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Resumen

El objetivo de la investigacion es desarrollar un analisis cualitativo para comprender las
principales ventajas y desventajas que impiden que las pequefias y medianas empresas
(Pymes) del sector lacteo de America Latina y el Caribe (ALC) desarrollen sus procesos
de trabajo basados en herramientas de mejora continua, para posteriormente elaborar
una herramienta guia que les permita administrar sus procesos de manera clara y
sencilla. Se analizan 758 pymes del sector lacteo en 10 paises de ALC identificando sus
principales limitantes y virtudes en sus procesos de trabajo; de igual manera se analizan
los mismos puntos en 1,950 pymes del sector en 10 paises de la Union Europea (UE) y
otros en el mundo, con la finalidad de hacer una comparacién cualitativa en las
principales diferencias y similitudes de las ventajas y desventajas en la adopcién de
técnicas de trabajo de mejora continua.

Posteriormente se disefia y aplica una entrevista semiestructurada a 6 pymes lacteas de
Veracruz, México y a 6 pymes lacteas de Bogota, Colombia. Se destacan resultados
como deficiencias en la estructura y desarrollo organizacional, planeacion de la
produccion, relacién con proveedores y clientes. Por lo tanto, el disefio de la herramienta
guia es fundamental ya que, integra técnicas de mejora continua que permita a las pymes
lacteas administrar y controlar sus procesos de manera clara y sencilla, aunando una
serie de indicadores que les ayude a evaluar su desempefio.

Abstract

The objective of the research is to develop a qualitative analysis to understand the main
advantages and disadvantages that avoid small and medium enterprises (SMES) in the
dairy sector of Latin America and the Caribbean (LAC) from developing their work
processes based on continuous improvement tools. In addition, to develop a guide tool
that allow them to manage their processes in a clear and simple manner. 758 SMEs of the
dairy sector in 10 LAC countries are analyzed, identifying their main limitations and virtues
in their work processes. The same points are analyzed in 1,950 SMEs in the sector in 10
countries of the European Union (EU) and others in the world, in order to make a
gualitative comparison of the main differences and similarities of the advantages and
disadvantages in the adoption of continuous improvement work techniques. Subsequently,
a semi-structured interview was designed and applied for 6 dairy SMEs in Veracruz,
Mexico and 6 dairy SMEs in Bogota, Colombia. Highlighting results such as deficiencies in
the structure and organizational development, production planning, relationship with
suppliers and customers. Therefore, the design of the guide tool is fundamental since it
integrates continuous improvement techniques that allow dairy SMEs to manage and
control their processes in a clear and simple manner, combining a series of indicators that
help them evaluate their performance.
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1. Introduccién

Al 2017, alrededor de 150 millones de hogares en todo el mundo se dedican a la
produccion de leche. La India es el mayor productor mundial, con el 18 por ciento de la
produccion total, seguida por los Estados Unidos de América, China, Pakistan y Brasil. En
los ultimos decenios, los paises en desarrollo han aumentado su participacion en la
produccion lechera mundial y en la mayoria de estos paises la leche es obtenida por
pequefios agricultores; lo cual, es de vital importancia ya que contribuye a la seguridad
alimentaria y la nutricibn de sus hogares. La leche produce ganancias relativamente
rapidas para los pequefios productores y es una fuente importante de ingresos (FAO,
2017).

Ademés la FAO (2017), indica que mas de 6 000 millones de personas en el mundo
consumen leche y productos lacteos; donde la mayoria de ellas se encuentran en los
paises en desarrollo. De tal manera, los paises en desarrollo buscan con frecuencia
fomentar su participacion en el mercado lechero mundial, sin embargo, los pequefios
productores se enfrentan a diversas dificultades que limitan su crecimiento, aspectos
como la mala calidad de los recursos forrajeros, la deficiencia en la salud animal, el
acceso limitado a mercados y servicios, y el reducido potencial genético de los animales
lecheros para la produccion lactea limitan la productividad lechera. Otras caracteristicas
que limitan el crecimiento de los pequefios productores en América Latina y el Caribe
(ALC), son por ejemplo los oligopsonios en Colombia, los cuales definen las condiciones
de compra de la leche ya que, de acuerdo con Fedegan (2015), grandes productores
industriales acaparan el mercado de la leche adquiriéndola hasta en un 294% mas barata
de lo que se encuentra en el mercado dejando sin oportunidades de abastecimiento a las
pymes y cayendo en la adquisicién de materia prima de mala calidad. Una solucion para
lo anterior es la produccion de leche en polvo la cual, sirve como producto sustito
duradero y rendidor, varios paises de ALC ya estan utilizando dicho producto como
primera opcion de trabajo, por ejemplo, México se convirtié en el afio 2017 en el primer
lugar de importaciones de leche en polvo de ALC y en segundo lugar mundial solo por
detras de china (Portal Lechero, 2017). No obstante, mientras el consumo de la leche en
polvo siga incrementando el panorama de los pequefios productores de leche seguird en
constante declive hasta que realmente existan apoyo favorables por parte del gobierno,
asi como mutuos acuerdos para la conformacion de cooperativas.

1.1 Problemética

Con base en lo anterior los pequefios productores no escapan de los desafios generados
por la intensificacién global, (Cardozo, et all; 2012) afirma que, para lograr mayor
participacion en el mercado, las empresas deben de afrontar el reto de mejorar sus
sistemas internos y su competitividad, esto indica que, para obtener métodos de trabajo



solidos que fomenten la mejora continua, se deben de invertir esfuerzos en diversos
aspectos tales como: actividades productivas, capacidad de empleo, tecnologias
utilizadas, niveles de inversion, volumen de ventas, entre otros; incorporar estos
elementos en sus procesos internos resulta un gran reto que pequefias y medianas
empresas (Pymes), optan por abortar o simplemente no intentarlo. Como se mencioné al
principio, actualmente existen aproximadamente 150 millones de pequefios productores
de leche y productos lacteos en el mundo, sin saberlo estas pymes tienen una influencia
importante en el mercado global de este sector, por lo tanto cuentan con el potencial de
integrar en sus procesos productivos diversas herramientas que formalicen su
participaciéon mundial, no obstante la carencia en conocimiento de técnicas de mejora y
herramientas tecnolégicas actuales, aunando la resistencia al cambio de sus dirigentes
intervienen para que se produzca un estancamiento organizacional que impida su
crecimiento.

En los Ultimos afios las pymes han sido el foco de atencion de diversos investigadores
gue pretenden analizar su comportamiento y promover técnicas de trabajo que las
fortalezcan y consoliden; tras una investigacion efectuada en el sector lacteo por
(Cardozo, et all; 2012) en treinta unidades elaboradoras de productos derivados de la
leche en Venezuela, se desed conocer el nivel de adecuacién de dichas pymes a los
principios de produccion esbelta, a través de la implementacion de técnicas cualitativas
para desarrollar el estudio, se logré concluir que estas pymes tienen caracteristicas en
comun, tales como, baja escala de produccion, alta diversidad e inconsistencia en sus
sistemas de trabajo y diversas limitaciones que no garantizan la calidad de sus productos,
gue influyen a la debacle organizacional y por ende a la quiebra. Diversos estudios sobre
las causas de mortandad de las pymes y en particular del sector lacteo, identifican la
ausencia de una administracién formal, carencia de un sistema de trabajo basado en la
mejora continua y obstaculos serios para acceder a la tecnologia y servicios (Aranda, et
all: 2012), debido a estos y otros factores la incertidumbre en la forma de trabajo de las
pymes continda en la actualidad. Por tal motivo, la justificacion de la problematica radica
en las diversas causas que influyen en la inconsistencia laboral de dichas empresas y el
comportamiento que desempefian al enfrentarse a retos organizacionales.

1.2 Objetivo general

Desarrollar un andlisis cualitativo de metodologias de mejora continua para la generacion
de una herramienta guia aplicable al sector de lacteos.
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1.3 Objetivos especificos

e Conocer el contexto de aplicacion de metodologias de mejora continua en
empresas del sector lacteo de paises en desarrollo a través de una revision de la
literatura.

e |dentificar la interaccion de metodologias de mejora continua con los procesos
productivos de las pymes lacteas en América Latina y el Caribe mediante el disefio
de una entrevista semiestructurada.

e Implementar las encuestas a pymes del sector lacteo en el municipio de Tempoal,
Veracruz, México y en la Cd. de Bogot4, Colombia.

e Disefiar una herramienta guia aplicable al sector de lacteos a través de la
consolidacion de los resultados obtenidos en la revision de literatura y en las
entrevistas semiestructuradas.

1.4 Pregunta de investigacion

(A través de un andlisis cualitativo de metodologias de mejora continua, es posible
desarrollar una herramienta guia aplicable en el sector de lacteos?

1.5 Alcance

En el 2015 México ocup6 el lugar 16 como productor de leche de bovino a nivel mundial
con 11,394,663 (miles de litros de leche liquida); a nivel nacional, Veracruz ocup6 el sexto
lugar de produccién de leche con 695,762 (miles de litros); por su parte, la Region
Huasteca Alta Veracruzana (RHAV) que comprende 15 municipios produjo 57, 943
toneladas de leche liquida resaltando el municipio de Tempoal con una produccion de
10,287.42 (miles de toneladas de leche liquida) (SIAP, 2016).

En la region de la huasteca alta de Veracruz, existen 80 unidades econdmicas registradas
que procesan la leche, siendo Tamalin y Tempoal los municipios que mas unidades
econdmicas dedicadas a la produccion de queso tienen; 30 y 19, respectivamente (SIAP,
2016). Por tal motivo el alcance de la investigacibn es encuestar a las principales
unidades productoras de lacteos registradas en el municipio de Tempoal, Veracruz,
Mexico. Con respecto a Colombia, para el afio 2015 alcanz6é una produccién de leche
nacional de 18 millones de litros por dia. Los 22 departamentos en Colombia son
productores lacteos, siendo Antioquia, Boyaca, Cundinamarca, Narifio, Caqueta y Cesar
las zonas mas destacadas. El sector representa el 2,3 % del PIB nacional y el 24,3 % del
PIB pecuario del pais, ademas de generar cerca de 717,434 empleos directos (El
Espectador, 2016).

Al 2015, en Colombia se cuenta con un registro de 395,215 unidades productoras de
leche, de las cuales el 80,7 % corresponden a pequefios productores (El Espectador,



2016). De acuerdo con las Evaluaciones Agropecuarias del Departamento de
Cundinamarca de Estadisticas de Actividades Pecuarias (2015), existen registradas 76
empresas productoras de leche y productos lacteos, distribuidas en los municipios de
Cajica, Cogua, Cota, Gachancipa, Hemocon, Sopo, Tabio, Tenjo, Tocancipa, Zipaquira,
Bojaca, El Rosal, Facatativa, Funza, Madrid, Subachoque, Zipacon, Carmen de Carupa,
Cucunuba, Fuquene, Guacheta, Lenguazaque, Simijaca, Susa, Sutatausa, Tausa Yy
Ubate. Por tal motivo el alcance de la investigacion es entrevistar y/o encuestar a las
principales unidades productoras de lacteos registradas en el Departamento de
Cundinamarca, Colombia.

1.6 Metodologia

La presente investigacion es de tipo descriptiva, ya que consiste en conocer las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes dentro de las empresas elaboradoras
de productos lacteos en Tempoal y Cundinamarca, a través de la descripcién exacta de
las actividades, objetos, procesos y personas que estan involucradas en la organizacion
para poder aportar conocimiento que arroje resultados positivos en la mejora continua de
las compaiiias.

