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RESUMEN

La cadena de suministro lactea esta integrada por ganaderos, distribuidores, empresas productivas y
comercializadoras de la leche. Cada actor de la cadena debe dar al producto el mayor valor afiadido
al costo minimo. Por esta razoén, el objetivo de este trabajo fue analizar la cooperacion de los actores
de la cadena lactea en el canton Riobamba, provincia de Chimborazo. El analisis refiere elementos




gue permiten perfeccionar el proceso de toma de decisiones en respuesta a la complejidad,
flexibilidad e importancia que supone la cooperacién para alcanzar los objetivos de la cadena de
suministros. Los resultados alcanzados permitieron exponer acciones para mejorar el proceso de
toma de decisiones y la cooperacion.

Palabras Claves: procedimiento de cooperacion, cadenas de suministros, cadena de suministro
lactea, cooperacion, alianzas.

ABSTRACT

The dairy supply chain is made up of livestock farmers, distributors, dairy producers and producers.
Each actor in the chain must give the product the highest added value at the lowest cost. For this
reason, the objective of this work was to analyze the cooperation of the actors of the milk chain in the
canton Riobamba, province of Chimborazo. The analysis refers to elements that enable the decision-
making process to be refined in response to the complexity, flexibility and importance of cooperation
in achieving the objectives of the supply chain. The results achieved allowed the presentation of
actions to improve the decision-making process and cooperation.

Keywords: cooperation procedure, supply chain, dairy supply chain, cooperation, alliances.

INTRODUCCION.

El canton! Riobamba esta ubicado en la region Sierra Central y constituye la capital de la Provincia
de Chimborazo. Estd ubicado a 196 km. de la ciudad de Quito. El 70.01% de la poblacion se
encuentra concentrada en la cabecera cantonal, Riobamba y el 29.09% en las 10 parroquias rurales.
Las parroquias rurales tienen una poblacién inferior a los 9.000 habitantes, e incluso por la expulsion
constante de poblacién, esta se va reduciendo significativamente afio tras afio. Ello se justifica en
relacién al incremento de la migracion desde las parroquias rurales a Riobamba, a otras ciudades del

pais y al exterior por la falta de fuentes de trabajo que permita mejorar sus condiciones de vida.

El Plan Estratégico de Desarrollo del Canton Riobamba hasta el afio 2020 establece la necesidad de
establecer alianzas entre los actores locales, instituciones, sectores organizativos, empresariales y
productivos del cantén para alcanzar resultados satisfactorios en términos de desarrollo humano,
econdmico, ecologia y ambiente y ordenamiento territorial. Del mismo modo, impulsar la participacion
ciudadana activa, comprometida con el desarrollo, vigilante del cumplimiento de sus propuestas a
partir de una gestion eficiente y transparente de los recursos asignados por el estado a través del

presupuesto del cantén Riobamba.

Las actividades economicas del cantdn estan relacionadas con su funcionalidad geografica; asi, la
zona rural es fundamentalmente agropecuaria y la urbana refiere actividades comerciales e
industriales, ademas de importantes servicios como educacion, salud, administracion municipal,

organismos e instituciones publicas, entre otras.

En el sector ganadero local, prevalecen algunos problemas que han sido detectados por los autores
de este articulo cientifico en su investigacion a través de entrevistas con productores,

comercializadores, representantes del Centro Agricola Cantonal de Riobamba, entre otros. Algunos

1 En Ecuador el cantén refiere la unidad de administracion territorial en que se divide un municipio.



de los problemas detectados son los siguientes: los ganaderos, fundamentalmente los que producen
menos de 100 litros de leche diaria, tienen un limitado conocimiento en costos, por lo que cuentan
con un débil registro de sus gastos, altos costos de materia prima directa e indirecta, elevados
costos de mano de obra utilizada durante el proceso de produccién. Los mismos limitan la correcta

determinacion de los niveles de ganancia, precios de ventas e indicadores de eficiencia.

Para atenuar esta situacion la direccién del territorio ha priorizado el fortalecimiento de las
capacidades locales entendida como una tendencia a la disminucion progresiva de la dependencia
de la ayuda externa en las intervenciones del gobierno local, es decir un aprendizaje dirigido al
aprovechamiento de las fortalezas locales no sélo en el sentido de movilizar mano de obra, sino de
generar recursos financieros y materiales, forjar reinversion, usar los conocimientos populares y
aprovechar el capital social existente. En tal sentido resulta estratégica la cooperacion, alianzasy la
formacién de cadenas de suministros. De ahi, que el objetivo de este articulo cientifico es analizar la

cooperacion de los actores de la cadena lactea en el canton Riobamba, provincia de Chimborazo

1. LA CADENA DE SUMINISTRO LACTEA DEL CANTON RIOBAMBA, PROVINCIA DE
CHIMBORAZO.

Segun Chopra, S., & Meindl, P. (2008): “Una cadena de suministro esta formada por todas aquellas
partes involucradas de manera directa o indirecta en la satisfaccién de una solicitud de un cliente. La
cadena de suministro incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los
transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (0 menudeo) e incluso a los mismos clientes.”

