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REVISTA MEXICANA DE AGRONEGOCIOS

ANALISIS Y ESTRATEGIA ADMINISTRATIVA A CONSIDERAR EN LA
FACTIBILIDAD ECONOMICA PARA LA APLICACION DE ADITIVOSEN LA
DIETA DE LAS VACAS LECHERAS

Juan Manuel Tatay Castillo y Francisco Hernandez Centeno?

Analysis and management strategy to consider in the economic feasibility for the
application of additives in the diet of milkmaid cows

ABSTRACT

This study was conducted in a company in the sector of the dairy, located in the Shire Lagunera, this
company is growing - and the dairy industry - and its administrative system was evaluated and found
that production could be made. In the administrative-organizational area, it was found that the
company can improve its profits other cheaper production costs, to better exploit the opportunities that
exist in the milk industry that would help prevent the threats that may arise, try to reduce the
weaknesses that need to harness the strengths and the model of FRED. R. DAVID is a tool used for
the evaluation and selection of strategies that best suit the company. The evaluation and proposals,
within the results that were obtained with the strategic management tool, it was noted that it is feasible
and that it is possible to increase milk production of the company. The increase was up to 2.3 liters of
milk per cow per day. This found that the use of food additives in feed for dairy cows is effective.

Key words: Strategy, milk industry, milkmaid cows, additive.
RESUMEN

El presente estudio fue realizado en una empresa en el ramo de la lecheria, ubicada en la Comarca
Lagunera, dicha empresa va en crecimiento - asi como la industria lechera — y se evalué su sistema
administrativo y de produccion encontrando que se podian hacer mejoras.

En el area administrativo-organizacional, se detecté que la empresa puede mejorar sus utilidades
abaratando otros costos de produccién, para el mejor aprovechamiento de las oportunidades que se
dan en el medio lechero, esto ayudaria a evitar las amenazas que se pueden presentar, tratar de reducir
las debilidades que se tienen para asi aprovechar las fortalezas, el modelo de FRED. R. DAVID es la
herramienta utilizada para la evaluacion y seleccién de estrategias que mas se adecuan a la empresa.
En la evaluacién y propuestas, dentro de los resultados que se obtuvieron con la herramienta de
administracién estratégica, se observo que es factible y se comprobd que es posible aumentar la
produccion lactea de la empresa. El aumento fue de hasta 2.3 | de leche por vaca por dia. Lo anterior
comprobé que el uso de aditivos alimenticios en la alimentacion de las vacas lecheras es efectivo.

En la evaluacion y propuestas, dentro de los resultados que se obtuvieron con la herramienta de
administracién estratégica, se observo que es factible y se comprobd que es posible aumentar la
produccion lactea de la empresa. EI aumento fue de hasta 2.3 | de leche por vaca por dia. Lo anterior
comprobé que el uso de aditivos alimenticios en la alimentacion de las vacas lecheras es efectivo.

Palabras clave: Estrategia, industria lechera, vacas lecheras, aditivo.
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INTRODUCCION

Desde los inicios de la humanidad, el hombre ha tendido a organizar su vida y a la sociedad a la que
pertenece de una forma cada vez mas compleja; la division del trabajo marca el inicio de la
orientacion hacia la mejor administracion del esfuerzo y el tiempo que fueron necesarios para la
misma supervivencia de las sociedades primitivas en la prehistoria.

Hasta antes de la década de los 90’s, la estrategia de abasto del lacteo se habia sustentado en un
principio del subsidio al consumo, con base en el control de precios y de importaciones de leche en
polvo, dadas las condiciones de oferta internacional y de bajos precios de la leche en polvo importada,
lo cual de hecho limit6 el desarrollo del sector lechero nacional, y cuyo costo fue el desincentivar la
inversién y la produccion por problemas de rentabilidad (SAGARPA, 2007: Leuning, 2007)

Los aditivos desempefian una variedad de funciones Utiles en los alimentos, las que, por lo general,
damos por sentado. Debido a que la mayoria de las personas ya no cultiva sus propios alimentos, los
aditivos ayudan a mantener los alimentos seguros, sanos Yy atractivos hasta que llegan a los mercados.
Los alimentos estan expuestos a muchas condiciones ambientales como, por ejemplo, cambios en la
temperatura, oxidacién y accién de microbios, las que pueden cambiar su composicién original. Los
aditivos juegan un papel fundamental como ingredientes de los alimentos ya que mantienen las
cualidades y caracteristicas que los consumidores desean (Callaway y Martin, 1997).