El estudio se fundamentara en la obtencion de informacion a través de hojas de
verificaciébn de datos y encuestas internas aplicadas al personal y gerencia, mediante
estas herramientas se obtendra informacién basica que ayudara a definir el diagnostico
actual de las empresas y poder definir una herramienta guia de resolucion de
problematicas presentadas. Un punto importante que se pretende conocer, son las areas
especificas de oportunidad de mejora a través de gréaficos de indicadores criticos de
calidad (Grafico de CTQ’s.) con el fin de dar mayor eficiencia a la herramienta guia
propuesta. Para el andlisis estadistico de datos y resultados a obtener a través de la
metodologia sefialada, se utilizara el software de calidad estadistico Minitab, ademas la
herramienta excel serd de soporte para el andlisis adecuado de los datos obtenidos y
para la elaboracién de la herramienta guia.

1.6.1 Etapa 1: Contexto de la aplicacion de herramientas de mejora
continua en empresas del sector lacteo de paises en desarrollo.

La primera etapa desarrolla una estrategia de andlisis del contexto actual de las
empresas del sector lacteo en paises de ALC en aspectos productivos, analizando sus
distintos procesos a través de una revision literaria general; posteriormente se pretende
utilizar un diagrama de Pareto general para conocer qué factores positivos y negativos
son los que mas influyen en los procesos de las empresas lacteas y poder obtener como
resultado de esta etapa los principales factores a seguir para la elaboracién de la
encuesta. La Tabla 1, muestra la sintesis metodoldgica de esta etapa.
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Tabla 1. Sintesis metodoldgica de la etapa 1

Areas enmarcadas dentro de los procesos productivos y

Variables a . . . .
medir administrativos de las empresas del sector lacteo en algunos paises
en desarrollo descritas en la revision literaria.
Instrumentos . ., . L .
- Hojas de recoleccion de informacion y diagrama de Pareto.
de medicién

Resultado del | Principales factores (negativos y positivos) que influyen en los
analisis procesos de las compafiias lacteas.

Fuente: Creacion propia
1.6.2 Etapa 2: Disefio de una encuesta aplicable a empresas del sector
lacteo.

Con base en los factores obtenidos en la etapa anterior se planteara el disefio de una
encuesta, estructurada en la escala de Likert, la cual, se caracteriza por ubicar una serie
de frases seleccionadas en una escala con grados de acuerdo/muy en desacuerdo, este
disefio ayudara a conocer el grado de interaccién que tienen las metodologias de mejora
continua con los procesos productivos y administrativos de las empresas del sector
lacteo. La Tabla 2, muestra la sintesis metodoldgica de esta etapa.

Tabla 2. Sintesis metodoldgica de la etapa 2

Los factores obtenidos en la etapa 1 se estructuran en categorias

Variables a medir
para el desarrollo de la encuesta.

Instrumentos de

., La encuesta se elaborard basada en la escala de Likert.
medicion

Resultado del Encuesta enfocada en las metodologias de mejora continua
andlisis aplicable al sector de lacteos.

Fuente: Creacién propia




1.6.3 Etapa 3: Implementacion de la encuesta.

Posterior a la etapa de disefio y elaboracion de la encuesta, dicha herramienta se
implementara en las principales unidades productoras de lacteos en el municipio de
Tempoal, Ver; y el Departamento de Cundinamarca, Colombia. A través de la
implementacion de la encuesta se evaluardn aspectos como: las limitaciones que existen
entre el personal laboral y las herramientas de mejora para que estas no logren su
objetivo, como influye la resistencia al cambio de la gerencia para que este tipo de formas
de trabajo no sean aceptadas en sus procesos y qué resultados tanto positivos (buenas
practicas) como negativos se han obtenido tras aplicar alguna metodologia referente a la
mejora continua. La Tabla 3, muestra la sintesis metodolégica de esta etapa.

Tabla 3. Sintesis metodoligica de la etapa 3

Variables a medir | Los principales factores obtenidos en la etapa 1 de investigacion.

Instrumentos de

. Encuesta enfocada en metodologias de mejora continua.
medicion

Un andlisis comparativo del nivel de relevancia de los factores
obtenidos en la revision literaria y los encontrados en la
implementacién de la encuesta.

Resultado del
analisis

Fuente: Creacion propia

1.6.4 Etapa 4: Disefio de una herramienta guia aplicable al sector de
lacteos.

Esta etapa consiste en consolidar los resultados obtenidos a través de la implementacion
de la encuesta y poder desarrollar una herramienta guia que indique la forma de
desarrollar un sistema de trabajo basado en la mejora continua en empresas del sector
lacteo. Esta herramienta podra indicarle a la empresa el estado actual de sus procesos,
gué tipo de errores o virtudes han desempefiado para estar en esa situacion, indicarle la
importancia de implementar herramientas de mejora continua a sus procesos y por ultimo,
evaluar las mejoras o deficiencias que se han desarrollado mediante un seguimiento de
control por auditorias internas, lo anterior con el fin de evaluar las acciones preventivas y
correctivas efectuadas en las areas del proceso y tomar decisiones de cambio 0 mejora
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en base a la retroalimentacion propuesta por la gerencia y el personal en planta. La Tabla
4, muestra la sintesis metodoldgica de esta etapa.

Tabla 4. Sintesis metodoldgica de la etapa 4

Variables a medir | Los factores obtenidos en el andlisis comparativo de la etapa 3.

Instrumentos de | Histogramas, diagrama de Pareto, Diagrama de Ishikawa y otras
medicion que apliquen.

Resultado del

andlisis Herramienta guia aplicable a pymes del sector de lacteos.

Fuente: Creacion propia

Aspectos éticos del estudio

Se establece un compromiso de confidencialidad entre las empresas del sector de lacteos
del municipio de Tempoal, Ver. México y el Departamento de Cundinamarca Colombia
que acepten proporcionar informacion de sus procesos productivos y administrativos,
resaltando que el manejo de la informacion es de caracter académico, sin fines de lucro.

Resultados esperados

e Matriz de andlisis de principales impactos positivos y negativos de las
metodologias de mejora continua en empresas del sector de lacteos de los paises
en desarrollo, principalmente de México y Colombia.

e Herramienta guia de trabajo basada en las metodologias de mejora continua
aplicable a pymes del sector de lacteos.

Entregables

e Producto cientifico: 1 articulo para ponencia en evento cientifico desarrollado
durante junio y julio (TG1).

e Producto cientifico: 1 articulo para someter en revista indexada durante 2017-2
(TG2).



1.7 Descripcion

La investigacion se encuentra estructurada en dos articulos cientificos, la primer parte
abarca la fase 1y 2 de la metodologia definida dentro de un articulo titulado: “Ventajas y
desventajas para la adopcion de herramientas de mejora continua en pymes del sector
lacteo en paises de América Latina y el Caribe”, en donde se analiza el contexto de la
aplicacion de herramientas de mejora continua en empresas del sector lacteo de paises
de América Latina y el Caribe, resaltando las principales diferencias o similitudes que
estas pymes tienen con respecto a pymes de la Unién Europea y el resto del mundo.
Cabe resaltar que dicha comparacion favorecera a las pymes de la UE debido a su
compromiso en la administracion y organizacion de sus empresas, sin embargo, el
objetivo de la investigacion es comparar a las pymes lacteas de ALC con las de la UE ya
que, a pesar de buena administracion y control, son las que mejor manejan sus finanzas y
las destina para focalizar apoyos, mejorar la productividad y fomentar la innovacion.
Ademas invierten en conformacion de cooperativas que mejoran el sistema lechero de
cada region (El Espectador, 2017). Lo anterior se encuentra mas a detalle en el Capitulo
2 del presente documento.

Posteriormente se presenta un articulo que comprende las dos Ultimas fases de la
metodologia planteada, en el cual, se evalian las limitaciones que existen entre el
personal laboral y las herramientas de mejora, y como influye la resistencia al cambio de
la gerencia para que este tipo de formas de trabajo no sean aceptadas en sus procesos,
lo anterior es contemplado para realizar una herramienta aplicable a pymes lacteas de
ALC que incluya apartados en donde la empresa indique su forma de trabajo (mision,
visién, valores, objetivos y politicas), le dé forma a su estructura organizacional
(organigramas y descripcion de actividades) y formalice su planeacién de la produccion
(diagramas de procesos, herramientas de trabajo lean, normativas ISO requeridas en
cada procedimiento, entre otros). Lo anterior con la finalidad de que las empresas del
sector lacteo realicen sus funciones dentro de la planta de manera eficiente, sencilla y
practica. El articulo mencionado se encuentra en el Capitulo 3 del presente documento.
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Resumen

El objetivo de la investigacion es analizar las principales ventajas y desventajas que impiden que las
pequefias y medianas empresas (Pymes) del sector lacteo de America Latina y el Caribe (ALC)
desarrollen sus procesos de trabajo basados en herramientas de mejora continua que les permitan
tener mayor ciclo de vida y desarrollar estabilidad dentro de un mercado cada vez mas globalizado.
A través de una revision literaria se analizan 758 pymes del sector lacteo distribuidas en 10 paises
de ALC identificando sus principales limitantes, falencias y virtudes en sus procesos de trabajo; de
igual manera se analizan los mismos puntos en 1,950 pymes del sector distribuidas en 10 paises
de la Union Europea (UE) y otros en el mundo, con la finalidad de hacer una comparacion
cualitativa en las principales diferencias y similitudes de las ventajas y desventajas en la adopcién
de técnicas de trabajo de mejora continua. Los resultados muestran que las principales ventajas y
desventajas de las pymes lacteas analizadas en paises de ALC, asi como en la UE y otros del
mundo son el poco desarrollo tecnolégico, politicas agroalimentarias que dificultan su expansion y
el poco conocimiento de fuentes de financiamiento, por otra parte las pymes lacteas de la UE y
otros del mundo cuentan con una buena estructura organizacional y objetivos de trabajo sélidos,
mientras que las pymes de ALC carecen de liderazgo gerencial e informalidad a la hora de
desarrollar sus procesos. Existe una amplia literatura de investigaciones en pymes del sector lacteo
alrededor del mundo, sin embargo, muy pocas enfatizan y profundizan en sus deficiencias y
limitaciones. Para futuras investigaciones se planea desarrollar una herramienta dirigida a pymes
del sector lacteo de ALC basada en herramientas de mejora continua que les permita administrar y
controlar sus procesos de manera clara y sencilla.

Palabras clave: Mejora continua, sector lacteo, pymes de America Latina y el Caribe.

Abstract

The objective of the research is to analyze the main advantages and disadvantages that prevent
small and medium-sized enterprises (SMEs) from the dairy sector of Latin America and the
Caribbean (LAC) develop their work processes based on continuous improvement tools that allow
them to have Greater life cycle and stability in an increasingly globalized market. Through a literary
review, 758 SMEs from the dairy sector are analyzed in 10 LAC countries, identifying their main
limitations, shortcomings and virtues in their work processes; Similarly, the same points are
analyzed in 1,950 SMEs in the sector distributed in 10 countries of the European Union (EU) and
others in the world, in order to make a qualitative comparison on the main differences and
similarities of the advantages and disadvantages in The adoption of continuous improvement work
techniqgues. The results show that the main advantages and disadvantages of dairy SMEs analyzed
in LAC countries, as well as in the EU and others in the world are the lack of technological
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development, agrifood policies that make it difficult to expand, and lack of knowledge about
financing sources. Other EU dairy SMEs and others in the world have a good organizational
structure and solid work objectives, while SMEs in LAC lack managerial leadership and informality
when developing their processes. There is an extensive research literature on SMEs in the dairy
sector around the world, however, very few emphasize and deepen their deficiencies and limitations.
For future research is planned to develop a tool aimed at SMEs in the LAC dairy sector based on
continuous improvement tools that allow them to manage and control their processes in a clear and
simple.

