrumento de recoleccién de informacion.’

Desde hace ya mas de 50 anos, el instrumento basico de los estudios de

mercados ha sido la encuesta por sondeo, la manera mas directa de entrar

en contacto con el comprador final y el consumidor. Se aplica tanto a los
productos duraderos (autos, electrodomeésticos, vivienda, etc.) como para los

productos de consumo corriente, para los productos alimenticios como para

los consumos culturales, para los servicios como para los productos.

Se deben identificar varios elementos para la planificacion y recoleccién

) de la informacion:

- Elegir la unidad estadistica

- Elegir el campo de la encuesta
- Elegir el pliego de condiciones, que incluye:

» ¢ Quién consume el producto?

"2 Antoine, pag. 25-33 , 175-186




« ¢Cuanto? También debe permitir conocer como los
compradores se reparten en grandes, medianos y pequeno,
como se establecen las cuotas del mercado entre las
diferentes variedades de productos, asi como los canales de
distribucion y como estas cuotas de mercado se reparten
atendiendo a las categorias de compradores.

» ¢Por que, para que, en qué circunstancias (cuando y
donde)?

« Por qué se dirige a lo que comunmente se denomina
las motivaciones de compra.

« Para que evoca el uso de los productos.

« Donde puede significar también los lugares de

compra.
Principales metodos de encuesta.

Existen principalmente dos tipos clasicos, cualitativos y cuantitativos.

Dentro de los metodos se pueden mencionar:

- L.a entrevista personai

- La reunion de grupo:. consiste en reunir a un determinado
numero de perscnas alrededor de una mesa para debatir un
tema que se les ha propuesto en términos muy generales.

- La encuesta especifica. Es una encuesta cuyo unico objetivo es

reunir las informaciones necesarias para el estudio de mercado
que interesa.

- La encuesta omnibus. Es un medio de encuesta cuyo principio
es el de reagrupar mediante un universo de encuesta bastante
clasico varios encargos o peticiones y confeccionar e
cuestionario mediante ia yuxtaposicion de las listas de

preguntas de ios distintos clientes.
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Elementos previos a la realizacion de una encuesta:

Antes de tomar la decision de hacer una encuesta por sondeo, €s

. necesario haber contestado adecuadamente las siguientes interrogantes:

a. Es util la encuesta. Hay que empezar planteandose la cuestion del
interés de la informacion que se desea obtener, asi como el de las
preguntas que se pretenden hacer.

b. La concepcion general de la encuesta. Es considerar los elementos
técnicos de la encuesta y la organizacion del material y recursos.

c. El plan de sondeo. Se consideran las siguientes:

: . Reunion y andlisis sobre el universo que se pretende
estudiar.
ii. Calculos para determinar el tamafno y estructura de la
muestra.
. iii. Designacion de las localidades y “puntos de asedio”
iv. Determinar los criterios de seleccion de las unidades
estadisticas.
d. Preparacion del cuestionario. Un buen cuestionario es el resuitado
de varias pruebas sucesivas. Debe transformar las “cuestiones-

problema” en “cuestiones-instrumento de medida’. En la fase final
de redaccion del cuestionario es preciso considerar:
.. Una prueba del cuestionario. A un numero reducido de
personas.
ii. Una encuesta piloto. Permite comprobar el metodo de
encuesta y algunos resuitados preliminares.
. Presentacion material. Recursos.
e. Preparacion del plan de escrutinio. Se trata de una operacion
iIntelectual, para verificar si se cuenta con todos los elementos.
f. Eltrabajo de campo.

g. El escrutinio y analisis.




Modalidades de ejecucion.
Se puede recurrir a tres modalidades:

- Servicios propios.
- Institutos especializados.

- Proveedores de servicios exteriores especializados.

Para optar entre estas alternativas, es preciso considerar no solo el coste
de las operaciones, sino también la seguridad tecnica, la calidad de las
prestaciones y los plazos. El sentido comun y la experiencia aconsejan no
dividir el trabajo demasiado y en cualquier caso, designar un responsable

de los trabajos.

7.  Laestructura de las Cooperativas'>

Cooperativas, organizaciones de cooperacion voluntaria disefiadas como

modelo alternativo a la competencia capitalista.

El término cooperativa abarca una gran variedad de movimientos asociativos
de cooperacion. Por ejemplo, las cooperativas de consumidores estan
Integradas solo por consumidores que desean adquirir bienes en mancomunidad
para reducir sus gastos; las cooperativas de productores son asociaciones de
trabajadores que poseen y gestionan sus propias empresas; las cooperativas de
marketing son muy corrientes en la agricultura y estan formadas por grupos de
trabajadores de este sector; las cooperativas de crédito son asociaciones de

individuos particulares que ponen en comun sus ahoiros.

Las sociedades cooperativas son organizaciones democraticas. La
administracion y gestion deben llevarse a cabo de la forma que acuerden los

socios. Todos los miembros deben tener los mismos derechos y el mismo poder

* Encarta ® 2005
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dentro de la cooperativa y participar en la toma de decisiones (principic de

participacion democratica: un miembro, un voto).

Las aportaciones de capital, en caso de estar remuneradas, deben recibir un

tipo de interés reducido (principio de remuneracién minima del capital).

Los beneficios econdmicos que obtenga la cooperativa pertenecen a los
cooperativistas y deben distribuirse evitando que unos socios se beneficien a
costa de otros (principio de distribucidn equitativa de los ingresos). Esta
distribucion se hara de acuerdo con ia decision de los cooperativistas pero
respetando los siguientes criterios: en primer lugar, destinando una parte al
desarrollo de la cooperativa; en segundo lugar, reservando otra parte para
prevision de gastos extraordinarios y en tercer lugar, distribuyendo los beneficios

entre los cooperativistas en proporcidn a sus aportaciones a la sociedad.

Todas las sociedades cooperativas deben destinar fondos a la formacion
profesional de sus miembros y empleados, asi como a la del publico en general
para respetar los principios de cooperacion economica y democratica (principio

de educacion cooperativa).