Del mismo modo Mentzer, J. T et. al (2001); Ballou, R. H. (2004); Bowersox, D. J. C et. al (2007);
Cannella, S. et al (2012); Monczka, R. M et al (2015); refieren de manera general que el Sistema de
Administracion de la Cadena de Suministros (SCM: Supply Chain Management), constituye una
filosofia de gestion de toda la Cadena de Suministros que busca sincronizar totalmente los eslabones
de la misma.

Un elemento esencial en las cadenas de suministros es la colaboracién (Michalus, J. C., &
Hernadndez Pérez, G., 2012; Iglesias, D. H., 2012); entendida como un acuerdo explicito y a largo
plazo, entre dos o mas actores, para desarrollar en comin y gracias a una contribucién equitativa
una actividad concreta, que, mediante la creacidn de sinergias, permita a cada socio lograr algunos
objetivos inalcanzables con su solo esfuerzo.

La cooperacién supone no sélo un incremento del reconocimiento, de los recursos y de las
capacidades de los actores implicados, sino una oportunidad para que éstos intervengan de manera
mas global en la comunidad, generen nuevas ideas e incrementen su implicacion con la comunidad y

su contribucion al desarrollo de la misma.



De igual modo, diferentes autores (Izquierdo, R. J. S., & Vicedo, J. C, 2009; Ortiz, A., Izquierdo, H. &
Monroy, C. R. 2013) se han referido en los Ultimos afios a la gestién integral sostenible que refiere
un enfoque de gestién que busca desarrollar en las organizaciones la capacidad de aumentar el valor
econdmico de sus actividades y definir estrategias de innovacién que incorporen los requisitos
ambientales y sociales. En este contexto la sostenibilidad de la cadena de suministros es entendida
como la permanencia y competitividad a lo largo del tiempo que supone la consideracion de tres

dimensiones: econémica, ambiental y social.

No obstante, si bien la implementacion de un enfoque de sostenibilidad puede contribuir a que las
cadenas de suministros alcancen a través de su gestion la competitividad que se requiere para
afrontar los cambios del entorno y obtener eficiencia, clientes satisfechos y mejora del desarrollo
local, aun persisten algunas falencias que limitan su gestion integrada y competitiva. (Quintero
Garzon, M. L. 2012; Seuring, S., 2013). Entre ellas:

1. Limitado nivel de integracién con el que se lleva a cabo la gestibn de abastecimientos,

distribucién y transformacion para la prestacion del servicio a los clientes.

2. Insuficiencias en la aplicacion de métodos de control de gestion con el apoyo de las

tecnologias de la informatica y las comunicaciones (TICs) para la toma de decisiones.

3. Los enfoques de ventas, para la atraccion de clientes y retencion de los ya existentes a
través de los sistemas conocidos como Customer Relationship Management (CRM) refieren
altos esfuerzos y recursos para adaptarlos a las necesidades de las empresas que participan

de las cadenas de suministros y al proceso de toma de decisiones.

4. La gestion empresarial sostenible en el contexto de las empresas que participan de las
cadenas de suministros en el sector agropecuario se reduce al cumplimiento de regulaciones
ambientales, la implementacion de conceptos de produccion mas limpia o politicas de
recursos humanos desvinculados del objetivo de alcanzar un equilibrio entre las
dimensiones social, econémica y ambiental para asegurar la continuidad de la cadena en el

largo plazo.

En particular, las cadenas de suministros lacteas vinculan a los protagonistas y actividades
involucrados en la entrega de la leche y los productos lacteos al consumidor final; con cada actividad,

el producto aumenta de valor.

Una cadena lactea puede abarcar la produccion, transporte, procesamiento, envasado y
almacenamiento de la leche. Estas actividades necesitan insumos, como financiacién y materias
primas, que se utilizan para afadir valor y para hacer llegar los productos lacteos a los consumidores.

Cada participante en la cadena debe dar al producto el mayor valor afiadido al costo minimo.



