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Estrategia para el fortalecimiento de una empresa dedicada a la
comercializacion de grasas de origen animal
Strategy for the strengthening of a company dedicated to the
commercialisation of animal-origin fats

Resumen

En Oxtotipac, Estado de México, existe un gran
numero de empresas dedicadas a la
comercializacion y transformacion de grasas de
origen animal, cuero y sancocho de cerdo.
Debido a la importancia de esta actividad
comercial, el objetivo de esta investigacion fue
analizar la red de valor, la red comercial y el
indice de adopcién de buenas practicas
productivas de la mantequera Pitzotl para
disefiar una estrategia de gestion de la
innovacion que mejore sus ventas y
posicionamiento en el mercado. Se encuestaron
22 empresas mantequeras, asi como 18
clientes seleccionados por muestreo dirigido,
obteniendo informaciéon relacionada con la
unidad de produccion, comercializaciéon y la
adopcion de buenas practicas productivas. La
informacion se analizd6 con estadistica
descriptiva. Ademas, se usaron los enfoques de
arbol de problemas, red de valor y disefio y
evaluacion de proyectos. Los resultados indican
que los clientes y proveedores son los actores
clave en la red de valor de la empresa. El indice
de adopcion de buenas practicas (INABP) de la
empresa Pitzotl fue de 0.39, su competidor mas
cercano tuvo un INABP del 0.44. En cuanto a la
red comercial, las posibilidades del intercambio
de informacién y conocimiento entre los actores
fueron mas grandes en la comunidad de
Oxtotipac, que en la zona metropolitana del
Estado de México. Se identificé como problema
principal de la empresa una cartera de clientes
insuficiente, lo que ocasiona incertidumbre en
sus ingresos. Se propone una estrategia de
gestion de la innovacién basada en el disefio y
operacion de un centro de distribucion que
permita el acceso a nuevos clientes y que
mantenga a los ya cautivos. La evaluacion del
proyecto mostré que la propuesta es factible y
rentable, con impactos que se reflejaran a partir
del segundo afio de operaciones.

Palabras clave: Manteca de cerdo, Innovacion
de gestidn, Adopciéon de buenas practicas de
produccion, Proyecto.

Abstract

In Oxtotipac, State of Mexico, there is a large
number of companies dedicated to the
commercialisation and transformation of animal-
origin fats, leather, and sancocho of pork. Due
to the importance of this commercial activity, the
objective of this research was to analyse the
value network, the commercial network, and the
adoption index of good production practices of
the Pitzotl lard company to design an innovation
management strategy that improves its sales
and market positioning. Twenty-two lard
companies were surveyed, as well as 18
customers selected by directed sampling,
obtaining information related to the production
unit, commercialisation, and the adoption of
good production practices. The information was
analysed with descriptive statistics. Besides, the
approaches of problem tree, value network, and
project design and evaluation were used. The
results indicate that customers and suppliers are
the key players in the company's value network.
The adoption index of good practices (INABP, in
Spanish) of the Pitzotl company was 0.39, its
closest competitor had an INABP of 0.44.
Regarding the commercial network, the
possibilities for the information and knowledge
exchange among the actors were greater in the
Oxtotipac community than in the metropolitan
area of the State of Mexico. An insufficient
customers portfolio was identified as the main
problem of the company, which causes
uncertainty in its income. An innovation
management strategy is proposed based on the
design and operation of a distribution centre that
allows access to new customers and keeps the
already captives. The project evaluation showed
that the proposal is feasible and profitable, with
impacts that will be reflected from the second
year of operations.

Key words: Lard, Management innovation,
Adoption of good production practices, Project.
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1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y justificacion

En la ultima década Oxtotipac, municipio de Otumba ha crecido en forma acelerada,
generando gran cantidad de mano de obra en el sector secundario, particularmente
en la actividad de transformacion y comercializacién del cuero de cerdo y sus
derivados (Gobierno de Otumba, 2010).

De acuerdo con el INAH (Instituto Nacional de antropologia e Historia) del Estado
de México, Oxtotipac significa “sobre la cueva” se deriva de oztotl “cueva” y de Icpac
‘encima” comunidad distinguida por su pasado colonial debido al ex convento
edificado en la primera mitad del siglo XVI, ornamentado con motivos indigenas y
poseedor de leyendas como la de la Diosa Chalchiuhtlicue, que dice que si tocas la
imagen podras tener hijos aun si eres estéril; este claustro posee un refectorio
estrecho y unos angostos pasillos con seis diminutas celdas, cuyos muros y
columnas dan la sensacion de ser de juguete, por ello es llamado el convento mas

pequefno del mundo.

En otro tiempo la comunidad fue importante por sus minas de tezontle y antes de la
década de los noventa se dedicaba a la agricultura y ganaderia; sin embargo, con
la llegada de la actividad de la transformacion y comercializacion del cuero de cerdo
y sus derivados, la comunidad empezd a crecer y con ello los caminos y carreteras,
dada la necesidad de comercializar los productos. Lo anterior permitié que las
familias accedieran a un mejor nivel de vida y a que la comunidad prosperara, tanto
asi que mas de la mitad de la poblacion (3000 habitantes) viven directa o
indirectamente de ello. Dentro del municipio de Otumba la comunidad se ha
destacado por ser una de las mas prosperas econdmicamente ya que de las 50
comunidades que posee, solo cuatro, incluyendo a Oxtotipac, son urbanas
(Sedesol, 2014).

La actividad de transformacién de cuero de cerdo en sancocho ha rebasado en los
ultimos afos a Oxtotipac, debido a que otras comunidades aledafias como San

Francisco Tlatica, Belem, San Miguel Xolco y San José Coamilpa han incursionado

14



en los procesos de transformacion del cuero de cerdo. Esto se da a través de la
busqueda de empleo, los jovenes de otras comunidades del municipio en busca de
trabajo se desplazan a Oxtotipac para trabajar alli, aprenden el oficio de
sancochero’ y posteriormente algunos de ellos emprenden sus propios obradores

en las comunidades de las cuales son originarios.

La actividad ha hecho que Oxtotipac adquiera relevancia en la agroindustria, en una
busqueda en internet, es posible constatar dicha importancia, ya que si se busca
sancocho y manteca se encontrara mas de una referencia de la comunidad de

Oxtotipac.

Derivado del éxito de la implementacién de la actividad de la transformacion de
cuero de cerdo, las empresas nacionales e internacionales han llegado al mercado
de Oxtotipac, eliminando los intermediarios, al considerar el volumen de compra.
Ejemplo de ello es que hace al menos 10 afios solo se podia acceder a la compra
de cuero congelado a través de brokers, actualmente las ventas de cuero de cerdo
se hacen directamente con las empresas internacionales y nacionales como
Smithfield, Maple, Norson, Seaboard, Cowi, El Granjero Feliz, entre otros. Estados
Unidos y Canada, son los principales paises proveedores de cuero de cerdo en

Oxtotipac, aunque ya se ha importado cuero chileno y australiano.

Este trabajo de investigacion resalta la importancia de Oxtotipac en la agroindustria
de la transformacion del cuero de cerdo. Con la implementacion de este negocio en
la comunidad se han desarrollado al menos 100 microempresas familiares. En este
documento abordaremos la problematica de una de ellas llamada “Pitzotl”, la cual
es una empresa mantequera que surge a raiz de la disolucién de una empresa ya

establecida de nombre Natzin.

Natzin surgié en 2009 y ha sido exitosa hasta el dia de hoy, la construccion de esta
empresa se forjo durante los primeros afios, cuando dos socios eran los duefios

hasta el 2019. En este afo la ruptura de la sociedad empresarial fue ineludible, su

T Término comun utilizado para la persona que sabe transformar el cuero de cerdo a sancocho de
cerdo.
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principal mercado fueron y han sido las comunidades indigenas de la huasteca
potosina e hidalguense. Natzin fue una empresa familiar, que durante afos se
mantuvo en la preferencia de los clientes, para ello se trabajé en un producto que
satisficiera sus necesidades, la aceptacion del producto principal que es la manteca
de cerdo tipo criolla, derivd en un éxito al grado que un solo cliente se perdi6 en

nueve anos.

Después de desacuerdos y de una ruptura familiar la empresa se dividié, quedando
de un lado Natzin y por otro Pitzotl. Es a partir de la ruptura que el fundador de
Pitzotl se enfrenté a nuevos retos comerciales, por ello se analizara a la empresa
con la finalidad de formular una estrategia que permita su crecimiento y éxito en el

futuro inmediato.

Este documento resalta la importancia del uso de herramientas metodoldgicas para
el conocimiento interno de la empresa y su entorno, ademas se exhiben los
resultados de un trabajo de campo que finaliza en un proyecto encaminado al
fortalecimiento de Pitzotl. De esta investigacion se desprende un amplio
conocimiento de los procesos mantequeros que dio pie a la creacidon de un manual
de buenas practicas, mismo que sera de utilidad para los negocios establecidos y
para aquellos que decidan empezar un negocio de este giro, ya que se hacen

ostensibles los procesos y practicas adecuadas.

1.2 Preguntas de investigacion

e ;CbOmo esta integrada la red de valor de la empresa Pitzotl y cual es el estado
actual de los procesos de produccion de manteca de cerdo y su
comercializacion en la huasteca?

e . Qué nivel de buenas practicas tiene la empresa Pitzotl en comparaciéon con
las mantequeras de la zona?

e ;Qué problematica tiene la empresa Pitzotl en la red de valor y cuales deben
ser las caracteristicas de una accion estratégica que permita mejorar su

productividad y acrecentar su mercado?

16



1.2.1 Objetivo general

Analizar la red de valor de la empresa Pitzotl, asi como el nivel de adopcion de
buenas practicas en el proceso productivo y comercial e identificar la problematica
que enfrenta para disefar una estrategia de intervencién que permita mejorar su

posicién en el mercado.

1.2.2 Objetivos especificos

Objetivo particular 1:

Identificar a los actores que articulan la red de valor de la empresa Pitzotl y el rol
que desempeian en el funcionamiento de esta, mediante la investigacion directa
para identificar sus problemas y oportunidades y plantear una estrategia que permita

un mejor posicionamiento de la empresa en el mercado.
Objetivo particular 2:

Analizar el nivel de adopcidon de buenas practicas en los procesos productivos de
empresas mantequeras de Oxtotipac y de la zona metropolitana del Estado de
México que fungen como proveedores, competidores y complementadores de la
empresa Pitzotl, con la finalidad de disefar una estrategia que permita mejorar su

posicién competitiva.
Objetivo particular tres:

Proponer una estrategia de mejora a partir del analisis de la problematica de la
empresa Pitzotl, que permita la mejora de sus ventas y posicionamiento en el

mercado.
1.3 Estructura del documento

La investigacion se desarrolla en cinco capitulos. En el primero se explican los
antecedentes y la justificacion del proyecto, se desarrollan las preguntas de
investigacion, el objetivo general y los especificos; en el capitulo dos se presenta el

marco conceptual, desarrollando el tema de red de valor, innovacién, innovacion de
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gestidn, redes de innovacion, analisis de redes sociales, planeacion, estrategia y la
metodologia del marco légico. En el capitulo tres se hace énfasis en el marco de
referencia, el entorno y el dinamismo de la manteca de cerdo a nivel mundial y a
nivel nacional, particularmente en la comunidad de Oxtotipac; en el capitulo cuatro
se abordan los temas de la metodologia como la red de valor, adopcién de buenas
practicas, fuentes de informacion y los instrumentos de colecta utilizados, asi como

los métodos de analisis utilizados.

Finalmente, en el capitulo cinco se exhiben todos los resultados del analisis de la
red de valor, gestidbn de innovacion, la estrategia de intervencién, asi como el

analisis financiero y el dictamen del proyecto dirigido a Pitzotl.
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2 MARCO CONCEPTUAL

En este apartado se describen los principales conceptos que sostienen la
investigacion. Se abordaron temas como red de valor, innovacion, la innovacién de

gestién, red de innovacion, estrategia y metodologia del marco légico.
21 Red de valor

La red de valor fue propuesta por Nalebuff & Brandenburger (1996), quienes la
definen como una herramienta para visualizar el total de los actores presentes en la
red de un negocio o empresa, dentro de la cual identifican cuatro tipos de actores
que estan presentes: i) clientes; ii)proveedores; iii) complementadores; y iv)
competidores. Mufioz Rodriguez & Santoyo Cortés (2011) adaptaron la propuesta
de Nalebuff & Brandenburger a las empresas del sector agropecuario y describieron
a la red de valor como una forma de organizacion especializada en un sector en
comun, que se caracteriza por la concentracion en un territorio de actores con
vinculos econdmicos y no econdmicos que permiten el crecimiento del territorio y

los actores involucrados.

En el centro de la red de valor se encuentra el actor que configura la dinamica de la
actividad en un territorio, es decir la empresa rural, agroindustria, organizacion foco
0 empresa tractora. En el eje vertical se encuentran los clientes y los proveedores,
siendo los clientes los que desembolsan sus recursos para adquirir los productos
de la empresa tractora y los proveedores generalmente son los productores
primarios de la red. En el eje horizontal se ubican los competidores y los
complementadores, se les considera competidores a todos los actores que influyen
para que los clientes valoren menos los productos o servicios ofertados por la
empresa tractora y complementadores son los actores que permiten lo contrario, es
decir que los clientes valoren mas los bienes y servicios ofrecidos por la empresa

tractora (Mufioz Rodriguez & Santoyo Cortés, 2011).

Una red de valor es un sistema de valor conscientemente gestionado, la cual
comprende iniciativas desarrolladas intencionadamente por un numero limitado de
actores con un propdsito especifico. La particularidad de la red de valor es que

incorpora la accion conjunta de los principales actores en una configuracién no
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lineal, con énfasis en la reciprocidad existente entre ellos (Figura 1), las redes de
valor surgen como una propuesta para mejorar la interaccion de las empresas en el
ambito interno y externo, la propuesta de las redes de valor se centra en el proceso
de apoyo y no de competicion como su principal fundamento; es decir, las empresas
red deben ser base de la unidn de las otras empresas ligadas a ella para obtener
ventajas y fortalecer a todos los involucrados y de esta manera lograr crecimiento

para todos.

EMPRESA competidores

Complementadores TRACTORA

Proveedores

Figura 1 Esquema de la red de valor
Elaboracion de acuerdo con Mufioz Rodriguez & Santoyo Cortés, (2011)

2.2 Innovacion

De acuerdo con Munoz y Santoyo (2010), una innovacién es todo cambio basado
en conocimiento que genera valor o riqueza, los mismos autores mencionan que la
palabra puede tener muchos significados, desde utilizarse como sin6nimo de
invento o invencién hasta otros en los que se considera que la innovacion debe

tener un beneficio social para cubrir una necesidad especifica.

Ahora bien, considerando la innovacion en términos estratégicos Porter (1998)
sefala que la innovacion incluye no solo nuevas tecnologias, sino también nuevos
métodos y formas de hacer los procesos. La innovacion se manifiesta en un nuevo
disefio de producto, un nuevo proceso de produccion, una nueva forma de vender,

de entrenar, de organizar, etc., haciendo que la innovacion se pueda dar en
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cualquier actividad de la cadena de valor y asi la empresa pueda conseguir ventajas

competitivas sostenibles.

El Manual Oslo (2018) define cuatro tipos de innovaciones que pueden surgir en las

empresas: producto, proceso, marketing y organizacion.

Producto: Para considerar que un producto es realmente innovador debe tener

caracteristicas y rendimientos diferentes a los ya existentes.

Proceso: La innovacion en el proceso se logra con cambios significativos en
diferentes areas ya sea en técnicas, materiales de elaboracién y/o tecnologia que

tengan como fin la disminucién de costos, distribucién, calidad y/o produccion.

Marketing: Consiste en utilizar métodos de comercializaciéon que no han sido
utilizados por la empresa y pueden ser empleados en cambios significativos de
disefio, envasado, posicionamiento y/o promocion con el objetivo de mejorar las

ventas.

Organizacién: La innovacion se da mediante cambios en las practicas y
procedimientos de la empresa con el propésito de mejorar los resultados de

productividad o reduccion de costos.

El Manual plantea que los vinculos habituales entre empresa, proveedores y clientes
se amplian en los procesos de innovacion a otras relaciones con los centros de
investigacion, con la ensefanza superior y con las entidades publicas y privadas de

desarrollo.

Por lo que se concibe innovacion como la idea e implantacion de cambios
significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organizacion de la
empresa con el propodsito de mejorar los resultados. La innovacion no se debe limitar
al cambio o a la invencion ya que debe contemplar la parte comercial,
organizacional, institucional, financiera, gestién y otros rubros que lleven a que el

cambio genere un beneficio.

Una vez entendido el concepto de innovacién, podemos decir que es fundamental

para el crecimiento de una empresa y se puede innovar en cualquier area, lo que
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se busca es un cambio que genere valor o riqueza y que no se limite al cambio,

contemplando rubros posibles para generar un beneficio.

2.2.1 Innovacion de gestion

La innovacion de gestion se refiere a los principios y procesos orientados a
organizar y crear conocimiento que pueden llegar a producir una ventaja duradera
y promover cambios drasticos en la posicion competitiva de las empresas (Mufioz
Rodriguez et al., 2007).

En afos recientes varios investigadores se han dado a la tarea de exaltar los
beneficios de la innovacion debido a los cambios radicales que se generan dentro
de una empresa, por ello las empresas cada dia se preparan para los retos
constantes a los que se enfrentan debido a la globalizacién y los beneficios y contras

que este paradigma trae consigo.

La innovaciéon de gestion es definida por Hamel (2006) como un marcado
alejamiento de los principios, procesos y practicas tradicionales es decir, la
innovacion de gestidon debe cambiar el modo en que las empresas actuan
regularmente, para generar estrategia se debe romper con practicas tradicionales;
la gestidn de innovacion es y debe ser una cadena de decisiones orientadas a
enfocar los recursos disponibles con el unico objetivo de generar nuevas ideas que
deriven en la riqueza a través de mejoras existentes en los procesos ya establecidos
0 en la introduccion de nuevos productos. Es decir, romper con los estandares
establecidos, volcarse hacia nuevas ideas que deriven en un marcado cambio no

esperado por el mercado ni competidores.

2.2.2 Redes de innovacion

Segun Bakaikoa Azurmendi et al (2004) el entorno de las empresas en el ambito
econdmico esta en constante cambio debido a la globalizacién y los retos que esta
lleva consigo, por ello es necesario que las empresas fomenten la internalizacion en
conjunto con el desarrollo tecnoldgico y de innovacion para ser mas competitivos en

el nuevo paradigma al que se enfrentan en la competencia internacional.
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Por ello el analisis de redes se torna muy importante en la actualidad, el
mejoramiento de las empresas en un panorama deseable 0 en casos extremos para
la subsistencia; a razén de esto, es necesario entender el concepto de red, el cual
segun Castells (2001) “es un conjunto de nodos interconectados”, donde un nodo

puede interpretarse de diferentes maneras, dependiendo de la red que se trate.

De acuerdo con (Gallegos et al., 2017), una red se compone por un conjunto de
actores o nodos unidos a través de enlaces que representan un tipo de relacion. Las
redes tienen la caracteristica de ser estructuras abiertas las cuales se pueden
expandir o cambiar con el tiempo dependiendo de la adicidén o sustraccion de nodos
y de la comunicacion que se dé entre ellos, por lo que las redes son instrumentos

adecuados para la dispersion de una innovacion (Castells, 2001).

Las redes de innovacién son aquellas redes que se forjan en los diferentes ambitos
empresariales con la finalidad de implementar practicas adecuadas para el manejo

de las industrias.