Todas las organizaciones cooperativas, con el fin de ser ltiles a la

comunidad en la que operan y a sus socios, deben cooperar de forma activa con

otras cooperativas a escala local, nacional e internacional (principio de
cooperacion entre cooperativas).

Las cooperativas de productores son las que mas dificultades tienen para
respetar estos principios. Por tradicidn, las cooperativas de productores o
trabajadores eran asociaciones que aportaban el capital inicial para poner en
funcionamiento la cooperativa. Asi pues, esta aportacion de capital (que a
menudo era una mera aportacion nominal, es decir, que no se realizaba el
desembolso) permite a un miembro participar en la gestion y administracion de la
sociedad. En estas cooperativas es frecuente que unos miembros aporten sélo

capital —socios capitalistas— y otros aporten trabajo, por lo que se plantea el
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dilema de si los primeros deben tener derecho al voto o no. Una visidon
alternativa defiende que sélo los socios trabajadores son miembros con pleno
derecho. Segun esta interpretacion, la cooperativa pide prestado el capital
necesario para desarrollar la actividad, pero sdélo puede pagar unos tipos de
interés reducidos; el riesgo y el control de la cooperativa lo asumirian los socios
trabajadores. Puesto que, en la practica, el desembolso de capital no se llega a
realizar porque las aportaciones en dinero son nominales, la distincion entre
soclo capitalista y socio trabajador se establece sélo en la teoria. Sin embargo
puede tener importantes repercusiones, pues si se permite que haya socios
capitalistas que no aporten trabajo, las cooperativas de trabajadores pueden
tener socios externos con derecho de voto. Los defensores de los movimientos
cooperativos estan en contra de este tipo de socios, considerando que la
situacion ideal es aquella en que el control (el derecho al voto) sigue el principio

de un miembro, un voto, pero sélo para aquellos que aporten trabajo.

Otra interpretacion considera que las cooperativas deben diversificar sus
fuentes de recursos, tanto para aumentar la cantidad de capital social como para
diversificar los riesgos, por lo que los defensores de esta postura aceptan con
agrado la posibilidad de admitir socios capitalistas o externos. Por supuesto, se
puede admitir la posibilidad de que existan socios capitalistas sin derecho a voto,
pero el principio de remuneracion minima del capital hace que esta posibilidad
sea poco practica al convertir la aportacion de capital en una inversién muy poco
atractiva. En efecto, el inversor potencial no sélo debe renunciar al control de la
administracion y gestion de la empresa y asumir parte del riesgo sino que,
ademas, solo puede esperar una rentabilidad minima por su aportaciéon. Otra
postura defiende que todos aquellos que trabajen para la cooperativa deben ser
miembros. Segun esta interpretacion, unida a la prohibicion de que los socios
capitalistas tengan derecho a voto, el trabajar para la cooperativa se convierte en
condicion necesaria y suficiente para ser miembro cooperativista. Es esta
Interpretacion la que prevalece en las empresas gestionadas por trabajadores,

en el contexto de las relaciones de propiedad mancomunada. En este contexto,
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el capital lo aporta el Estado. Antes de 1989 este sistema fue muy comun en la

antigua Yugoslavia.

El principio de asociacion libre tambien tiene una serie de consecuencias
importantes. Si se aplica de forma estricta, parece incompatible con la existencia
de cooperativas de productores. Es dificil concebir que este tipo de cooperativas
ejerzan una politica abierta en su totalidad a la incorporacién de nuevos socios,
puesto que existen multitud de situaciones en las que la cooperativa no este
iInteresada en aceptar nuevos miembros. Por eemplo, consideremos que un
productor de bienes de baja calidad quiere ingresar en la cooperativa ¢ que
interes tendria para ésta el aceptar su incorporacion? Muchos cooperativistas
creen que el principio de asociacion libre deberia restringirse, aunque aceptan

evitar la discriminacion por razon de sexo, raza, afiiiacion poiitica o creencias
religiosas.

8.  El contexto empresarial’

[ a estrategia del negocio:

Sin en un proceso de evaluacion de estrategias, no puede ser formulada
una estrategia ni tampoco ajustada a circunstancias cambiantes, ya sea que tal
analisis |0 lleve a cabo un individuo, 0 que forme parte de un procedimiento
organizacional de revision. La evaluacion de estrategias constituye un paso

esencial en el proceso de direccion de una empresa.

La evaluacion de estrategias es tan solo una simple estimacion de qué tan
bien trabaja un negocio. A pesar de su evidente sencillez, este tipo de
razonamiento deja de lado el objetivo mismo de la estrategia, que los factores
criticos determinen la calidad de los resultados actuales, sin embargo, a menudo
tales factores no pueden observarse de manera directa ni son susceptibles de
medicion y para cuando las oportunidades o amenazas en la estrategia afecten

de forma directa los resuiltados operativos, tal vez sea demasiado tarde para

"* Mintzberg, pag. 60-81
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generar una respuesta eficaz. Por tanto, la evaluacion de las estrategias
constituye un esfuerzo por mirar mas alla de los hechos obvios en relacion a la

salud, a corto plazo, de la empresa y valorar ios factores y tendencias

fundamentales que gobiernan cualquier exito en el campo de accion elegido.

El producto de una evaiuacion de las estrategias de negocios, responde

como minimo a las siguientes preguntas:

- ¢, 90N adecuados los objetivos del negocio?
- ¢,o0n adecuadces los planes y las politicas principaies?
- Los resultados obtenidos hasta ahora, ¢confirman las premisas

en las que se apoya la estrategia o las refutan?

Formular respuestas apropiadas a estas preguntas no resuita ser un
proceso sencillo ni directo. Para ello se requiere de una acumulacion significativa
de conocimiento situacional, y de un grado amplio de agudeza intelectual. En
concreto, los puntos importantes que el analista debe confrontar y que hacen de

la evaluacion un dificil proceso, son los siguientes:

- Cada estrategia de negocio es unica y original. Las estrategias
deben apoyarse en un tipo de logica situacional que no se
concentra en “una mejor forma’, sSiN0O cuyo objetivo puede
adaptarse dependiendo del problema que debe enirentarse.