Segun la Federacidon Panamericana de la Leche (FEPALE); la leche es el alimento mas completo e
insustituible para el ser humano, debido a sus caracteristicas organolépticas y nutricionales; y es por
estas caracteristicas que la hacen un producto perecedero que se implementa en procesos

industriales, que permiten su conservacioén y facilitan su consumo y comercializacion.

De acuerdo con el informe de Tetra Pak Group?, el consumo mundial de productos lacteos, que
incluye leche, quesos y manteca fresca, crecera el 36% entre 2016 y 2024, con un consumo de

alrededor de 713 millones de toneladas de leche liquida.

En el ambito internacional la leche se considera uno de los productos esenciales que garantizan la
seguridad alimentaria de los paises, donde en su gran mayoria es destinada al consumo interno.
Esta a su vez muestra un incremento rapido en su consumo segun la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacién y la Agricultura, (FAO), pasando de 28Kg anuales por persona en 1964-

66 a 45Kg actualmente con una proyeccion de 66 Kg por persona/afio para el afio 2030.

En Ecuador, segun la direccién de la Asociacién de Ganaderos de la Sierra y Oriente (AGSO)3, el
crecimiento en la produccién de leche se mantiene con una tendencia entre el 25% y el 30% en los
ultimos afios; por tal motivo, el sector busca consolidar nuevos mercados para vender el alimento. En
el pais se producen alrededor de 5'300.000 litros de leche diarios que abastecen la demanda local.
De ellos, en la region Sierra, se produce el 73% de leche, en la Costa el 19% y en la Amazonia 8%.
La produccién lechera beneficia a unos 298.000 ganaderos y no menos de un millén y medio de

personas viven directa e indirectamente de esta actividad.

Sin embargo, el consumo per capita anual en Ecuador de acuerdo con cifras de la Asociacién de
Ganaderos de la Sierra y Oriente, el promedio es de 103 litros. Esta cifra esta por debajo del minimo
recomendado por la Organizacién Mundial de la Salud, OMS, que es de 160 litros anualmente. Los
expertos nutricionistas a nivel mundial recomiendan el consumo de 270 litros o su equivalente en
productos lacteos. Comparativamente, en Uruguay el consumo es de 270 litros por persona al afio y

en Argentina 220, mientras que en Europa bordea los 300 litros.

Segun la direccién del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), al momento no se puede hablar
de una crisis del sector lechero en Ecuador pero existen problemas, pues si bien en el afio 2016 se
ha logrado mantener estable el precio con tendencia al alza, en funcidon de la tarifa de indexacion
oficial que es de 42 centavos por litro, ya que se ha llegado a 44 centavos en promedio, como precio
al productor, sin embargo adn persisten falencias, por lo que contindan los esfuerzos en materia de

control de calidad, y otros aspectos relativos al servicio al cliente en la cadena lactea.

2 Tetra Pak es una empresa multinacional fundada en Suecia, que disefia y produce soluciones de envasado de
cartén y procesamiento para la Industria alimentaria.

3 Publicada por el diario El Telégrafo. http://www.eltelegrafo.com.ec/noticias/economia/8/la-produccion-
lechera-en-ecuador-genera-1-600-millones-en-ventas-anuales-infografia.



En Ecuador, las estadisticas referentes a la existencia de ganado refiere el siguiente

comportamiento.

Tabla 1. Miles de cabezas de ganado

Afio Vacuno Porcino Ovino
2014 4.579 1.910 619
2015 4.115 1.638 507
2016 4127 1141 478

Fuente: Encuesta de Superficie y Produccion Agropecuaria Continua-ESPAC 2015, 2016.

En la provincia de Chimborazo, el ganado vacuno lidera el sector pecuario, existiendo el 5,07 % del

total nacional.

Tabla 2. Numero total de cabezas de ganado (machos y hembras)

Tipo de Ganado
Afio Vacuno Porcino Ovino Asnal Caballar Mular Caprino
2014 | 306.009 78.973 127.876 20.162 15.871 1.453 3.391
2015 | 208.509 69.691 133.494 14.806 8.679 1.255 1.713
2016 | 228500 58609 146097 11032 8546 2098 2095

Fuente: Encuesta de Superficie y Produccion Agropecuaria Continua-ESPAC 2015 y 2016.

Segun refieren los resultados que muestra la tabla 2, en el afio 2015 se produjo un descenso
significativo en el nUmero total de cabezas de ganado. En particular la existencia de ganado vacuno
disminuy6 en un 32%. Sin embargo, en el afio 2016 el niumero total de cabezas de ganado se

incrementd en un 9,58% como resultado de una ligera recuperacion del hato ganadero.