En el estudio de las redes, ademas de analizar la situacién de los flujos de
informacién entre nodos se ubican los factores relacionados con ellos, lo que
permite la toma de decisiones para incrementar sus flujos (Muioz Rodriguez et al.,
2007).

2.3 Analisis de Redes Sociales (ARS)

El ARS permite analizar los actores y la comunicacion o vinculos entre los que
participan en una red y a partir de ellos visualizar las formas particulares de las
redes y asi entender dinamicas particulares, lo que deriva en el conocimiento

profundo de la red.

El ARS es una herramienta metodolégica que nos ayuda a explicar fendmenos que
ocurren en entornos sociales y en este caso las redes de innovacion que derivaran

en la mejor toma de decisiones.

De acuerdo con Aguilar-Gallegos, Olvera-Martinez, et al (2017) el ARS se emplea

generalmente para responder a interrogantes como:

¢, Como estan formadas las relaciones en un conjunto de actores?
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¢ Por qué las relaciones son asi?
¢,Con quién puede influirse para mejorar el desempeno de la red?

Con lo cual se responde a las interrogantes “qué hacer” y “cédmo hacerlo”, asi como
también permite identificar el “con quién hacerlo”. Ademas de obtener la
representacion del grupo analizado, brinda informacion importante del grupo de

actores y del entorno.

Aguilar-Gallegos, Olvera-Martinez, et al (2017) mencionan que el ARS permite
analizar las redes de innovacion, obtener informacién sobre la forma de su
intercambio, conocer las caracteristicas de los distintos actores, definir los actores
clave y permite generar estrategias para incrementar la productividad o la insercion

al mercado de una red de productores.

Por lo tanto, el ARS nos permitira visualizar a los actores en la red de la cadena
productivas y de comercializacion, lo que a la par descifrara debilidades, fortalezas,

conexiones y la importancia de los actores claves en dicha red.

2.4 Planeacion Estratégica

El proceso de planeacién estratégica es la herramienta utilizada para buscar
ventajas competitivas de una organizacion dada con la finalidad de alcanzar

objetivos propios de la empresa (Chiavenato, 2008).

El proceso de planeacion estratégica es una propuesta de desarrollo competitivo
que nos sirve para primeramente definir objetivos mediante la observacion del
entorno interno y externo de la empresa, esbozar una estrategia después de
analizar los resultados obtenidos y finalmente determinar acciones que resulten en
un aumento de la competitividad de la empresa asegurando la estabilidad y

permanencia de esta.

Todas las empresas compiten por obtener recursos, capacidades, dinero, éxito,
clientes, y ventajas competitivas, en esta carrera interminable deben tomarse
decisiones importantes como la renovacion, transformacién en busca de la

supervivencia en el mercado.
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Por lo anterior en esta investigacion se consideraron herramientas de la planeacion

como la metodologia del marco logico.
2.41 Metodologia del Marco Légico
Para desarrollar estrategias adecuadas de intervencion, se utiliza la Metodologia
del Marco Logico (MML) propuesta por la CEPAL (Aldunate & Cordoba, 2011); pues

es el método mas utilizado por parte de las agencias de cooperacion internacional

para la planificacion y gestién de proyectos de desarrollo.

Toda intervencion o gestion de un proyecto requiere de planeacion para contribuir
al logro de los objetivos planteados; la MML es un método de planificacion que

busca la ejecucion de los proyectos definiendo claramente los objetivos.

La MML se compone de cinco actividades que permiten disefiar y dar seguimiento
a un proyecto: analisis de involucrados, arbol de problemas, arbol de objetivos,

analisis de alternativas y la matriz de marco ldgico.
Analisis de Involucrados:

Rendédn et al. (2007) resumen que el analisis de involucrados consiste no solo en
saber quién es quién, sino lo mas importante es determinar a los beneficiarios

directos del proyecto en ejecucion; este analisis incluye tres etapas:
a) listado de los actores

b) tipificar a los actores como beneficiarios directos e indirectos

c) discutir el interés que tiene en la cadena

Cada una de las etapas servira para la obtencién del analisis de involucrados cuyo
objetivo central sera conocer el entorno actual y futuro en el cual se desarrolla el

proyecto.
Arbol de problemas

Rendodn et al.(2007) indican que el arbol de problemas es una visualizacién de las
causas y efectos de una situacion problematica, las causas se presentan en los

niveles inferiores (como las raices del arbol), mientras que los efectos de la
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problematica en los niveles superiores (las ramas del arbol), conectando el

problema principal que representa el tronco.
Arbol de objetivos

El arbol de objetivos describe la situacién deseada en un futuro una vez que se
resuelvan las causas y los problemas planteados, este diagrama permite tener una
imagen completa desde las acciones en donde se observa la jerarquia de los

medios y los fines (Ortegdn & Pacheco Juan Francisco, 2015).
Andlisis de alternativas

Son una serie de analisis que derivan en la toma de acciones posibles que conlleven
a la solucién de la problematica, esta toma de acciones posibles se puede ejecutar
de acuerdo con los imperativos de la creacion de océanos azules, donde el analisis
de las alternativas debe darse desde el punto que la competencia sea irrelevante
(Chan Kim & Mauborgne 2005).

Matriz de marco légico

Rendon et al. (2007) definen a la matriz de marco Iégico como un documento corto
donde se resume todo el proceso del MML, esta adecuada en cuatro columnas con
cuatro encabezados, resumen narrativo, objetivos, indicadores objetivamente
verificables, fuentes de verificacion y supuestos, se incluyen también cuatro filas
que son finalidad, propdsito, productos y resultados y finalmente actividades, que
no es mas que la estructura de las soluciones y supuestos en un diagrama

categodricamente fundamentado.

2.4.2 Estrategia
Estrategia etimolégicamente surge de (stratégos) cuya raiz viene del griego stratos
(ejército) y ego (cambiar de direccion, liderar, guiar), este término se ha utilizado

desde el inicio de la humanidad y se ha aplicado a la guerra, la politica, el deporte
y la economia (RAE, 2020).
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La estrategia en términos de toma de decisiones empresariales debe basarse en
hacer que las decisiones sobre lo que no hay que hacer sean tan importantes como
las decisiones sobre lo que si se va a hacer; para ejecutar una estrategia es
necesario considerar diferentes variables, para fines de esta investigacion y en la
linea de estrategia empresarial consideraremos explicar dos relevantes: el calce y
los trade-offs (Porter, 2011).

Los trade-offs se originan para no generar contradicciones en la imagen o
reputacion, ya que una empresa dedicada a vender productos con un valor
establecido dificilmente podra permitirse encajar en un mercado con un valor
diferente en un producto, es decir si una empresa vende jabones a un mercado con
adquisicion economica elevada dificilmente vendera jabones con la misma marca
para un mercado popular, ya que perderia credibilidad y reputacion. Los trade-offs
crean la necesidad de elegir y deliberadamente limitan lo que ofrece una empresa,
estos impiden las practicas de abarcar o reposicionarse, los trade-offs daran a la
empresa certidumbre en el producto y posicionamiento, para hacer una empresa

exitosa se deberan hacer renuncias; de eso es de lo que se tratan los trade-offs.

En el caso del calce, se debe entender que el todo es mas importante que cualquiera
de las partes. La ventaja competitiva que se crea es aquella que nace del sistema
completo no de alguna de sus partes y se debe elegir la que mas se ajuste a lo que
se busca como empresa, el ajuste entre las actividades disminuye el costo o

aumenta la diferenciacion de manera sustancial (Porter, 2011).

27



3 MARCO DE REFERENCIA

3.1 La manteca de cerdo y su relaciéon con la salud a nivel mundial

En las ultimas décadas el consumo de grasas de origen animal se redujo y con él el
aumento de aceites vegetales. En el caso particular de la manteca de cerdo se
atribuye entre otras cosas a un estudio en siete paises con cohortes (grupos) a lo
largo de 15 anos en E.E.U.U, Grecia, Finlandia, Italia, Holanda, la entonces
Yugoslavia y Japon. El estudio comenz6 en 1956, se publicd por primera vez en
1978 y luego siguidé con sus temas cada cinco afos, el principal artifice de este
estudio fue el investigador de Minnesota, Ancel Keys, autor de la “hip6tesis lipidica”,
la cual indica que al reducir las grasas saturadas se reducen las enfermedades

cardiovasculares (Menotti et al., 1993).

Ancel Keys examino sistematicamente las relaciones entre el estilo de vida, la dieta,
la enfermedad coronaria y el accidente cerebrovascular en diferentes poblaciones y
regiones del mundo, entre los resultados mas relevantes del estudio fue que el
riesgo y las tasas de ataque cardiaco y accidente cerebrovascular (CVR), tanto a
nivel de poblacion como a nivel individual, se correlacionaban directa e
independientemente con el nivel de colesterol sérico total en los siete paises
muestreados. El colesterol y la obesidad se correlacionaban con una mayor
mortalidad por cardiopatias (Keys, 1952; Keys et al., 1963; Menotti et al., 1993). La
respuesta de los afios 60 fue qué si el problema era el colesterol, la solucién era
hacer que bajara el colesterol en sangre y para conseguirlo era necesario comer
menos comida con colesterol (grasas saturadas). Desde entonces los consejos
dietéticos pusieron énfasis en reducir la grasa total. Estas conclusiones se
convirtieron casi en una afirmacion y cuando un paciente acudia a consulta médica
con el colesterol LDL alto (lipoproteinas de baja densidad por sus siglas en inglés),
la receta era siempre la misma: nada de embutidos, ni huevos, ni mantequilla, ni
leche entera, ni queso, ni carne roja y, por supuesto, nada de cocinar con manteca

de cerdo.

Derivado de lo anterior, por décadas se consider6 que el consumo de manteca de

cerdo era nocivo para la salud; a tal grado que resultaria en el crecimiento de grasas
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de origen vegetal y en la pérdida de confianza por parte del consumidor en las

grasas de origen animal.

3.2 Produccion mundial de las grasas de origen vegetal vs manteca de
cerdo

Cuando la poblacion mundial comenzo a buscar sustitutos de la grasa animal para
reducir el consumo de grasas saturadas, la produccién de aceites de origen vegetal
en su conjunto se dispard y es que durante casi un siglo han mantenido una tasa de
crecimiento promedio anual del 3,2% y aun mas para los aceites de soya, palma 'y
girasol, los cuales superan el 5% anual. Lo que constituye un desempefio notable,
los aceites de palma y soya representan mas del 60% del total de aceites vegetales
producidos a nivel mundial, en contraste con la produccién de manteca de cerdo
que aunque ha mantenido su crecimiento las grasas vegetales le han dejado muy
atras (Hirsch, 2002).

Durante la década de 1960 la manteca de cerdo tenia una produccion de 3,546,398
MT, el aceite de soya de 3,829,734MT vy el aceite de palma representaba tan solo
1,576,213MT,; sin embargo, al 2014 las estadisticas son diferentes, la manteca se
ha mantenido al alza en la produccién con 6,018,093 MT, de ninguna forma
comparable con el aceite de soya que tiene una produccion de 45,704,551 MT y un
sorprendente 57,328,872 MT de aceite de palma (Figura 2).
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Figura 2 Comparativo de produccion de manteca de cerdo vs aceites vegetales

representativos en el mundo.
Fuente: Elaboracién propia con datos de la FAO ( 2020)

La Figura 2 muestra el crecimiento de las grasas de origen vegetal, el fin del
predominio de las grasas de origen animal fue iniciado en la década de 1930. Esta
caida se amplifica hasta hacerse irreversible en la década de 1960, especialmente
en los paises desarrollados que eran también los mayores consumidores, debido a
la busqueda de grasas menos daininas a la salud. Las grasas de origen vegetal
comienzan con la aparicion de la soya (afios 50) en los Estados Unidos, retomada
luego en los afios 80 con la llegada a Brasil y Argentina, el aceite de palma (afios
70), con el lanzamiento de los programas malasio e indonesio, de la colza y el girasol
(afios 80). Estos cuatro aceites representaban en el afio 2014, mas del 77% de la
producciéon mundial de aceites vegetales; la creciente busqueda de la salud fue
determinante para el desplazamiento de las grasas de origen animal por las de

origen vegetales a nivel mundial.

Por otro lado, la diversidad de grasas vegetales plantea problemas delicados de
clasificacion y presentacién que reafirman la especificidad y particularidad de este
sector, lo que hace complicado su estudio, ademas de un alarmante dano al medio

ambiente.
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La manteca de cerdo permanecié en el mercado debido entre otras cosas a las
tradiciones culinarias y a la industria del jabon, el crecimiento fue modesto pero
constante. Si bien es cierto que los aceites vegetales han crecido de manera
estratosférica, también es cierto que con ellos crecié la deforestacion, la pérdida de
biodiversidad y habitat de especies en peligro de extincion, debido entre otras cosas
a la falta de planeacion de crecimiento de los sembradios en masa, la diversificacion
de este mercado, los cambios de tendencia en el consumo y aprovechamiento de

éstos como un area de oportunidad de crecimiento economico por diferentes paises.

Derivado de la investigacion, los factores mas importantes para la aceptacion de la
poblacién mundial hacia el consumo de los aceites vegetales han sido: menor precio
en el mercado en comparacién de las grasas animales, el desprestigio de décadas
de las grasas de origen animal, la mayor accesibilidad de los aceites vegetales y la

tendencia de pensamiento que los aceites vegetales son mas “sanos”.

3.3 ¢La manteca de cerdo buena o mala?

Ante la creciente acumulacion de evidencia cientifica sobre la falacia de la “hipotesis
lipidica” y sobre todo por el persistente incremento de los problemas de obesidad y
sobrepeso en el mundo, asi como de las enfermedades cardiovasculares, poco a
poco se ha ido desmontando esta hipdtesis, siendo un momento cuspide la
publicacion del Informe cientifico del Comité Asesor de Lineamientos Dietéticos
2015. Este Comité fue establecido conjuntamente por los secretarios del
Departamento de Salud y Servicios Humanos de los Estados Unidos (HHS) y el
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos (USDA) con el fin de examinar
la nueva evidencia cientifica con potencial para estructurar las nuevas pautas para

el desarrollo de alimentos.

El documento inicia por reconocer una realidad indiscutible al aseverar que
“‘aproximadamente la mitad de los adultos estadounidenses -117 millones de
individuos- tienen una o mas enfermedades prevenibles y crénicas, y cerca de dos
tercios de los adultos estadounidenses -cerca de 155 millones de individuos- tienen

sobrepeso o0 son obesos. Estas condiciones han sido altamente prevalentes durante
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mas de dos décadas. Los malos patrones dietéticos, el consumo excesivo de
calorias y la inactividad fisica contribuyen directamente a estos trastornos”(Ludwig,
Dariush & Mozaffarian, 2015). Una realidad de esta naturaleza también se vive en
México sino es que mas, desde 1980 a la fecha, la prevalencia de obesidad y sobre
peso se ha triplicado, en particular en la poblacion adulta. México ocupa el primer
lugar en obesidad y sobre peso, seguido por Estados Unidos; 28% padecen lo
primero y 68% lo segundo, Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémicos (OCDE).

La evidencia cientifica derivado de estudios recientes sostiene que no hay una
relacion apreciable entre el colesterol dietético y el colesterol sérico o los eventos
cardiovasculares clinicos. Por lo cual los consejos dietéticos deberian poner énfasis
en optimizar los tipos de grasa dietética y no en reducir la grasa total (Ludwig,
Dariush & Mozaffarian, 2015).

La restriccion actual sobre la grasa total ha afectado practicamente a todos los
aspectos de la dieta estadounidense (y mexicana también), incluidas las comidas
escolares. La restriccion de grasas impulsé a la industria alimentaria al mercadeo,
con una fuerte promocion de postres, carnes procesadas y otros productos de valor
nutricional cuestionable. Los consumidores intentan activamente evitar la grasa, que
generalmente es reemplazada por carbohidratos refinados que incluyen granos

altamente procesados, azucares agregados y saborizantes artificiales.

El limite de grasa total presenta un impedimento para la salud publica, promueve
alimentos dafinos bajos en grasa, fomenta el consumo elevado de almidén y
azucar, y obliga a la industria alimentaria a proporcionar productos y comidas con
alto contenido de grasas saludables (Ludwig, Dariush & Mozaffarian, 2015; USDA,
2012).

Un estudio realizado por Grootveld et al (2001) para averiguar cual es el aceite mas
saludable para cocinar, arrojé datos inesperados; durante dicha investigacion se
calentaron aceites y grasas a altas temperaturas, obteniendo que los aceites
vegetales, como el de girasol y de maiz, cambiaron su estructura molecular,

mientras que con la manteca de cerdo no ocurrié lo mismo, su estructura se mantuvo
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estable, ademas se encontro que el aceite de girasol y el aceite de maiz produjeron
aldehidos en niveles 20 veces mas altos que los recomendados por la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS); mientras que el aceite de oliva y el aceite de canola
produjeron muchos menos aldehidos, al igual que la manteca de cerdo (Grootveld
et al., 2019; Moumtaz et al., 2019). El motivo es que estos aceites son mas ricos en
acidos grasos saturados y monoinsaturados (Figura 3) y cuando se frie o cocina a
altas temperaturas se produce un cambio en las estructuras moleculares, es decir
las grasas pasan el proceso de oxidacion, por el cual reaccionan con el oxigeno en
el aire para formar aldehidos y peroxidos lipidos (Grootveld, Martin et al., 1997).
Consumir o inhalar aldehidos, incluso en pequenas cantidades, ha sido asociado

aun mayor riesgo de cardiopatias y cancer.

. Acidos grasos poliinsaturados
Acidos grasos monoinsaturados

Acidos grasos saturados

Aceite Aceite de Manteca Aceite Aceite Aceite
de oliva aguacate de cerdo de girasol de maiz de soja

Figura 3 Composicion quimica de diferentes tipos de grasas y aceites comestibles.

Fuente: Pescador, (2015)
Entonces ¢la manteca es buena o mala? Sin duda todo en exceso tiene
consecuencias, sin embargo, cientificamente hay un debate sobre la relacion directa
de las grasas saturadas con las cardiopatias. Por otro lado es el consumo arraigado
de azucares, alimentos saborizados y harinas refinadas lo que ha hecho que la
poblacion mundial esté al borde del colapso debido a la mala alimentacion (Ludwig,
Dariush & Mozaffarian, 2015).
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Por tanto, se concluye que la tendencia a nivel mundial de la manteca de cerdo ha
sido reemplazada por las grasas vegetales, debido a su asociacion con
enfermedades cardiovasculares; sin embargo, investigaciones recientes indican
que es una combinacién de diferentes factores lo que las provoca, como el consumo
excesivo de grasas saturadas y azucares refinados, el sedentarismo y el consumo

de alimentos procesados.

3.4 Situacion Nacional de las grasas

La produccion de manteca de cerdo en México fue de 21,694 MT en 1960 y en 2014
era de 108,927 MT, el aceite de soya en 1975 representaba 95,760 MT y en 2014
alcanzé 675,000 MT, del aceite de colza en 1995 se producian 210,900 MT y para
2014 se obtuvieron 602,200 MT, asi como el aceite de palma que en 2014 produjo
las 83,000 MT (F.A.O, 2020). Como se puede observar la tendencia de la manteca
de cerdo ha estado al alta, aunque nada comparable con la proporcion que las

grasas vegetales alcanzaron (Figura 4).
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Figura 4 Produccion de manteca de cerdo y de grasas vegetales en México.
Fuente: Elaboracion propia con datos de la FAO( 2020)

En México la produccion de manteca de cerdo no es suficiente ya sea para el
consumo humano o para la produccion de jabon, debido entre otros factores a la

carencia productiva y a que el mercado nacional de la carne de cerdo y sus
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subproductos se ofertan en su mayoria desde “carne caliente”, dejando muy poca
oferta para la transformacion de estos (Amo Flores, 2018). Para abastecer las
necesidades de la agroindustria ha sido necesario importar este producto,

particularmente de los Estados Unidos de Norteamérica.