El cultivo de levadura es un aditivo para la alimentacion animal seguro y totalmente natural. Es el
resultado de las fermentaciones dirigidas de cereales realizadas bajo condiciones cuidadosamente
controladas y bajo estandares de la mas alta calidad. La Levadura ayuda a optimizar la digestion de los
alimentos, mejorando la nutricion del ganado de leche. La Levadura es 100% natural y aporta un sabor
agradable a los alimentos. La levadura no tiene restricciones, ni requiere un periodo de supresion
(Robinson, 1997; Robinson y Garrett, 1999).

Evaluar la efectividad de la levadura Saccharomyces cerevisiae como aditivo en la alimentacion de las
vacas lecheras en el periodo de transicion para aumentar la cantidad de litros producidos, como
estrategia del proceso en la produccion lactea a fin de incrementar la rentabilidad econémica para el
productor es lo que se persiguio, en términos generales, en este trabajo (Erasmus et al., 1992; Dann et
al., 2000).

MATERIAL Y METODOS
Definicién del Problema

De acuerdo a la revision realizada en campo, asi como los datos histéricos relacionados, la produccion
lactea no es suficiente para cubrir el mercado interno, por lo que es necesario implementar estrategias
administrativas dirigidas al aumento de la produccion en las unidades lecheras.

Ubicacion de la Empresa

La empresa ubicada en la Comarca Lagunera se eligio porque a pesar de ser de las mas competitivas
dentro del ramo lechero, se observo que habia oportunidad de incrementar su competitividad a través
de la implementacién de posibles estrategias dirigidas a aumentar la produccién y asi continuar
consolidando mas la empresa al aumentar sus ingresos.

Andlisis Matricial Estratégico

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se esperan del seguimiento de ciertas
estrategias. Las estrategias son las acciones que se emprenderan para alcanzar los objetivos a largo
plazo. El marco de tiempo de los objetivos y las estrategias debe ser congruente, normalmente entre 2
y 5 afios.
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Cada vez hay mas empresas que reconocen que para establecer objetivos y estrategias a largo plazo se
requiere un proceso de toma y daca. En la practica, las organizaciones suelen establecer los objetivos
y las estrategias al mismo tiempo. Asi pues, el modelo de la administracion estratégica ilustra, con
flechas que siguen diversas direcciones, la relacion simbi6tica entre el establecimiento de los objetivos
y el disefio de las estrategias. Los objetivos se van cristalizando conforme se formulan y seleccionan
las estrategias viables.

Se realiz6 un andlisis matricial a fin de elaborar un diagndstico que llevara a la generacién de posibles
estrategias dirigidas al aumento de la produccion en la organizacion en estudio. Para lo anterior se
tomaron en cuenta las siguientes matrices.

Marco general para formular estrategias
Las técnicas importantes para formular estrategias se pueden integrar en un marco de tres etapas para
tomar decisiones, como se muestra en el Cuadro 1. Los instrumentos presentados en este marco se
pueden aplicar a organizaciones de todo tipo y tamafio y pueden servir a los estrategas para
intensificar, evaluar y elegir estrategias.

Cuadro 1. Marco Analitico para formular estrategias

Etapa 1: Etapa de los insumos

Matriz de evaluacién de los Matriz del perfil Matriz de evaluacion de
factores externos (EFE) competitivo los factores internos
(EFI)
Etapa 2: Etapa de la adecuacion

Matriz de las Matriz de | Matriz del Matriz Matriz de la gran
amenazas-oportunidades la Boston interna-externa | estrategia
debilidades-fuerzas posicion | Consulting (IE)
(DOFA) estratégica | Group (BCG)

yla

evaluacion

de la

accion

(PEYEA)

Etapa 3: Etapa de la decision

Matriz cuantitativa de la planificacién estratégica (MCPE)

Fuente: Elaboracion propia.
RESULTADOS Y DISCUSION
Resultados de las Matrices

Una vez desarrollado del andlisis matricial estratégico, se obtuvieron los siguientes resultados en cada
etapa del mismo (Cuadro 2 y 3).