Key words: Continuous improvement, dairy sector, SMEs in Latin America and the Caribbean.

2.1 Introduccion

Al 2017, alrededor de 150 millones de hogares en todo el mundo se dedican a la producciéon de
leche y sus derivados. La India es el mayor productor mundial, con el 18 por ciento de la produccion
total, seguida por los Estados Unidos de América, China, Pakistan y Brasil. En los Ultimos decenios,
los paises en desarrollo han aumentado su participacion en la produccién lechera mundial y en la
mayoria de estos paises la leche es obtenida por pequefios agricultores; lo cual, es de vital
importancia ya que contribuye a la seguridad alimentaria y la nutricion de sus hogares. La leche
produce ganancias relativamente rapidas para los pequefios productores y es una fuente
importante de ingresos (FAO, 2017). Datos estadisticos muestran que mas de 6 000 millones de
personas en el mundo consumen leche y productos lacteos; donde la mayoria de ellas se
encuentran en los paises en desarrollo. De tal manera, los paises en desarrollo buscan con
frecuencia fomentar su participacion en el mercado lechero mundial, sin embargo, los pequefios
productores se enfrentan a diversas dificultades que limitan su crecimiento, aspectos como la mala
calidad de los recursos forrajeros, la deficiencia en la salud animal, el acceso limitado a mercados y
servicios, y el reducido potencial genético de los animales lecheros para la produccién lactea limitan
la productividad lechera (FAO, 2017).

De acuerdo con Carmona (2017), el termino pyme puede tener un significado diferente si se mira
desde la perspectiva de diferentes paises, pues una pyme se define con base en caracteristicas
econdmicas, gubernamentales, demograficas, etc. Por lo tanto esta investigacion parte desde la
definicién que hace la ley colombiana 905 del 2004 al indicar que una pyme es una empresa que va
desde 11 a 200 trabajadores y con un total de activos que van de 501 a 30.000 SMMLYV (Salario
Minimo Mensual Legal Vigente). Ademas también se toma como referencia un estudio de INEGI
(2013) en México el cual, indica que una pyme esté clasificada por nimero de trabajadores que van
de 1 a100.

Sin duda los pequefios productores no escapan de los desafios generados por la intensificacion
global, (Cardozo, et all; 2012) afirma que, para lograr mayor participacion en el mercado, las
empresas deben de afrontar el reto de mejorar sus sistemas internos y su competitividad, esto
puede resultar interesante y a la vez complejo ya que, como se menciond al principio, actualmente
existen aproximadamente 150 millones de pequefios productores de leche y productos lacteos en el
mundo, sin saberlo estas pymes tienen una influencia importante en el mercado global de este
sector, por lo tanto cuentan con el potencial de integrar en sus procesos productivos diversas
herramientas que formalicen su participacion mundial. Aranda, et al. (2008), basaron su
investigacion en el grado de innovacién tecnolégica que tienen los procesos de cinco pymes
dedicadas al sector de lacteos en el estado de Chihuahua, México, donde los resultados obtenidos
demuestran una informalidad y carencia de innovacién en la administracién de proyectos,
integracion de sus equipos de trabajo, manejo de recursos externos (publicidad), seguimiento y
control de resultados.
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En los ultimos afios las pymes han sido el foco de atencidon de diversos investigadores que
pretenden analizar su comportamiento y promover técnicas de trabajo que las fortalezcan y
consoliden; tras una investigacion efectuada en el sector lacteo por (Cardozo, et all; 2012) en treinta
unidades elaboradoras de productos derivados de la leche en Venezuela, se deseé conocer el nivel
de adecuacion de dichas pymes a los principios de produccion esbelta, a través de la
implementacion de técnicas cualitativas para desarrollar el estudio, se logré concluir que estas
pymes tienen caracteristicas en comun, tales como, baja escala de produccion, alta diversidad e
inconsistencia en sus sistemas de trabajo y diversas limitaciones que no garantizan la calidad de
sus productos, que influyen a la debacle organizacional y por ende a la quiebra.

De acuerdo con los estudios mas recientes, la tasa de mortalidad de las pymes en Colombia es
muy alta, mostrando que durante los primeros cinco afios de vida, fracasan cerca del 76 por ciento
de estas iniciativas empresariales (Reina & Callejas, 2015), aunado a ello estudios sobre las causas
de mortandad de las pymes en paises de ALC, en particular del sector lacteo, identifican la
ausencia de una administracion formal, carencia de un sistema de trabajo basado en la mejora
continua y obstaculos serios para acceder a la tecnologia y servicios (Aranda, et all: 2012), debido a
estos y otros factores la incertidumbre en la forma de trabajo de las pymes continla en la
actualidad. Por tal motivo, la justificacion de la problemética radica en las diversas causas que
influyen en la inconsistencia laboral de dichas empresas y el comportamiento que desempefan al
enfrentarse a retos organizacionales.

2.2 Contexto

La investigacion se define de tipo cualitativa interpretativa (Mason, 2017), ya que el objetivo
consiste en analizar las ventajas y desventajas de las pymes de ALC del sector lacteo con respecto
a la adopcién de una estructura sélida en sus procesos de trabajo a través del conocimiento de las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes mediante el andlisis literario de las actividades,
procesos y personas de las empresas estudiadas con respecto a sus modelos de trabajo.

Posteriormente basado en la metodologia de Mayring (2014), se pretende examinar la informacion
obtenida para conocer las principales circunstancias que influyen en el éxito o fracaso de los
procesos productivos y administrativos de las pymes del sector lacteo de paises de ALC.

La descripcidn de la investigacion se sustenta en lo definido por los siguientes autores.

2.2.1 Sector lacteo

El sector lacteo involucra el procesamiento de leche cruda en productos tales como leche de
consumo, mantequilla, queso, yogur, leche condensada, leche en polvo (leche en polvo) y helado,
utilizando procesos como refrigeracion, pasteurizacion y homogeneizacién. Los subproductos
tipicos incluyen el suero de leche, suero y sus derivados (World Bank Group Environmental, Health
and Safety Guidelines. 2007).

El sector lacteo abarca la produccion, transporte, procesamiento, envasado y almacenamiento de la
leche. Estas actividades necesitan insumos, como financiaciéon y materias primas, que se utilizan
para afiadir valor y para hacer llegar los productos lacteos a los consumidores. Cada participante en
la cadena debe dar al producto el mayor valor afiadido al costo minimo (FAO, 2017).



2.2.2 Mejora continua

A mediados de los ochentas Masaaki Imai introduce el término Kaizen o Mejora Continua, el cual,
proviene de la combinacion de palabras japonesas, “Kai” que significa cambio y “Zen” que quiere
decir para mejorar. El autor, en su libro KAIZEN — The key to Japan's Competitive Success (1988),
define al Kaizen como: "Mejoramiento y ain mas significa mejoramiento continuo que involucra a
todos, gerente y trabajadores por igual”.

Atehortua & Restrepo (2010), analizan la definicion de (Imai, 1988) en donde resaltan que el
objetivo primordial de la mejora continua es incrementar la productividad controlando los procesos
de manufactura mediante la reduccion de tiempos de ciclo, la estandarizacion de criterios de
calidad, y de los métodos de trabajo por operacion. Lo anterior sefiala una definicion de la mejora
continua en términos enfocados en la industria; para (Suarez & Miguel, 2011), la mejora continua o
Kaizen también puede ser entendida en una perspectiva social como una serie de principios
personales que te hacen crecer como persona, y que suponen que nuestra forma de vida sea
nuestra vida de trabajo, vida social o vida de familia.

2.2.3 Anédlisis cualitativo

De acuerdo con Ramirez & Zwerg (2012), una investigacion cualitativa es la manera adecuada de
comprender un fenémeno tras estudiarlo en su contexto completo.

Una caracteristica que define el disefio de la investigacién cualitativa, son sus criterios orientadores
de validez como son la credibilidad, transferibilidad, consistencia interna, fiabilidad y significancia.
En una investigacién de tipo cualitativo se persigue coherencia en sus resultados y también la
posibilidad de soportarlos en evidencia empirica (Ramirez & Zwerg, 2012). Martinez (2004), afiade
que la metodologia cualitativa se refiere en su mas amplio sentido a la investigaciéon que produce
datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la conducta
observable. Para Mayring (2014), “El Analisis de Contenido Cualitativo en si mismo debe ser
entendido como una técnica de andlisis de datos dentro de un proceso de investigacion guiado por
reglas”.

2.2.4 Analisis interpretativo

De acuerdo con Mason, (2017), el andlisis interpretativo ha venido ganando popularidad en la tltima
década, debido a que a diferencia del positivismo que busca llegar a soluciones a través de la
prueba de hip6tesis previamente estipuladas, el interpretivismo busca tener acceso a la realidad a
través de herramientas de construccion social como el lenguaje, los significados compartidos y la
conciencia. Esta metodologia de analisis se centra en la complejidad de la toma de sentido humano
a medida que surge la situacion; es decir, intentan descubrir los fendmenos a través del significado
que la gente les asigna.

En esta investigacion se analizardn diversos puntos de vista de autores que han desarrollado
investigaciones referentes a los procesos de trabajo de pymes lacteas y desde su interpretacion
identificar qué ventajas y desventajas tienen con respecto a su entorno y a las herramientas de
mejora continua.

2.3 Estado del arte

Kunh (2013), describe que en la humanidad siempre existiran problemas y ningln ser estara exento
de ellos, lo relevante es la forma en que se enfrentan dichas problematicas a través de los
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paradigmas empleados, es decir, la forma de resolver situaciones en un estilo Gnico y que conlleven
al éxito. Esto puede estar asociado a que de alguna manera las empresas de cualquier sector
industrial no emplean las metodologias adecuadas para hacer frente a las situaciones adversas que
pueden presentarse en sus organizaciones, a pesar de la amplia gama de tecnologias aplicadas tal
parece ser que falta un eslabon al final de la cadena de satisfaccion al cliente y por ende a la
gerencia.

Existen infinidad de técnicas y herramientas que contribuyen a realizar los procesos productivos y
administrativos en forma eficiente, sin embargo, es necesario fomentar constantemente la cultura
de la mejora continua y el control de la calidad para alcanzar estandares éptimos de desempefio.
Para ello la Organizacion Internacional de Normalizacion 1SO (2015), indica que la utilizacion de
herramientas estadisticas para el control y mejoramiento de la calidad contribuye a garantizar que
los productos y servicios de cualquier empresa a nivel mundial sean seguros, fiables y de buena
calidad. La nocion de calidad alimentaria es relativa y cambiante al mismo tiempo. En el caso de los
productos lacteos, intervienen varios aspectos que frecuentemente se encuentran
interrelacionados: composicion quimica, caracteristicas fisicas, microflora, valor nutritivo,
propiedades Teolbgicas, legislacién y normativa, aspectos higiénico-sanitarios, aptitud tecnolégica,
caracteres sensoriales, preferencias de los consumidores, evolucion del mercado (Ares, 2002).