A pesar de que la gran mayoria de la poblacion (sobre todo urbana) ha venido
sustituyendo la manteca de cerdo por los aceites y grasas vegetales como palma,
colza, soya y girasol en la busqueda de grasas con menos efectos dafinos a la
salud y precios mas asequibles, se concluye que el consumo de la manteca de
cerdo en México no se vera desplazada totalmente por el consumo de grasas

vegetales en un futuro.
3.5 Oxtotipac

Es una comunidad urbana que cuenta con 3081 habitantes, es ejemplo del
desarrollo econémico debido a la implementacidon de una actividad nueva con éxito,
ésta comunidad se dedicaba principalmente a la agricultura familiar, la ganaderia
de traspatio y la venta de nopal y tuna en temporada. la calidad de vida de los
habitantes era precaria, sin embargo, en 1990 llega a Oxtotipac la transformacion
del cuero de cerdo a sancocho la cual beneficio en todos los sentidos, se
comenzaron a pavimentar carreteras y a abrir agroindustrias que aunque pequenas
han sido el bastion de cambio de la vida de los habitantes (Gobierno de Otumba,
2010).

La trasformacién de cuero de cerdo en sancocho y/o chicharréon esponjado, la cual
desde la década de los noventa se ha expandido rapidamente debido a la
rentabilidad y practicidad, no solo en Oxtotipac sino en las comunidades aledafias,
las cuales poco a poco van creando conexiones que permiten la innovacion y

desarrollo en la actividad con la finalidad de hacer mas producto con menos trabajo.

La concentracion de empresas mantequeras y sancocheras en la comunidad de
Oxtotipac y las comunidades aledafias permite afirmar que se esta ante un Cluster,
pues se trata de un grupo de empresas del mismo giro que estan interconectadas y
establecidas en un mismo territorio. El término «cluster» fue acufado por Michael

Porter en su estudio sobre la ventaja competitiva de las naciones, en el que
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consideraba que la agrupacion de empresas y su correspondiente especializacion
en determinadas actividades productivas contribuian favorablemente sobre la
ventaja competitiva “un clister es un camino alternativo de organizar la cadena de
valor”, recalcando que los mismos desempefian un papel vital en la capacidad de

innovacion de las empresas (Porter, 1998).

La formacion de clusters afecta vitalmente a la competitividad de las empresas en
tres direcciones principalmente, la primera va incrementando la productividad, la
segunda es dirigiendo y promoviendo la innovacion y la tercera va estimulando la

creacion de nuevas empresas.

A estos elementos, podemos afadir otros nuevos relacionados con las
caracteristicas del entorno actual, en el que el conocimiento se ha convertido en un
recurso estratégico esencial, aunque este haya sido fundamental para el desarrollo
econémico, en las ultimas décadas es cuando se le reconoce la importancia en el
progreso y la competitividad. La contribucion de los clusters a la circulacion y
creacion de conocimiento entre las empresas participantes surge como la base para
el fomento y desarrollo de estructuras educativas que mejoren la formacion de los
trabajadores. Entonces se debe considerar que una de las principales
contribuciones de los clusters a la competitividad de las empresas se deriva de la

aceleracion de los procesos de aprendizaje (Arbonies, A. Moso, 2002).

36



4 METODOLOGIA

En este capitulo se desarrolla la metodologia utilizada para la investigacion y el
cumplimiento de los objetivos, se describe la zona en la que se desarrolld la
investigacion, se contextualizara la red de valor, se describen las fuentes de
informacion e instrumentos de captura y métodos de analisis e identificacion de la

problematica.
4.1 Universo de analisis

En este trabajo de investigacion, como primer punto se consideré la zona de
influencia comercial de la empresa “Pitzotl”, la cual esta presente en las
comunidades de la huasteca hidalguense y potosina, en particular, en los municipios

de Huejutla y Tlalchinol (Hidalgo) y Tamazunchale y Jaltocan (San Luis Potosi).

El territorio huasteco es basto y se extiende por el sur del rio Cazones, en Veracruz,
hasta el rio Soto la Marina, en Tamaulipas, por el norte; la costa del golfo es su
limite natural al este y el poniente ocupa importantes zonas de los Estados de San
Luis Potosi, Querétaro e Hidalgo, como se mencioné anteriormente la empresa

Pitzotl abarca pocos municipios del territorio huasteco (Figura 5).
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Figura 5 Zona de estudio.
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Fuente: Elaboracion propia

Segundo, para obtener informacién de la red de valor y procesos de produccion de

la empresa Pitzotl

se entrevistaron a proveedores, complementadores,

competidores y a clientes de 11 comunidades de varios municipios de los estados

de Hidalgo, San Luis Potosi y Estado de México, lo que permiti6 dar forma a la

estructura de la red (Cuadro 1).

Cuadro 1 Municipios y localidades de la investigacion de la red de valor.

Estado Municipio Comunidades
Hidalgo Huejutla de Reyes Panacaxtlan
Coacuico

San Luis Potosi

Estado de México

Estado de México

Tlalchinol

Tamazunchale

Zona metropolitana

Otumba

Huejutla de Reyes

Aguacatitla

Chalchocotipa

Tlalchinol

Chalpuhuacanito
Santa Maria Picula

Tetlama
Zona metropolitana

Oxtotipac

Fuente: Elaboracién Propia.

Y tercero se entrevistaron a los proveedores y competidores de Pitzotl para el

analisis de la red social y el nivel de integracion de este grupo de empresas.
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4.2 Fuentes de informacion e instrumentos de colecta

Establecer un diagnostico adecuado implica recoleccion y anadlisis de datos reales,

los que se transformaran en informacion que permita al investigador analizar una

situacion dada (Roura y Cepeda, 1999).

La informacion recabada para la realizacion del estudio, fueron una serie de

entrevistas a 18 clientes, panaderos y carniceros de la zona de la huasteca potosina

e hidalguense; cinco empresas mantequeras de la zona metropolitana del Estado

de México, y 17 empresas de la comunidad de Oxtotipac. Se utilizaron diferentes

métodos de seleccion de actores, los cuales se presentan en el Cuadro 2.

Cuadro 2 Actores entrevistados e informacion recabada en la investigacion.

Aspecto analizado

Fuentes(s) de

informacion

Método

seleccion

de

Fecha de colecta

Red de valor y Arbol
de problemas

Red de valor, Flujos
red
de

comerciales,
comercial, nivel

buenas practicas

Red de valor, Flujos
red
de

comerciales,
comercial, nivel

buenas practicas

18 clientes panaderos

y carniceros

cinco entrevistas a

empresas
mantequeras de la
zona metropolitana

con producciéon mayor

a 60 toneladas

17 empresas
mantequeras y
sancocheras de
Oxtotipac

Muestreo dirigido

Muestreo dirigido

Muestreo por bola

de nieve

Marzo y abril de 2019

Octubre y noviembre
de 2019

Octubre y noviembre
de 2019

Fuente: Elaboracion Propia.
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Las entrevistas a los 18 clientes panaderos y carniceros se hicieron con la finalidad
de identificar la red de valor, deficiencias y oportunidades desde el punto de vista

de los clientes (Cuadro 3).

Con las entrevistas a las 17 empresas de Oxtotipac se desarroll6 la red de valor de
la empresa Pitzotl y se identifico la problematica de los complementadores y
proveedores, el estado actual de los procesos de produccion y las caracteristicas

del nivel de adopcién de buenas practicas.

A las cinco empresas mantequeras de la zona metropolitana del Estado de México
que fungen como competidores de Pitzotl se les entrevistd con la intencion de
identificar las caracteristicas que permitieran describir su nivel de adopcién de

buenas practicas y con ello hacer un comparativo con “Pitzotl”.

Cuadro 3 Estructura general de la colecta utilizada en la investigacion.

Actores en la red de valor Entrevistados Finalidad

Clientes 18 clientes panaderos vy Identificar la red de valor de la
carniceros empresa, la problematica
relacionada con la compra de
insumos, produccién y
comercializacion; asi como la
Percepcion del mercado para

identificar debilidades y fortalezas

Competidores Cinco empresas identificar las caracteristicas de la

mantequeras de la zona empresa, el Tamafo y proceso de

) i produccion; asi como los niveles de
metropolitana con mas de 60 - -
adopcién de buenas practicas

t de produccion al mes

Proveedores y 17 empresas mantequeras y Identificar las caracteristicas de la

Complementadores sancocheras de Oxtotipac empresa, asi como la problematica
relacionada con la compra de
insumos, produccioén y
comercializacion; al igual que la
Percepcion del mercado para

identificar debilidades y fortalezas,
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asi como los niveles de adopcién de
buenas practicas.

Fuente: Elaboracion Propia.

La estructura general de la encuesta se dividid en tres secciones, en la primera se
solicitaron los datos generales de los entrevistados, en la segunda identificar la
adopcion de buenas practicas de produccion, por ultimo, se disefié una seccion para

generar la red de comercializacion.

4.3 Adopcion de Buenas Practicas

Para analizar el nivel de adopcién de buenas practicas en los procesos productivos
y la informacion relacionada con la red comercial de Pitzotl, se utilizaron datos
recabados en entrevistas a empresas mantequeras de Oxtotipac y de la zona
metropolitana del Estado de México que fungen como proveedores, competidores y
complementadores de la empresa Pitzotl. El periodo de aplicacién de entrevistas

fue en el afio 2019.
4.4 Métodos de analisis

Para el analisis de la informacion se calcularon diversos indicadores como: i) indice
de adopcion de buenas practicas (INABP); ii) tasa de adopcion de buenas practicas
(TABP); iii) el tamarfio de la red de la red, la cual es el numero nodos que forman la
red y; iv) La densidad de la red es la propiedad que mide la proporcion de las
relaciones presentes en ella sobre el maximo numero de relaciones que pueden

existir.(Garcia Hernandez, 2013).

Para procesar y analizar la informacion, se utilizaron los softwares Excel®, UCINET®
y NetDraw® for Windows®.

Para esta investigacion se diseid un catalogo de innovaciones o buenas practicas
(Cuadro 4) compuesto por cinco categorias consideradas como las mas importantes
en la industria mantequera, las cuales se eligieron a partir de las entrevistas

desarrolladas a las empresas.
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Una vez estructurado el catalogo de buenas practicas, se identificd el indice de
adopcién de buenas practicas, el cual indica que a mayor numero de adopcién de
innovaciones la empresa es mas innovadora, de igual modo se identificé la tasa de
adopcion de buenas practicas, la cual indica que buena practica es la mas adoptada

por las empresas (Aguilar-Gallegos, Olvera-Martinez, et al., 2017).
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Cuadro 4 Catalogo buenas practicas de empresas mantequeras.

Categoria Buenas practicas

A.-Presentacion  del A.1 Envasado, A.2 Etiquetado, A.3 Marca propia

producto

B.-Sanidad B.1 Monitoreo de plagas, B.2 Limpieza con agua caliente/sosa/carcher, B.3
Mantenimiento preventivo de equipos, B.4 Protocolo de control de desechos

C.-Administracién C.1 Importacion de insumos, C.2 Exportacion de produccion, C.3 Calendario
de actividades, C.4 Personal administrativo de planta, C.5 Registro de
ingresos y egresos de la produccion, C.6 Contrata asistencia contable

D. Organizacion D.1 Efectua compras consolidadas, D.2 Efectua ventas consolidadas, D.3

La cadena de su negocio es lineal o complementaria, D.4 Hace contratacion

de asesoria, servicios financieros, entre otros

E. Distribucién, venta E.1 Ventas con camién repartidor, E.2 Cuenta con camara frigorifica,
y almacenamiento E.3Maquina procesadora para el cuajado de la manteca, E.4 Control de
temperatura a base de aceite caliente en paila, E.5 Centros de distribucion,

E.6 Rutas de reparto

Fuente: Elaboracion Propia.

Este catalogo fue utilizado para el calculo del indice de adopcién de buenas
practicas (INABP), y la tasa de adopcion de buenas practicas (TABP) segun la

metodologia propuesta por Aguilar-Gallegos, Martinez-Gonzalez, et al (2017).

El analisis y mapeo de la red de innovacidn se obtuvo con base en la metodologia
de analisis de redes sociales, generando indicadores como la densidad que se
obtuvo con la ayuda del programa de Ucinet para Windows segun lo sugerido por
Aguilar-Gallegos et al (2016). Se partié de la informacion generada de la pregunta
¢, Con quién se harelacionado para comprar o vender? con la finalidad de estructurar

la red comercial de los nodos.
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4.5 Identificaciéon de la problematica

Para identificar la problematica de la comercializacion de la manteca de cerdo en la
huasteca potosina e hidalguense, se utilizd metodologia del arbol de problemas
propuesta por Aguilar, Altamirano y Rendoén (2010) y Cordoba y Aldunate( 2011),
que mencionan que para analizar la situacion de una empresa es necesario conocer
su entorno con todos los actores involucrados, el resultado de esta etapa servira

para plantear el arbol de problemas y oportunidades, asi como su complejo causal.

Para la elaboracién del arbol de problemas se tomo la informacién recabada en las

entrevistas a los clientes y proveedores de Pitzotl.

La propuesta para mejorar la insercion a los mercados se analizé con el método de
la red de valor que disefiaron Nalebuff & Brandenburger (1996) y que modificaron

Mufoz Rodriguez y Santoyo Cortés (2011).

Una vez estructurado el arbol de problemas se identifico el problema principal para
el cual se proponen tres alternativas que daran solucién al problema encontrado,
siguiendo los imperativos de la creacion de océanos azules, donde el analisis de los
competidores debe darse desde el punto en que la competencia sea irrelevante
(Chan Kim & Mauborgne 2005).

4.6 Evaluacién de proyectos

Para tomar la decision de la implementacion o rechazo de la alternativa elegida se
elabor6 un proyecto de inversion, ya que es necesario realizar un analisis sobre los
recursos, gastos, dificultades y oportunidades para realizar la inversién, asi como

de los responsables de dirigir el proyecto (FIRA, 2011).

Un proyecto es la elaboracion y analisis de corridas técnicas y financieras, asi como
el calculo de indicadores que sirven para la toma de decisiones (FIRA, 2012). El
analisis consiste en la obtencion del presupuesto de inversiones y su financiamiento,
proyeccion de Ingresos y egresos, evaluacion de rentabilidad y riesgo y analisis de

sensibilidad.

Roura y Cepeda (1999) mencionan que el Valor Actual Neto (VAN) “es la suma

actualizada al presente de todos los beneficios, costos e inversiones del proyecto”,
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por ello se deben aceptar solo los proyectos cuyo resultado en el VAN sea con
numeros positivos. Asi, el VAN representa la mejor opcion para estimar la

rentabilidad econdmica de un proyecto de inversion (FIRA, 2012).

Por su parte, la Tasa Interna de Retorno (TIR, también llamada Tasa de
Rentabilidad Econdmica) determina el tiempo en el cual un proyecto llega a su
equilibrio entre los ingresos y los costos de un proyecto (FIRA, 2011a). dado lo

anterior estos indicadores se analizaron y procesaron en el programa Excel.
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5 RESULTADOS Y DISCUSION

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion. Como primer punto
se explica la red de valor comun de las empresas comercializadoras de grasas de
origen animal, una vez ejemplificado este tema se desarrolla la red de valor y el
analisis de flujos de la empresa Pitzotl, en la gestion de innovacién de la empresa
se desarroll6 el perfil, caracteristicas y la dinamica de la actividad; en el siguiente
apartado se ejemplificd, con uso de herramientas metodolégicas, la red de
comercializacion, se analizé la problematica que rodea a la actividad en la
produccién y comercializacion, asi como sus alternativas de solucion. Finalmente,
se analiza la viabilidad y la rentabilidad de la estrategia propuesta para mejorar las

ventas y posicionamiento en el mercado de Pitzotl.
5.1 Antecedentes y justificacion del proyecto

En 2009 se cred Natzin empresa familiar compuesta de dos socios. Su desarrollo
fue exitoso, aunque lento; la logistica de venta consistia en llevar la mercancia
(manteca de cerdo y sancocho) cada ocho dias, la cual se dejaba a consignacion.
La empresa crecié constantemente, ya que en 2009 se vendian 50 cubetas de 19
kilos de manteca para ocho clientes en promedio a 320 pesos, se paso a vender
267 cubetas a 60 clientes por semana a 350 pesos en 2018 (Figura 6); a pesar de
los afios dificiles el crecimiento siempre se mantuvo, durante estos nueve anos se
perdié un sélo cliente. El éxito de la empresa se debid a la calidad de la manteca
tipo criolla, la perseverancia, al cumplimiento de los pedidos cada dia de venta,
regalos en los dias importantes y algunos encargos que van desde productos del
campo hasta adornos para fiestas que se consiguen en la Cd de México. Desde
2016 las ventas crecieron muy poco a razén que la zona de influencia se habia
agotado, se podia vender mas pero no se destinaban dias de estancia en la ruta de

venta.
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Figura 6 Historico de ventas Natzin.
Fuente: Elaboracion Propia.

El origen de la empresa

En 2009 se cred la empresa Natzin, en un principio era una empresa dedicada a la
transformacion de cuero de cerdo a sancocho, como todas las empresas de la
comunidad de Oxtotipac; sin embargo, derivado de la busqueda de clientes en
zonas con poca competencia, la empresa establecid su zona de influencia en la
huasteca hidalguense y potosina. Al incursionar en este mercado la manteca de
cerdo tuvo mas aceptaciéon que en el sancocho, fue asi como el modelo de negocios
tradicional no funcion6 y se cambié a uno mejorado, con este modelo de negocios
nuevo se dejo de pertenecer al océano rojo en el que se encontraba ya que uno de
los imperativos de la creacion de los océanos azules es crear y capturar nueva

demanda (Chan Kim et al., 2004) , tal como se muestra en la Figura 7.
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Figura 7 Modelo de negocios tradicional vs Modelo de negocio Natzin

Fuente: Elaboracién Propia.
El mercado exigia manteca tipo criolla para hacer pan principalmente, por ello se
trabajo en la mezcla idonea de manteca de blanca y morena, después de haber
encontrado la mezcla idonea se buscaron proveedores de manteca blanca y morena
y se siguié procesando el cuero de cerdo en menor produccion; en este punto la
empresa Natzin dejé de ser empresa sancochera para convertirse en la empresa

mantequera mas importante de esta zona de la huasteca potosina e hidalguense.

Durante nueve anos los socios consensuaban la toma de decisiones y las ganancias
eran equitativas, fueron afios de acuerdos y desacuerdos, después de una ruptura
familiar y un incidente de extorcion a finales de 2018 que perjudico en la entrega de
la mercancia todos los dias martes, se optdé por ir cambiando los dias de venta
segun convenia a cada socio, lo que derivé en una pérdida de control de la venta,
canibalizacion del mercado por parte de uno de los socios y ventas inestables. Los
clientes comentaron en entrevista que como los dias de entrega variaban
compraban con el socio que mas se acercaba a su venta -que casualmente daba
precios mas accesibles- los clientes empezaron a hacer distincion entre lo que

debian a un socio y a otro.

Haciendo un comparativo de la ultima semana de mayo de 2018 y 2019 se pudo
constatar la pérdida de ventas hasta un 50.8 % de 267 cubetas de manteca en mayo

de 2018 a 177 cubetas de manteca en mayo de 2019(Figura 8).