- La estrategia esta dedicada como prioridad a la seleccién de
metas y objetivos.

- Sistemas formales de revision de' estrategias, que en principio
son llamativos y despiertas interés, puede generar situaciones

conflictivas.
Principios para la evaluacion.

‘Una estrategia es un conjunto de objetivos, politicas y planes que

considerados en conjunto, definen el alcance de la empresa, asi como su modo
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de supervivencia y éxito. Como alternativa, es posible afirmar que las politicas,
los planes y los objetivos propios de un negocio expresan su estrategia para

enfrentarse con un ambiente complejo y competitivo.

Uno de los principios fundamentales de la ciencia es aquel que senala
que una teoria jamas podra comprobarse y tenerse como absolutamente
verdadera. Sin embargo, si se puede declarar una teoria como absolutamente
falsa si se resiste a las pruebas. De modo similar, es imposible demostrar como
conclusion que una estrategia especifica de negocio es optima o iIncluso
garantizar que funcionara, no obstante, es pertinente someterla a pruebas para
determinar sus omisiones principales. Entre las muy diversas pruebas a las que

puede someterse una estrategia de negocio se puede distinguir los siguientes

criterios generales:

- Consistencia: La estrategia no debera presentar metas ni

politicas inconsistentes entre si.

- Consonancia: La estrategia debera representar una respuesta
de adaptacion al ambiente externo, asi como a los cambios
relevantes que en el ocurren.

- Ventaja: La estrategia debera facilitar la creacion o la
preservacion de la superioridad competitiva en ei area elegida
de actividades.

- Factibilidad: La estrategia no debera agotar los recursos

disponibles y tampoco generar problemas irresolubles.
Las fuerzas competitivas

La esencia de la formulacion de la estrategia es adecuarse o adaptarse a
la competencia. Si bien es facil apreciar la competencia con un criterio estrecho
y en terminos demasiado pesimistas. Mientras que a veces se escuchan criticas

de los ejecutivos en sentido inverso, la competencia intensa en una industria no

es coincidencia, tampoco mala suerte.




Ademas, en la batalla por participar en el mercado, la competencia no
sOlo es manifestada por la contraparte. Por el contrario, la competencia en una
industria esta enraizada en su economia fundamental, y existen fuerzas
competitivas que van mas alla de los combatientes establecidos en una industria
particular. Clientes, proveedores, participantes potenciales y productos
substitutos son todos mas o menos prominentes 0 activos dependiendo de la

industria.

La situacion de competencia en una industria depende de cinco fuerzas

basicas:

- Riesgo de participantes nuevos. Los nuevos participantes en
una industria aportan nuevas capacidades, el deseo de obtener

participacion en el mercado y a menudo, recursos sustanciales.

El grado de seriedad del riesgo de competencia depende de las
barreras presentes y de la reaccion de los competidores
existentes que el nuevo participante puede esperar.

- Proveedores y compradores poderosos. Los proveedores
pueden ejercer su poder de negociacion con los participantes
en una industria aumentando los precios, o bien, reauciendo la
calidad de los bienes y servicios adquiridos. Los clientes, por
igual, pueden forzar una baja en los precios, exigir mayor
calidad o mas servicios, y los competidores luchan entre si, todo
a expensas de las utilidades de la maustria.

- Productos sustitutos: Al fijar un maximo en los precios que
puede cobrar, los producios o servicios sustitutos limitan el
potencial de una industria. A menos gque pueda mejorar la
calidad del producto o diferenciarlo de laguna manera, la
industria sufrira en cuando a utilidades y tal vez con respecto a
crecimiento.

- Rivalidad entre los competidores. La rivalidad con frecuencia

toma la forma de un juego por las posiciones, ttilizando tacticas

51




como la competencia en precios, la introduccion de productos y
el golpeteo de la publicidad. La rivalidad intensa se relaciona
con la presencia de gran cantidad de factores, a saber,
competidores numerosos, crecimiento lento de la industria,
carencia de diferenciacion en el producio o servicio, costos 11j0s

altos o productos perecederos, etc.

La fuerza colectiva de estos factores determina la maxima utilidad
potencial de una industria. Varia en intensidad en industrias como las de llantas,
latas de metal y acero, donde ninguna empresa obtiene rendimientos
espectaculares de la inversion, a moderada en industrias como |0s de servicios y

equipo en campos petroleros, refrescos, productos de tocador, donde hay

margen para rendimientos muy altos.

En la industria “perfectamente competitiva’ de los economistas, el juego
por las posiciones esta fuera de control y el ingreso es muy facil. Desde luego,
este tipo de estructura en una industria, ofrece el peor prospecto de utilidades a

largo plazo. Sin embargo, cuanto mas debiles sean los factores en conunto,

mayor sera la oportunidad para un mejor desempeno.

Cualquier que sea su fuerza colectiva, la meta del estratega corporativo
consiste en encontrar una posicion en al industria donde su empresa pueda
defenderse mejor contra esas fuerzas o puede ejercer influencia en elias para
que le sea favorable. La fortaleza conjunta de estas fuerzas puede, en
apariencia, ser dolorosa para todos los antagonistas; no obstante, para
adaptarse a ellas el estratega debe escarbar bajo a superficie y analiza el origen
de cada fuerza. Por ejemplo, ;qué hace que la industria sea vulnerable a la
competencia? ;Que determina el poder de negociacion de los diferentes

proveedores?