Segun el Banco Central de Ecuador*, en Riobamba, al igual que en otras zonas lecheras del pais, la
produccidn se ha mantenido, aunque con una ligera tendencia a crecer, puesto que el clima no ha
afectado a la produccién y regeneracién de los pastos, sino mas bien el tema de los intermediarios,
se han caido los precios a principios de 2016, lo que destruye los incentivos del ganadero. Asimismo,
el MAG apoya a los ganaderos, pero no ha mejorado el hato, por falta de recursos. En todo caso es

necesario abrir nuevas lineas de crédito para mantener la dindmica en esta actividad.

4 Banco central del Ecuador (2016). Reporte de coyuntura del sector agropecuario. No. 89 - I1- 16; Octubre
2016. Recuperado de:
https://contenido.bce.fin.ec/documentos/PublicacionesNotas/Catalogo/Encuestas/Coyuntura/Integradas/etc2016
01.pdf



Otro elemento significativo en el estado de situacién del sector, es que hasta el afio 2015 los
ganaderos vendian los animales y pagaban sus créditos sea a entidades publicas o privadas, sin
embargo ahora los mantienen hasta que “mejore” el precio, pero esto mas bien genera retrasos en

los pagos, erigiendo una cartera vendida en las entidades financieras.

En el contexto de la cadena lactea del canton Riobamba predominan un conjunto de insuficiencias.
Las mismas han sido constatadas por los miembros del Proyecto a través de la investigacion
empirica, la direccién de trabajos de practicas pre profesionales, trabajos de titulacién de estudiantes
de pregrado y postgrado asi como revision de informes de balance del gobierno local y entrevistas
con ganaderos locales. También mediante la utilizacion de técnicas participativas de trabajos en
grupos con los representantes del Centro Agricola de Riobamba. Estas fueron:
¢ Reduccién del hato ganadero
e Inestabilidad en el precio de la leche
e Atrasos en los pagos a las instituciones financieras afectando la reputacion crediticia de
los ganaderos
e Disminucion de la demanda de leche
e El precio de la leche es impuesto por los intermediarios
e Baja rentabilidad del ganadero
e Baja asesoria y asistencia técnica en la modernizacion de formas de produccion y
procesos de la leche
¢ Incertidumbre en la toma de decisiones relacionadas con la solicitud de créditos por los
ganaderos ante los fendmenos climatolégicos generados por El Nifio.
e Falta de asociatividad de los pequefios ganaderos
e La falta de una cultura de cooperacion entre los actores de la cadena lactea
e La ausencia de un entorno institucional que estimule y soporte la existencia de
mecanismos de cooperacién
e La falta de difusion de las experiencias que pueden ser tipificadas como praxis de
asociatividad y cooperacion entre los ganaderos locales
o Dificultades con el financiamiento
e Estrategias de ventas empiricas
e Empirismo en la gestion logistica
e Poca cultura de innovacioén
e Deficiencias en la calidad del servicio al cliente entre los eslabones de la cadena lactea.
¢ Insuficientes estudios de mercado
e Insuficientes campafias publicitarias para estimular el consumo de leche en la poblacion
local

e Escasos estudios de impacto ambiental en la produccidn y comercializacion de la leche

Una alternativa de solucién a algunos de los problemas detectados es incentivar la cooperacién entre

los actores de la cadena de suministros lactea.



2. PROCEDIMIENTO PARA EL ANALISIS DE LA COOPERACION EN LA CADENA DE
SUMINISTRO LACTEA.

La cooperacion empresarial es un acuerdo explicito y a largo plazo, entre dos o mas empresas, para
desarrollar en comdn y gracias a una contribucién equitativa de cada empresa, una actividad
concreta, que, mediante la creacién de sinergias, permita a cada socio lograr algunos objetivos

inalcanzables con su solo esfuerzo.

La cooperacidon supone no sdélo un incremento del reconocimiento, de los recursos y de las
capacidades de los actores de la cadena de suministros, sino una oportunidad para que éstas
intervengan de manera mas global en la comunidad, generen nuevas ideas e incrementen su
implicacién con la comunidad y su contribucion al desarrollo de la misma.

Premisas

1. El encuadre de la colaboracién en la identidad y orientacion estratégica de la empresa. La
colaboracion resultard mas fluida, tendra un mayor sentido y contribuird al logro de los
objetivos de cada organizacion en la medida en que se encuentre bien articulada con su
identidad (misidon y valores) y su orientacion estratégica (vision, objetivos y lineas

estratégicas).