Uno de los objetivos a trabajar en una pyme del sector lacteo es estandarizar las caracteristicas
cualitativas de los productos, esto puede resultar complicado ya que dichos productos presentan
una serie de caracteristicas complejas que van desde las fisicas, quimicas, microbioldgicas,
mecanicas y organolépticas que dependen en gran medida de la composicién de la leche empleada
en su elaboracion. En general, la leche de vaca presenta menor contenido de sélidos totales,
materia grasa y proteinas que las de cabra y oveja Ares (2002). Ademas, para Galvan (2005),
existen variables cuantitativas como acidez, temperatura y densidad en la leche de bovinos que
influyen a complicar su estandarizacion para convertirla en producto terminado. Para ello, diversos
investigadores han estudiado las relaciones existentes entre los principales componentes de la
leche y su aptitud quesera, destacando la materia proteica, especialmente el contenido de las
diferentes caseinas, como factores fundamentales de la fase de coagulacién, con una gran
influencia sobre el rendimiento quesero final.

Una de las principales carencias que pueden presentar las pymes dedicadas al sector de lacteos es
la innovacién, debido a diversos factores tales como la falta de actualizacion y capacitacién del
personal en nuevos tecnologias, asi como la resistencia al cambio tanto de la gerencia como
operarios; para ello Aranda, et al. (2012), desarrollaron una investigacién basada en el grado de
innovacion tecnolégica que tienen los procesos de cinco pymes dedicadas al sector de lacteos en el
estado de Chihuahua, México, dénde los resultados obtenidos demuestran una informalidad y
carencia de innovacién en la administracion de proyectos, integracion de sus equipos de trabajo,
manejo de recursos externos (publicidad), seguimiento y control de resultados. Esto marca la pauta
a que las metodologias de mejora continua asuman un rol importante en los procesos de dichas
organizaciones. Otro estudio relevante que muestra la estrecha o nula interaccién de las pymes del
sector lacteo con herramientas de mejora continua, es el desarrollado por Cardozo et al. (2012), En
el cual, analiza la adecuacion de los principios de produccién esbelta con los procesos de las
pymes lacteas, a través de una investigacion cualitativa se estudiaron las practicas de produccion
de treinta unidades de lacteos de la ciudad de Bolivar, Venezuela; los resultados sugieren que
estas pymes son de baja escala, con alta inconsistencia en sus procesos Yy diversas limitaciones
que les impiden ofrecer productos de calidad.

Meraz (2016), concuerda con lo anterior, ya que tras realizar una investigacion para implementar un
modelo de trabajo de mejora continua en el departamento de produccidon en la empresa de



productos lacteos Quesos “Los Rosales”, se lograron identificar diversos aspectos adversos que
dificultaron la adecuacion de las herramientas propuestas, principalmente poca importancia por la
gerencia con respecto a la relevancia de implementar técnicas de mejora continua en sus procesos,
ademas carencia en la responsabilidad de los operarios para desempefiar sus labores con
inocuidad y seguridad, y la gran generacién de desperdicios debido a inspecciones de calidad a la
llegada de la materia prima o a la hora de efectuar el envasado y empaquetado de los productos
elaborados. Con base a lo analizado, se puede concluir que las herramientas para el control y
mejoramiento de la calidad pueden ir aplicadas a una extensa variedad de procesos, sin embargo,
es importante evaluar el contexto productivo para dar el enfoque adecuado a la utilizaciéon de dichas
técnicas, Omafia y Cadenas (2011), definen que si se emplea un analisis del sector donde se
desenvuelve la compafiia, habrd mayor posibilidad de que se mejore la productividad y
administracion organizacional.

2.4 Metodologia

Para realizar el presente estudio se recurrié a la revision literaria en diversas bases de datos como
google scholar, Redalyc y Emerald Insight, con la finalidad de obtener el estado del arte de
investigaciones en pymes del sector lacteo en paises de ALC. Con base a la metodologia de
Mayring (2014), la cual indica que, para desarrollar una investigacion cualitativa eficiente es
importante conocer la situacion actual del problema a investigar para posteriormente efectuar una
interpretacién de los datos que puedan distribuirse por categorias y hagan comprensible la
importancia del fendmeno ocurrido, para ello se pretende desarrollar una estrategia de andlisis del
contexto situacional de las empresas estudiadas por los autores referenciados, obtener las
principales ventajas y desventajas mencionadas que las pymes presentan y realizar una agrupacion
por categorias de las mismas con la finalidad de tener una mejor interpretacion de los datos. Una
parte fundamental de la investigacién es el analizar las principales ventajas y desventajas que
tienen las pymes del sector lacteo en paises de la UE y el resto del mundo con el objetivo de
conocer que similitudes o diferencias presentan con respecto a las pymes del sector lacteo en los
paises de ALC.

La Tablas 5, 6 y 7 las cuales, son creacién propia asi como las demas en esta investigacion,
muestra la revision literaria de las investigaciones de diversos autores en 758 pymes del sector
lacteo distribuidas en 10 paises de ALC, en donde se resalta la cantidad de pymes estudiadas, el
pais de pertenencia, el andlisis de ventajas y desventajas que tienen en sus procesos, asi como las
herramientas de mejora continua propuestas o en fase de aplicacién en sus modelos de trabajo.
Cabe resaltar que en esta revision literaria no se contemplaron los paises de Estados Unidos, India,
Pakistan y Brasil, debido a que segun la FAO (2017), estos paises entran en la categoria de
grandes productores de leche exportadores, mientras que la investigacién se enfoca en analizar a
las pymes productoras de derivados lacteos especificamente de paises de ALC. Se optd por hacer
una comparacion con las pymes lacteas de la UE principalmente porque este continente es el
mayor productor de lacteos en el mundo (PROPAIS, 2014), aunando que estas pymes presentan
estandares de calidad que les permiten manejar sus mercados tanto nacionales como
internacionales con facilidad con respecto a otros paises (Pinot, 2017), ademas su capacidad
financiera es muy alta lo que ayuda a disponer recursos para mejorar sus pequefias y medianas
empresas, por ejemplo para el 2017 la UE dispondra 30 millones de euros para apoyar el sector
lacteo de los paises de ALC ante la aparente ruptura del Tratado de Libre Comercio entre Estados
Unidos y paises de ALC (El Espectador, 2017). La elecciéon de estudiar a las pymes de la UE
también se justifica en que se encontrd una extensa literatura de este continente en el sector lacteo,
lo cual ayud6 a darle mayor solidez a la investigacion.
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Tabla 5. Analisis de ventajas y desventajas productivas en pymes del sector licteo en paises de Ameérica Latina y El caribe. Fuente

Creacion propia.

SCTIAUFCITITOR

Sapeplus ajue mO‘_um_Ow‘_ uod uelusand ON

02160|0U23] 0]j0.Jesap 0004

seuenoadolbe seonjjod ap selaleq

SUAIITIPUIO SUSIJU0IU
SO| U ugioeAouul
2 salopeleqen
ap uogioeloede)

EIUETR) ‘sojonpoud
SOJ3IdUEUl SOSINJ8J SO30d U092 sauoloe|al oN so| reuoioowold ered eunueBiy z (0102)
uo1poNpo.d e ap ugioeaued eluseD A 10108s |9 ©IUD3J0PRIISIA ‘10103S : ‘maybausiy
ua elouaadxy |op sope.IonjoAul
oAreziueblo ojjollesap 090d sejuedionred
0S929® |191JIp 9p A sebie| seiny SO| SOpo} 81us
T 9JU3121J2 JOoJeA Bp
e| ap aued Jod SOJUBIWIDOU0I 8p |9AIU ofeg Busped euUn ap oussig
R R
1U BUSPIO 9P SeWwalsIS Uod ueuand oN (ewnd eayew
oAljeziueBlo ojjollesap 090d saaI ©| US pepIed ap
s0s9204d SO| Ud pepugnfesu| uoo moco._om_m: $9|013u02 A S0)S02 Bp ©dly ©1s0d (1702)
£ 10105 [ ON ug1oonpal) ugiponpoid | A enbelealN 72 ‘eBIyNZ
saeuoloeunnw ap soljodouoy A ugioeNSIUILIPEe ‘Jopenres |3 un
ua elouaadxgy 6
[elioLId] o1oedsa 0204 9p eolbgreliss
ugioeaue|d
selendadolbe seonjjod ap selaleg
uogI2anpold ap s01s09 SOy
(to02)
ug1oonpoud | ap ugioeaue|d ajuaie)d —— ‘(Ivd3D)
101095 |8 U ugioenoeded uis saiopefeqel | o Mo”_o%m&__wwb o A ugioensIuIWpe o ww\AQMM_Om
ToToCTTTTFo sl N ap eoiBorense [Bfe) 009 | ne’ J
U BUSPIO dp SBWAISIS U0I uejuand oN 9p [erouslod uoloesue|q eILBWY Ble
oAlreziueblo ojjoiresap 0204 B21WOU0Y]
ugisiwod
sosad0.d so| ua peplgn[esu|
soloipladsap ap ugloelauab ely
esew A ayo9)
oleqen ap odinba uis salopeleqes | | ap pepisusp
SONpISal ap olauew opendspeu] A S,:EEQEB sojuswiiadxa (9T02)
zaplioe ON 9p oyssia 02IX9IN T ‘ze1s
sosad0.d so| ua peplgn[esu| ua pepiea ‘QINS ‘OA B0d N
02160|0U23) O]|04IBSBP 020d 9p S9j0AQU0d
soJabin
salopaanoid UOI uQIdB|a) BI0d
souresado e ofeqes; ap ebiedsaiqos $.G ‘(INdL)
[e101 oAnonpoid
ugioonpoud e| ap uoioeaueld sjuaied OIIDILILSIIEN
oAeziueblo ojjollesap 090d cw_moﬁww_w“mm ON _mv_.ox e)od eIQWOo|0D T ._H%%mmw
OI®l 8 ‘(dIN) SefeLaTew . o
SOLIRIUSAUL 8P [0JJU0D 090d ap ousyuNEnbal
salopaanoid uod ugioe|al ¥I0d ap co_.om.ocm_n_
ofeqge; ap odinba uis saiopeleqel | esew A ayo9|
©| 3p pepisusp
sonpisal ap ofsuew opendspeu
P po P peul A einjeladwa) ( ) e
s0s9204d SO| U pepugnfesu| ‘zapioe ON sg elanzausp oy Hm.ﬁ_wwmp_vo
02160]0U23] O]|0LIESAP 0204 us pepifes
9p S$9]04U09
oAneziueflo ojjollesap 090d s01ab17
selejuansa sefejus SoineId
’ d ’ A 'oouo) selsandoud Sep
SETAE sred -eIpn1sa (sa)ioiny
sepelpnisa sawAd se| ua sobze|eH : H sawAd




Tabla 6. Analisis de ventajas y desventajas productivas en pymes del sector ldcteo en paises de América Latina y

E/ caribe.
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Tabla 7. Analisis de ventajas y desventajas productivas en pymes del sector ldcteo en paises de América Latina y

E/ caribe.
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Tabla 8. Analisis de ventajas y desventajas productivas en pymes del sector licteo en paises de la Union Europea y otros.
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El andlisis realizado en la Tabla 7 indica que las pymes lacteas de paises de ALC presentan
problemas de organizacién y planeacién de sus procesos, resaltando que la mayoria no tiene
conocimientos de herramientas de mejora continua, pues no las las han implementado alguna vez,
Gutiérrez (2011), indico en su estudio que solo el 15% de las pymes analizadas tiene ligero
conocimiento de aspectos como productividad, sin embargo ninguna herramienta implementada en
concreto. Con base en lo anterior, la mayoria de los autores después de su investigacion
propusieron la utilizacion de herramientas de mejora continua en las pymes.