£l conocimiento de estos origenes fundamentales de presion competitiva

permite consolidar una agenda o programa estratégico de accion. Destacan los
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puntos fuertes y las debilidades de la compania, promueven la ubicacion de |a
compania en su industria, aclaran las areas donde los cambios estrategicos son
susceptibles de generar el mayor rendimiento y hacen énfasis en los sitios donde
las tendencias de la industria prometen tener mayor significado, ya sea como

oportunidades o riesgos. Conocer estos origenes comprueba tambien su utilidad

al considerar areas de diversificacion.
La formulacion

Una vez que se han evaiuado las fuerzas que afectan la competencia en
su Industria y sus causas fundamentales, se podra identificar los puntos fuertes
de su empresa y sus debilidades. Desde el punto de vista estrategico, los puntos
fuertes y las debilidades cruciales son las posiciones de la empresa frente a las
causas fundamentales de cada fuerza. ;En que posicion queda ante los

sustitutos? ¢ Contra los origenes de las barreras de competencia?
El| estratega puede elaborar un plan de accion que tal vez incluya:

a. Posicionamiento de Ila empresa de manera que Sus
capacidades permitan una mejor defensa contra la fuerza
competitiva,

D. Influir en el equilibrio de las fuerzas a través de maniobras

estrategicas, mejorando la posicion de ia empresa, 0 ambos y

Anticiparse a los cambios en los factores fundamentales de las fuerzas y
responder ante ellos, con al esperanza de explotar el cambio utilizando una

estrategia adecuada para el nuevo equilibrio competitivo antes que los
competidores {0 reconozcan, o ambos.




Objetivos

e Proporcionar los lineamientos generales y las acciones especificas para la
conformacion y puesta en operacion de la procesadora de lacteos.

o Evaluar las caracteristicas principales del mercado de iacteos en |a
region (Productos, Precio, Presencia, Publicidad) por medio de un
estudio preliminar.

o Establecer los productos iniciales a fabricar y sus caracteristicas.

o Presentar un plan estratégico de mediano y largo plazo para ia
Cooperativa.

o Establecer las bases para un estudio de investigacion de mercado
final.

o Plantear las recomendaciones técnicas para las futuras
operaciones.

o Establecer los elementos basicos de la estrategia de negocio para
la Cooperativa.




Métodos y técnicas empieados

Se aplicaron las siguientes técnicas para preparar una solucidn &l

probiema planteado:

Recopilacion y evaluacion de la informacién relevante relativa a

la region (poblacion, productores identificados, niveles de

mercado, etc.)

Realizacion de un sondeo de diagndstico para detectar los

factores claves en la comercializacion de lacteos en la region.

Analisis del sector y su competitividad.

Caracteristicas economicas dominantes en el sector
Modelo de las cinco fuerzas de la competencia.
Fuerzas impuisoras
Mapa de posicion competitiva de las principales companias
Analisis de la competencia

» Enfoques estratégicos

Determinacion de los factores clave para el éxito
Prospectos y atractivos del sector

Situacion estrategica de la cooperativa:

Desarrollo de una mision y visidbn empresarial para la
procesadora de lacteos.

FODA

Precios y costos de la cooperativa

Posicion competitiva esperada

Principales obstaculos

Establecimiento de obietivos

Elaboracion de las estrategias y establecimiento de las ventajas

competitivas de la cooperativa.

Programa de puesta en practica de las estrategias.

Capacidades, recursos, estructura
Presupuestos, politica, mejores practicas, sistemas de
apoyo.




Resultados

Sondeo Preliminar
A continuacion se presentan los resultados mas relevantes del sondeo

iInicial, del cual se encuentra una copia del instrumento en el anexo 1.
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Grafica No. 9
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. Grafica No. 11
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Grafica No. 13
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Discusion de resultados

Condiciones de la Industria y Competitividad

1. Caracteristicas econémicas dominantes en la industria

a. Volumen del mercado: a nivel regional, se producen
aproximadamente 76,000 Ib./mes de queso, que representan un
monto promedio de Q760,000.00/mes

b. Esfera de accion: Existen generalmente dos sectores, los

productores tradicionales, con bajos volumenes de produccion de

hasta 900 Ib./mes para cubrir la demanda local y los grandes
productores que cubren a nivel regional, con producciones de
hasta 18,000 |Ib./mes

c. Indice de crecimiento del mercado y posicion de la industria

en el ciclo de crecimiento. Durante el periodo de 1997 al 2001,

las exportaciones de queso desde Estados Unidos crecio un 77%

respecto al ano 97. El mercado se encuentra en su etapa madura,
oS proveedores tradicionales se han acomodado en el mercadc
regional y las pocas innovaciones ingresan por parte del industrial
mediano, orientado a los mercados del foodservices y distribucion
por supermercados o tiendas mayoristas. Se ha visto un descenso
en el consumo de productos especiales, como los quesos kraft,
mozzarela y cheddar, asi como un resurgimiento de l0s quesos

tradicionales, fresco, seco o de capas y crema.
d. Facilidad de ingreso/salida. El ingreso al mercado de ia region de

Mazatenango es relativamente facil, cuando se piensa a nivel
artesanal, con producciones menores a los 40 Ib./dia. La

maquinaria y equipo suele ser rudimentaria y la calidad del queso

no se asegura. Para micro y medianas empresas la inversién del
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equipo - es la limitante. La salida del mercado es con relativa
facilidad.

Numero de rivales y volumenes relativos. Actualmente existen
registrados 57 establecimientos. El 94% de ellos procesan el 58%
de la produccion regional y solamente el 6% procesan el 42% de la
produccion regional. Hay que considerar que una empresa vende a
nivel nacional tambien. La competencia directa esta relacionada
con el 77/% de Ila producciéh, que representan 58,000
Ib./mensuales,

Numero de compradores y sus volumenes relativos: El tamano
del mercado minorista en la regién es de 80,000 Ib./mensuales. El
segmento del foodservices no se ha explotado aun, ya que los
distribuidores mayoritarios y supermercados de la region han
suplido esta necesidad parbialmente. No se tiene una estimacion al
dia de hoy del tamano del mercado, pero conservadoramente
podria estar alrededor de 4,000 Ib/mes, y hay que considerar la
posibilidad de ingresar productos especiales y de aita calidad
(mayor rentabilidad) para este segmento en especifico.

Frecuencia de integracion hacia atras y hacia delante. Los

procesadores medianos y grandes cuentan con animales lecheros
de su propiedad. Los pequenos fabricantes, en muchas ocasiones,
compran la leche a procesadores independientes. Los
procesadores medianos venden generalmente sus productos a
distribuidores e intermediarios. Los micro y pequeno empresarios
realizan la venta directa al consumidor o por medio de una
distribuidora de su propiedad. En resumen, dependiendo del
volumen de produccion, asi es la integracion, hacia atras para [os
medianos y grandes y hacia delante para los micro y pequenos
procesadores.