2. La existencia de un andlisis de experiencias previas de colaboracién propia y ajena por parte
de los actores de la cadena de suministros lactea. Este analisis puede servir para identificar
proyectos en colaboracion, ya que éstos pueden ser adaptaciones de proyectos anteriores
(partiendo de las conclusiones de las evaluaciones realizadas) o proyectos concretos dentro
de un programa mas amplio de colaboracion ya existente como es el caso de las redes

locales.

Para realizar el analisis de la cooperacion se siguié un procedimiento que tiene su fundamentacion

en el siguiente esquema:
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Figura 1 Representacién esquematica del procedimiento de cooperacién. Fuente: Elaborado por los
autores.

Descripcién del procedimiento.

ETAPA 1: Identificacién de las demandas y expectativas de los grupos de interés de la cadena de

suministro lactea.

Los grupos de interés de la cadena de suministro lactea estan conformados por los actores directos
gue participan de los suministros de leche desde el ganadero hasta los consumidores finales, asi
como por inversores del sector, empresas colaboradoras, socios estratégicos, subcontratistas,
acreedores, competidores, instituciones financieras, comunidades locales e instituciones publicas

entre otras.

ETAPA 2: Determinar los espacios de cooperacioén en el territorio.

Esta etapa supone realizar un inventario de los espacios de cooperacion empleando una matriz en la
gue se recojan los espacios reales y/o potenciales de cooperacién que existen en el territorio. A
continuacion se muestra el formato de la matriz que refiere la relacion grupo de interés - espacio de

cooperacion.



Tabla 3 Grupos de interés-espacios de colaboracion

Grupos de Interes Espacio: Espacio | Espacio | Espacion
2 3
1
2
3
4

Fuente: Elaborado por los autores

Para el ambito de la cadena de suministros de la leche de ganado vacuno algunos de los espacios y
actividades que pueden ser realizadas en un ambiente colaborativo entre los grupos de interés

pueden ser las siguientes:

Tabla 4 Espacios y actividades productivas y comerciales

ESPACIOS ACTIVIDADES

PRODUCCION Manejo y produccion sostenible de las praderas, compras de
insumos, , acceso a financiamiento, inversiones conjuntas,
mejora genética, la creacion de microempresas
procesadoras de lacteos, aseguramiento de la calidad de los

derivados de la leche

COMERCIALIZACION Comercializacion conjunta, promocion de exportaciones en
comun o campafias de promocion conjuntas, creacién de una

marca comun o la promocién de un tipo de producto local

SOCIAL Capacitacion, campafias y promocion de proyectos sociales,

generacion de empleo

AMBIENTAL Logistica inversa, campafias de proteccién ambiental

TECNOLOGICO Acceso a recursos y tecnologias de productos o procesos

Fuente: Elaborado por los autores

ETAPA 3: Analizar las redes de cooperacion entre los actores de la cadena de suministro de la
leche de ganado vacuno.

Esta etapa tiene como objetivo el analisis de las caracteristicas dinamicas de las relaciones, a través
del estudio de los procesos efectivos de colaboracién que se producen entre los actores para el
desarrollo de sus actividades productivas y de comercializacibn en un determinado territorio,

fundamentalmente aplicando el analisis de redes.



La red puede definirse como un grupo de individuos que, en forma agrupada o individual, se
relacionan con otros con un fin especifico, caracterizado por la existencia de flujos de informacién.
Las redes pueden tener muchos o0 pocos actores y una o mas clases de relaciones entre pares de
actores. Una red se compone, por tanto, de tres elementos basicos los cuales son: nodos o actores,
vinculos o relaciones y flujos. (Arocena, J. 1995; Prévost, P. 2012).

Para ejecutar esta etapa se propone la utilizacion de una matriz de interaccidon y se recomienda
seguir los siguientes pasos:

1. Definir los actores.

2. Establecer la matriz de interacciones. La matriz de interacciones tiene las siguientes
caracteristicas: Es una matriz cuadrada, es una matriz idéntica ya que refleja el mismo
nombre del actor tanto en la columna como en la fila. En el contexto de esta investigacion los
flujos que se dan entre los actores son por regla general bidireccionales.

3. Identificar las relaciones existentes

Para reflejar las relaciones entre los actores se dara el valor de “1” a la existencia de relaciéon y “0” a

la ausencia de ella. A modo de ejemplo en la figura 1 se muestra el formato de la matriz de

interacciones.