Con respecto a las pymes lacteas de la UE y otros del mundo, los autores resaltan que estas se
enfrentan a otro tipo de desafios, ya que, a pesar de contar con buena organizacion interna, las
dificultades de ser una pyme con amplio mercado son altas, debido a la gran exigencia de normas y
leyes regulatorias que resultan complicadas y costosas, las cuales limitan su participacion en la
cadena de valor y viven aisladas de la competitividad en el mercado nacional (Schulze et al. 2014).
Estas pymes ya presenten un mejor nivel en conocimiento de herramientas de mejora con respecto
a las pymes lacteas de los paises de ALC, resaltando la experiencia en la utilizacién de matrices en
andlisis de peligros y puntos de control alimentario (HACCP), asi como planeacion de la
produccion.

2.5 Discusioén de resultados

Con base a la revision literaria, el primer paso es analizar los resultados de las principales ventajas
y desventajas de las pymes del sector lacteo en paises de ALC, posteriormente se estudiaran los
resultados obtenidos de la revision en pymes lacteas de paises de la UE y otros del mundo, con el
objetivo de conocer diferencias y similitudes de la forma del desarrollo de sus procesos, en ambos
casos la informacion se distribuira en analisis de categorias generales y profundizara en aquellas
con mayor peso para comprender en mejor manera el fenémeno ocurrido.

2.5.1 Pymes lacteas de America Latinay el Caribe

Los resultados obtenidos a través de lo expuesto por los diferentes autores de la investigacion
literaria consultada, muestran que pueden existir diversas causas para que una pyme en el sector
lacteo no alcance una madurez en sus procesos Yy tienda a permanecer estancado o
definitivamente la quiebra. La Fig. 1, muestra las principales desventajas que presenta una pyme
del sector lacteo en los 10 paises de ALC analizados, resaltando carencias en la planeacién de la
produccién y estructura organizacional.



Figura 1. Desventajas de las pymes ldcteas en paises de América Latina y el Caribe
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Como se mencion6 en el parrafo anterior, temas como la planeacién de la produccion y estructura
organizacional son las principales desventajas que las pymes del sector lacteo presentan en paises
de ALC, por lo tanto, se analiz6 lo estudiado por los autores para profundizar en estas categorias y
conocer con mayor claridad dichas desventajas. La Fig. 2 muestra el desglose de la categoria
“Desarrollo y Estructura organizacional”’, en donde, se observa que la carencia en la estructura
organizacional se debe principalmente a que las pymes no tienen objetivos de trabajo claros y que
tiene muy pocas herramientas para la resolucion de problematicas surgidas desde la relacion con
proveedores, hasta el contacto con el cliente.

Figura 2. Desventajas de desarrollo y estructura organizacional en paises de America Latina y El caribe.
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Con respecto a la planeacién de la produccion se observa que las deficiencias se deben
principalmente a que las pymes presentan frecuentemente demoras al recibir la materia prima y al
entregar los productos terminados, ademas cuentan con grandes cantidades de mermas, lo cual
hace tener constantemente altas costos de produccion, la Fig. 3 muestra el desglose de la
categoria “planeacion de la produccion”.
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Figura 3. Desventajas de planeacion de la produccion en pymes lacteas de Amieérica Latina y el Caribe.
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Como se observa las principales desventajas de las pymes del sector lacteo en paises de ALC van
dirigidas a la estructura, organizacion y planeacién de sus objetivos de trabajo, no obstante también
cuentan con caracteristicas positivas que pueden traer ventajas en su desarrollo dentro de los
mercados donde participan, la Fig. 4, muestra las principales ventajas con las que cuentan dichas
pymes, en donde se resalta principalmente que cuentan con experiencia en el sector, asi como la
busqueda de mejorar la tecnologia empleada en sus procesos.

Figura 4. Ventajas de las pymes del sector licteo en paises de América Latina y el Caribe.

VENTAJAS DE LAS PYMES DEL SECTOR LACTEO EN PAISES DE 1 Experiencia en el sector
AMERICA LATINA Y EL CARIBE

9 g 2 | Tecnologia e innovacion

3 | Relacion con los clientes

4 Control de calidad

.
[}
[
e}
[}

5 | Potencial de crecimiento

— ba

0
1 2 3 4 5 6 6 Logistica

Siguiendo con la misma metodologia de andlisis, en la Fig. 5, se presenta el desglose de la
categoria “Experiencia en el sector”, la cual, es la ventaja principal con la que cuentan las pymes
lacteas de ALC con base en la revisién de literatura efectuada, resaltando los afios de trabajo, ya
gue mas del 70% de las pymes analizadas son familiares, asi como el nivel del conocimiento de la
cadena de valor en donde se desenvuelven.



Figura 5. Ventajas de excperiencia en el sector en pymes de paises de América Latina y el Caribe.
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2.5.2 Pymes lacteas de la Unién Europeay otros del mundo

Uno de los objetivos de la investigacion es comparar las desventajas o ventajas que las pymes del
sector lacteo en el resto de mundo tienen con respecto a las pymes lacteas de ALC, en el analisis
se muestra el estudio de pymes de paises como Alemania, Grecia, Portugal, Republica Checa,
Holanda, Gales, Francia, Reino Unido en general, asi como otros paises como Sudéfrica y
Bangladesh. Los resultados muestran que las principales desventajas de las pymes lacteas de
estos paises recaen en temas logisticos y por ende en la dificultad para relacionarse con los
clientes. La Fig. 6 muestra la grafica general de las principales desventajas de las pymes lacteas de
la UE y otros del mundo.

Figura 6. Desventajas de las pymes del sector licteo en paises de la Unidn Europea y otros del mundo.
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Para comprender mejor las categorias con mayor puntaje, las cuales fueron “Logistica” y “Relacion
con clientes”, la Fig. 7 y la Fig. 8, muestran el desglose respectivo de cada una. Con respecto a la
categoria “Logistica”, las desventajas recaen en los problemas de ruteo tanto de las materias
primas, asi como la entrega de los productos terminados, debido a la disputa territorial en términos
de ventas de productos lacteos en donde el que cuente con las mejores estrategias de relacion en
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la cadena de valor dominara el sector territorial, otro punto es el sufrimiento de marginacion y
aislamiento hacia el mercado, principalmente por el dominio de empresas multinacionales y
monopolios. La desventaja “Relacidn con clientes” es consecuencia principalmente por cadenas de
valor desfragmentadas con muy poca comunicacion entre proveedores, productores y clientes,
ademés la carencia de intermediarios y altos costos de manejo de productos, fomenta a que las
pymes lacteas tengan menos acceso a los mercados locales, por cual, deciden claudicar, cambiar
de giro, o conformarse con vender en localidades cercanas a sus negocios.

Figura 7. Desventajas logisticas en pymes de paises de la Union Europea y otros del mundo.
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Figura 8. Desventajas de relacion con clientes en pymes de paises de la Union Europea y otros del mundo.
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Sin embargo las pymes del sector lacteo de paises de la UE y otros del mundo cuentan con
ventajas que favorecen su lucha interminable en mercados altamente competitivos y dominados por
grandes empresas, la Fig. 9, muestra la gréfica de las principales ventajas de pymes lacteas en
paises de UE y otros del mundo con base en la literatura analizada, los hallazgos principales
revelan que dichas pymes cuentan con amplia experiencia en el sector, ya que de igual manera a
las pymes lacteas de ALC, la mayoria son empresas familiares y con muchos afios participando en



ese sector, no obstante, a diferencia de las pymes de ALC, las pymes de la UE y otros del mundo
cuentan con una buena organizacion, conocen cudles son sus funciones dentro de la compaiiia, la
gerencia esta capacitada para desempefiar las labores de liderazgo, ademas de que conocen
cuales son los objetivos por los cuales trabajan. Otro punto a favor es que procuran tener un mejor
control de sus procesos, pues las entidades regulatorias en salubridad e inocuidad alimentaria son
inflexibles y rigidas.

Figura 9. VVentajas de las pymes del sector licteo en paises de la Unidn Europea y otros del nundo.
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Es importante analizar porque estas pymes, ademas de una experiencia adecuada en el sector,
porgue cuentan con una buena organizacion interna, para ello, la Fig. 10 muestra el desglose de la
categoria “Experiencia y organizacién®, resaltando que estas pymes buscan frecuentemente
desarrollar conformaciones de cooperativas para fortalecer el sector territorial al cual pertenecen,
asi como fomentar el cumplimiento de requisitos legales ante las entidades reguladores del pais
correspondiente.
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Figura 10. Ventajas de experiencia y organizacion de pymes ldcteas en paises de la UE y otros del mundo.
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2.6 Conclusiones

Con base en lo planteado en el objetivo especifico uno, Las pymes analizadas del sector lacteo en
paises de America Latina y el Caribe carecen de una planeacion para realizar sus labores
productivas, esto debido principalmente a la poca capacidad de liderazgo de la gerencia y a no
tener objetivos claros del rumbo de la empresa, una desventaja particular para que las pymes del
sector lacteo de America Latina y el Caribe no se consoliden como empresas estructuradas y
competitivas, es que generalmente las politicas agropecuarias o de comercio radicadas, no
contribuyen a su desarrollo, m&s bien se ven perjudicadas por el grado de complejidad de cada una
de ellas, aunando el nivel de inversién econémica que deben desembolsar para lograr participar en
ellas. Por otra parte, estas pymes pueden lograr una estabilidad adecuada dentro del comercio
nacional ya que cuentan con una ventaja primordial, la mayoria de ellas tienen mucho tiempo en el
sector lechero y conocen como se maneja la cadena de valor, sin embargo, no cuentan con
estrategias o herramientas que les faciliten poner en practica el conocimiento adquirido a través de
los afios.

Si comparamos la situacion de las pymes del sector lacteo de America Latina y el Caribe con las
pymes del mismo sector de la Uni6on Europea y en general con otros del mundo, podemos
encontrar amplias diferencias, principalmente las pymes de la Unién Europea y otros del mundo
estan bien organizadas, conocen cuales son sus funciones dentro de la organizacion, la gerencia
en general esta capacitada para desempefiar las labores de liderazgo, ademas de que conocen
cudles son los objetivos por los cuales trabajan, asi como la voz del cliente, es decir, saben lo que
necesita el mercado consumidor. Sin embargo, estas pymes se enfrentan con una gran desventaja,
al ser paises desarrollados, las exigencias en politicas en el control de calidad, logisticas y medio



ambientales son muy fuertes en comparacion con los paises de America Latina y el Caribe, pues se
necesita tener una gran estabilidad financiera para poder participar en estos modelos de trabajo, al
no poder cubrir estos requisitos las pymes de los paises desarrollados tienden a estar aisladas del
comercio, a tener muy pocas rutas logisticas y poca reputacién en el mercado, ya que aunque se
esfuercen por realizar sus productos con la maxima higiene en sus procesos, si no cuentan con una
certificacién en politicas de control de calidad, seguridad, higiene, medio ambientales, etc. es casi
imposible mejorar su participacién y competitividad en el mercado.