Los tipos de canales de distribucion utilizados para tener

acceso a los compradores. Los grandes distribuidores, como se
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menciona en el inciso anterior, utilizan distribuidores para sus
productos. Los micro y pequenos procesadores distribuyen
directamente al consumidor o por medio de un local de su
propiedad. '

El ritmo del cambio tecnologico. La tecnologia de fabricacion de
quesos no ha variado mucho desde varias décadas. Los nuevos
productos, como el yogurt, leche de sabores y helados, son los que
han tenido un desarrollo importante en sus caracteristicas y
tecnologias, tanto para su - procesamiento, mejoramiento del
producto y empaque.

Diferenciacion de producto. En los ultimos afos se observa un
aumento en el consumo de los productos lacteos tradicionales
(crema, queso fresco 0 seco) cuya diferenciacidn radica en el
sabor, que en gran manera depende directamente de la calidad de
las materias primas utilizadas para su manufactura. Los nuevos
productos, por su variedad intrinseca (sabores) suelen ser 13
diferenciacion el principal elemento para su comercializacion.
Economias de escala. Los recursos invertidos en el proceso de
|lacteos generara rapidamente economias de escala, por ejemplo

con el procesos de pasterizacion o envasado; a diferencia del
proceso de ordeno de la leche, el cual no representa una ventaja

respecto a una economia de escala. A diferencia de este proceso,
se ha optado, en las empresas medianas y grandes, por la compra
de leche deshidratada (en polvo) para sustituir el ordeno. Existen
algunos productos que es preferible utilizar leche entera de vaca
(p.e. los quesos) y otros que pueden utilizarse este tipo de leche en
polvo (como el yogurt). Una combinacidn de estos dos
caracteristicas, proceso de produccién del lacteo y materias primas
semi-preparadas, puede generar una ventaja al aumentar la escala
de produccion, es mas, se vuelve una necesidad para competir en

costos.




. Costos de aprendizaje y experiencia. La manufactura del queso
0 un lacteo en general, no es ninguna ciencia oculta, es de domtnio
general o de facil acceso. Los nuevos productos o los productos
especializados si necesitan de un experto en su etapa inicial, o el
mismo personal experimentado, que longitudinalmente, el costo no
es prohibitivo.

m. Utilizacién de la capacidad: Para la escala artesanal o pequenas
empresas, la misma familia es la que ofrece su mano de obra para
la manufactura de lacteos, lo cual no afecta considerablemente el
costo fijo por la capacidad instalada con respecto a la produccion.
Para empresas mecanizadas, medianas o grandes, el costo por
unidad es importante, ya que involucra un costo fijo de relativas
proporciones, causado por aquellos' servicics asociados para la
manufactura (vapor, electricidad, etc.)

n. Rentabilidad de la industria. El mercado de lacteos, dependiendo
de su grupo meta, asi determina su rentabilidad, siendo de los
productos tradicionales los mas bajos, y aumentando cuando se
consideran los productos e'specializados (yogurt, quesos

aromatizados, etc.)

2. Competencia e influencia de las cinco fuerzas de competitividad de Porter.
a. Rivalidad entre las companias que compiten en la industria.

En el cuadro Pag. 34 se detalld el numerc de productores regionales de
lacteos. Como se observa, la cantidad, localizacion, capacidad de produccion vy
productos son un factor para incrementar la competitividad en el sector. Esto
genera muchas estrategias para diferenciacion del producto, forzando al equipo

gerencial a ser muy creativo para superar dichas baireras.
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| a produccidn de lacteos tradicionales ha seguido tendencia moderada al
alza, y la de productos especializados una racha hacia la baja, contrastado con
el aumento en las importaciones, que en cuatro anos se ha incrementado un
/7% de las importaciones desde Estados Unidos. El mercado de los productos
tradicionales (queso, crema, etc.) por haber alcanzado su etapa de maduracion,
tiene un crecimiento moderado, que aumenta la rivalidad entre los proveedores.
En cambio, los productos especiales (yogurt, quesos aromatizados, etc.) tienen
un crecimiento rapido, perfilandose como una opcion atractiva para desarrollar
como negocio. Esta aparente discrepancia nos indica que los productos de
importacion estan sustituyendo a los productos fabricados locaimente en el

segmento de los productos especializados, no tradicionales.

Los precios de los productos lacteos tradicionales tienen a estar muy
apareados entre los distintos productores, teniendo que recurrir a disminuir la
calidad del producto para lograr una ganancia modesta, como por ejemplo
sucede con la crema, con ei fin de incrementar el volumen de venta. En el caso
especifico de los lacteos, por su naturaleza de ser productos perecederos, el
aspecto del costo se ve muy afectado por un debilitamiento en la demanda del
mercado, ya que la presion en aumentar la utilizacion de la capacidad instalada,

impulsa una tendencia a hacer concesiones de precio, aumentado asi la

rivalidad entre productores.

La homogeneidad de las opciones en productos lacteos ofrecidas por los
productores dificuita el desarrollo en la lealtad del consumidor, dando como
consecuencia que pueda cambiar con facilidad de una marca a la otra. Una de
las caracteristicas mas apreciadas por los consumidores, como lo demuestra el
resultado de la encuesta, es el sabor, el cual es el resultado de una mezcla entre
procesos y materias primas que debe mantenerse al lograr el nivel de aceptacion

del consumidor. Es decir, que es posibie reducir el nivel de rivalidad, enfocando
los esfuerzos en lograr una combinacion ganadora.
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Si se logra una combinacidon ganadora, se debe estar alerta para
conservar esa posicion, ya que es de relativa facilidad seguir al lider para el

grueso de competidores.

La mayoria de productores, poseen una fuente propia de materia prima,
es decir, poseen el ganado lechero. La inversion acumulada en esa fuente,
obliga al productor a esforzarse en mantenerse en el negocio, ya que el retirarse

de él es costoso.