48



300
250
200
150 mayo de 2019

100

50 mayo de 2018

Figura 8 Comparativo de proporcion de ganancia de mayo de los afios 2018 y 2019.
Fuente: Elaboracién Propia.

Aunado a lo anterior, el proveedor de manteca blanca -hasta mayo de 2019- ubicado
en Nezahualcoyotl, Estado de México, se negé a vender manteca al socio afectado;
el sabotaje de este proveedor -presumiblemente por la injerencia del otro socio-,
resulté en dos semanas de falta de insumo para la venta y a un escenario de pérdida

de algunos clientes por este incidente.

Después de la pérdida de clientes y de proveedores, el socio afectado decidid
terminar con la simulacion de la union de los socios y se salié de la empresa en

mayo de 2019, quedando con los siguientes pros y contras:

Los clientes se dividieron de manera parcial, dejando a la mayoria de los clientes
de mas de 10 cubetas de manteca en Natzin, se descapitalizdé debido a que el juicio
para la reparticion no se resuelve con prontitud; sin embargo, a favor se tiene la
constancia en la venta, el conocimiento del mercado, la facilidad de desplazamiento
y la experiencia de venta en la zona, con lo cual se busca mejorar el panorama,
encontrando alternativas que permitan volcar la situacién para asegurar el

crecimiento y éxito.
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Reestructuracion de la empresa

Después de la salida de Natzin se siguié vendiendo manteca en las comunidades
de la huasteca, ya por cuenta propia, con los clientes que permanecieron después
de la ruptura; haciendo un comparativo de las ventas en esos meses con los afios
anteriores los resultados fueron desastrosos, ya que se registré la caida en las
ventas de 267 cubetas que se vendian en agosto de 2018 a 50 cubetas de manteca
al mes de agosto de 2019. Para ilustrar este tema se muestra en promedio la venta
de cubetas de manteca por mes en los ultimos tres afios donde se hace evidente la
baja venta, la linea verde corresponde al afio 2017, la azul a las ventas de 2018 y

la amarilla a las ventas de 2019 (Figura 9).
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Figura 9 Caida de ventas después de la salida de Natzin.
Fuente: Elaboracion Propia.

Para sufragar los gastos de venta se tomo la decisién de llevar otros productos y
permanecer mas dias de estancia, para buscar nuevos clientes, de septiembre a

noviembre se recupero la venta de 50 a 80 cubetas, en promedio (Figura 10).
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Figura 10 Comparativo de proporcion de productos en venta antes y después de
mayo de 2019.

Fuente: Elaboracion Propia.

5.2 Lared de valor de la empresa Pitzotl

En este apartado se desglosan los resultados de las entrevistas la red de valor
comun que tienen las mantequeras independientemente de su produccion, se
analiza la red de valor de la empresa Pitzotl, asi como sus flujos de comercializacion

y cada uno de los actores implicados en ella.

5.2.1 Red de valor de empresas comercializadoras de grasas de origen
animal

La red de valor comun de las empresas mantequeras se desarrollé con los

resultados de las entrevistas realizadas a cinco empresas mantequeras de Estado

de México y 17 empresas mantequeras y sancocheras de la comunidad de

Oxtotipac (Figura 11).
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Figura 11 Red de valor comun para las empresas comercializadoras de grasas de

origen Animal.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de entrevistas.

La red de valor comun para las empresas mantequeras esta compuesta por los

siguientes actores:

Proveedores: Obradores nacionales y empresas transnacionales que se dedican a
la comercializacion de derivados del cerdo como son Maple, Quality, Swift, Cowi,
Impec, smithfield, Norson, entre otros; ya que la produccién nacional es insuficiente
se recurre a la compra de insumos congelados principalmente provenientes de

Canada y Estados Unidos.

Clientes: Se encuentran los que compran la materia prima, generalmente locales de
distribucién, centrales de abasto, clientes finales y carnicerias; para los residuos

estan las empresas jaboneras y de alimentos para mascota principalmente.

Complementadores: En esta categoria se incluyeron a las otras comercializadoras
de grasas de origen animal, es decir, sus mismos competidores, ya que la

produccioén local es una forma de organizacion basada en el complemento entre las
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empresas y la creacion de un sistema de intercambios que impulsa el aumento de
la productividad y el crecimiento de la economia (Vazquez-Barquero, 2007), por
tanto el apoyo que surge de esta interaccion permite la accion de complementacion.
Por ultimo, cabe mencionar que ninguno de los entrevistados mencion6 alguna

ayuda externa o apoyo gubernamental que pudiera considerarse complementador.

Competidores: Son las otras empresas dedicadas a la comercializacion de grasas
de origen animal, los obradores nacionales y los centros comerciales

principalmente.

La informacién recabada permitié saber que las empresas mantequeras, sin
importar el nivel de produccion, estan conectadas con los mismos proveedores. La
diferencia fluctua en el precio de la materia prima, pues las empresas con mayor
produccidén acceden a mejores precios mediante contratos con las empresas que
exportan cuero de cerdo de Canada y Estados Unidos de Norteamérica. Sucede lo
mismo con las comercializadoras nacionales y con los compradores de los residuos
de la actividad, los grandes productores venden directamente a las empresas
jaboneras y de alimentos para mascota. Por otra parte, los pequefios obradores
venden a intermediarios, en cuanto a los clientes las empresas grandes ya tienen
rutas de entrega y bodegas en centrales de abasto de todo el pais, mientras que las
pequefas empresas venden a intermediarios o al consumidor final mediante locales

o tianguis.

5.2.2 Empresas tractora (Pitzotl)

La empresa “Pitzotl” que en nahuatl significa “Puerco”, es una empresa familiar que
se dedica a la compra /venta de manteca de cerdo, sancocho y algunos embutidos
como son longaniza, chuleta ahumada, queso, jamdn y salchicha; la cual surge a
principios del mes de junio de 2019, como resultado de la separacion de otra
empresa de mismo giro, tiene como principales clientes a los panaderos y
carniceros de las comunidades indigenas de la zona de la huasteca potosina e

hidalguense (Figura 12).
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Figura 12 Red de valor Pitzotl.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de entrevistas.
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Pitzotl se ubica en la ultima parte de la cadena de produccidon de los productos

procesados de origen animal (Figura 13).

Granjas de engordas de cerdos
X / S
¢ ® - @

Rastros y
comercializadoras de Man'tequera
® derivados del cerdo Pitzotl

Consumidor final Intermediarios

Figura 13 Cadena de produccion de Pitzotl.
Fuente: Elaboracion Propia.
La materia prima que se compra en Pitzotl es cuero de cerdo congelado, insumo

que se obtiene después de la matanza del cerdo.

Después del sancochado del cuero de cerdo se obtienen dos productos: el
chicharrén esponjado y la manteca de cerdo, la cual es un insumo para la

produccion de pan en la huasteca.

5.2.3 Analisis de flujos

Pitzotl se compone de tres giros que se complementan: el primero y el mas
importante es la venta de manteca tipo criolla que representa el 80% de las ventas,

este producto se obtiene de la mezcla de manteca morena (obtenida del proceso de

transformacion del cuero de cerdo a sancocho) y de manteca blanca (obtenida del
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proceso de retazo de carne y cuero de cerdo en chicharron prensado); el segundo
giro es la transformacion de cuero de cerdo en sancocho vy, el tercero es la compra-

venta de embutidos que se adquieren por mayoreo.

Pitzotl tiene tres canales: el primero son las panaderias de las comunidades de la
huasteca hidalguense y potosina, particularmente en los municipios de Huejutla,
Coacuilco, San Felipe Orizatlan, Tamazunchale, Jaltocan, Atlapexco y San Martin
Chauchicuautla donde se vende manteca tipo criolla; el segundo canal son las
carnicerias de las mismas comunidades donde se vende sancocho y embutidos
como la longaniza y, el tercer canal son las tienditas de las comunidades donde se

vende solo embutidos (Figura 14).
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calle 7 de Nezahualcdyotly | -
&n la CEDA de Ecatepac, Camnicertas 5h SEF-C'_-"':'
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blanca en la
comunidad de Tienditas de las
Oxtotipac comunidades
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Figura 14 Flujos de Pitzotl.
Fuente: Elaboracion Propia.

5.2.4 Clientes

Los clientes de Pitzotl se encuentran en la huasteca, aunque esta zona abarca tres
estados de la Republica Mexicana, solo dos de ellos, Hidalgo y San Luis Potosi se
han podido atender, ya que al Estado de Veracruz recién se ha empezado a explorar

en busca de clientes nuevos.

56



La poblacion indigena de la huasteca se compone de distintos grupos étnicos, que
convergen en la region desde la época prehispanica; por orden de importancia estan
los nahuas (74.66 por ciento); los teenek o huastecos (21.64); los otomies (2.24);
los tepehuas (0.64); los pames (0.35) los totonacos y chichimecas jonaz, que
representan solo un 0.37 por ciento EI 86 por ciento de la poblacion huasteca es

bilingue.(Gonzalez, 1998)

Dado lo anterior estos pueblos son los herederos de una antiquisima tradicién. Por
ello en estos municipios se vende principalmente la manteca para preparar con ella
platillos huastecos, dentro de los que destacan el prehispanico zacahuil, enchiladas
con cecina, bocoles y tamales con atole de pifia, adobo, entomatado de pollo, cerdo

y res, sin faltar el café con el tradicional pan de manteca.

Gran parte de los consumidores finales de los productos hechos con manteca de
cerdo, son de origen indigena y los que no se encuentran en esta categoria, son
personas que viven y estan adaptados a la comida, tradiciones y modo de vivir de
esta zona. La venta se da en comunidades rurales, que ocupan la manteca para
hacer pan tradicional, el cual no se puede hacer con algun sustituto vegetal debido
a la consistencia y sabor caracteristico, por estas razones el mercado es amplio y

el producto bastante demandado.

Los clientes de Pitzotl estan divididos en tres diferentes tipos:

1.- Panaderias: Estan ubicadas en las comunidades de los municipios de algunos
de los pueblos de la huasteca hidalguense y potosina, en particular en Huejutla,
Coacuilco, San Felipe Orizatlan, Tamazunchale, Jaltocan, Atlapexco, Tampacan y
San Martin Chauchicuautla; son negocios que generalmente se encuentran en
casas propias, por tanto son pequefias y tradicionales donde el pan se cocina en
horno de lefa, los panaderos no necesitan adquirir un local porque la comunidad
esta acostumbrada a comprar “en la casa de la sefiora que hace el pan”. A estos
clientes se les venden dos tipos de manteca: la morena, que es de un tono obscuro
y se ocupa para hacer el pan de dulce; y el tipo criolla que es la mas usada para

hacer pan dulce y el pan blanco que es de una textura dorada y crujiente.
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2.- Carnicerias: Estan ubicadas en las comunidades de los municipios de Huejutla,
Coacuilco, San Felipe Orizatlan, Tamazunchale, Jaltocan, Atlapexco, Tampacan y
San Martin Chauchicuautla; son negocios fijos donde se vende carne de cerdo, pollo
y res. Se les vende principalmente sancocho, chuleta ahumada, longaniza y en
algunas ocasiones también manteca blanca porque ellos a su vez la comercializan
ya revuelta con la que sacan de sus propias matanzas para darle el sabor
caracteristico al que la poblacion esta acostumbrada.

3-. Tienditas de las comunidades: Estan ubicadas en las comunidades de los
municipios de Huejutla, Coacuilco, San Felipe Orizatlan, Tamazunchale, Jaltocan,
Atlapexco, Tampacan y San Martin Chauchicuautla; son negocios fijos donde se

venden los embutidos.

5.2.5 Competidores

En cuanto a los competidores son cuatro, quiza el que lleva ventaja mas grande es
justamente el antiguo socio ya que lleva la misma calidad de manteca, conoce a los
clientes, esta capitalizado y da mejores precios; después son las grandes empresas
que procesan la manteca para darle mayor tiempo de vida y evitar que se oxide,
mediante procesos quimicos y empaquetado para finalizar en una presentacion que
se puede vender al por menor en las tiendas de la zona. Entre las marcas mas
populares estan “La Trailera”, “Los Portales” y “El Granjero Feliz”, que si bien se
trata de una manteca que es mas cara en comparacion a la de Pitzotl y ofrece menos
kilos, tiene la ventaja de mayor vida de anaquel (es decir no se oxida) y que siempre
esta disponible en las grandes tiendas de los municipios. Sin embargo, el mercado
busca precios accesibles, la mayoria de los clientes que compran esta manteca es
para revolverla esperando que los quimicos que trae puedan conservar la mayor
cantidad posible de manteca sobre todo en los meses en que ésta escasea o se

eleva de precio.

Otros competidores son los comerciantes que vienen del estado de Hidalgo,
particularmente de Tulancingo, quienes manejan precios y calidades menores que
Pitzotl, por tanto, representan gran competencia cuando la manteca sube de precio,

porque en calidad no pueden competir; sin embargo, la ventaja de ellos es que un
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dia a la semana se encuentran en el mercado de Huejutla y dan la oportunidad a

los clientes de adquirir la manteca en caso de agotar inventario.

También estan los habitantes de la zona de la huasteca, los carniceros que venden

la manteca criolla, son competidores que tienen como ventaja el prestigio de que su

manteca si es criolla y que son vecinos de los panaderos. Esta manteca es mas

cara que la que se ofrece, aunque los kilos son los mismos y la calidad es muy

parecida (Cuadro 5).

Cuadro 5 Competidores de Pitzotl.

Competidores Habitantes de la Grandes Comerciantes Natzin
zona de la empresas de
huasteca que mantequeras de Tulancingo
venden manteca renombre como
criolla “La Trailera”,
“Los Portales” y
“El granjero
Feliz”
Producto Manteca criolla Manteca blanca Manteca Manteca tipo
procesada morena criolla
Plaza Directo a domicilio De venta en las Directo a Directo a
y en las tiendas grandes domicilio y un domicilio y en
carnicerias de la que se encuentran dia a la las carnicerias
zona en las cabeceras semana en el de los pueblos
de los municipios mercado de delazona
de la zona de la Huejutla
huasteca
Precio Variable: de 400 a 400 pesos la Variable: de 340 pesos
500 pesos la cubetade14kilos 300 a 340 cubeta con 19
cubeta con 19 pesos cubeta kilos
kilos con 19 kilos
Promocién Por medio del Por medio de la El producto se Se ofrece

prestigio que

durabilidad de la

ofrece a

producto  de
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ofrece la manteca manteca

criolla

procesada

precios

accesibles

mas buena calidad

ventas a

consignacion

5.2.6 Proveedores

Fuente: Elaboracion Propia.

La empresa Pitzotl ha encontrado proveedores que le permiten fortalecer su

mercado con materia prima de calidad, los proveedores mas importantes se

encuentran en la comunidad de Oxtotipac (Cuadro 6).

Cuadro 6 Proveedores de Pitzotl.

Proveedores Que produce Que vende Ubicacion Cantidad Forma de Forma de
cada ciclo pago recepcion para
la
transformacion
Proveedor Chicharrén Manteca Oxtotipac 10 tambos de  Contado ocho dias antes
uno prensado blanca 200 kilos de la carga
Proveedor Importacion, Manteca Oxtotipac Cinco tambos  Crédito ocho dias antes
dos venta y morena de 200 kilo de la carga
transformacion
de cuero de
cerdo
Proveedor Importacion, Cuero de Oxtotipac % tonelada Crédito 15 dias ante de
dos venta y cerdo de cuerdo de la carga
transformacion cerdo
de cuero de congelado
cerdo
Proveedor Embutidos Chuleta Calle 7  231kilos en Contado Un dia antes de
tres ahumada, Nezahualcdyotl, total la carga
queso, Estado de
jamon, México/ CEDA
longaniza y Ecatepec,
salchicha
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Estado de
México

Fuente: Elaboracion Propia.

La relacién con los proveedores se maneja de dos maneras:

Para los proveedores de manteca blanca y embutidos la compra se hace en efectivo
y se acude directamente a su local para comprar el producto. En el caso de la
manteca blanca y morena, asi como del cuero de cerdo, la entrega a puerta de
negocio, los productos deben estar frescos y de la calidad requerida para poder
adquirirlos, la manteca sin nada de lamparilla® y se debe traspalear a un tambo

limpio y seco.

Para el proveedor de cuero de cerdo y manteca morena se tiene una relacion
comercial por medio de un Contrato de compra-venta, ello con la finalidad darle
mayor certidumbre a la relacion comercial. Cada tres meses se renueva el contrato
de la compra del cuero de cerdo aceptando que el precio que varia dependiendo el
tipo de cambio del ddélar, pero manteniendo este mismo precio durante los tres

meses siguientes sin importar las variaciones que surjan.

El cuero de cerdo debe ser entregado congelado sin importar el clima para que sea
recibido de lo contrario se podra regresar y se tendra que enviar otro. La compra de
un combo de cuero de cerdo se tiene que recibir tenga o no dinero y se tenga o no
la necesidad de la compra, para poder asegurar la mercancia en caso de que ésta

Se€ escasee.

La manteca de cerdo morena se entregada cada ocho dias a puerta de negocio en
tambos de 200 kilos y se tiene que recibir toda la que se produzca sin importar si

hay donde almacenarla.

La manteca de cerdo morena debe estar limpia, solo en caso de que traiga

lamparilla esta se pesa y se descuenta de los kilos totales.

2 Término popular para el residuo de la manteca de cerdo.
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5.2.7 Complementadores

Sobre los complementadores de Pitzotl se da un enfoque hacia los habitantes de
Oxtotipac debido a que como la mayor parte de la poblacion de esta comunidad se
dedica a lo mismo (unas 300 familias), da como resultado beneficios que se
adquieren cuando se forma parte de una comunidad de empresas que se dedican
al mismo giro comercial en un determinado territorio; es decir, que se forma parte
de un “cluster” que en términos practicos en la comunidad de Oxtotipac, ha ayudado
a que la materia prima que se consigue en el pueblo sea mas baja incluso de los
precios que se manejen mejores precios que en la CEDA de Ecatepec. Por esta
razon es que la competitividad empresarial debe considerarse el entorno ya que

puede incidir de manera positiva en la empresa (Saavedra Garcia, 2012).
5.3 Gestion de buenas practicas en la empresa Pitzotl

La innovacién en procesos organizativos, gerenciales y comerciales, entre otros,
inciden directamente en el éxito de las empresas, por ello la importancia de la

adecuada gestion de innovacion de la empresa Pitzotl.

5.3.1 Analisis de Involucrados

Analizar los involucrados es de gran importancia para conocer a los principales
actores, sus relaciones y caracteristicas, ya que ello permitira la implementacion de
una estrategia adecuada para la empresa (Aguilar-Gallegos, Olvera-Martinez, et al.,
2017).

En este caso los actores que tienen intereses en los problemas relacionados con la
manteca de cerdo, su venta y distribucién, son por supuesto en este caso la
empresa Pitzotl, los panaderos de la zona de la huasteca | y las empresas de
Oxtotipac que fungen como proveedores, dado que obtienen como subproducto de
su proceso de produccion del sancocho de cuero de cerdo la manteca morena y
blanca. Por lo cual son los actores que influiran directamente en la estrategia

seleccionada (Cuadro 7).
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Cuadro 7 Analisis de involucrados en la estrategia de intervencion.

Actor Interés Posicion ante la Fuerzaenlared Intensidad o Resultante
estrategia involucramiento
en la estrategia
Pitzotl Ser una empresa  Positiva Alta Alta La empresa se
rentable vuelve rentable
Clientes de Aumentar sus Positiva Media Media Mayores ingresos
Pitzotl ventas y acceso y disposicion del
de materia prima producto
de buena calidad
Empresas de Aumentar sus Positiva Media Media Realizan
Oxtotipac ventas mayores ventas
(Proveedores) de sus productos

Fuente: Elaboracion Propia.