Por lo tanto, con base a la revisién y el andlisis desarrollados, se puede concluir que en la
actualidad las pymes lacteas de ALC, cuentan con una oportunidad de desarrollo, debido a que no
es muy alta la exigencia en normas y leyes regulatorias de salubridad alimentaria y control de
procesos, esto con el tiempo puede cambiar y las exigencias podran incrementar, por lo cual, se
veran forzados a ajustar sus procesos de acuerdo a lo estipulado por las entidades regulatorias, ya
que, de otra manera podrian ser clausurados o perder participacion en el mercado. Finalmente se
resalta que este estudio tiene a futuro realizar una investigacion en donde se implemente una serie
de encuestas a pymes del sector lacteo de ALC, con el objetivo de combinar la informacién recaba
con la revision literaria y poder desarrollar una herramienta de mejora continua para los procesos
de dichas pymes y fomentar una estabilidad dentro del mercado en donde participan.

Anexo 1: Disefio de encuesta aplicable al sector de lacteos, en la seccion “Apéndices”.
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Abstract

The objective of the research is to design a guide tool based on continuous improvement techniques applicable to
small and medium enterprises (SMES) in the dairy sector in Latin America and the Caribbean (LAC). Through a literary
review of 758 SMEs in 10 LAC countries, the main factors that influence the organizational and productive development
of dairy SMEs are analyzed. Subsequently, a semi-structured interview was designed and applied for 6 dairy SMEs in
Veracruz, Mexico and 6 dairy SMEs in Bogota, Colombia.

The results show deficiencies in aspects such as structure and organizational development, production planning,
relationship with suppliers and customers. Therefore, the guide tool integrates continuous improvement techniques and
indicators that allow dairy SMEs to manage and control their processes in a clear, simple way and encouraging the
evaluation of their performance.

Keywords: Continuous improvement; dairy sector; SMEs in Latin America and the Caribbean.

Resumen

El objetivo de la investigacion es disefiar una herramienta guia basada en técnicas de mejora continua aplicable a
pequefias y medianas empresas (Pymes) del sector de lacteo en America Latina y el Caribe (ALC). A través de una
revision literaria de 758 pymes en 10 paises de ALC, se analizan los principales factores que influyen en el desarrollo
organizacional y productivo de pymes lacteas. Posteriormente se disefia y aplica una entrevista semiestructurada a 6
pymes lacteas de Veracruz, México y a 6 pymes lacteas de Bogota, Colombia.

Los resultados muestran deficiencias en aspectos como estructura y desarrollo organizacional, planeacion de la
produccidn, relacién con proveedores y clientes. Por lo tanto, la herramienta guia integra técnicas de mejora continua e
indicadores que permita a las pymes lacteas administrar y controlar sus procesos de manera clara, sencilla y fomentando la
evaluacion de su desempefio.

Palabras clave: Mejora continua; sector lacteo; pymes de America Latina y el Caribe.
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3.1 Introduccién

Al 2017, alrededor de 150 millones de hogares en todo el mundo se dedican a la produccién de leche y sus
derivados. En los altimos decenios, los paises en desarrollo han aumentado su participacion en la produccion
lechera mundial y en la mayoria de estos paises la leche es obtenida por pequefios productores; lo cual, es de
vital importancia ya que contribuye a la seguridad alimentaria y la nutricion de sus hogares. La leche produce
ganancias relativamente rapidas para los pequefios productores y es una fuente importante de ingresos [1].

Datos estadisticos muestran que mas de 6 000 millones de personas en el mundo consumen leche y
productos lacteos; donde la mayoria de ellas se encuentran en los paises en desarrollo. De tal manera, los
paises en desarrollo buscan con frecuencia fomentar su participacién en el mercado lechero mundial, sin
embargo, los pequefios productores se enfrentan a diversas dificultades que limitan su crecimiento, aspectos
como la mala calidad de los recursos forrajeros, la deficiencia en la salud animal, el acceso limitado a
mercados y servicios, y el reducido potencial genético de los animales lecheros para la produccion lactea
limitan la productividad lechera [1].

Por ejemplo, de acuerdo con los estudios mas recientes la tasa de mortalidad de las pymes en Colombia es
muy alta, mostrando que durante los primeros cinco afios de vida, fracasan cerca del 76 por ciento de estas
iniciativas empresariales [2], aunado a ello estudios sobre las causas de mortandad de las pymes en paises de
ALC vy en particular del sector lacteo, identifican la ausencia de una administraciéon formal, carencia de un
sistema de trabajo basado en la mejora continua y obstaculos serios para acceder a la tecnologia y servicios

[3].

3.2 Revisidn literaria de pymes lacteas de ALC.

En la humanidad siempre existiran problemas y ningln ser estara exento de ellos, lo relevante es la forma
en que se enfrentan dichas problematicas a través de los paradigmas empleados, es decir, la forma de resolver
situaciones en un estilo Gnico y que conlleven al éxito [4].

Esto puede estar asociado a que de alguna manera las empresas de cualquier sector industrial no emplean
las metodologias adecuadas para hacer frente a las situaciones adversas que pueden presentarse en sus
organizaciones, a pesar de la amplia gama de tecnologias aplicadas tal parece ser que falta un eslabén al final
de la cadena de satisfaccion al cliente y por ende a la gerencia. Otro punto importante es que, para que las
empresas logren efectuar una planeacién adecuada para la solucion de problemas, es prioritario desarrollar un
analisis de contexto con anterioridad (El qué, como, cuando, quien, donde.), ya que, es muy probable que los
objetivos y metas de la herramienta a implementar estén mal enfocados si no se hace un andlisis previo de la
situacion [5].

Con base a lo anterior y al hecho de que las pymes en ALC representan gran parte del sector productivo,
en los Ultimos afios han sido el foco de atencién de diversos investigadores que pretenden analizar su
comportamiento y promover técnicas de trabajo que las fortalezcan y consoliden. La Tabla 1. Muestra una
revision literaria acerca de los principales factores que influyen en la organizacion, tanto administrativa como
productiva en 758 pymes del sector lacteo distribuidas en 10 paises de ALC.

Los factores que se analizan en la Tabla 9. Estan enumerados de la siguiente manera; (1) Desarrollo
organizacional, (2) Planeacién de la produccion, (3) Relacion con proveedores, (4) Relacién con clientes y (5)
otros.
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Tabla 9. Factores influyentes en el desarrollo organizativo y productivo de pymes ldcteas en ALC.

Autores Pais No. de Pymes 1 2 3 4 5
[6] Venezuela 45 X X X
[7] Colombia 1 X X X X
[8] México 1 X X X X
[9] Chile 600 X X X
[10] El Salvador, N.icaragua, 43 % % %

Costa Rica

[11] Argentina 2 X X X
[12] México 11 X X

[13] Colombia 20 X X X X X
[14] Colombia 10 X X X

[15] Ecuador 1 X X X

[16] Venezuela 1 X X X X
[3] México 12 X X X
[17] Pert 1 X X X

[18] Colombia 4 X X X
[19] Per(i 1 X X X

Fuente: Adaptado de [20].

3.2.1 Andlisis de los factores influyentes en las pymes lacteas de ALC.

En la columna (5) otros factores de la Tabla 1; estan incluidos aspectos como: poca preparacion académica
por parte de la gerencia, poco apoyo de las entidades gubernamentales y pocos o nulos registros legales ante
entidades regulatorias.

Con respecto a factores como desarrollo organizacional y planeacion de la produccion los cuales, son los
que aparecen con mayor frecuencia en la Tabla 9; se procede a ser analizados con mayor profundidad para
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identificar las causas que llevan a las pymes lacteas de ALC a tener deficiencias organizacionales y
productivas. La Fig. 11. Muestra graficamente el desglose de las causas que alteran el desarrollo
organizacional de las pymes lacteas. Las causas aparecen enumeradas dentro de la Fig. 1. De la siguiente
manera: (1) Poca o nula relacién gerente — trabajador, (2) Poca administracion de los recursos financieros, (3)
Modelos de trabajo indefinidos (vision, misidn, metas y objetivos), (4) Pocas estrategias para la resolucién de
problemas.

Figura 11. Causas influyentes en el desarrollo organizacional de las pymes lacteas de ALC.

L L
(V5]

(3]

(=]

1 2 3 4
Conteo de las causas

Fuente: [20].

De la misma forma la Fig. 12. Expresa las causas influyentes en la carencia de la planeacion de la
produccion de las pymes lacteas de ALC, las cuales se encuentran enumeradas de la siguiente manera: (1)
Sobrecarga de trabajo a los operarios, (2) Altos costos de produccidn, (3) Poco control de inventarios, (4)
Deficiente distribucion de la plantay (5) Alta generacién de desperdicios.

Figura 12. Causas influyentes en la planeacion de la produccién de las pymes lacteas de ALC.

8
6
6
4
4 3 3
1 2 3 4 5

Conteo de las causas

Las pymes analizadas del sector lacteo en paises de America Latina y el Caribe carecen de una planeacion
para realizar sus labores productivas y administrativas, esto debido principalmente a la poca capacidad de
liderazgo de la gerencia y a no tener objetivos claros del rumbo de la empresa, una desventaja particular para
que estas pymes no se consoliden como empresas estructuradas y competitivas, es que no tienen una buena
administracion de sus recursos aunando que desconocen las diversas fuentes de financiamiento con las cuales
pueden contar; otro aspecto es que generalmente las politicas agropecuarias o de comercio radicadas, no
contribuyen a su desarrollo lo cual, disminuye los motivos para registrarse y ser legal ante entidades
regulatorias.
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3.3 Andlisis a Pymes lacteas de Veracruz, México y Bogota, Colombia.

Con base en la revisién y analisis de los factores que influyen en el desarrollo administrativo y productivo
de las pymes lacteas de ALC, se realiz6 una entrevista semiestructurada con el objetivo de conocer el efecto
de los elementos encontrados en la revisién de literatura de la seccién anterior. La entrevista fue aplicada a 6
pymes lacteas de la ciudad de Tempoal, Veracruz, México debido a que actualmente esta ciudad tiene uno de
los mayores registros de pymes dedicadas al sector lacteo en el departamento de Veracruz [21]; de igual
manera la entrevista fue aplicada a 6 pymes lacteas de la ciudad de Bogota, Colombia, lugar donde se
desarroll6 la presente investigacion.

3.3.1 Analisis de los resultados de las entrevistas.

Los resultados de las entrevistas en la ciudad de Tempoal, Veracruz, México, se encuentran enumerados
en la Tabla 10. De la siguiente manera: (1) Afios de experiencia en el sector lacteo, (2) Principales ventajas de
la compafiia dentro del sector, (3) Principales desventajas de la compafiia dentro del sector, (4) Problematicas
con el equipo de trabajo, y (5) Problematicas con los proveedores. Es importante resaltar que, a lo largo de las
entrevistas, el personal indagado quien en todos los casos fue la gerencia, no mencion6 cuales han sido los
conflictos o inconformidades que su empresa ha tenido con respecto a la relacion con los clientes, aunque a
través del analisis se lograron detectar ciertos criterios que seran mencionados mas adelante. A lo largo de las
entrevistas también se indag6 si alguna vez se implement6 alguna herramienta de mejora continua en algin
proceso de la empresa sin embargo, los entrevistados mencionaron que no lo han hecho principalmente porque
desconocen su existencia y los beneficios de su utilizacion.

Tabla 10. Resultados de entrevistas con pymes lacteas en Tempoal, Veracruz, México.