‘Afortunadamente” para nuestro objetivo, la mayoria de los productores
no cuentan con una planificacion estratégica de su negocio, que facilita predecir
sus acciones, proveyendo de una herramienta para lograr la diferenciacion de la

cooperativa.

D. Productos sustitutos:

En el ramo de los lacteos, dentro de la poblacion en su mayoria, se utiliza
como acompanante de los alimentos fuertes, combinado con frijoles, platanos,
etc. Podria hablarse de sustitutos dentro de los mismos lacteos, por ejemplo,
entre el queso y la crema. Con los productos mas elaborados, como ei yogurt, es
consumido por un grup0 mas especifico de la poblacion, como complemento
alimenticio o postre, donde si cuenta con una buena cantidad de productcs

sustitutos.

Recientemente han aparecido en el mercado productos sustitutos a base
de soya o similares, con un marcado concepto relacionado con mejorar la salud,
que aun no ha podido difundirse en una escala apreciable dentro de los
consumidores de la region. Sin embargo hay que mantener vigiiado este
segmento por las posibles mejoras en calidad o percepcidén de consumidor hacia
inclinarse a este tipo de productos, aunque no ha tenido mucho éxito aun por el

elemento de “sabor”, el cual es uno de los principales atractivos de ios guesos
tradicionales.

67




C. Nuevos competidores:

Existe una base de productores artesanales bastante amplia, no asi los
grandes productores, que durante mucho tiempo soélo existia Parma, pero ahora
ha ingresado un nuevo competidor de gran envergadura, Trebolac. También ha
habido ingreso de leche y subproductds con Suia y Dos Pinos (hondurefa vy

costarricense respectivamente) quienes tiene cobertura nacional.

d. Poder de negociacion de proveedores
Los propios socios son los proveedores, por lo que el suministro de
materia prima esta garantizado.

e. Poder de negociacidn de los compradores
Por lo general, los consumidores de los productos lacteos tradicionales e
industrializados no tienen mucho poder de negociacion, debido a que este tipo

de productos se ve dominado por el balance entre la oferta y demanda.
3. Fuerzas impulsoras de cambio

A pesar que la industria de los lacteos se encuentra en su etapa de
madurez, existen movimientos que han despertado su dinamismo para
convertirse en corrientes dominantes que han impulsado el desarrollo de la

Industria, dentro de los cuales sobresalen las siguientes dos:

Cambio tecnolégico. Dentro de las innovaciones se han advertido las de

pasteurizacion y empaque. La técnica de Ultra High Temperature (UHT) cambid
la manera en que se comercializaba la leche fluida, alargando su vida en

anaquel y mejorando el sabor y las propiedades fisicas de la leche, con respecto

a los metodos anteriores. El empaque Tetrabrick ha ido sustituyendo el

tradicional carton y la botella, con un empaque multicapa.




Globalizacién de la industria: E| creciente interés por parte de los gobiernos a
firmar tratados de libre comercio y apertura econdmica son fuerzas importantes
que pueden afectar la industria nacional. Dentro de poco veremos nuevos
productos en los supermercados. Los bajos salarios y mano de obra calificada,
asi como la infraestructura del pais y los incentivos fiscales, pueden atraer
inversionistas con intenciones de bajar costos de produccion.

4. Estructura competitiva de los rivales en la industria

Un Mapa del grupo estratégico es Util para identificar las caracteristicas que
diferencian a las empresas en la industria, ubicandolas entre las variables
comunes elegidas, asignar las empresas que tienen estrategias similares al

mismo grupo. Aqui se presenta uno que se considera de importancia para
Identificar las estrategias de grupos diferentes.

Grafica No. 18
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S. Estrategias de la competencia

En el mapa estrategico se identifican dos tendencias, a saber, los medianos y
grandes productores y los pequenos productores y artesanos. A continuacion se

presentan una descripcion de sus posibles estrategias y objetivos:

Tabla No. 6
Matriz de objetivos y estrategias
Grupo Esfera de | Propésito Participacion Posicion Propuesta Estrategia |
accion
Grandes Nacional | Estar entre | Expansién | Bien arraigada, | Una Lucha por el
Productores los lideres. agresiva éapaz de mantener | combinacién liderazgo de
| Su posicion actual I de ofensa y | bajo costo
I N R jdcfensa |
Medianos Regional—l‘Mantener Mantener la | Aspira a  una | Seguidora Se enfoca en
i productores su posicién | participacion | posicion de mercado | conservadora | su mayor
| actual diferente parte en un
nicho de
| _1_ | mercado
. —
Artesanal | Local Sobrevivir | Hincapié en Ia—l_s—e- retra a una | Seguidora Se enfoca en
| rentabilidad posicion que puede | conservadora | su mayor
defender parte en un
| ' nicho de
mercado
I | L A

6. Factores clave para el éxito

Sobre la base de la informacién analizada, se puede distinguir los
siguientes factores para el éxito segun:
a. Base sobre la cual los clientes eligen el producto: En el resultado de la

encuesta, los consumidores preferian el sabor sobre cualquier otra
caracteristica, este factor esta asociado a la fabricacion.
D. Recursos y habilidades competitivas para el éxito: El ubicar cua! quiere

ser su posicion dentro del mercado, establecera las estrategias a tomar para
lograr esa meta, aunque la barrera tecnolégica y de capacidad de produccién es
una limitante por la inversion a realizar.
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. C. Necesidades para lograr una ventaja competitiva sostenible: como ya se
- ha establecido, para los productores artesanales, la calidad en la fabricacion es

esencial para el éxito, para los mediancs y granes, la eficiencia en la produccion

y la distribucion.

/. Prospecto y atractivo general de la industria

¢, ES conveniente establecerse en el negocio de los lacteos?

Factores que hacen que la industria sea atractiva (0 no atractiva)

- Potencial de crecimiento: como se establecio en |la seccion 5, €l
crecimiento de la industria es moderado a bajo en los productos
tradicionales, pero creciente en los productos nuevos.
Dependiendo del mercado objetivo que se desee alcanzar, asi
sera el potencial de crecimiento que puede esperarse en la

: iIndustria de lacteos.