5.3.2 Perfil de los entrevistados

Las entrevistas se dividieron en tres grupos, las empresas mantequeras del Estado
de México, las empresas mantequeras y sancocheras de Oxtotipac y los clientes de

Pitzotl (panaderos y carniceros de la zona de la huasteca).
Empresas Mantequeras
Los datos generales de los cinco entrevistados fueron los siguientes:

e Tres son duefios, un socio y un empleado gerencial.

e En promedio los entrevistados tenian 49 afios al momento de la entrevista,
siendo la edad minima 37 afios y la maxima 67.

e En promedio 27 afios de experiencia en la actividad, donde el minimo tuvo
10 afios de experiencia y el maximo 50 afios.

e El nivel de educacién fue de 11 afos en promedio.
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Empresas de Oxtotipac
Los datos generales de los 17 entrevistados fueron los siguientes:
e Todos son duefios.

e En promedio los entrevistados tenian 45 afos al momento de la entrevista,

siendo la edad minima 37 afios y la maxima 57

e Los entrevistados tienen en promedio 17 afios de experiencia en la actividad,

donde el minimo tiene 10 de experiencia y el maximo 30.

e De las 17 empresas solo cuatro de ellas compran directamente a empresas
extranjeras, es decir, importan el producto y los nueve restantes compran su
materia prima con las comercializadoras instaladas en la comunidad de

Oxtotipac.
e El nivel de educacion fue de 9 afos en promedio.

e Los negocios se dividieron como pequefios, medianos y grandes, basados
en la percepcion de los entrevistados.

Clientes de la Huasteca
Los datos generales de los 18 entrevistados son los siguientes:
e Todos son duefios.

e En promedio 18 anos de experiencia en la actividad, donde minimo tres

afos y el maximo tiene 50 afos.

e Todos los entrevistados dicen que tienen un negocio estable, entre las
principales preocupaciones comentaron que necesitan seguridad en la

entrega de la manteca y que se entregue con consistencia mas solida.

El promedio de experiencia de las empresas mantequeras fue de 20 afos sobre las
empresas de Oxtotipac, dado que la generacién entrevistada de las empresas
mantequeras es por lo menos la segunda, mientras que de los empresarios de

Oxtotipac todos los entrevistados son las primeras generaciones en el negocio,
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mientras que de los clientes panaderos algunos mencionaron ser la segunda y

tercera generacion.

Involucramiento familiar de los entrevistados

De acuerdo con las entrevistas a las empresas mantequeras, la participacion de la
familia de los empresarios es importante, el 100% de los empresarios entrevistados
dijo que su familia tiene una participacibn muy alta, dada la necesidad del

seguimiento a la empresa, asi como ellos lo hicieron con el negocio de sus padres.

De las empresas de Oxtotipac todas mencionaron ser empresas familiares con

tendencia a la continuidad de la actividad.

De los panaderos y carniceros, mencionaron la mayoria de ellos ser la segunda o
tercera generacion que continua con el negocio, de ahi la importancia del

involucramiento de sus hijos.

Género de los entrevistados

Empresas mantequeras: 100% hombres.

Microempresas de Oxtotipac: 75% hombres y el 25% mujeres.

Panaderias y carnicerias de la zona de la Huasteca: 58% son Hombres y el 42%

son mujeres.

5.3.3 Actividad de la empresa Pitzotl

El proceso de produccion de Pitzotl es todavia limitado, actualmente se compra la
manteca blanca y morena en el pueblo de Oxtotipac, se hace la combinacién idénea
y se envasa en cubetas de 20 kg para su traslado, el cual se hace cada 20 dias. En
el caso del sancocho, se producen 500 kilos en una paila pequefia a gas, una vez
que se finaliza el proceso se empaca en cartones del mismo combo y se estiba para
su traslado. En lo que respecta a los embutidos, se compran un dia antes de la
venta y se trasportan en hieleras para su conservacion, la ruta de venta esta ya
establecida. La mercancia se transporta en una camioneta de tres y media

toneladas, cuando se llega a Huejutla se deja la mayor parte de la mercancia en un

65



lugar con clima, y se reparte lo que ya se tenga vendido; la mercancia restante se
va ofreciendo en las comunidades que no se han visitado que recomiendan otros
clientes. Cuando la mercancia se agota se regresa al Estado de México para volver

a iniciar con el proceso de preparacion.

5.3.4 Adopcion de buenas practicas

La adopcion de las buenas practicas son todas aquellas acciones que permiten la

mejora en los procesos, por lo tanto, hacen mas eficaces y efectivas las empresas.

La innovacion son cambios basados en conocimiento que generan riqueza y
bienestar (Muiioz & Santoyo, 2010; Manual Oslo, 2018), en este caso las empresas
mantequeras siempre estan en busca de mejoras tecnoldgicas que permitan

incrementar sus ingresos.

La innovacion es un medio para subsistir, crecer y liderar, por ello no es exclusividad
de las grandes empresas, en la medida que se disefie una estrategia, se usen los
medios adecuados y se sepa articular un sistema de gestién de la innovacion que

derive en un éxito sostenido (Mufioz Rodriguez et al., 2007).

La empresa Pitzotl es de reciente creacion, por eso la necesidad de conocer que
estan haciendo las empresas que se dedican a vender manteca a gran escala, por
ello se entrevistd a empresas exitosas y reconocidas en la comunidad de Oxtotipac
y mantequeras de zona metropolitana del Estado de México, con la finalidad de

saber qué hacer para ser mejores.
De las entrevistas que se realizaron se obtuvo la siguiente informacion:

Las empresas mantequeras de la zona metropolitana del Estado de México
producen manteca haciendo chicharrén prensado, que no es otra cosa que la
coccién a fuego controlado del retazo de piel de cerdo con grasa, del cual resultan
dos productos, la manteca que se vende al interior de la republica, principalmente
en zonas indigenas de las sierras de Oaxaca, Chiapas, Veracruz, Hidalgo y Yucatan
y el chicharron prensado se vende en la zona centro del pais. Debido a lo anterior,

las empresas se han quedado en la zona centro, ellos ya tienen rutas de venta
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establecidas o ya tienen distribuidores en la zona de venta de la manteca y del

chicharon prensado.

Esta forma de venta ha sido aprendida de generacion a generacion, por lo cual no
ha sido prioridad cambiar la estructura, ya que funciona bien; sin embargo,
mantienen una constante busqueda de innovacion para la eficacia en el area de

produccién y sanidad.

En cuanto a las empresas de Oxtotipac algunas hacen chicharron prensado para
obtener manteca blanca, la mayoria procesa el cuero de cerdo a sancocho. De este
proceso se obtiene manteca morena de diferentes calidades, dependiendo del
cuero de cerdo que se trabaje, por ejemplo, del cuero de cerdo gordo la manteca
resultante del proceso es blanca y del cuero de cerdo tipo belly o chileno la
resultante es manteca morena obscura. Las innovaciones en estos aspectos se han

dedicado a mejorar el area de produccion y las rutas de venta.

Las empresas mantequeras estan interesados en mejorar los procesos de
produccidn, ruta de venta y de sanidad, las cuales van desde las pailas con mejoras
tecnoldgicas, perfeccionamiento de la logistica es sus rutas, manejo correcto de los

desechos y aprovechamiento de residuos.

5.3.5 indice de adopcion de buenas practicas (INABP)

El INABP (indice de adopcion de buenas practicas) es un indicador usado para
identificar que tan innovadora es una empresa. En el caso de la produccién de la
manteca de cerdo, al ser una actividad realizada por una minoria en el pais, ninguna
institucion o centro de investigacion ha desarrollado un manual de buenas practicas
o catalogo de buenas practicas para la adecuada produccion de manteca. Es asi
como las innovaciones que han ido adoptando los empresarios son para obtener

mejores rendimientos y pocas veces son compartidas.

Con la finalidad de establecer un catalogo de buenas practicas para las empresas
mantequeras, se disefid uno, con la informacién recabada de las entrevistas de

todas las mantequeras (Cuadro 4).
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Para el analisis del indice de adopcion de buenas practicas se eligieron a las cinco
empresas mantequeras de la zona metropolitana del Estado de México, cuatro
empresas exitosas de Oxtotipac, la empresa “Pitzotl” y el competidor mas cercano
de Pitzotl.

Los resultados son los siguientes. En una escala de cero a uno, las empresas
mantequeras obtuvieron un promedio de 0.77 en el indice de adopcién de buenas
practicas (INABP), si lo comparamos con otros estudios como el de Pacheco
Almaraz, Palacios Rangel, Cervantes Escoto, Ocampo Ledesma, & Aguilar Avila
(2019) donde se analiz6 la adopcién de innovaciones con productores de café en
Oaxaca y el de Chaparro Cruz (2019) que analiz6 las innovaciones de productores
de aguacate en Morelos, en donde se reporté un INAI de 0.6, se concluye que el

indice que muestran las empresas mantequeras es alto.

Los mantequeros que tuvieron el INABP mas elevado fueron los entrevistados ER06
(0.99) y ERO07 (0.89). Como caracteristica principal, son empresas establecidas de
producciones mayores a 60 toneladas, la necesidad de industrializar los procesos
es lo que les ha impulsado a la innovacion de buenas practicas para incrementar la

produccion.

De acuerdo con Tarapuez et al. (2016) la utilizacion de tecnologia surge debido a la
necesidad de manejar el factor tecnolégico como una estrategia competitiva y asi
enfrentar los desafios de los agentes de cambios. Por otro lado Drucker (2018)
indica que las empresas innovadoras que se adaptan a los cambios en el entorno y
responden mas rapido y mejor a las necesidades cambiantes de la sociedad en su

conjunto obtienen mejores resultados.

Ahora bien, en el comparativo con el competidor mas cercano se encontré que la

empresa Pitzotl cuenta con un INABP del 0.39 y Natzin 0.44 (Figura 15).
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Figura 15 indice de adopcién buenas practicas de las empresas mantequeras.
Fuente: Elaboracion Propia.

De las cinco categorias que se utilizaron para el calculo del INABP, sanidad fue la
que obtuvo indice mas elevado con uno; esta categoria es importante para los
mantequeros ya que indican que si los procesos sanitarios se hacen de manera
correcta las mermas son menores y los procesos de transformacién se reducen, lo
que determina la competitividad del producto y maximiza las ganancias. La siguiente
categoria fue distribucién, venta y almacenamiento con 0.95 de la cual depende
totalmente la conservacion de los insumos para su proceso, después administracion
con 0.81, organizacion con 0.58 y el indice mas bajo lo obtuvo presentacion del
producto con 0.5, en la cual se incluyeron tecnologias como camara frigorifica y
pailas sofisticadas que son costeables solo cuando la produccion es mayor a 30

toneladas de manteca al mes (Figura 16).
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Figura 16 indice de adopcion de buenas practicas por categoria.

Fuente: Elaboracion Propia.

5.3.6 Tasa de Adopcidén de buenas practicas (TABP)

La tasa de adopcion de buenas practicas (TABP) es un indicador que nos revela
cuales son las practicas que las empresas adoptan con mayor facilidad. Los
resultados indican que, del catalogo disehado, las empresas mantequeras adoptan
con mayor facilidad las siguientes: b.1 monitoreo de plagas, b.2 limpieza con agua
caliente/sosa/carcher, b.3 mantenimiento preventivo de equipos mantenimiento
preventivo de equipos, b.4 protocolo de control de desechos, ¢.3 calendario de
actividades, c.5 registro de ingresos y egresos de la produccion c.6 asistencia
contable. e.1 ventas con camion repartidor, e.2 camara frigorifica, e.6 rutas de
reparto.

En cuanto a las menos adoptadas fueron: d.3 cadena de su negocio es

complementaria o lineal y la c.2 la exportacion de produccion (Figura 17).
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Figura 17 Tasa de adopcién buenas practicas.
Fuente: Elaboracién Propia.

Las practicas mas adoptadas son prioritarias para el negocio de la produccion de la
manteca de cerdo, algunos de los entrevistados comentaron que sin la adopcion de

estas practicas no se puede considerar un “negocio competente”.

5.3.7 Red comercial o de venta de Pitzotl

Para el analisis de esta seccidn se consideraron a todas las empresas mantequeras
del Estado de México, las empresas de la comunidad de Oxtotipac y a Pitzotl para

visualizar sus relaciones comerciales.

Como era de esperarse en las empresas de Oxtotipac se encontré una red mas
estructurada debido a la dinamica del pueblo. En cuanto a las empresas
mantequeras del Estado de México, solo se pudo corroborar un vinculo entre el
nodo ERO1 y ERO8 (Figura 18).

Mediante un analisis de identificacion en las empresas de Oxtotipac se encontraron
dos nodos de mayor importancia en la red, siendo el ER04 y el ER02 los mas

referidos.
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En la red los nodos ER01, ER06, ERO7, ER08, ER09 con circulos son las empresas
mantequeras de la zona metropolitana del Estado de México, los cuadros de

Oxtotipac y Pitzotl esta diferenciado por color rojo y figura triangular (Figura 18)

7 n 7 30 9D

Figura 18 Red de comercializacion de las empresas mantequeras y Pitzotl.

Fuente: Elaboracion propia con recoleccion de datos de campo

Al conocer la red se identificaron las empresas de Oxtotipac como las mayormente
interconectadas; si se quisiera trabajar con los actores para un bien comun ya se
tendrian identificados los actores mas importantes, que es la principal intencion del
analisis de las redes, ya que trabajar con una gran cantidad de actores no hace que
los resultados sean exitosos, detectar los mayores actores y sus flujos es lo que

maximiza los resultados en la aplicacion de estrategias (Aguilar et al., 2011), cabe
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mencionar que el principal proveedor de Pitzotl es uno de los dos nodos mas

importantes en la red y por ello las ventajas competitivas son mayores.

5.4 Anadlisis de la problematica de la empresa Pitzotl

Para el analisis de la problematica la empresa se utilizé parte de la metodologia del
marco légico propuesta por la CEPAL (Cordoba & Aldunate, 2011; Pacheco &
Prieto, 2015)

5.4.1 Arbol de problemas de la empresa Pitzotl

Se desarrollé el arbol de problemas basado en la situacion actual de la empresa; en
este arbol se esbozé la problematica y la causalidad para implementar la posible

linea de accién, enfocada al principal problema de la empresa Pitzotl.

Para desarrollar una estrategia, se construyd un arbol de problemas, entrevistando
a clientes, competidores, complementadores y proveedores en busca de
informacion util para el analisis de la red de valor de la empresa y detectar las

problematicas existentes.
Problema percibido uno: Competencia Consolidada

La competencia es un factor importante en este nuevo emprendimiento, si bien es
cierto se esta acostumbrado a ella, en esta etapa de inicio sera particularmente
dificil ya que se cuenta con un competidor con conocimientos del mercado, se trata

de un antiguo socio con misma calidad del producto principal.
Complejo causal:

Limitacion de la venta a raiz de pocos clientes: Derivado de la ruptura de la empresa

Natzin, Pitzotl se quedo con pocos clientes.

Gastos de traslado elevados: Para trasladar la mercancia del Estado de México a
la huasteca se recorren aproximadamente 300 kildmetros de carreteras sinuosas a
por lo menos ocho horas de distancia, lo que genera un aproximado de 7000 pesos

de gastos en cada vuelta, agregando el pago de un ayudante.
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Problema percibido dos: Empresa de reciente creacion:

La empresa esta en la etapa de conocimiento de los limites y mejoras, debido a su

reciente creacion las problematicas pueden ser muchas y de diversas indoles.
Complejo causal:

Bajo indice de adopcion de buenas practicas (INABP, 0.39): de acuerdo con los
resultados del analisis del INABP, la empresa Pitzotl cuenta con un nivel de 0.39, lo
que indica que se encuentra por muy debajo de las empresas mantequeras; sin
embargo, a 0.05 puntos de su competidor mas cercano, por lo que la situacién de

desventaja con este ultimo puede volcarse aplicando la estrategia adecuada.

Baja competitividad: La competitividad es un elemento clave para el desarrollo,
crecimiento y sustentabilidad de la empresa, el nivel competitivo de Pitzotl como
empresa evaluando aspectos internos como planeacidon estratégica, produccion,

administracion, calidad, comercializacion y recursos humanos es limitado.

Administracion y capacitacion deficientes: La capacitaciéon y la administracion son
deficientes en comparacion de las mantequeras con las cuales se comparo: lo que

la limita para poder competir exitosamente.
Problema percibido tres: Oportunidad de mercado desaprovechada

Debido al alto consumo de manteca y a la poca produccidén de ganado porcino en
la zona, la oferta se hace insuficiente, lo que ha abierto oportunidades de venta de

manteca de cerdo procedente de otros estados de la republica mexicana.
Complejo causal:

Ausencia de canales y puntos de venta que permitan cercania con los clientes: En
las entrevistas realizadas, por lo menos 6 de los 18 clientes manifestaron la idea de
tener un centro de distribucién o algun punto de venta, ejemplo es que cuando se
les pregunto ¢ En el caso de compra de manteca que es lo que le disgusta y que le
gustaria cambiar? El comentario textual de un cliente fue “que dejara la manteca en
algun lugar porque luego si nos falta hay que andar buscando” y otro comento “me
gustaria que la manteca fuera constante porque cuando se escasea y no hay, el

pan no se puede hacer o si se hace, pero la calidad baja y los clientes luego se dan

74



cuenta”, aclarando este punto, no es que no se tengan ya canales de venta en la

zona, sino mas bien es que estos son insuficientes.

Carencia de una mantequera en la Huasteca: La ausencia de procesadora de
manteca en la huasteca da pie a que la manteca se lleve de otros Estados, debido
entre otras cosas a que la mayoria de la carne de cerdo que se produce se oferta
como “carne caliente” y deja muy poco para el proceso de esta. Los carniceros de
la zona venden la manteca de los cerdos que producen en su casa, pero no pueden
cubrir el mercado y los mantequeros que vienen de otros estados solo hacen una
ruta de venta, obtienen buenas ganancias sin incidir en el desarrollo de la

comunidad.

Problema percibido cuatro: Ausencia de capital para invertir: La ausencia de
crédito para la inversién en empresa se ha convertido en un obstaculo, debido entre
otras cosas a que entre mayor volumen de materia prima se compre se puede

negociar el precio de compra y asi reducir los costos.
Complejo causal:

Ausencia de crédito: Las pequefas empresas como Pitzotl suelen contar con una
estructura organizacional simple, al ser negocios familiares, impera un elevado nivel
de compromiso y motivacion de sus integrantes, a la vez que la cercania al cliente
le otorga ventajas de informacién y mayor flexibilidad para producir pequefias
cantidades, a corto plazo y con determinadas especificaciones (Vazquez-Barquero,
2007). Los problemas son como para muchas empresas principalmente el
financiamiento ya que no siempre se puede contar con fondos propios para cumplir

con los propdsitos de expansion.

Capital mueble insuficiente: Entendiendo por ello la falta de camionetas de varios
tonelajes para el traslado de la mercancia y evitar gastar en gastos hormiga. Por
ejemplo, para acarrear mercancia como los embutidos esta bien con un auto, pero
para cargar manteca debe ser una camioneta de una tonelada; sin embargo, para
llevar la mercancia a los estados donde se vende se debe contar con una camioneta
de 3 'z toneladas como minimo para justificar los gastos de traslado. Pitzotl no

cuenta con la camioneta para llevar mercancia por lo que debe rentar el trasporte.
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Problema percibido cinco: Ausencia de promocion:
No hay alguna presencia de la promocion del producto que no sea la venta directa.