Cuadro 2. Matriz MEFI obtenida

Factores criticos para el éxito Peso Calificacio Total
n ponderado
Fuerzas
1 Buena cantidad de It. de leche por dia. 0.16 4 0.24
2. Socio de la pasteurizadora mas grande de México. 0.18 4 0.64
3. Mejor precio en la compra de alimento para ganado. 0.16 4 0.72
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4. Buena ubicacion que permite la lejania a otros 0.08 3 0.24
establos y la transmision de enfermedades. ' '
5. Siembra su propia alfalfa y grano 0.12 3 0.36
Debilidades

1. Poco salario y descuido del personal a los animales 0.05 2 0.10
2. Poco personal por area 0.05 2 0.30
Alimentos con poco valor nutrimental 0.06 1 0.08
4. Falta de capacitacion del personal para la ejecucion 0.08 1 0.08
de sus labores.

5. Endeudamiento a largo plazo 0.16 1 0.06
Total 1.00 2.80

Fuente: Elaboracion propia.
Las calificaciones por arriba de 2.50 indican una posicion interna fuerte.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Cuadro 3. Matriz MEFE desarrollada

Factores determinantes del Exito Peso Calificacion | Peso Ponderado

Oportunidades

1. El mercado lacteo va en ascenso 0.11 3 0.24

2. Buen precio pagado por It. de leche a los 0.06 2 0.12
s0cios

3. No hay permisos por parte de SAGARPA 0.08 1 0.11
para la apertura de nuevos establos

4. Exportacion de leche a Asia 0.09 4 0.56

5. Innovacién en aditivos alimenticios para 0.14 4 0.36
ganado

Amenazas

1. Veda de pozos de agua 0.12 4 0.48

2. Alto nimero de competidores 0.10 2 0.20

3. Abaratamiento del producto por las 0.07 3 0.21
importaciones

4. Disminucion del consumo de leche por el 0.13 2 0.26
precio al publico

5. Falta de apoyos econémicos por parte del 0.10 1 0.10
gobierno para financiamientos

Total 1.00 2.64

Nota: (1) Las calificaciones indican el grado de eficacia con que las estrategias de la empresa

responden a cada factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por arriba de la

media, 2 = la respuesta es la mediay 1 = la respuesta es mala.

(2) El total ponderado de 2.64 esta por arriba de la media de 2.50.

Fuente: Elaboracidn propia.

Indica que esta empresa estd por encima en su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las
oportunidades y eviten las amenazas Cuadro 4 y 5.
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Matriz DOFA

Cuadro 4. Estrategias generadas en la matriz DOFA

FUERZAS-F

1. Buena cantidad de It. de
leche por dia

2. Socio de la
pasteurizadora mas
grande de México

3. Mejor precio en la
compra de alimento para
ganado

4. Buena ubicaciény
lejania de otros establos
para la transmisién de
enfermedades

5. Siembra su propia
alfalfa y grano

DEBILIDADES-D
Poco salario y descuido del
personal a los animales

R. Poco personal por area
3. Alimentos con poco valor

nutrimental

4. Falta de capacitacion del

personal para la ejecucion de
sus labores

5. Endeudamiento a largo plazo

OPORTUNIDADES-O

1. El mercado lacteo va en
ascenso

2. Buen precio por litro de
leche a los socios

3. No hay permisos por
parte de SAGARPA para
la apertura de nuevos
establos

4. Exportacién de leche a
Asia

5. Innovacion de aditivos
alimenticios para ganado

ESTRATEGIAS-FO
Mayor comercializacion
Mayor precio pagado al
socio
No hay establos muy cerca
Mejora de la dieta a través
de aditivos.

ESTRATEGIAS-DO
Incentivos al trabajador
Contrataciones por area
Stock mejor surtido
Suministros de aditivos
Mayor produccion mayor flujo de
efectivo, menor endeudamiento.

AMENAZAS-A

1. Veda de pozos de agua

2. Ato nimero de
competidores

3. Abaratamiento del
producto por las
importaciones

4. Disminucion de
consumo leche por el
precio al publico

5. Falta de apoyo
econémicos por parte
del gobierno para
financiamientos

ESTRATEGIAS-FA
Abaratar costos de
produccion a través de uso
de aditivos.

Bajar precio por litro de
leche

Mejor aprovechamiento del
recurso hidraulico

ESTRATEGIAS-DA
Mejor distribucion y manejo de
los recursos
Programa de capacitacion
continua para trabajadores
Investigacion y Desarrollo de
nuevas formulaciones de
alimentos

Fuente: Elaboracidn propia.
Matriz PEYEA
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Cuadro 5. Desarrollo de la Matriz PEYEA en la Unidad Problema

Figura 1. Posicionamiento estratégico de la empresa problema.