- La amplia competencia reduce los margenes de ganancia, que
pueden ser superados al establecer una estrategia solida a
mediano y largo plazo.

) - Las fuerzas impulsoras identificadas en esta seccion,

visilumbran una competencia mayor en el segmento de
especialidades, no asi en el segmento popular, de consumo.
- Una industria 'pequeﬁa tiene la habilidad de adaptarse con
mayor facilidad al cambio en las reglas del juego, ya que su
Inversion en pequena y no requiere de grandes modificaciones
para mejorar o cambiar sus estrategias.
: - El grado de riesgo, podria decirse, que no es alto. En general
las Industrias de alimentos tradicionales han demostrado ser
- fuertes, ya que se basan en la tradicion y costumbre de los

i compradores hacia un preducto especifico.
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Aspectos / problemas especiales de la industria
s - Nuevos participantes con amplia experiencia y nuevas

tecnologias.
- Altas inversiones para competir.
- Escasa base legislativa y de regulacidon en lo relacionado a

alimentos.
- Sin apoyo gubernamental.

Perspectiva de las utilidades

- La industria de los alimentos ha sido una empresa de altos rendimientos
cuando se combina con una estrategia adecuada. La industria de lacteos no

escapa a esta tendencia, con la cual se podria esperar una taza promedio al de
la Industria de alimentos, alrededor del 11%.

Tabla No. 7
Maquinaria y equipo a escala pequena empresa

Costo
Aproximado

Nombre del Equipo ' Capacidad

(Q)
Q 13,250.00

Tina de recepcion (2) 500 L

i Pasteurizador (tipo cilindrico vertical) 1,000 L
Intercambiador de placas para 1,000 L/hr Q225,700.00
- enfrlamiento

Q 73,000.00

Envasadora semi-automatica 500 Q146,000.00
bolsas/hr
Tanque redondo elevado 500 L Q 8,600.00
| Descremadora 315 L/hr Q 31,850.00
. Tinas rectangulares de doble fondo 1,000 L Q 99,5650.00

Prensa tipo holandés | 200 kg Q 10,600.00 ;
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Costo
Aproximado

Nombre del Equipo Capacidad

(Q)

Estufa de dos niveles 80 L Q 7,300.00

Congeladores/mostradores Q15,300.00

TOTAL Q631,150.00

Tabla No. 8
Equipo auxiliar y los accesorios de apoyo para la operacion de la pianta

Nombre del Equipo Auxiliar | Capacidad ~ Costo

Aproximado (Q)
Automévil acondicionado para Q110,750.00

- entrega
Q 33,200.00

Equipo de laboratorio de
Control de Calidad

“Q_15,850.00
Q140,000,00
Q265000
Rastilo Q__1,600.00
largo

Q860000
Q130000
Q__1,100.00
Q___ 65000

—— 0 o7
Tela malla fina - Q
oldes
Bolsas tela fina -~ Q 650.00
TOTAL Q394,100.00

Nota: Esto es el valor de los activos donados por el programa de AlD excepto el
automovil.




Figura No. 3

Vista parcial del equipo de la Cooperativa de Lacteos

-

. . . I ) . . . = ] ._. ..._ - . . . ", = ¥ - ;' th’“h'*- o i . : i 4% oGPy P e e — U, l-,-q._ I.' e e o e
0 v i ’ ' PRI M 4y -, ' . el 'i.-"'" . * L !miﬂﬁw_{'?#;;ﬂ]-ﬂ e L‘ al T:.#..'r - -" ) \ “_.r~"|.'|EL|:I'.T T A "'"--rl"-. . i ‘_I"Jr':ﬂ'i ’ !:‘t 4 n'h'. '1;

. .. . ' ’ : : - . H Al . L

" Ty

Ty gl
, A L] _.!'r I 0 . . . i
. | ' Ly , i My, ﬁ'-.-‘. :'f-i" H!.'i:l"llr'.' - ‘-'_'i. : ':'J,_ . . rl o \ 1 . .._._.-‘_L . ! i L
i . ., ] LR R " . i L \ Aot e TR Y
T . \ !I'k., I! 11‘.}_ AP 1#1‘ » N -.j Lom L N Ca . A - r , S ST . - .
Tpn- A 1 r " L . ' H _i;i-llr ‘-‘1' LA !-:"i.--"-i:'_"h[.!\- . Fvl'f 1 .ri- : A L ! .l S i " Toa * " "1“ - t"'- "'.;.

3 N ' F.1-|_r.lf::' Tk Tp“-"."'" L = - ' ' L - * I-| . ' '-n"lll-\..*'l.‘l“ L ..I"'“.. !
o _.;ﬂ'fu e g ’fﬁﬂ"f‘ '*"}5-‘1+4-' e AL T PR RS S P Tl '.!"'- ;

) .
_;,5,;-:: PR i)
R B

s

] ““r.
’
L

o

. L . o aa . . L ¢ T ; .
‘]-.I ! ) ‘};l"";;;'n- P N 'i"'!'- o __T e ' " . LI . IL, . P ': L .' - --.I:E."H-.:;EF . i."
b L ”‘J ."r'.ﬁ ! . ! 'h 'E - . b 4, T ) R - m oar Wl r b | '..'."" ' I.r'
s | . : - ’-uij."'ﬂ'“:lti’.' "{l _.'i':al‘:.l?’l R 54 it [T it L] ' e N m F B I | 1 . ] -ﬂ..-‘;r.f}ﬂlj ’ -}1
- R S e T PR . S : : : < Mg 2
o B 8 A gy ‘:'L i;' o L N T ' B T T".ranrnl‘.’.rl""fl?
‘;"':F-._.-T-'&-.llﬁfl .:,l"l‘ ;? .\_4 i ‘.{I.-"‘.:'. |',.I.-I- . - , ..'. r . L ™ o ] . s ' 'l- ll\..
3 -r'. "'rl:!'_.:.:- '“';"‘-k . i l'..:. .. L] .-I . l. ] 2 LB E
' Lk ey ' ‘r " '
L .
. s

PLARN oL T

. ni.'_.- . :
)

S Lty = ol
-~ -
.
e

I
__-i.jdl:

. Y

ot

[
|

- [y M ] -
Sy .
l..
- -
TR W
H
.