Complejo Causal:

Zonas de oportunidad de venta sin explorar: Desde que se pertenecia a la empresa
Natzin se sabia que las ventas se habian estabilizado durante los afos de 2017 a
2019 por la falta de busqueda de clientes, las zonas inexploradas del estado de

Veracruz aun no se han visitado.

Nula promocién en la zona de venta: Debido a la poca estancia no se hecho la
promocion necesaria para el producto como folletos, platicas o promociones que

permita un mayor reconocimiento de los clientes potenciales de la zona.
Problema principal Cartera de clientes insuficiente

Debido a la reciente creaciéon de la empresa se hace necesario consolidar la cartera
de clientes, para poder aspirar a generar algun proyecto que permita el desarrollo y
el éxito (Figura 19).

[ La produccion de cerdo y manteca en la Huasteca es insuficiente para el mercado
Competencia Oportunidad de Ausenciade Aakeninida
Consolidada _Empre“ d'_ mercado capital para comod Ah
reciente creacién desaprovechada invertir P

CARTERA DE CLIENTES INSUFICIENTE

L gt )

Limitacidonde la

Bajo indice de
innovacion INAI

(Ausencia de canalesy

ventaa raizde Ausenciade crédito Zonas de

pocos clientes puntos de venta que oportunidad de
\ J (0.39) permitan cercania con ventasin
7l G oo Clientes. explorar
aja
Gastos de traslado I competitividad

elevados Capital mueble Nula promocion

insuficiente en lazonade
venta

Carenciade una

Administracidony

\ ) capacitacién mantequeraenla

deficientes huasteca

Figura 19 Arbol de problemas de Pitzotl.

Fuente: Elaboracién Propia.
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5.4.2 Arbol de objetivos

Después de realizar la conformacion del arbol de problemas, se disefio el arbol de
objetivos enfocado en la estructura positiva del arbol de problemas, con ello se
busca incurrir en la toma de decisiones adecuadas para analizar la alternativa mas

viable que permita el éxito de la empresa (Figura 20).
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Figura 20 Arbol de objetivos de Pitzotl.
Fuente: Elaboracion Propia.

5.4.3 Analisis de alternativas

De acuerdo con Pretty et al. (2011) la innovacion comienza con la idea de cambio,
después de conocer las ideas de cambio, es necesario analizarlas para obtener los

mejores resultados.

Se analizaron tres alternativas para dar solucion a la problematica, de las cuales se
eligio la que presenta un panorama de mayor éxito para la Pitzotl y que derivara en

la mejora de sus ventas y posicionamiento en el mercado.

En cuanto a la competitividad es la capacidad desarrollada por una empresa para
entrar y permanecer en un mercado, siguiendo los imperativos de la creacion de

océanos azules, donde el analisis de las alternativas debe darse desde el punto
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donde la competencia sea irrelevante (Chan Kim & Mauborgne 2005). Se disefiaron
tres alternativas que consisten en la seleccidén de las acciones para alcanzar los

objetivos deseados (Cuadro 8).

Cuadro 8 Imperativos de las estrategias de océano rojo y océano azul.

Estrategia de océano rojo Estrategia de océano azul

Competir en espacio de mercado existente Crear espacio de mercado no disputado
Derrotar a la competencia Hacer a la competencia irrelevante
Explotar la demanda existente Crear y capturar nueva demanda
Escoger entre valor y costo romper el dilema valor /costo

Alinear el sistema completo de actividades de una empresa  Alinear el sistema completo de actividades de una empresa
con su eleccidn estratégica de diferenciacién o bajo costo con la busqueda de diferenciacién y bajo costo

Fuente: Elaboracion Propia.

Derivado del analisis expuesto se enlistan las opciones para cumplir con el objetivo

central:

Crear un centro de distribucion que permita la permanencia de la manteca

para atraer nuevos clientes en Huejutla

Desde las primeras semanas después de darse la separacion de Natzin, y raiz de
la busqueda de nuevos clientes se tuvieron que buscar alternativas que permitieran
dar vigencia en la zona de venta, por lo que se decidié permanecer mas tiempo en
la busqueda de clientes. Debido a lo anterior, se viaja con 160 cubetas de manteca
en promedio para no dar tantas vueltas al mes y reducir los costos de traslado, ya
que cuando se formaba parte de Natzin se tenia claro que existen mas comunidades
donde se podia vender la manteca; sin embargo, no era necesario ya que la
empresa era bastante rentable y los clientes recomendaban el producto. A principios
de marzo de 2019, previendo la situacion que estaba por venir, se hicieron
entrevistas a los clientes preguntando qué era lo que les gustaria que se mejorara
en el servicio; en la recepcion de comentarios se pudo conocer que para ellos es

dificil conseguir el mismo tipo de manteca cuando solo hay un dia a la semana de
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entrega, es decir si se les termina por una buena venta del pan, no hay donde
conseguir manteca, por ello se decidi® quedarse en la zona mas dias. Para
aumentar la cartera de clientes se rentara un local comercial en la zona centro de
Huejutla, se contratara un empleado que este en ese local con el producto
disponible, mientras se da oportunidad a la busqueda de nuevos clientes en las
comunidades que no se han podido visitar, sin descuidar los clientes que ya estan
cautivos, para que cuando se les acabe el producto la manteca esté disponible para

que no compren con otro competidor en caso de agotar inventario.
Establecer una ruta de expansion para la captura de nuevos clientes.

Como se describid con anterioridad cuando se viaja a la huasteca, se llevan mas de
160 cubetas de manteca y la venta es apenas de 80, para vender el excedente se
debe dejar en un lugar con las condiciones Optimas para mantenerlo fresco, y asi

repartir los pedidos, con la ruta de expansion se podra buscar mas clientes

Establecer una procesadora y productora de manteca y sancocho en la

huasteca.

La ausencia de procesadora de manteca en la huasteca da pie a que la manteca se
lleve de otros Estados, debido entre otras cosas a que la mayoria de la carne de

cerdo que se produce en la zona se oferta como “carne caliente”.

Cabe mencionar que se tiene una experiencia exitosa de lo que la implementacion
de una nueva actividad genera en una zona, ejemplo de ello es la comunidad de
Oxtotipac la cual era hasta 1990 una comunidad sin carreteras, sin desarrollo
econémico y donde las familias batallaban mucho para conseguir trabajo por tal
razon la vida era complicada; después de la llegada de la actividad de la
transformacion de cuero de cerdo a sancocho a la comunidad, el desarrollo
econémico y social no se hizo esperar, por lo cual la idea de la mantequera y
sancochera en la zona de la huasteca no solo es de interés comercial sino de

desarrollo social, aunque para llegar a la creacién de ésta se debe trabajar mucho.
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Después de revisar cada una de las alternativas se desarroll6 un analisis para
encontrar la estrategia mas viable de las tres, a base de puntajes donde el mayor

fue cinco y el menor cero (Cuadro 9).

Cuadro 9 Analisis de alternativas de Pitzotl.

Centro de
T Lz Ruta de Centro de produccion de
Criterios de seleccion L e L .
expansion distribucion Manteca y
sancocho.
Impacto productivo 3 3 3
Factibilidad econémica 2 4 0
Tiempo de ejecucion 3 4 1
Necesidades de los actores 4 4 4
Impacto social 3 3 5
Total 15 18 13

Fuente: Elaboracion Propia.

5.5 Estrategia de intervencion: Centro de distribucion de productos

Después de desarrollar el arbol de problemas y de objetivos, se buscaron tacticas
posibles que pudieran incidir en las causas del problema. Una vez desarrollado el
analisis de alternativas se concluye que la estrategia 6ptima para tener permanencia
en la zona de la huasteca y mejorar los ingresos provenientes de la venta de

manteca de cerdo tipo criolla, es crear un centro de distribucion.

5.5.1 Estrategia organizativa

Identificacion de los dueios

Es solo una duefia con buena solvencia moral, tiene interés por el proyecto y
corresponsabilidad, buena experiencia organizativa, cuenta con herramientas de

planificacion, liderazgo y vision de futuro.

Comenzé a relacionarse con la comercializacion de la manteca de cerdo y el
sancocho desde los 15 afios, en 2009 cred su primera empresa de transformacion

de cuero de cerdo a sancocho.

Diez afios mas tarde en 2019 decidié comenzar un nuevo proyecto emanado de su
experiencia. La empresa que se crea no tiene figura juridica, sin embargo, se tiene

la vision de un crecimiento que le permita formarse legalmente.
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Diagnéstico de los dueiios

Como es una empresa de reciente creacion, hay bastantes desventajas. Sin
embargo, la duefia tiene conocimientos de mercado, comercializacion, identificacion

de oportunidades de negocio entre otros temas.
Debe fortalecerse en aspectos gerenciales y capital humano

e Para delegar funciones y poder desarrollar con éxito la apertura del mercado,
en este sentido cuando se abra el centro de distribucion se debe elegir a una
persona con vision que le permita adquirir el compromiso de atraer nuevos

clientes y dar el servicio con amabilidad y actitud positiva.
Debe fortalecerse en logistica

e Para poder acercarse con mayor eficacia hacia los clientes, la empresa debe
hacer los repartos de manera eficiente y econémica.

Definicion de la estrategia organizativa o de fortalecimiento empresarial de

los duenos

Generar vision para resolver problematicas, alianzas con clientes y proveedores que

permitan una mejora en la comercializacion de la manteca de cerdo.

Capacitacion en aspectos gerenciales y de comercializacién para comprender y

resolver los desafios que se presenten en un futuro.

5.5.2 Estrategia de abasto

Diagnéstico de la disponibilidad de materia prima

Pitzotl cuenta con tres proveedores:

Proveedor uno: Manteca blanca se encuentra en Oxtotipac.

Proveedor dos: Manteca morena y cuero de cerdo se encuentra en Oxtotipac.

Proveedor tres: Embutidos se encuentra en cd Nezahualcoyotl y en la CEDA

Ecatepec.

Todos los proveedores son importantes para la empresa, pero siendo una empresa

mantequera, la orden de importancia para el funcionamiento del negocio es
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mantener buenas relaciones con el proveedor uno y dos para evitar el desabasto,
la disponibilidad del producto no es problema dado que los proveedores mas
importantes se encuentran en la misma localidad que la empresa y se han hecho

lazos de fidelidad importantes.

Con la implementacion del centro de distribucion solo cambiara la relacién con los
proveedores de embutidos ya que el aumento de compra permitira la negociacion

del precio.
Identificacion del tipo de abasto

Como se menciond anteriormente los proveedores de manteca de cerdo y de cuero
congelado son los mas importantes, ya que mas del 80% de las ventas dependen
de ello, dichos productos tienen una transformacion antes de la venta lo que implica
la creacion de un producto de nuevo. El abasto de estos debe darse con anticipacion
para la preparacion del producto final, en el caso de la manteca de cerdo por lo
menos una semana antes de la venta y en el caso del cuero de cerdo por lo menos

una quincena antes.

Los insumos comprometidos con los proveedores y los costos de cada uno se

muestran en el Cuadro 10, precios pactados de enero/marzo de 2020.

Cuadro 10 Precios del primer trimestre de 2020.

Producto Cantidad (kilos) por periodo de Precio (kilos) por periodo de venta
venta

Manteca blanca 2000 12.6

Manteca morena 1000 10

Cuero de cerdo congelado 500 21.5

Chuleta 30 68

Longaniza 80 40

Queso panela 16 50

Queso Oaxaca 30 50
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Salchicha 45 30

Jamon 30 50

Fuente: Elaboracion Propia.

En el caso de la manteca morena y el cuero de cerdo congelado los precios se
actualizan cada tres meses, dada la estacionalidad del producto dependiendo de la
temporada se podra o no negociar un mejor precio, la variabilidad de los precios es
en los meses de temporada de calor ya que los precios tienden a bajar. Ejemplo de
ello es que en los meses de abril mayo vy julio del afo 2019 la manteca de cerdo

bajé 50 centavos de peso en comparacion de los meses anteriores.

Con el centro de distribucion lo que se busca es aumentar los niveles de compra en
los meses donde la materia prima es de menor precio, almacenarla y adquirir con
ello una ventaja en el precio; la relacion que se espera mejorar es con los
proveedores de embutidos, ya que al comprar volumenes mayores se podra de igual

manera negociar un precio menor.

5.5.3 Estrategia comercial

La estrategia comercial se disefié con la finalidad de acrecentar la cartera de
clientes mediante el centro de distribucidon el cual funcionara los siete dias de la
semana teniendo el producto siempre disponible y fresco, se podra acceder a los
clientes minoristas ya que se venderan todos los productos a menudeo lo que

atraera clientes a los cuales actualmente no se atienden.

En cuanto los productos estan a disponibilidad del publico en general se atendera
la ruta de venta ya establecida y se dara tiempo a la busqueda de nuevos clientes
en las zonas aledafas, con ello se busca innovar en la empresa para que igual

tenga impacto en las utilidades (Albarracin & de Lema, 2012).
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5.5.4 Diseiio técnico del proyecto

Dado que los procedimientos sistematicos de los diferentes productos que se
ofrecen son diversos se describira a cada uno y se haran los diagramas

correspondientes.
Producto terminado
Actualmente se comercializan tres tipos de productos:

1.- Cubetas de manteca de cerdo tipo criolla: Es una combinacion de manteca
blanca y morena envasadas en cubetas de plastico de 20 kg, con un contenido de

19 kilogramos.

2.-Sancocho de cerdo: Son pacas de cinco kg de sancocho empaquetadas en

carton.

3.- Embutidos: Es chuleta ahumada se vende por kilogramo o por pieza de 10 kg,
longaniza que se vende por kilogramo, jamén, queso blanco y salchicha que se

venden por kilogramo o por paquete de tres a cinco kg.
Proceso de manteca de cerdo tipo criolla

Debido al orden de importancia en el mercado a continuaciéon se describira el

proceso que se realiza para la obtencion de manteca tipo criolla (Figura 21).
Recepcion de manteca blanca y morena

La manteca blanca se compra en Oxtotipac, al igual que la manteca morena, solo

que esta ultima es entregada a puerta de negocio.
Control de calidad

La manteca blanca se traspalea en un tambo limpio de 200 kg en el negocio donde
se compra, en ese momento se revisa que esté totalmente blanca y que no tenga
impurezas ni lamparilla, debe tener un olor fresco y textura cremosa. En el caso de
la manteca morena esta es recibida a pie de negocio cada ocho dias en tambos de
200 kg. Al igual que la manteca blanca se revisa que no tenga impurezas ni

lamparilla, debe tener un olor fresco y textura cremosa o liquida, en caso de duda
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se traspalea a un tambo limpio, si tiene impurezas o lamparilla se descuentan los

kilogramos.
Mezcla

Una vez la manteca limpia se calienta y se va mezclando hasta obtener la textura

olor y sabor deseado.
Pesado y envasado

Una vez que la manteca este liquida y fria se pesan en las cubetas de plastico los
19 kilogramos exactos de manteca tipo criolla, se les pone tapa y se estivan para

su carga.
Carga del vehiculo

Se suben a la camioneta de 3.5 toneladas en estivas de maximo cinco cubetas, se

amarran con gatas para que no se muevan durante el trayecto.
Entrega en el centro de distribucién y reparto de pedidos

Cuando se llega a Huejutla se deja la mayor parte de la carga en el centro de

distribucion y se entregan los pedidos.
Cobro del producto

Para el centro de distribucion la manteca se vende ya sea por kilogramo o por cubeta
y el pago es al contado, en el caso de los pedidos generalmente para todos los
clientes la mercancia es a consignacion obteniendo el pago a los ocho dias de su

entrega (Figura 21).
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1.-Recepcion de manteca blancay 2 -Control de calidad

p—- 3.-Mezcla

6.- Entrega en el centro de
distribucién y reparto de
pedidos

7.-Cobro de la mercancia

Figura 21 Diagrama del proceso de la manteca de cerdo.

Fuente: Elaboracion Propia.

Proceso de cuero de cerdo en sancocho

A continuacién, se describe el proceso para la obtencion de sancocho, asi como la

distribucion (Figura 22).

Recepcién de cuero de cerdo congelado

El cuero congelado se recibe en combos con un peso minimo de 800 kg.
Control de calidad

Debe estar totalmente congelado con olor agradable y sin grasa, los cortes de cuero

no deben ser menores a 20 cm de ancho por 30 cm de largo.
Planchado

El cuero de cerdo se descongela con agua fria y se va acomodando de forma recta
en un lugar limpio, una vez que esta descongelado se va estirando hasta formar

pilas de cuero totalmente estirado.
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Salado

Cuando el cuero de cerdo esta completamente estirado se va pasando uno por uno
para que se rocie con sal de cocina, después se vuelve a apilar para continuar el

proceso
Secado o Deshidratado

Una vez que se termina de salar, se va colocando al sol en tablas delgadas en forma

de tendedero, bien estirados para que los trozos de cuero se puedan deshidratar.
Rayado

Una vez bien deshidratados los cueros de cerdo se bajan de los tendederos, se

apilan y se rayan de manera cuadriculada para después volverlos a apilar.
Sancochado

Una vez rayados y apilados los cueros de cerdo se preparan para la precocciéon en
casos grandes o pailas, en donde junto con la manteca caliente y algunos
ingredientes como leche evaporada, hiervas de olor, sal y vainilla, se cocinan a

fuego lento para concluir el proceso.
Pesado

Una vez tibia la manteca se sacan los cueros de cerdo de los casos o pailas para
estivarlos de cinco kg hasta 20 kg de peso, dependiendo del cliente, se dejan

escurrir en cajas con hoyos y se envuelven en cartdn para su transporte.
Carga de vehiculo

Se suben las pacas de sancocho en la ultima estiva de cubetas de manteca para

evitar que se rompa.
Entrega en el centro de distribucién y reparto de pedidos

Cuando se llega a Huejutla se deja la mayor parte de la carga en el centro de

distribucion y se entregan los pedidos.
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Cobro del producto

Para el centro de distribucion el sancho se vende ya sea por kilogramo en sancocho
0 en chicharrén esponjado y el pago es al contado, en el caso de los pedidos

generalmente para todos los clientes es a consignacion, obteniendo el pago por ello

ocho dias después de su entrega (Figura 22).

1.-Recepcion de 2.-Control de
cuero de cerdo calidad
congelado

7.-Sancochado
—
P -
10.- Entrega en el centro de

distribucion y reparto de 11.-Cobro de la mercancia
pedidos

8.-Pesado

9.-Carga de vehiculo

Figura 22 Diagrama del proceso del sancocho.

Fuente: Elaboracion Propia.

Proceso de embutidos

Se describe cada uno de los pasos que son necesarios para la distribucion y venta

de los embutidos en general (Figura 23).
Compra de embutidos

Un dia antes de la salida hacia la ruta de venta se va a comprar los embutidos, el

jamon y el queso se congelan.
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Carga de vehiculo

Se suben las hileras de embutidos hasta la parte trasera para que sean los primeros

qgue se bajen y asi conservarlos mejor.
Entrega en el centro de distribucién y reparto de pedidos

Cuando se llega a Huejutla se deja la mayor parte de la carga en el centro de

distribucion y se entregan los pedidos.
Cobro del producto

Para el centro de distribucién los embutidos se venden por kilogramo o por pieza de
tres a cinco kg, el pago es al contado; en el caso de los pedidos generalmente para
todos los clientes es a consignacién obteniendo el pago a los ocho dias de su

entrega (Figura 23).

3.- Entrega en el centro de
distribucion y reparto de
pedidos

4.-Cobro de |a mercancia

Figura 23 Diagrama del proceso de los embutidos.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Necesidades de materia prima

Para llevar a cabo el proyecto se necesitara un 20% mas de materia prima cada

periodo de venta, el cual se hace cada 20 dias, es decir 400 kilogramos mas de

manteca blanca, 200 kg mas de manteca morena, 100 kg mas de cuero de cerdo

congelado y 46.2 kg mas de embutidos (Cuadro 11), el abasto esta asegurado con

los proveedores que se tienen.