Actores Al A2 A3 ... An | X
Al 0

A2 0

A3 0

An 0

Figura 1 Matriz de interacciones

Para el procesamiento de la informacion de la matriz de interacciones se propone el empleo del
software UCINET 6.85, que presenta caracteristicas similares a otros programas que funcionan bajo
el sistema operativo de Windows. El mismo permite identificar las caracteristicas mas estructurales
de las redes de actores. Sobre la base del método de redes completas en el que se incluye a todo el
censo de actores y todas las relaciones posibles entre ellos y las medidas binarias de relaciones (si
se producen o no entre los actores) se obtiene el total de datos relacionales necesarios para un

estudio de redes de cooperacion.



A partir de estos datos relacionales el software permite elaborar una matriz de adyacencia, que es
el soporte matematico sobre el que se graba la informacion real de las relaciones entre todos los
actores. Sobre la informacién de la matriz de adyacencia se puede obtener una serie de indicadores
sobre la estructura formal de la red de relaciones. Estos indicadores pueden calcularse de forma

individual (para cada nodo) y de forma conjunta (para toda la red), tal y como se refleja en la tabla 5.

Tabla 5 Tipos de indicadores

Tipos de Indicadores Nodo Red Completa Descripcion

Densidad Si Si Muestra el valor en porcentaje de la
densidad de la red, es decir, refleja la alta
o baja conectividad de la red. La densidad
es una medida expresada en porcentaje
del cociente entre el ndmero de

relaciones existentes con las posibles.

Centralidad Si No El grado de centralidad es el numero de
actores a los cuales un actor esti

directamente unido.

Centralizacion No Si Es una condicion especial en la que un
actor ejerce un papel claramente central

al estar altamente conectado en la red.

Intermediacion Si Si Es la posibilidad que tiene un nodo para
intermediar las comunicaciones entre
pares de nodos. Estos nodos son también

conocidos como actores puentes.

Cercania Si Si Es la capacidad de un actor para alcanzar

a todos los nodos de la red.

Fuente: Velazquez Alvarez O & Alejandro, Aguilar G. N. (2005)

ETAPA 4: Determinar los objetivos y modos de colaboracién

El conocimiento explicito de los motivos y los beneficios esperados por cada actor de la cadena de
suministros lactea, permite definir con mayor certeza los objetivos que se persiguen a través de la
colaboracién. Los objetivos deben guardar coherencia con el proceso realizado hasta el momento,
proyectando a corto plazo los beneficios directos a obtener e incluyendo a largo plazo los beneficios

indirectos, asociados al bienestar de la comunidad en general.

Los objetivos de cooperacion pueden estar encaminados al perfeccionamiento de la produccion,
comercializacioén, transformacién social y desarrollo de la comunidad, equidad en el ambito laboral,
mejora en la gestiébn, mejora en el servicio al cliente, a colectivos desfavorecidos, poblacién

vulnerable, satisfaccion del personal empleado, liderazgo en la implantacion de acciones socialmente



responsables, mejora de las relaciones externas, mejora de la competitividad de la cadena de

suministros lactea, entre otros.

La definicion de los objetivos de la colaboracion determina el nivel de la colaboracion, si ésta tiene un

caracter mas estratégico o no, y el tipo de proyectos a llevar a cabo. Al respecto se destacan:

e Proyectos conjuntos de caracter innovador: disefio de nuevos productos/servicios, desarrollo de
alianzas estratégicas

e Proyectos de intercambio de recursos y servicios: se ajustan mas a un primer acercamiento a la
colaboraciébn con otros grupos de interés que permita a los socios disponer de mayor
conocimiento de la otra parte

e Proyectos de nuevos emprendimientos: supone la creacién de una nueva empresa.
ETAPA 5: Medida en que la colaboracion contribuye al desarrollo local sostenible.
La colaboracién puede convertirse en problema cuando el coste de los recursos a emplear no se
plantea como una inversién y se busca rentabilidad a corto plazo. No obstante, debe plantearse el
calculo de la rentabilidad esperada en términos no sb6lo econdémicos sino sociales y
medioambientales.
ETAPA 6: Control de la marcha de la colaboracion.
Para realizar el control de la colaboracién se proponen los siguientes indicadores:

e Indice de cumplimiento de los acuerdos de colaboracion.

El término “acuerdos de colaboracién” refiere actividades a desarrollar, resultados parciales a obtener
en un plazo de tiempo dado en correspondencia al tipo de cooperaciéon establecida y la actividad

objeto de cooperacion. Se proponen los siguientes indices:

Cantidad de acuerdos incumplidos
ICAC=1- (1)
Cantidad total de acuerdos

Donde:
ICAC: indice de cumplimiento de acuerdos de la cooperacion.

. Estabilidad de la cooperacion
DCAC
ECC=1 - - (2)
VM
Donde:

ECC: Nivel de estabilidad de la cooperacion.