F}*‘ﬂ-ﬁ‘: ar .-. [
- LT + .i#{kh;: i'

. L L) .

P T ae e
. -‘Rfﬂ ol gl AT e T
?“5 el A
R Ty ~:.,,m:1.,'!:. - Py
b '

Figura No. 4

Vista parcial del equipo de la Cooperativa de Lacteos
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Figura No. 5
Vista de los empaques propuestos para diferentes productos
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Figura No. 6
Vista parcial del equipo auxiliar {caldera)
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Personal

. Es imprescindible conocer las especialidades y habilidades requeridas
con objeto de cumplir cabalmente con todas las actividades que se necesitan
para lograr los propésitos del negocio. Conocido el tipo de empresa y sobre todo
los objetivos de ésta hay que localizar mediante las diversas fuentes de

reclutamiento al personal que reuna los requisitos para cada puesto, de acuerdo
al perfil establecido.

Una pequeia empresa en el marco que se requiere en esencia del
siguiente tipo de personal:

~TablaNo. 9
Descripcion basica del personal

o ——-- e e e e e - T

" No. de Personas |I5roce§olFuncionés Capacitaciénl Sueldo o l
| Necesariay | Salario |
) | | Experiencia | Mensual (Q)|
11 Comité de Direccién | Direccion y control Eleccion | Dietas
| entre

R o | cooperantes | ]
1 Encargado de 'Produccion H 3 ad anos Q 7,500.00|

~ operacion |Control de Calidad ||

| ladministracion y .
m%ma—s- T —— Jl - —————— — !'.—_7_._—'_._.."‘-._*__..._...__...._..._..
.- 1 Encargado de ventas IMercadotecnia | 3arios | Q 5,000 mas|

I comisiones

2 Operarios | rProdu;:cic"mr control | 1 ano | Q1,600

. decalidad | ]

2 Auxiliares Administracion, | 2afos | Q3,000|
_|finanzas y ventas

zasyventas_ | |

o, 1 Vigilante ___|Viglancia 1 1 afio B "Q1,500]

[1 Chofer ~ |Entrega 2 afos I Q1,500




Tabla No.10
Proyeccion de produccién (en kg)'®

“ Fresco Capas (9.5 Crema

fresca | (9.5kg/100Kg) Kg/100Kg) | (4.5Kg/100Kg)
BUGICINREN 41,805 3553 | 993
Febrero Y 3,023
LT 39,431 | 3,352
VTR 41,508 3,536
RUEVLT 41,326 3,513
Junio
RUTICRENN 51,203 4352
-Agosto”

T

Septiembre JEEEXTY 3,711

:Octubre . JEEXIE 3,902
“Noviembre [EEYWI 3,510

-Ngviemb 981 465 | 36,464
_Diciembre. . VALY 3628 | 1,014 480 37,692

1141 540 | 42,421
1,037 491 | 38,553
1,090 516 | 40,533 |

Tabla no. 11
Proyeccion de ventas y costos
- ANC
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T . Conclusiones

l.as cooperativas son una opcion viable para el desarrollo comunitario rural, que

utiliza volumenes significativos, produccion estandarizada para mejorar |a

- calidad del producto, que permite incursionar en:

- Dar valor agregado a la leche mediante la elaboracion de
productos diversos.

- Tecnificacion de los procesos en fincas y fabricas, introduciendo
metodologias como BPM’'s y HACCP.

- Invertir en temas sociales como Seguridad Industrial y
Ambiente, que repercutira en mayor competitividad de Ia
empresa.

- Desarroliar recurso humano local, especiaimente productores,

tecnicos y administrativos.

Inicialmente se necesitara la intervencidon de externos para |Ia

comercializacion, lo cual se eliminara gradualmente en la medida que los

cooperantes se apropien de los  procesos de ‘comercializacion vy

posteriormente de exportacion. Para esto es necesario:
- Formular planes de ampliacion del radio de accion.
- Ofertar servicios post-venta; implementando planes de
) seguimiento a clientes para garahtizar la sostenibilidad del

abastecimiento del los productos lacteos.

- |ldentificar nuevas necesidades del mercado, tanto en productos

COMoO €N Servicios.

- Segmentar mercados y seleccionarlos. Significa identificar los

segmentos donde se tiene ventaja.

. - Servicio de clase mundial.




Planteamiento estratégico

Vision:
Conformar una cooperativa de alta eficiencia en los procesos productos

agropecuarios con valor agregado en la region.

Mision:
Aglutinar a pequefios y medianos productores de productos
agropecuarios convencidos de los beneficios de la asociatividad y

economias de escala.

Objetivos:
- Estandarizar materiales vy pfocesOs que cumplan con |os
requisitos legales y sanitarios.
- Reinvertir conservadoramente las utilidades para introducir
mejor tecnologia en los procesos.
- Conservar y potenciar el consumo de productos de tipo
tradicional.

- Impulsar siempre que sea posible primero el desarrollo local

(laboral, econdmico, educativo)
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CUESTIONARIO

1 Qué tipo de producto compra

Queso [:___I Crema l::: Mantequila E_—_:] Otro l::]
1.1 Si es queso, qué tipo de queso: I:::::___——___:l

2 Con qué frecuencia lo compra

Diario [:___l Semanal [:: Quincenal l::i Otro [::]

3 Dénde lo compra

4 Queée cantidad compra

Queso [—_____I Crema I::] Mantequilla L__:] - Otro I:I

S Por qué lo compra

Facil de '
Sabor Precio encontrar Calidad

Otro motivo

6 Quién lo compra
en su casa

7 Doénde vive

8 Su vivienda cuenta con electricidad Sif . l No:j

8.1 Sl tiene electricidad, con cuales de los siguientes electrodomésticos cuenta en su casa:

Radio [::] Televisor E:I Refrigerador[::j

9
Cuantas personas viven en su casa

nifnos [::‘ adultos l:___—:l
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