Cuadro 11 Aumento de materia prima necesaria para el proyecto por periodo de

venta.

Ventas cada Aumento Venta cada

20 dias sin 20 dias con

el proyecto el proyecto
Producto Kilos totales Rendimiento Producto Kilos totales Rendimiento
Manteca 2000 2000 400 Manteca 2400 2400
blanca blanca
Manteca 1000 1000 200 Manteca 1200 1200
morena morena
Cuero de 500 150 100 Cuero de 600 180
cerdo cerdo
congelado congelado
Embutidos 231 231 46.2 Embutidos 277.2 277.2

Necesidades de maquinaria y equipo

Fuente: Elaboracién Propia.

Para este proyecto se contempla la adquisicion de equipo atencion de clientes en

un local comercial, ya se cuenta con los enseres basicos, solo se comprara una

vitrina cremera.
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Maquinaria y equipo necesario para el centro de distribuciéon

Para dar inicio al proyecto seran necesarios diferentes enseres para amueblar un
local comercial como un tanque de gas una vitrina cremera, bascula, congelador
entre otros, pero, debido a que el proyecto tiene un horizonte de vida de 10 afos,
en el anexo 11.1 se sefala maquinaria necesaria después de tres afos de

operacion.
Necesidades de otros insumos

Estos insumos son necesarios para la venta de los productos ya sea por mayoreo
0 menudeo
e Bolsas de plastico

e Cubetas de 20 kg con tapa
e Cubetas de cinco kg con tapa

Necesidades de mano de obra DIRECTA

El recurso humano utilizado para la atencion del centro de distribucion sera una
persona para atender el local de ocho de la mafana a cinco de la tarde, con una
hora de comida, de acuerdo con los salarios de la zona se le pagaran 900 pesos a

la semana.
Infraestructura y obra civil

Para la realizacion del proyecto se necesitara la renta de un local comercial en la

zona centro de Huejutla, estado de Hidalgo.

5.5.5 Organizacion administrativa

Organigrama

Se contempla generar una estructura administrativa con la finalidad de realizar las
actividades sustanciales que permitan la operacion eficiente y eficaz de la empresa,;
estara conformado por un gerente general quien supervisara cada uno de los
procesos que se realicen personalmente, un friturero por estajo (el cual ya labora
actualmente) y un empleado que apoyara en la atencion del centro de distribucién
(Figura 24).
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Friturero

Gerente General

Empleado

Figura 24 Organigrama de la empresa

Fuente: Elaboracion Propia.

Descripcion de puestos

A continuacion, se describen los perfiles y funciones de cada uno de los empleados,

asi como el salario mensual que percibiran por sus actividades (Cuadro 12)

Cuadro 12 Descripcion de los puestos.

Puesto Principales funciones Salario

Gerente general Supervision y apoyo en la recepcion,  Sin definir
compra y transformacion de la materia

prima

Supervision de almacenamiento y vida
de anaquel de la materia prima

Busqueda de nuevos clientes
Pago a trabajadores
Trasportacion y venta de pedidos

Tramites y compras
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Friturero Recibir y verificar que la mercancia 1,20 pesos por kilo de cuero de
cumpla con los estandares requeridos cerdo trasformado y/o 200
Procesar la mercancia pesos por dia
Envasar y pesar la mercancia
Estibar la mercancia

Empleado Apertura y limpieza del local 900 pesos a la semana

Atencion y seguimiento a clientes

Control de salidas y entradas de

mercancia

Estibar y acomodar la mercancia

Fuente: Elaboracion Propia.

Politicas de contratacion y capacitacion

La relacién laboral con el friturero es por estajo, es decir se le paga por lo que hace
y con el empleado del local se pagara por semana, con un dia de descanso y ocho
horas de trabajo con una hora de comida, en caso de ser necesario se le pagan

horas extras.

En caso de ser necesario la capacitacion sera impartida por la gerente a los

empleados sin costo.

5.5.6 Analisis financiero

En este apartado se determinara la viabilidad financiera del proyecto, considerando
los recursos que se incorporan para la instalaciéon del proyecto del centro de
distribucion hasta el inicio de sus operaciones. De acuerdo con Figueroa-B,
Eugenio, Crawford, Terry, Shapouri (1991) indican que el calculo de los costos de
produccién son basicos e indispensables para la toma de decisiones, por lo que en
esta seccidon se desarrollara el analisis financiero que muestra las condiciones

generales de la empresa y de sus resultados, para la toma de decisiones adecuada.
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Presupuesto de inversiones

El presupuesto de inversiones nos permite cuantificar la suma de los recursos que

seran utilizados para el proyecto (Cuadro 13).

Cuadro 13 Presupuesto de inversiones.

Concepto Monto
Inversion fija 35,000
Vitrina de cremeria 35,000
Capital de trabajo 80,000
Monto total 115,000
Total, de inversion 115,000
Monto de recursos propios 115,000

Fuente: Elaboracién Propia.

El total necesario de inversion sera de 115,000 M.N, el capital de trabajo sera de
80,000 M.N y se financiaran 35,000.00 M.N en un crédito a 12 meses sin intereses,

por lo cual todo el recurso sera propio.
Plan de inversiones

Definido el presupuesto se programan las inversiones a realizar en el inicio del
proyecto (Cuadro 14), las inversiones seran cubiertas en los dos primeros periodos

de 20 dias (del primero de diciembre al diez de enero) con capital de la duefa.
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Cuadro 14 Plan de inversiones.

Concepto Monto Lapso

Periodo 1 Periodo 2
Inversion fija 35,000
Vitrina cremera 35,000 35,000
Capital de trabajo 80,000 80,000
Monto total 115,000
Total, de la inversién 115,000 80,000 35,000
Monto de recursos 115,000

propios

Fuente: Elaboracion Propia.
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Capital de trabajo

El capital de trabajo son los recursos que requiere la empresa, una vez realizadas
las inversiones, para iniciar operacion y antes de obtener ingresos mayores a los
costos, el cual segun Carvallo Garnica (2011) se refiere a los recursos monetarios

necesarios para operar el negocio.

El proyecto necesitara un capital de trabajo de $80,000 M.N, debido al giro del
negocio, la venta se realiza a los 20 dias de hecha la inversion, presentando un
flujo de efectivo acumulado de $5,660.40 M.N desde el segundo periodo de
venta. En los periodos de venta hay variabilidad en el flujo de efectivo
dependiendo del pago de los gastos fijos, como se muestra en el Cuadro 15, la

inversion se recupera en el periodo 13 (Apéndice tres).

Cuadro 15 Calculo de Capital de trabajo.

Concepto Periodo 1 Periodo 2
Ingresos totales 0.0 87,906.00
Costos totales 78,145.60 78,145.60
Flujo de efectivo -78,145.60 5,660.40
Flujo de efectivo acumulado -78,145.60 5,660.40

Fuente: Elaboracién Propia.

5.5.7 Proyeccioén de ingresos y egresos

Refleja el comportamiento financiero del proyecto durante los 10 afios de vida de
éste. La proyeccion de ingresos y egresos se obtiene al hacer el andlisis de los
ingresos obtenidos por la venta del producto menos los costos de inversion y

capital de trabajo.
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En el afio uno se genera una utilidad de operacion de $126,120 M.N, en gran
medida debido a que se omite el pago de impuestos por ser una empresa

informal, de esta utilidad solo se descontaran las depreciaciones.

El punto de equilibrio derivado del analisis de ingresos y egresos, es de 28.06 %
en el primer afio y va disminuyendo conforme aumenta la capacidad de operacion

(Apéndice cuatro) (Cuadro 16).

Cuadro 16 Proyeccion de ingresos y egresos.

Concepto Ano1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

Ingresos totales 1,580,904 1,897,085 2,276,502 2,731,802 3,278,163

Costos totales 1,454,784 1,735,904 2,073,241 2,478,049 2,963,819
Utilidad de 126,120 161,184 203,261 253,753 314,344
operacion

Depreciaciones 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800

Utilidad de la 123,320 158,384 200,461 250,953 311,544

empresa

Punto de equilibrio  28.06% 23.39% 19.49% 16.24% 13.53%

Fuente: Elaboracién Propia.

5.5.8 Evaluacién de rentabilidad y riesgo

La evaluacion del proyecto se hace en el afio uno, que es donde se realizan las
inversiones, los proyectos que se originan en empresas en funcionamiento
pueden ser evaluados de diferentes maneras, la mas sencilla es separando los
flujos de ingresos y egresos relevantes de la situacion actual y los de la situacién
nueva (Chain & Chain, 2008). Siguiendo con esta alternativa en Pitzotl el
resultado de la comparacion de este el flujo de efectivo sera negativo durante el

primer afo de operaciones con el nuevo proyecto, sin embargo, después del
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arranque comienza a incrementarse hasta obtener un flujo de efectivo al afio diez
de $1,116,938.55.

Para considerar un proyecto hay que tomar en cuenta el Valor actual Neto (VAN)
y la Tasa Interna de Retorno (TIR) que son indicadores bastantes fiables en la
decision de instalacion de proyectos, ya que la TIR puede interpretarse como la
maxima tasa que soporta el proyecto, y el VAN es simplemente la suma
actualizada al presente de todos los beneficios, costos e inversiones del proyecto.
A efectos practicos, es la suma actualizada de los flujos netos de cada periodo,

un proyecto usualmente se acepta o rechaza de acuerdo con estos parametros:

La TIR se compara con la tasa de interés (es decir, con la rentabilidad de la mejor
alternativa de uso de los recursos que se emplean en el proyecto). Se aceptan
todos los proyectos en los que la TIR es superior a la Tasa, se rechazan los
proyectos si la TIR es menor Tasa, debemos ser indiferentes si la TIR es igual a

la Tasa (Roura Horacio; Cepeda Horacio, 1999).

En este caso los resultados del VAN y la TIR fueron bastante adecuados para
considerar el proyecto, con un VAN de $898,584.15, una relaciéon beneficio costo
de 2.68 y una TIR de 118% (Cuadro 17).

Cuadro 17 Evaluacion financiera del proyecto.

Concepto Ao 1 Ao 2 Aio 3 Ano 4 Ao 5
Utilidad con 123,320 158,384 200,460 250,953 311,543
proyecto

Utilidad sin 87,660 87,660 87,660 87,660 87,660
proyecto

Incremento 80,000 16,000 19,200 23,040 27,648

del capital de

trabajo total
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Inversién

total

Flujo de

efectivo

VAN al 15%

Relacién B/C
al 15%

TIR

35,000

-79,339 54,724 93,600

898,584

2.686

118.222%

140,253 196,235

Analisis de sensibilidad

Fuente: Elaboracién Propia.

El analisis de sensibilidad se realiza con el objetivo de identificar los limites de

aceptabilidad, es decir, aquel nivel en donde el VAN se vuelva negativo o cuando

la TIR esta por debajo de la tasa de rendimiento minima aceptable. En el Cuadro

18 se muestra como la empresa esta preparada para resistir hasta en un 13% en

el impacto en la disminucion de ingresos tomando en cuenta los ingresos totales

sobre los costos variables.

Cuadro 18 Analisis de sensibilidad

1 0.9 0.85 0.8
898,584  898584.154 133477.974 - -0.97549.63
VAN 198795.65
TIR 118.222% 1.18% 0.245 0.010227  -0.2299

Fuente: Elaboracién Propia.
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Evaluacion Cualitativa de los riesgos del proyecto

En la identificacion de riesgos del proyecto se analizaron diferentes acciones para

disminuir el impacto en el proyecto.

Inestabilidad en el precio de venta: De acuerdo con el analisis de sensibilidad, el
riesgo ventas menores a lo establecido en el proyecto impacta en la rentabilidad
del mismo, para disminuir su efecto sera de vital importancia el conocimiento del
proceso de comercializacion de la manteca de cerdo en la zona de la huasteca y

la serenidad para no incurrir en una guerra de precios.

Comercial: Aunque en la zona se mantendra bajo perfil para no llamar la atencion
de la competencia, se espera la reaccidon en algun momento, por ello se
diferenciara por medio de la disponibilidad diaria de los productos, la venta a
granel, entrega a domicilio y manejando precios de mayoreo y menudeo en el

local comercial, lo que sin duda dara buena ventaja sobre los competidores.

Abasto de materia prima: El abasto de materia prima de calidad es fundamental
para el éxito del proyecto, afortunadamente el abasto se encuentra garantizado
en los primeros afos de operacion del proyecto debido a los lazos de fidelidad

creados con los proveedores.

Administrativos: Para disminuir el riesgo administrativo sin duda el gerente
debera contar con instrumentos que le permitan tener un control claro del manejo

de la empresa.

Financieros: El financiamiento del proyecto es con recursos propios, por ello para

disminuir el riesgo se establecera la independencia financiera del proyecto.

Estos riesgos se muestran en el Cuadro 19 y fueron valorados mediante una

escala ordinal, donde A es alto, M es mediano y B es bajo.
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Cuadro 19 Analisis de riesgos.

Tipos de riesgos Calificacion Estrategia para minimizar el impacto

A M B
Inestabilidad en el X Conocimiento del proceso de comercializacion de la
precio de venta manteca de cerdo en la zona de la huasteca y la

evasion de guerra de precios

Comercial X Disponibilidad diaria de los productos, venta a

granel, entrega a domicilio, precios de mayoreo y

menudeo
Abasto de materia X El abasto se encuentra garantizado en los primeros
prima afos de operacion del proyecto, debido a los lazos

de fidelidad con los proveedores

Administrativos X El gerente de la empresa esta capacitado con
suficientes elementos que le permitiran tener control

claro de la empresa

Financieros X Se establecera la independencia financiera del

proyecto

Fuente: Elaboracién Propia.

5.5.9 Dictamen

Analizando la rentabilidad, es factible y se recomienda la implementacion del
proyecto de “Centro de distribucion de manteca de cerdo y embutidos en

Huejutla, Hidalgo”.

Los indicadores financieros fueron positivos, lo cual exterioriza que se
recuperaran las inversiones realizadas durante el primer afio de operacion y se

generaran ganancias por encima de los costos: El proyecto es rentable
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La inversién sera financiada con recursos propios con un valor de $135,000, de
los cuales $80,000 se destinaran para capital de trabajo y el resto para las

inversiones en activos fijos.

Los apartados de mayor relevancia en el proyecto son la estrategia comercial que
mediante la permanencia del producto dara ventaja indiscutible sobre los
competidores y la estrategia de abasto, que implica tener disponible materia
prima que cumpla con las exigencias establecidas por los clientes; por ello se

afianzaran a los proveedores mediante buenas relaciones comerciales.

El impacto del proyecto se considera favorable. Los beneficios del proyecto son
mayores que los gastos, los impactos reales del proyecto se veran reflejados en
el segundo afo de operaciones cuando el flujo de efectivo del proyecto supera a

la situacion actual.
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6 CONCLUSIONES

La comercializacion de productos derivados del proceso del cuero de cerdo que
se producen en Oxtotipac ha permitido el crecimiento de empresas familiares
dentro y fuera de la comunidad, lo cual ha generado un auge econémico dentro

del municipio de Otumba.

Este trabajo de investigacion resalta la importancia de las empresas mantequeras
y sancocheras que han surgido en Oxtotipac, particularmente “Pitzotl”, empresa
mantequera que busca una mejora en el posicionamiento del mercado y en sus

utilidades.

La red de valor de la empresa Pitzotl se encuentra bien estructurada, tiene como
proveedores empresas de Oxtotipac dedicadas a la comercializacion y venta de
cuero de cerdo y derivados, estos le proveen cuero de cerdo, manteca blanca y
manteca morena, que son los principales insumos de la empresa, los clientes de
Pitzotl se encuentran en la huasteca potosina e hidalguense. Sus competidores
son cuatro, de los cuales el mas importante es un antiguo socio, finalmente los
complementadores son las mismas empresas de Oxtotipac ya que debido a la
concentracién de empresas del mismo giro los precios de la materia prima son

incluso mas bajos que en la CEDA de Ecatepec.

La empresa Pitzotl tiene procesos de produccion de manteca de cerdo todavia
limitados y en cuanto a la comercializacion, hay areas de oportunidad que deben
desarrollarse para el crecimiento; ademas es una empresa de reciente creacion,
sin embargo, existe la experiencia necesaria para identificar riesgos y

oportunidades dado el conocimiento adquirido durante afios dentro del giro.

Respecto al indice de adopcion de buenas practicas (INABP), de la empresa
Pitzotl se obtuvo un resultado de 0.37 el cual es un nivel bajo, ya que las
empresas mantequeras obtuvieron un promedio de 0.77; sin embargo, ésta a solo

0.05 puntos de su competidor mas cercano.

En el andlisis de las redes sociales se examind y compard la red de

comercializacion de las empresas de Oxtotipac con las empresas de la zona
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metropolitana; las empresas de Oxtotipac tienen mayor comunicacion, se
encontré una red mas estructurada debido a la dinamica del pueblo, en las
empresas mantequeras de la zona metropolitana del estado de México solo se

encontrd un vinculo.

Después de un analisis mediante el uso de herramientas metodoldgicas se
identific el problema principal de la empresa, se analizaron las alternativas y se
identifico la estrategia que servira para mejorar la insercion en el mercado. Se
formuld y evalud el proyecto de inversion el cual estd enfocado al mercado no
aprovechado, mismo que mostré que ser viable y rentable lo que promete mejorar
sus ventas y posicionamiento en el mercado después del segundo afio de

operacion.

Las empresas de Oxtotipac se encuentran en una etapa de crecimiento y
conocimiento, si bien es cierto que las empresas sancocheras en un principio
solo se dedicaban a producir su propio sancocho y a vender chicharron
esponjado en los tianguis, también es cierto que varias de ellas comenzaron a
diversificarse. Algunas se especializaron en el proceso de chicharron prensado,
la importacion de visceras de cerdo, la elaboracion de longaniza y la compra de
insumos para la agroindustria; es decir, esta comunidad ya se ha enfrentado a la
saturacion de mercado y han buscado la manera de innovar para salir del océano

rojo que produce la concentracion de la actividad.

Por ultimo, esta investigacion aporta elementos para ser considerados en el
proceso de produccion de manteca de cerdo y sancocho, sin embargo, se limita
dado el tamafio reducido de la muestra para los analisis, eso y la carencia de
investigaciones relacionadas con la importancia de las empresas mantequeras y

sancocheras de Oxtotipac puede dar datos sesgados.
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8 APENDICES
8.1 Apéndice 1 Entrevista aplicada a las mantequeras.
CRITERIOS DE RECLUTAMIENTO
Debe operar un negocio de compra o venta de manteca de cerdo.
Debe ser duefio, socio y/o colaborador.
Debe conocer los procesos de operacién del negocio.

Guia de discusion

Seccion Detalles Tiempo en
minutos
1 Introduccion 5
2 Identificador de la encuesta 2
3 Atributos del entrevistado 2
4 Atributos de la empresa 16
5 Dinamica de la actividad productiva 20
6 Dinamica de la innovacion 10
7 Redes 15
TOTAL 70

SECCION 1: INTRODUCCION
Introduccién del moderador

Gracias por aceptar participar en esta investigacion con respecto a la situacion
actual de las empresas dedicadas a la compra/ venta de manteca de cerdo y sus

derivados, el motivo principal es poder conocer el margen de competencia,
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compra y venta de manteca de cerdo y los derivados de cerdo, ademas de
informacién relevante para encontrar puntos clave que ayuden a obtener un

panorama adecuado de lo que representa esta actividad.