Pymes 1 2 3 4 5
uesena 42 Variedad d duct Baj It Falta de trabaj i Entregas &
ariedad de producto ajas ventas alta de trabajo en equipo .
Herrera destiempo
1. iqi Mala planeacién Desconocimiento de los Entregas a
Queseria Luigi 7 Calidad de materiales . .
productiva procesos destiempo
Queseria 6 Producsin art | Mala condicién Falta de trabai . Mala calidad de la
roduccion artesana alta de trabajo en equipo
Palmasol territorial ! aup materia prima
Productos .
Poco personal Poco compromiso por las Entregas a
lacteos Karoli 35 Infragstructura . )
capacitado labores destiempo
Quesos de - i
Asociaciones Falta de apoyo del . B Mala calidad de la
Tempoal 35 i . . Mal ejecucion de las labores o
agroalimentarias Gobierno materia prima
Quesos los % Infraestructura y Mala calidad de la Irresponsabilidad y falta de Mala calidad de la
Rosales comercio materia prima higiene materia prima
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Algunos aspectos a resaltar de los resultados mostrados en la Tabla 2, son principalmente que cada
empresa conoce muy bien sus ventajas y desventajas dentro del sector, sin embargo, no procuran planear
soluciones o buscar ayuda para poder fomentar la mejora continua, al parecer existe conformidad en la forma
de trabajar. Otro aspecto que cada entrevistado resalto son las deficiencias con respecto a la mala calidad de la
materia prima que brindan los proveedores de la regién, pues han detectado que la leche suele llegar con
impurezas (tierra o estiércol) y en muchas ocasiones mezclada con agua,

Un punto que genera una reaccién en cadena es que existe un gran nimero de inconformidades con los
proveedores debido a que generalmente las entregas de la materia prima son a destiempo lo cual, afecta
severamente en la produccidn diaria e influye directamente con la relacidn con los clientes, pues las demoras
en la entrega de la leche producen demoras en la produccién diaria y por lo tanto afecta en la entrega del
producto en el tiempo establecido al cliente.

Con respecto a los resultados de las entrevistas en la ciudad de Bogota, Colombia, se encuentran
enumerados en la Tabla 11 de la misma forma que la Tabla 2: (1) Afios de experiencia en el sector lacteo, (2)
Principales ventajas de la compafiia dentro del sector, (3) Principales desventajas de la compafiia dentro del
sector, (4) Problematicas con el equipo de trabajo, y (5) Problematicas con los proveedores.

Tabla 11. Resultados de entrevistas con pymes lacteas en Bogota, Colombia.

Pymes 1 2 3 4 5

Lacteos Santo

20 | » Alta competitividad Falta de trabai . Entregas a
; nnovacion alta de trabajo en equipo
Domingo en el sector ) quip destiempo
4 i Cambios climaticos Desconocimiento de los Somos
Frescorganico 7 Productos naturales o
constantes procesos autosuficientes
Calidad en los Alta competitividad Entregas a
La carreta Ltda. 10 P Falta de trabajo en equipo . 9
procesos en el sector destiempo
Quesera San Juan - Productos Poco personal Desconocimiento de los Entregas a
artesanales capacitado procesos destiempo
i Experiencia en el Alta competitividad Entregas a
Rica crema 67 P P Mal ejecucion de las labores . 9
sector en el sector destiempo
Variedad d Irresponsabilidad | bilidad v falta d Ent
inni ariedad de rresponsabilidad y falta de ntregas a
Pampaninni Ltda. 18 del equipo de p - y .9
productos . higiene destiempo
trabajo

Fuente: Los autores.
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Los resultados con respecto a las entrevistas realizadas muestran que las pymes lacteas de la ciudad de
Bogota, Colombia sufren constantemente con las entregas a destiempo de la materia prima o productos
terminados para su distribucion, en el caso de la empresa La carreta Ltda., que es una distribuidora. Para los
entrevistados los proveedores fallan frecuentemente en la puntualidad y de la misma forma como sucede con
las pymes lacteas de Tempoal, Veracruz, esto genera una reaccion en cadena que termina afectando al Gltimo
en la cadena de valor y por su fuera poco al mas importante, el cliente.

Otro punto a resaltar es que las empresas entrevistadas han perdurado en el tiempo, pues aln siguen dentro
del mercado lacteo, esto radica principalmente en que cada compafia conoce en que se diferencia de la
competencia, no obstante y al igual que con las pymes de Tempoal, Veracruz, no parecen motivados para
fomentar la mejora continua dentro de sus procesos ya que, para los entrevistados es demasiado complejo y
suena a que se debe de invertir tiempo y dinero para ser una empresa cimentada en la mejora continua.

3.4 Disefio de herramienta guia basada en la mejora continua para pymes
lacteas de ALC.

Como se observd en las etapas de revision literaria, implementacion de las entrevistas y en el andlisis de
los resultados, existen factores similares como modelos de trabajo indefinidos, desconocimiento de las
metodologias de mejora continua, entre otros, que influyen en el desarrollo productivo y administrativo de las
pymes lacteas en ALC.

Con este orden de ideas y conocimientos del funcionamiento de las pymes lacteas de ALC, se procedié a
disefiar una herramienta guia que integre metodologias de mejora continua para ayudar a dichas pymes a
desarrollar sus procesos de manera sencilla y practica.

3.4.1 Contenido e interfaz de la herramienta ProLact

La herramienta guia basada en metodologias de mejora continua ProLact (Productividad Lactea), toma
como punto de partida la carencia de estructura organizacional, la falta de vision y modelos de trabajo, asi
como la nula planeacién de la produccién en planta.

La Fig. 13, muestra la interfaz de inicio de la herramienta ProLact, cabe sefialar que uno de los objetivos
primordiales del disefio de esta herramienta es que sea accesible para cada pyme lactea, por tal motivo su
disefio esté desarrollado en hojas de calculo de Microsoft Excel versién 2013.

Figura 13. Interfaz de inicio de la herramienta ProlLact 2017. Fuente:
Los auntores.

@ Nuestra Compaiiia Nuestros productos

>

] u [
\\

ProLact

J Productividad ldctea

48



Nuestra Compafiia: en esta seccidn la gerencia de la pyme lactea podra desarrollar e identificar el sentido
de existencia de su empresa, pues la herramienta lo impulsard a describir cual es visién, mision, valores y
objetivos de trabajo.

Equipo de Trabajo: la gerencia podra constituir un organigrama solido que le ayudara a establecer y
desarrollar una estructura de trabajo en la cual, todos los miembros del equipo sabran sus responsabilidades y
comportamiento dentro de la compafiia, pues cada perfil del trabajador estara descrito en la secci6n
“descripcion de actividades”. La Fig. 14 muestra un ejemplo de la interfaz de la seccidén “Equipo de trabajo”.

Figura 14. Interfaz de la seccion “Equipo de Trabajo” de la
herramienta Prolact 2017.

e Prolact = QUESOS "LOS ROSALES" ’%L

(De::.rfpclén de A:Nvldadu}

Lic. Jerge
Rosales
Gerente
Maricno Teodoro Felipe
Jimenez Cle Slez, ...
Vicente Alfredo | B Ricardo Eduardo |
HESELS Dioz Ruiz el Garcia Glez,

Nuestros Productos: en esta seccion la gerencia podra desarrollar los procesos (administrativos y
productivos) de cada producto que fabrica la empresa. Con la finalidad de fomentar labores de calidad,
inocuas y seguras. La Fig. 15 muestra la interfaz de la seccion “Nuestros Productos”, para la explicacion de la
utilizacion de la herramienta se sigue empleando una ejemplificacion con una de las pymes entrevistadas en
Tempoal, Veracruz, México, llamada “Quesos Los Rosales”.

Figura 15. Interfaz de la seccion “Nuestros Productos” de la herramienta ProLact 2017.

Como se puede observar, la interfaz esta disefiada para que la gerencia pueda agregar los productos con los
que cuenta para posteriormente pasar a la etapa de disefiar el mapa de procesos.

3.4.2 Interfaz de mapa de procesos de ProLact (Ejemplo).

Para poder explicar el funcionamiento de la herramienta ProLact, especificamente en la seccion del mapeo
de procesos, en la Fig. 16, se presenta la siguiente ejemplificacion con la empresa “Quesos Los Rosales”,
donde se muestra el disefio del proceso de la elaboracién del queso.
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Figura 16. Interfaz de la seccion “Diagrama de proceso” de la herramienta ProLact 2017.

Prolact
@ @ﬂ@@!f‘@ﬁiﬂ@ de proceso

Ruteo de materia
prima

Zona de

Zona de cuajado desuerado

‘ Pasteurizacion

|
l
Zona de salado § - ololCes / > Distribucion
y empaquetado

La herramienta permite resaltar con otro color aquellos procesos que la gerencia establezca con mayor
importancia para ser mejorados, por ejemplo, la empresa “Quesos los Rosales indicd que “El ruteo de materia
prima” es uno de sus procesos con mayor importancia de ser mejorado. Tomando como referencia el proceso
de “Ruteo de materia prima” a continuacion se describen las secciones que ofrece la herramienta ProLact para
desarrollar cada procedimiento establecido dentro de cada proceso de trabajo.

Responsable del proceso: en esta seccion la gerencia describe al personal encargado de que esa actividad
se cumpla con base a los criterios de seguridad, calidad e inocuidad establecidos en la seccion “Normatividad
aplicada al proceso”.

Normatividad aplicada al proceso: en esta seccién se indica que normatividad es aplicada a la actividad a
desempefiar. Para este caso se han tomado los requisitos de las normas 1SO 9001 (calidad), 45001 (seguridad
y salud), 14001 (medio ambiente) y 22000 (inocuidad de los alimentos). La herramienta ProLact ofrece un
mecanismo de control que ayuda a cumplir cada requisito que indiquen las normas mencionadas
anteriormente.

Indumentaria de trabajo: en este apartado la gerencia puede anexar imagenes de la indumentaria y equipo
de trabajo necesario para desarrollar las actividades de cada proceso con seguridad, calidad e higiene.

Recursos del proceso: en este apartado la gerencia debe de completar el formato proporcionado por la
herramienta ProLact para establecer los recursos necesarios (por ejemplo: leche, quimicos, empaques,
lactometro, etc.) para que la actividad pueda desarrollarse eficientemente.

3.4.3 Herramientas para la mejora continua en ProLact

Como se establecio desde el inicio de la investigacion, el objetivo primordial es disefiar una herramienta
guia basada en la mejora continua aplicable a pymes del sector lacteo en paises de ALC. Para ello, ProLact
ofrece una seccion especifica de herramientas de mejora continua para cada proceso descrito por la empresa.
La Fig. 17 muestra en la parte derecha una lista con herramientas de mejora continua que ayudaran a mejorar
el procedimiento de “asignacion de rutas” dentro del proceso de “Ruteo de materia prima”.
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Figura 17. Interfaz, de la seccion “Herramientas de mejora continua” de
la herramienta Prolact 2017.

L Herramientas para la
Procedimiento de moldeo y pesado mejora continua
m . » Moldear y pescr el gueso con base a
Objetivo las indicaciones del cliente. M]
* El rabajader moldea el queso dentro
Descripcion de los aros contenedores y se rectifica
P el peso de cada unidad con base alo AMEF
solicitado por el cliente.
D. ISHIKAWA

Aparatos : ‘

ulilizados + Aros contenedores y bdscula digital. D

En la herramienta ProLact existe un listado de herramientas que fomentan la mejora continua de cada
proceso, como lo muestra la figura anterior para el procedimiento de asignacion de rutas ProLact ofrece
herramientas como 5 Porqués, 5 W1H, AMEF (Andlisis de Efecto y Modo de Falla), Diagrama de Ishikawa y
la matriz DOFA.