Fuerza financiera Calificaciones
Buen rendimiento sobre la inversion 6.0
Tasas de crecimiento financiero del sector siempre al alza 1.0
Acceso a créditos bancarios 3.0
9.0
Fuerza de la industria
Amplia produccion lechera 4.0
Mayor demanda del producto y sus derivados 2.0
Precio accesible del producto 4.0
10.0
Estabilidad del ambiente
Aumento gradual de la produccioén lactea en la region lagunera -4.0
Disponibilidad recursos para la produccion (alimentos, agua, etc.) -5.0
Demanda regional satisfecha -4.0
-13.0
Ventaja competitiva
Concentracion de la produccién en la regién -2.0
Continua expansion de fronteras de mercado -5.0
Continuo y sostenido crecimiento del sector -2.0
-9.0
Conclusién
El promedio para laEA es - El promedio para la Fl es + 10.0/3 = 3.33
13.0/3=-4.33
El promedio para la VC es — El promedio para la FF es + 9.0/4 = 2.25
9.0/3 =-3.00
+64
CONSERVADOR +5 AGRESIVO
+4
+3
+2
+1
* -G 5 -4 3 2 -1 ] +1 +2 +3 +4 +5 +|5=
-1
X={WC+FI}/2=0.5 -2
Y=(FF+EA)/2=-2 _3
-4
-5
DEFENSIVO -5 COMPETITIVO
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Matriz de la gran estrategia

CRECIMENTO RAPIDO
DEL MERCADO
Cuadrante Il Cuadrante |

1 -Daesarrollo de mercados. 1.-Desandlo de mercados.
2.-Penetracioner o m evrada, 2.-Penetracion en el mercado.
3.-Desardlo de) 3.-Desandlo de productos.
4.-Integracidn ho 4.-Integracion hacia delarte.
5 -Engjenacicn. 5 - Integracion hacia atrés.
8.- liquidiacion. 6.- Integracidn harizontal.

7.- Diversificacion concéntrica.

POSICION COMPETITIVA POSICION CONMPETITIVA
DEBL SOLIDA
Cuadrar CuadrantelV
1.-Recorte de ga 1.- Diversificacidn concéntrica.
2.- diversificacién cofcértrica, 2.-Diversificacion horizontal.
3.- Diversificacion hotizontal. 3.-Divesificacion de conglom erados.
4.- Diversificacion de conglomerado. 4.- Mianzas estratégicas.
5.-Enjenacicn.
6.- Licuickacion.
CRECIMENTO LENTO
DE MERCADO

Figura 2. Posicionamiento de la empresa problema en la MGE.

El resultado obtenido de esta la matriz es el cuadrante IV. Debido a que es una empresa competitiva

(Figura 1).

Las posibles estrategias resultantes son: diversificacion concéntrica, diversificacion horizontal,
diversificacion conglomerados y alianzas estratégicas (Figura 2).

Matriz Cuantitativa de Planeacién Estratégica

Cuadro 6. Evaluacién de estrategias en la MCPE

Estrategias alternativas
SPTA 6.75 5.30 4.65
Oportunidades Peso | PA PTA |PA PTA PA PTA
Fuerzas
Abaratar Investigacion y Mejor distribucion y
- costos de desarrollo de manejo de los recursos
Factores criticos para el -
éxito produccion nuevas
usando formulaciones de
aditivos alimentos