DCAC: Desviacion en el cumplimiento de los acuerdos de cooperacion en el periodo analizado.

VM: Valor medio del cumplimiento de los acuerdos de cooperacion en el periodo analizado.

3. VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL ANALISIS DE LA COOPERACION
EN LA CADENA DE SUMINISTRO LACTEA DEL CANTON RIOBAMBA, PROVINCIA DE
CHIMBORAZO.

La validacion del procedimiento propuesto se llevé a cabo durante los meses de octubre de 2016 a

junio de 2017 en el cantén Riobamba, provincia de Chimborazo.

A continuacidén se exponen los resultados del procedimiento para cada una de sus etapas.

ETAPA 1: Identificacion de las demandas de los grupos de interés.

La identificaciéon de las demandas de los grupos de interés es sigue a continuacion.

Tabla 6. Grupos de interés y demandas

No. Grupos de Interés Demandas

1 | Ganaderos Calidad por parte de los suministradores, estabilidad y
variedad de los abastecimientos. Capacitacion y asesoria

de mercados y desarrollo tecnolégico.

2 | Transportistas Estabilidad en la entrega de leche de los ganaderos en
cantidad y calidad, precios atractivos, financiamiento para

la mejora del transporte.

3 | Clientes Mayoristas Calidad de los productos y servicio al cliente.
Certificaciones de calidad. Estabilidad en el suministro.

Variedad de la oferta.

4 | Ministerio de  Agricultura y | Altos estandares de productividad, bajos costos unitarios
Ganaderia (MAG) y calidad, que garanticen la presencia estable y creciente
de la produccion lactea en los mercados internos y
externos Programas y proyectos que permitan mejorar la

prestacion de servicios.

5 | Ministerio del Ambiente Ecoeficiencia empresarial, cumplimiento de la legislacion

referente a la proteccion del medioambiente.

6 | Universidad Proyectos de investigacion, desarrollo e innovacion,

educacion continua y vinculacion con la comunidad

Direccién Provincial de Salud Sanidad comunitaria, cumplimiento de leyes sanitarias.

8 | Gobierno Provincial Transparencia, eficiencia y calidad en producciones y
servicios locales. Reduccion de emprendimientos

informales, pago de impuestos en tiempo.

9 | Gobierno Municipal Transparencia, eficiencia y calidad en producciones y




servicios locales

10 | Consejo Parroquial Mejora social, econdmica y participacién comunitaria en
proyectos y toma de decisiones que afectan a la
comunidad

11 | Comunidad local Mejora de las condiciones de vida, seguridad, empleo,
educacion, salud, transparencia politica

12 | Bancos y Cooperativas Financieras | Cumplimiento de los plazos de crédito, analisis de

riesgos.

Fuente: Resultados de la investigacion.

ETAPA 2. Determinacion de los espacios de cooperacion en el territorio.

A continuacién se presentan los espacios de cooperacion y su evaluacion. La misma se realizd
siguiendo la siguiente escala: ALTA (3 Puntos), MEDIA (2 Puntos), BAJA (1 Punto), NULA (0 Punto).

La evaluacion fue realizada por un equipo conformado por un representante de cada grupo de

interés. Los valores que aparecen en la tabla 7, fueron los valores medios conferidos por el grupo

evaluador. Los valores medios aceptados como evaluacién cumplieron el requisito de tener un

coeficiente de variacion menor al 20%.

Tabla 7 Evaluacion de intensidad de los espacios de cooperacion y grupos de interés

No. Grupos de Interés Econ6mico Social Ambiental Tecnoldgico Intensidad del % Intensidad de
grupo de interés cooperacion

1 Ganaderos 3 1 2 1 7 58.33

2 Transportistas 3 2 3 1 9 75.00

3 Clientes Mayoristas 3 2 2 1 8 66.67

4 MAG® 3 1 1 3 8 66.67

5 Ministerio del Ambiente 0 2 3 0 5 41.67

6 Escuela Superior Politécnica de 0 3 2 3 8 66.67
Chimborazo (ESPOCH)

7 Centro Agricola Cantonal de 0 3 2 0 5 41.67
Riobamba

8 Gobierno Provincial 2 3 1 0 6 50.00

9 Gobierno Municipal 1 3 1 0 5 41.67

10 Consejo Parroquial 0 3 1 0 4 33.33

11 Comunidad local 0 3 3 0 6 50.00

12 Bancos y Cooperativas Financieras 3 2 0 0 5 41.67
Intensidad de Cooperacién Real 15 27 19 8
del Espacio
PORCENTAJE (%) 45.45 81.82 57.58 24.24

Fuente: Resultados de la investigacion

Segun los resultados de la tabla 7 los espacios social y ambiental refieren la mayor intensidad de

cooperacion. Algunos grupos de interés como la universidad, la comunidad local y el gobierno

presentan un bajo protagonismo.