Cuando la gerencia desee utilizar alguna de estas herramientas, cada proceso registrado en ProLact tendra
una seccion con herramientas de mejora continua sugeridas especificamente para cada procedimiento. El
usuario de ProLact podra hacer clic sobre la herramienta que decida utilizar y ProLact le indicara el paso a
paso para emplearla. La Fig. 18 muestra un ejemplo de la interfaz de la herramienta de mejora continua
“Kanban”, en donde se explica que herramienta es, como funciona y el formato guia para implementarla en el
proceso seleccionado por la empresa.

Figura 19. Interfaz de la herramienta “Kanban” en ProLact 2017.

Prolact
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Cilndros el

& lo que confiene cado pagustey su Dessripeién ace Samdel e
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|
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Oocion £ 1

Camtidad Suradades
Pro. Recedan Huricacs|
Losasion de Aimacemaje] Cortensier o)

Ademas, para fomentar la mejora continua con respecto a las acciones preventivas y/o correctivas, cada
procedimiento registrado en ProLact tendrd una seccion llamada “Evaluacion del desempefio” la cual,
contendrd una lista de indicadores con la finalidad de evaluar las mejoras o deficiencias que se han
desarrollado mediante un seguimiento de control especifico de cada proceso. La Fig. 19, muestra la estructura
de los indicadores que ProLact ofrece para cada procedimiento de la empresa, en donde se establece el
objetivo, el nombre, su definicion, la formula, la meta establecida y el responsable de ejecutar el indicador en
un periodo de tiempo establecido.
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Figura 21. Interfaz de la estructura de los indicadores de medicion del desemperio
en Prolact 2017
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La herramienta ProLact fomentara que las pymes lacteas de los paises de ALC desarrollen sus procesos de
manera sencilla y practica logrando ver resultados a corto plazo, sin embargo, el éxito de esta guia se obtendra
con el compromiso de todo el equipo de trabajo por querer mejorar los procesos de la organizacion.

3.5 Conclusiones

Como se ha podido observar en la presente investigacion, las pymes del sector lacteo en paises de America
Latina y el Caribe carecen de una planeacién para realizar sus labores productivas y administrativas, los
motivos pueden ser muchos, en este estudio se han detectado causas como la mala planeacién de la
produccion, falta de modelos de trabajo claros y practicos, asi como la inexistencia de una estructura
organizacional que fomente el orden y las responsabilidades del equipo de trabajo, sin dejar de mencionar los
continuos conflictos con proveedores por la mala calidad de la materia prima o entregas a destiempo.

No obstante, a pesar de todas las desventajas que son atribuibles a estas pymes, tienen la capacidad de
poder mejorar y lograr una estabilidad adecuada dentro de los comercios nacionales e inclusive
internacionales, ya que cuentan con una ventaja primordial, la mayoria de ellas tienen mucho tiempo en el
sector lechero y conocen como se maneja la cadena de valor, sin embargo, no cuentan con estrategias o
herramientas que les faciliten poner en préactica el conocimiento adquirido a través de los afios.

Por lo tanto, es en este punto en donde ProLact puede fomentar la mejora continua en las pymes lacteas de
ALC, a través de ejercicios practicos que impulsaran el desarrollo de los procesos de la empresa de manera
segura, inocua y con calidad ya que, incluye apartados en donde la empresa puede indicar su forma de trabajo
(misién, vision, valores, objetivos y politicas), le puede dar forma a su estructura organizacional
(organigramas y descripcién de actividades) y podra formalizar su planeacion de la produccion (diagramas de
procesos, herramientas de trabajo lean, normativas ISO requeridas en cada procedimiento, entre otros).
Recalcando que lo anterior es con la finalidad de que las empresas del sector lacteo realicen sus funciones
dentro de la planta de manera eficiente, sencilla y practica.
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CONCLUSIONES GENERALES

A través de la presente investigacion se pudo analizar que las pymes del sector lacteo en
paises de America Latina y el Caribe carecen de una planeacion para realizar sus labores
productivas, esto debido principalmente a la poca capacidad de liderazgo de la gerencia y
a no tener objetivos claros del rumbo de la empresa. Por otra parte, estas pymes pueden
lograr una estabilidad adecuada dentro del comercio nacional ya que cuentan con una
ventaja primordial, la mayoria de ellas tienen mucho tiempo en el sector lechero y
conocen cOmo se maneja la cadena de valor, sin embargo, no cuentan con estrategias o
herramientas que les faciliten poner en practica el conocimiento adquirido a través de los
afos. Lo anterior cumpliendo con la estipulado dentro de los objetivos especificos de la
metodologia planteada.

Con respecto a la revision de literatura definida en el objetivo especifico uno, la
comparacion de la situacion de las pymes del sector lacteo de America Latina y el Caribe
con las pymes del mismo sector de la Unién Europea y en general con otros del mundo,
podemos encontrar amplias diferencias, principalmente las pymes de la Unién Europea y
otros del mundo estan bien organizadas, conocen cuales son sus funciones dentro de la
organizacion, la gerencia en general esta capacitada para desempefar las labores de
liderazgo, ademas de que conocen cudles son los objetivos por los cuales trabajan, asi
como la voz del cliente, es decir, saben lo que necesita el mercado consumidor. Cuando
las pymes de ALC presentan situaciones opuestas a estas, principalmente falta de
modelos de trabajo sélidos, estructura organizacional y planeacion de la produccion . Lo
anterior se puede confirmar a través de las entrevistas semiestructuradas aplicadas a
pymes lacteas de Tempoal, Veracruz, México y a pymes lacteas de Bogota, Colombia
identificando escenarios negativos similares a la revision literaria. Lo anterior enmarcado
dentro de los objetivos especificos dos y tres.

Por lo tanto, a través del desarrollo del objetivo especifico cuatro, el disefio de la
herramienta ProLact (Productividad Lactea) puede fomentar la mejora continua en las
pymes lacteas de ALC, mediante de ejercicios practicos que impulsaran el desarrollo de
los procesos de la empresa de manera segura, inocua y con calidad ya que, incluye
apartados en donde la empresa puede indicar su forma de trabajo (mision, vision, valores,
objetivos y politicas), le puede dar forma a su estructura organizacional (organigramas y
descripcion de actividades) y podra formalizar su planeacion de la produccion (diagramas
de procesos, herramientas de trabajo lean, normativas ISO requeridas en cada
procedimiento, entre otros). Recalcando que lo anterior es con la finalidad de que las
empresas del sector lacteo realicen sus funciones dentro de la planta de manera
eficiente, sencilla y practica.
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ABREVIACIONES

ALC América Latina y el Caribe
PYMES Pequenas y medianas empresas
PROLACT Productividad Lactea
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APENDICES

Fig. 20. Ejemplo de entrevista aplicada a pymes lacteas.

Encuesta realizada el dia- e 5 o
. Hora de Inscioc Homa de termnacion:
19 de Julio de 2017 1213 p.m. 12:25 p. m.

ENCUESTA PARA EMPRESAS DEL SECTOR LACTED

Empresa: Hemera Propietario: Miguee] .ﬁl'qel Hermera Sanchez
La siguiente encuesta es para uso académico y sin fines de luero, por lo tanto se le agradece su participacion
contestande las siguientes preguntas hones@mente.

1. ;Cuantos anos tiene de experiencia en el sector de lacteos?
Respuesta: Tenemos 42 afos de experiencia y 12 afios con &l negacio en esta ubicacion.

2. ;Cuales son las principales ventajas gue tiene su empresa en este negocio?
Respuesta: Lo que nos diferencia es que fabricabos queso de bola y varias de las queserias no lo fabrican.

3. ;Cuales son las principales desventajas gue tiene su empresa en este negocio?

Respuesta:Las temporadas bajas, ya que en periodos escolares es cuando poca venta hay.

4. ;Esta de acuerdo en implementar herramientas de trabajo que ayuden a mejorar su empresa’?

5i }'{ P

3. 5i su respuesta fue =i, continue en la pregunta 6. si fue no marque las opciones que usted considere, de lo contrario
explique porque en la seccion otros

Son complejas Mo las conozoo Mo son efectivas Son costosas Mo me interesa

Odros:

B. De la siguiente lista marque con una X, las herramientas de mejora que usted conoce, si la que usted conoce no
aparece escribala en la seccion otras, o en caso de no conocer elija la opcién ninguna
Mapeo de la cadens de

Poka Yoke Spomque BWiH SMED valor (VSM)
B Kanban Diagrama de Ishikawa FODA AMEF
E,’ngE'f'uma o= Six Sigma Justoe a tiempo Citras Minguna x

T. iUsted ya ha utilizado alguna de estas hemramientas en su negocio?
Sic Py ;'(
5i su respuesta fue no, elija una de las opciones, o utlice la seccion ofras para explicar el pomué. Posteriomente continus en la

pregunta 11.
Son complejas Mo las conozeo x Mo son efectivas Son costosas Mo me interesa

Odros:

B. 5isu respuesta fue si, ;Hace cuanto tiempo la utilizo?

fadmeses Jabmeses Gafmeses Bai12 meses Unaficomas ___
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Fig. 21. Continuacion de ejemplo de entrevista a pymes lacteas.

3. ;En qué area de su empresa se efectud la mejora?

Pasteurizacion y Moldeo y empaquetado Almacenamiento ¥ ot

Rutea {ordena) __ cugjado distribucion

10. ; Gué tipo de mejora fue realizada?

Control de calidad dela Muevas tecnologias Reduccian de Mejoraenlasrutasde
leche implementadas desperdicios distibucion

11. ;Gué tan efectiva resulto ser la herramienta implementada?

Muy inefectiva nefeciva Apenas cumplic [3 Efeciva Muy efectva
mejora senalada

12. Con respecto a los trabajadores ; Cuales son las principales problematicas que ha observado en ellos?, En caso de
que no aparezea la opeion deseada utilice la seceion otras para deseribirla.
Falta de compromisc  Desconocimiento delos  Poca relacion entre Resistencia al cambie -~ = nnguna
con la empresa procesos trabajadores _—

13. ;En el ultimo ano realizo algon programa de capacitacion para sus trabajadores?

S ;Porque? M E ;Porgqué?

4. Con respecto a los proveedores ; Cuales son las principales problematicas que ha observado en ellos?, En caso de
que no aparezea la opeion deseada utilice la seceion otras para deseribirla.
Mala calidad de |a Enfregas a destemps  Poca experiencia en el Sisternas de trabajo Otros
materia prima _ X sector [actes meficientes

15. ;En que areas de su empresa considera que se le pueden hacer mejoras?
Relacion con Ruteo (ordefia) Pasteurizacion y Moldeo y Almacenamients y Otros
proveedores X cusjado empaquetado distribucion

16. ;Le interesaria una hemramienta practica y sencilla que le ayude a mejorar el sistema de trabajo de su empresa?

5 X Mo:

17. i su respuesta fue i, indigue &l porgue.

Tendriamos mejor Venderiamas mas Tendriamos menos Siempre es bueno o
ofganizacion X productos desperdicios mejorar

18. 5i su respuesta fue no, indigue &l porque.

Respuesta:

Muchas gracias por su colaboracion.
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