Debilidades
Amenazas
5. Siembra su propia alfalfa | 0.12 3| 0.30 4 0.40 3 0.30

y grano
5. Innovacién en aditivos 0.14 4| 040 4 0.40 4 0.40

alimenticios para ganado
5. Falta de apoyos 0.10 3| 0.45 4 0.60 2 0.30

econémicos por parte del

gobiernos para

financiamientos
5. Endeudamiento a largo 0.16 3| 0.30 3 0.30 3 0.30
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plazo
. Falta de capacitacion del | 0.08 2| 0.20 4 0.40 3 0.30
personal para la buena
ejecucion de su labor
. Exportacion de leche a 0.09 3| 045 3 0.45 3 0.45
Asia
. Disminucion del 0.13 3| 045 3 0.45 3 45
consumo de leche por el
precio al publico
. Buena ubicacion que 0.08 3| 0.15 3 0.15 3 0.15
permite la lejania de
otros establos y la
transmision de
enfermedades
. No hay permisos por 0.08 3] 0.30 2. 0.20 4 0.40
parte de SAGARPA para
la apertura de nuevos
establos
. Mejor precio para la 0.16 3] 0.30 4 0.40 2 0.20
compra de alimento para
ganado
. Alimento con poco valor | 0.06 2| 0.30 2 0.30 3 -45
nutrimental
. Abaratamiento del 0.07 2| 0.20 4 0.40 1 0.10
producto por las
importaciones
. Socio de la 0.18 4| 0.40 3 0.30 3 0.30
pasteurizadora mas
grande de México
. Poco personal en cada 0.05 3| 0.30 3 0.30 3 0.30
area
. Buen precio por It. 0.06 3| 045 3 0.45 3. 0.45
producido para los
socios de la
pasteurizadora
. Alto nimero de 0.10 3] 0.30 3 0.30 3 0.30
competidores
. Veda de pozos de agua 0.12 3| 0.30 3 0.30 3 0.30
. Poco salario y descuido 0.05 4] 0.40 3 0.45 3 0.45
del personal a los
animales
. El mercado lacteo vaen | 0.11 4] 0.40 4 0.40 2 0.20
ascenso
. Buena cantidad de It. De | 0.16 4] 0.40 3 0.30 3 0.30
leche por dia
AS - Calificacion del atractivo; TCA - Total
de calificaciones del atractivo
Calificacion del atractivo: 1 - no aceptable; 2
- posiblemente aceptable; 3 - probablemente
aceptable; 4 la mas aceptable
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Seleccion de Estrategias Resultantes

De las tres estrategias resultantes se eligié abaratar costos usando aditivos ya que obtuvo un puntaje
mayor que las demas estrategias consideradas segin la MCPE lo que se procedié a implementarla
mediante un estudio técnico en campo a fin de comprobar su efectividad.

Implementacién de la Estrategia

Una vez implementada la estrategia seleccionada del analisis matricial estratégico, a través de la
metodologia descrita en la seccion correspondiente, se utilizé el aditivo de levadura denominado
Diamond V®, y una vez que se obtuvieron los resultados se sometieron a un tratamiento estadistico a
través de un analisis ANOVA con una P<0.01. El resultado de la implementacion de la estrategia se
muestra en la Figura 3.

39.5 A

39 A

38.5 A

38

37.5 A

37 A

36.5 A

36 T 1

Sin aditivo Con aditivo Damon V

Figura 3. Produccion de leche con y sin aditivo en la alimentacion de las vacas.

La produccion lactea presentd en promedio un aumento de 2.3 litros por vaca, lo cual demuestra que
la estrategia implementada ha sido efectiva, pues se ha presentado diferencia estadistica significativa
(P<0.01) en la produccion al enriquecer la alimentacion de los animales con el aditivo Diamond V, lo
que redundard en el aumento de ingresos a la unidad de produccién a través de la venta de un mayor
volumen de leche, y de esta manera se avanza en la consolidacion de la empresa a través de una mayor
participacion en su mercado de influencia.

CONCLUSIONES

La empresa lactea ubicada en la regién de la Comarca Lagunera de acuerdo a los datos obtenidos de la
matriz MEFI cuenta con una posicion interna fuerte de acuerdo a la calificacion de 2.80.

A partir de los datos arrogados por la matriz MEFE, se aprecia que la empresa se encuentra por
encima de su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las oportunidades y eviten las amenazas.

Por otro lado, de la matriz de la gran estrategia la empresa, es posible concluir que esta es competitiva.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la matriz cuantitativa de planeacion estratégica fue posible
establecer posibles estrategias a implementar de las cuales la que obtuvo el mayor puntaje fue la de
abaratar costos usando aditivos alimenticios a base de levaduras Saccharomyces cerevisiae, en este
caso el aditivo denominado Diamod V®, en la dieta diaria de las vacas, a fin de mejorar su salud y
obtener mejor produccion de leche, por lo tanto, fue seleccionada para su implementacion.
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De la implementaciéon de la estrategia seleccionada fue posible obtener un incremento en la
produccion de leche de hasta 2.3 litros de leche por vaca por dia, dicho incremento resulto ser
estadisticamente significativo, y en volumen se ve reflejado en la cuestién monetaria y administrativa
del establo.
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