Esta investigacion se esta llevando a cabo para proyecto de tesis de la maestria
en estrategia agroempresarial en la Universidad Auténoma Chapingo para
presentar propuestas que mejoren las cadenas de valor agroalimentarias en

México.
Explicacion:

Estamos interesados en los procesos de operacion, venta y distribucion de su
negocio
Todos sus pensamientos son relevantes. No hay respuestas correctas o

incorrectas.

Por favor, dé sus opiniones lo mas honestamente posible; queremos saber tanto

lo que le gusta como lo que no le gusta

Grabaremos el audio de esta discusion para permitirnos preparar el informe de
resultados. Esta grabacion no se usara con fines comerciales o promocionales

unicamente es para no perder detalle ni tiempo a la hora de transcribir sus

respuestas.
I. IDENTIFICADOR DE ENCUESTA
ID: Nombre de la | Tiempo que lleva | La Empresa ha | Fecha dd /
Empresa empresa operando cambiado de giro | mm./ aa
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Localidad:

Municipio/Delegacion:

Estado:

Il. ATRIBUTOS DEL ENTREVISTADO.

Cargo en la
empresa

4, Edad | 5. Escolaridad | 6. Sexo: 7. Afos de experiencia en
(afios): efectiva (afos): la actividad

8.- Involucramiento familiar en las actividades productivas (Empresario)?

a. Nulo

terceros)

(renta a

b.- Bajo (padres)

hija(o)s)

c. Medio (padres

y mayoria de

d. Alto (padres,
hijos 'y oftros

parientes)

9. Importancia de la actividad (Empresario):

a. Tiempo completo

( )

b. Complementaria

( )

d. Distraccion

( )

lll. ATRIBUTOS DE LA EMPRESA.

10. Me podria mencionar con cuantos empleados cuenta actualmente, si es el

caso mencionar los empleados de planta y los empleados eventuales.
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11. ¢ La empresa cuenta con socios o0 es unico dueio?
12. ¢ La empresa tiene varias actividades o es solo una?

13. ¢,Si tiene varios flujos de venta podria definir de que actividad recibe mayor

ingreso?

14. s Podria decir qué proporcion de los ingresos totales obtiene de la actividad

que predomina?

a.De 0a25% |b. De 26 a 50% c.De51a75% d. De 76 a 100%

( ) ( ) ( ) ( )

IV. DINAMICA DE LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA
15. Perfil y dinamica de la unidad de produccion

Podria mencionar porcentualmente de qué manera esta estructurada su unidad

de produccion y venta

Actividad Produccion Volumenes de Volumenes de
principal (toneladas) compra venta
(semana) (semana)

Manteca blanca
Manteca morena
Carne de cerdo
Sancocho

Chicharrén

prensado
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Sacrificio de

cerdo

Ciclo completo

16. ¢ Podria describir que tan eficientes son sus procesos de materia prima?

a.De0a25% |b. De 26 a 50% c.De51a75% d. De 76 a 100%

( ) ( ) ( ) ( )

17. ¢ En caso de tener mermas que destino tienen?
18. ¢ Qué destino tienen los desechos de la actividad?
V. DINAMICA DE INNOVACION

19. Sefale la innovacion con la que cuenta su empresa

Ano de

Categoria Innovacién .
adopcioén

Envasado

a. Presentacion _
Etiquetado
del producto

Marca propia
Monitoreo de plagas

Limpieza con agua caliente y/o

sosal/carcher
b. Sanidad Mantenimiento  preventivo  de

equipos
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c. Administracion

d. Organizacion

Protocolo de manejo de desechos
Otra:

Importacion de insumos
Exportacién de produccion

Cuenta con un calendario de

actividades

Cuenta con personal

administrativo de planta

Registra los ingresos y egresos de

la produccion

Contrata asistencia contable
Otra:

Efectua compras consolidadas
Efectua ventas consolidadas

La cadena de su negocio es

complementaria o lineal

Contrataciéon de servicios

(asesoria, financieros, entre otros)

Efectta ventas con camidn

repartidor

Cuenta con camara frigorifica

116



e. Venta,
Distribucion y

Almacenamiento.

Cuenta con maquina procesadora

para el cuajado de la manteca

Cuenta con centros de distribucion

Cuenta con control de temperatura

a base de aceite caliente en paila

Rutas de reparto

Otro:

20. En caso de ser necesario podria mencionar de donde aprendid las

innovaciones anteriormente mencionadas?

21. Qué resultados a obtenido con la implementacién de las innovaciones?

a. Nula

b. Poco favorables

C. Medio

favorables

d. Muy favorables

22. Como percibe su empresa en los proximos 10 afios

a. Decadente

b. Igual al actual

b. En expansion

c. Consolidado

23. ;Cual es el grado de importancia que su empresa le asigna a la innovacion

de productos, procesos 0 servicios?

24. ; Cudles son los factores a su juicio que han permitido el éxito de su empresa?

VI.REDES
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Para contestar el siguiente apartado, le pedimos nos mencione con que otros
actores (otros establecimientos de su ramo) se he relacionado para realizar

acciones de colaboracion. (econémica o no econémica).

25.

¢Con quién te ¢Qué has hecho con ¢En qué Frecuencia/Fortaleza
has relacionado ellos? ano?

para hacer

crecer tu

empresa?

Red Comercial:
Compra

26. ¢ A quiénes compra lo necesario para su produccion?

Descripcion de Nombre del proveedor Localizacion
compra (Insumos) geografica
Cerdo
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Cuero de

cerdo/recorte
Grasa de cerdo
Manteca

Insumos en general
Asesoria técnica

otro

27. ¢ Cuando hace sus compras implementa algun control de calidad?
Venta

28. ¢ Qué porcentaje producto le vendio a?

Cliente
% vendido

Tipo Nombre
a. Consumidor final

b. Pequefios negocios

c. Agroindustria del jabon

d. Agroindustria de los alimentos para

mascota
e. CEDAS

f. Otro distribuidor
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Suma

100%

29. ;COmo es la relacion con sus clientes?

Directa

Indirecta

30. Si pudiera definir en una palabra la fortaleza que lo identifica cual seria?

31. Describa de manera sencilla la estrategia de acceso al mercado de su

empresa, que es lo que hace para conectar con sus clientes
32. ;Como opera para tener a sus clientes cautivos?

33. ¢ Por qué cree usted que su empresa ha permanecido vigente en los ultimos

anos?

34. ;Cudles cree que sean las areas de oportunidad o debilidades de su

empresa?
Observaciones generales
Gracias por su Colaboracion

8.2 Apéndice 2 Entrevista aplicada a las empresas de Oxtotipac y

clientes
Informacion de la situacion actual de la venta de cuero y sancocho en Oxtotipac.
Nota: para los clientes solo se cambiaron los criterios de reclutamiento
CRITERIOS DE RECLUTAMIENTO
Debe operar un negocio de venta de cuero y/o proceso de sancocho.
Debe ser duefio o socio.
Deber ser del pueblo de Oxtotipac.

Debe conocer los procesos de operacion del negocio.

Guia de discusion
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Seccion Detalles Tiempo en

minutos
1 Introducciones 5
2 Procesos de compra. 10
3 Procesos de produccién y venta 10
4 Identificacion del futuro del Mercado 10
5 Uso de tecnologia 5
6 Prueba de concepto 10
7 Resumen y cierre 10
TOTAL 60’

SECCION 1: INTRODUCCIONES (5%)
Introduccién del moderador

Gracias por aceptar participar en esta investigacién con respecto a la situacion
actual de las comercializadoras de cuero y de los “obradores®’en el pueblo de
Oxtotipac, el motivo principal es poder conocer el margen de competencia,
compra y venta de cuero de cerdo y sancocho en esta comunidad, ademas de
informacién relevante para encontrar puntos clave que ayuden a obtener un

panorama adecuado de lo que representa esta actividad.

Esta investigacion se esta llevando a cabo para proyecto de tesis de la maestria

en estrategia agroempresarial en la Universidad Autonoma Chapingo para

3 Negocios basados en la transformacion que va del cuero del cerdo a chicharrén esponjado.
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presentar propuestas que mejoren las cadenas de valor agroalimentarias en

México.
Explicacion:

Estamos interesados en los procesos de operacion, venta y distribucion de su

negocio

Todos sus pensamientos son relevantes. No hay respuestas correctas o

incorrectas.

Por favor, dé sus opiniones o mas honestamente posible; queremos saber tanto

lo que le gusta como lo que no le gusta

Grabaremos el audio de esta discusion para permitirnos preparar el informe de
resultados. Esta grabacion no se usara con fines comerciales o promocionales
unicamente es para no perder detalle ni tiempo a la hora de transcribir sus

respuestas.

Introducciones para los participantes (calentamiento)
¢ Podria decirme su nombre y el giro de su negocio?
¢, Qué productos venden?

No mas de 2 minutos

SECCION 2: PROCESO DE COMPRAS (10°)

Hoy discutiremos sobre los procesos compras de su negocio. Estamos
especificamente interesados en el proceso de compra de los insumos con los

que preparan sus productos.

¢ Actualmente en donde compra los insumos del negocio?
¢, Por qué compran ahi?

¢ Quién hace estas compras?

¢ Tiene un proveedor de planta?

¢,Coémo lo transportan al negocio?
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¢Ademas de cuero de cerdo compra otros insumos?

¢ Tienen un proceso definido para realizar las compras o hay cambios
ocasionales? Cambios como: diferentes proveedores, diferentes dias,

responsables, productos.

¢Llevan un control de costos a lo largo del afio?

¢, si es asi varia en alguna estacién en particular?

SECCION 3: PROCESOS DE PRODUCCION Y VENTA (10°)

¢, Su producto pasa por un proceso de transformacion? Si la respuesta es si, siga,

si no, salte a la pregunta 5
¢, Cuanto tiempo tarda su proceso de transformaciéon?
¢, Cuantas personas intervienen en ese proceso?

¢, Cuanto se gasta en promedio de mano de obra en combo de cuero en ese

proceso de transformacion?
¢ Actualmente en donde vende los productos del negocio? Tianguis, local, CEDA
¢ Por qué los vende ahi?

¢ Desde que comenzd su negocio ha notado cambio en los precios o en la venta

de la mercancia?
¢ usted cree que su negocio va creciendo, bajando o esta estable?

¢ puede recordar a como compraba el cuero de cerdo y otros productos si es que

los compra, cuando comenzd su negocio Yy como esos precios han variado?
¢ Tiene clientes frecuentes?

¢Le vende a un solo cliente?

¢Llevan un control de las ganancias de sus ventas?

¢ Factura a sus clientes?

SECCION 4: IDENTIFICACION DEL MERCADO (10°)

¢ Cuales son los productos que mas vende?
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¢, Conoce los precios de su competencia?

En caso de respuesta afirmativa asignar precio.

¢, Cual producto es el menos demandado?

¢, Cual producto le deja mas ganancia?

¢, Su empresa cuantos afios lleva en el mercado?

¢, Su competencia maneja precios semejantes a los de usted?
Si no es asi porque piensa que es asi

¢, Qué importancia tiene para usted la competencia en donde usted vende sus

productos?
SECCION 5: USO DE TECNOLOGIAS (5°)
¢, Cuentan con acceso a internet en su negocio?

¢Usa usted medios digitales para comunicarse u organizarse con Sus

colaboradores en el negocio?

¢ Qué medios digitales son los mas usados entre los colaboradores del negocio?

SECCION 6: PRUEBA DE CONCEPTO (10°)

¢, Si pudiera definir la situacién actual del Mercado de su producto como lo

definiria?
¢ Usted piensa que podria mejorar?

¢En el caso de compra de manteca que es lo que le disgusta y que le gustaria

cambiar?

¢ Cuales son los 3 problemas a los que se ha enfrentado en su negocio y como

los resolvié?

reciba comentarios y observaciones.
SECCION 7: RESUMEN (5’)

¢ Qué otros comentarios desearian incluir?
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8.3 Apéndice 3 Calculo de capital de trabajo

Concepto periodo1 periodo 2 periodo 3 periodo 4 periodo 5 periodo 6 periodo7 periodo 8 periodo 9 periodo 10 periodo 11 = periodo 12 = periodo 13
Produccion (t)
Ingresos 0.00 87,906.00 87,906.00 87,906.00 87,906.00 87,906.00 87,906.00  87,906.00 87,906.00 87,906.00 87,906.00 87,906.00 87,906.00
p(:gztj(::sci‘iien 78,145.60 82,245.60 82,245.60 82,245.60 78,145.60 82,245.60 82,245.60 78,145.60 82,245.60 82,245.60  78,145.60 82,245.60 = 82,245.60
\Sgifbsles 78,145.60 78,145.60 78,145.60 78,145.60 78,145.60 78,145.60 78,145.60  78,145.60 78,145.60 78,14560  78,145.60 78,145.60 | 78,145.60
materia prima 68,445.60 68,445.60 68,445.60 68,445.60 68,44560 68,445.60 6844560 68,445.60 68,445.60 68,44560  68,445.60 68,445.60 = 68,445.60
transformacion
de materia 2,000.00 2,000.00 2,000.00 2,000.00 2,000.00 = 2,000.00 = 2,000.00 2,000.00 2,000.00 2,000.00 2,000.00 2,000.00 2,000.00
prima
gas 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00
tapas y botes 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00
gastos de
traslado 7,000.00 7,000.00 7,000.00 7,000.00 7,000.00 7,000.00 7,000.00 7,000.00 7,000.00  7,000.00 7,000.00 7,000.00 7,000.00
Costos Fijos 0.00 4,100.00 4,100.00 4,100.00 000 410000 4,100.00 0.00 4,100.00  4,100.00 0.00 4,100.00 4,100.00
renta 900.00 900.00 900.00 0.00 900.00 900.00 0.00 900.00 900.00 0.00 900.00 900.00
pago de sueldo 0.00 3,200.00 3,200.00 3,200.00 0.000 3,200.00  3,200.00 0.00 3,200.00  3,200.00 0.00 3,200.00 3,200.00
Flujo de efectiv -78,145.60 5,660.40 5,660.40 5,660.40) 9,760.40) 5,660.40| 5,660.40 9,760.40 5,660.40) 5,660.40 9,760.40 5,660.40 5,660.40
Flujo de efectiv -78,145.60 5,660.40 5,660.40 5,660.40| 9,760.40| 5,660.40| 5,660.40 9,760.40 5,660.40| 5,660.40 9,760.40 5,660.40 5,660.40
5
Financiamiento del Capital de Trabajo ($)
Saldo inicial 0.00 1,854.40 7,514.80 13,175.20 18,835.60| 28,596.00| 34,256.40  39,916.80 49,677.20 55,337.60 60,998.00 70,758.40| 76,418.80
Flujo de efectivo -78,145.60 5,660.40 5,660.40 566040 9,760.40| 5,660.40| 5,660.40 9,760.40 566040 5,660.40 9,760.40 5,660.40 5,660.40
Disp. de Recursc  -78,145.60 751480  13,175.20 18,835.60 28,596.00) 34,256.40| 39,916.80  49,677.20 55,337.60 60,998.00 70,758.40 76,418.80| 82,079.20
Financiamiento 80,000.00
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8.4 Apéndice 4 Proyeccion de Ingresos y Egresos

materia prima trasformada 68| 82 98| 118 141 169 203 244 293 351
Materia Prima volumenes T 81 97| 116 139 167| 200 241 289 346| 416
solo manteca 65 78 93 112 134 161 193 232 279 334
manteca blanca 43 52 62 75 90| 107 129 155 186 223
manteca morena 22 26 31 37| 45| 54 64| 77| 93 111
sancocho 10.80| 13 16 19| 22| 27, 32| 39 46 56
embutidos 4.97 6 7 9 10| 12 15 18, 21 26
Producto terminado volumenes T 73| 88 105 126 151 182 218 262 314 377,
solo manteca 65 78 93, 112 134 161 193 232 279 334
manteca blanca 43 52 62 75 90| 107 129 155 186 223
manteca morena 22 26 31 37| 45| 54 64| 77| 93 111
sancocho 3.24 4 5| 6 7| 8 10| 12 14| 17|
embutidos 4.97| 6 7| 9 10| 12 15 18 21 26
1. Ingreso ($) $ 1,580,904.00 1,897,085 2,276,502 2,731,802 3,278,163 3,933,795 4,720,554 5,664,665 6,797,598 8,157,117
manteca blanca $ 726,624.00 871,949 1,046,339 1,255,606 1,506, 1,808,073 2,169,688 2,603,625 3,124,350 3,749,220
manteca morena $ 272,160.00 326,592 391,910 470,292 564,351 677,221 812,665 975,198 1,170,238| 1,404,286
sancocho $ 259,200.00 311,040, 373,248 447,898 537,477 644,973 773,967, 928,760 1,114,513 1,337,415
embutidos $ 322,920.00 387,504 465,005 558,006 669,607 803,528 964,234 1,157,081 1,388,497 1,666,196
2. Costos Totales ($) 1,454,784 1,735,901 2,073,241 2,478,049 2,963,819 3,546,743/ 4,246,251 5,085,661 6,092,954 7,301,704
2a.Costos variables 1,405,584 1,686,701 2,024,041 2,428,849 2,914,619 3,497,543 4,197,051 5,036,461 6,043,754 7,252,504
manteca blanca $ 544,320.00 653,184 783,821 940,585 1,128,702 1,354,442 1,625,331 1,950,397 2,340,476 2,808,572
manteca morena $ 216,000.00 259,200 311,040 373,248| 447,898 537,477 644,973 773,967 928,760 1,114,513
sancocho s 232,200.00 278,640, 334,368 401,242, 481,490 577,788, 693,345 832,015 998,417 1,198,101
embutidos $ 238,464.00 286,157 343,388 412,066 494,479 593,375 712,050 854,460 1,025,352 1,230,422
gas 9,000 10,800 12,959 15,551 18,662 22,394 26,873 32,247 38,697 46,436
tapas y botes 3,600 4,320 5,184 6,221 7,466, 8,959 10,750 12,900 15,481 18,577
gastos de traslado 126,000 151,200 181,440 217,728 261,274 313,528 376,234 451,481 541,777 650,132
trasformacion de materia prima 36,000 43,200 51,840 62,208| 74,650 89,579 107,495 128,994 154,793 185,752
2b. Costos Fijos 49,200 49,200 49,200 49,200 49,200 49,200 49,200 49,200 49,200 49,200
renta 10,800 10,800 10,800 10,800 10,800 10,800 10,800 10,800 10,800 10,800
pago de sueldo 38,400 38,400 38,400 38,400 38,400 38,400 38,400 38,400 38,400 38,400
[3] Utilidad de operacién [1]-[2] 126,120 161,184 203,261 253,753 314,344 387,053 474,303 579,004 704,644 855,413
[4] Gastos financieros
[5] Depreciaciones 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800
|[6] Utilidad gravable [3]-[4]-[5] 123,320 158,384 200,461 250,953, 311,544 384,253, 471,503 576,204, 701,844, 852,613,
|711sRy PTU 42%[6))
[8] Utilidad neta del proyecto [3}-[7] 123,320 158,384 200,461 250,953 311,544 384,253 471,503 576,204 701,844 852,613
[9] Amortizaciones (0.6667*[8] )
[10] Capacidad de pago real [8)/[9] 0.0|
[11] Utilidad de la empresa [8]-[9] 123,320 158,384 200,461 250,953 311,544 384,253 471,503 576,204 701,844 852,613
[12] Punto de equilibrio (%) = [(2b)+(9)/[(1)~(2a)] 28.06%) 23.39% 19.49%| 16.24%) 13.53%| 11.28%) 9.40%| 7.83% 6.53%] 5.44%|
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