> Ministerio de Agriculturay Ganaderia




ETAPA 3: Analizar las redes de cooperacion entre los actores de la cadena de suministro de la

leche de ganado vacuno.

En esta etapa se realiz6 un andlisis del total de relaciones potenciales y reales de cooperacién entre
los diferentes actores de la cadena lactea.

Tabla 8. Relaciones potenciales y reales entre los actores de la cadena de suministro lactea.

ACTORES Relaciones Relaciones % de
Potenciales Reales Aprovechamiento

Ganaderos 9 6 66,67
Transportistas 5 3 60,00
Clientes Mayoristas 7 5 71,43
MAG 20 15 75,00
Ministerio del Ambiente 10 4 40,00
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
(ESPOCH) 8 4 50,00
Centro Agricola Cantonal de Riobamba 6 5 83,33
Gobierno Provincial 6 5 83,33
Gobierno Municipal 6 4 66,67
Consejo Parroquial 6 2 33,33
Comunidad local 6 5 83,33
Bancos y Cooperativas Financieras 9 5 55,56

Fuente: Resultados de la investigacion

Del analisis de los resultados que se exponen en la tabla 8, los actores representados por los bancos
y cooperativas financieras, los consejos parroquiales, la ESPOCH y el Ministerio del Ambiente
refieren el menor aprovechamiento de las oportunidades de cooperacion.

Entre las causas que se asocian al bajo aprovechamiento de las relaciones de cooperacion estan:
escasa voluntad del gobierno local, insuficiente preparacion del personal para acometer proyectos de
colaboracién, falta de iniciativa a escala territorial, desconocimiento de las potencialidades reales de
los diferentes actores para desarrollar un trabajo conjunto, ausencia de un plan estratégico para el
desarrollo local, falta de integracién en la gestion productiva y de comercializacion de la leche de
ganado vacuno y ausencia de redes de cooperacion con centros de investigacion de la ESPOCH.

Una contribucién importante de esta investigacion a la gestién integrada de la cadena de suministro
lactea es la creacion del Observatorio de Negocios, Economia y Mercado (ONEM) de la ESPOCH
Cuyos principios basicos son los siguientes: participacion, respeto y consenso entre los actores
participantes, profesionalismo, transparencia y bien comun, identidad, compromiso y creatividad,

calidad e impecabilidad en las acciones y trabajo, innovacion permanente, liderazgo positivo y



constructivo, coordinacion institucional publica y privada, participacion ciudadana y enfoque,
mediciones y monitoreo de resultados.

Tabla 9 Indicadores de densidad de la red de cooperacion de actores de la cadena de suministro
lactea

CODIGO ACTORES DENSIDAD
(%)
1 Ganaderos 62,5
2 Transportistas 31,25
3 Clientes Mayoristas 75
4 Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) 89,5
5 Ministerio del Ambiente 72,3
6 Escuela Superior Politécnica de Chimborazo (ESPOCH) 85,6
7 Centro Agricola Cantonal de Riobamba 93,4
8 Gobierno Provincial 81,2
9 Gobierno Municipal 70,2
10 Consejo Parroquial 59,7
11 Comunidad local 65,3
12 Bancos y Cooperativas Financieras 68,4
DENSIDAD DE LA RED 70,65

Fuente: Tabla de salida del software UCINET 6.85

La tabla 9 refiere el nivel de conectividad de cada uno de los actores de la cadena de suministro
lactea. El indicador de densidad puede ser considerado como una expresion del nivel de
protagonismo del actor en la gestion de la cadena de suministro lactea en la provincia de

Chimborazo.

Se observa que el Centro Agricola Cantonal de Riobamba posee un nivel del 93,4%, el Ministerio
de Agricultura y Ganaderia un 89,5%, la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo un 85,6% y

asi sucesivamente. La densidad de la red es del 70,65%.

Aunque algunos actores tienen un alto nivel de densidad, no se puede asegurar que exista un
adecuado liderazgo en la coordinacion y gestion de la cadena de suministros. Ello se manifiesta en
las actuales insuficiencias en cuanto a la alta variabilidad de costos de produccion, la baja
colaboracién, el alargamiento del tiempo de respuesta a los problemas, la desarticulacion de la
produccion y la comercializacién que acentla la incertidumbre en la estimacion de la demanda del

mercado de productos lacteos.

ETAPA 4. Determinacion de los objetivos y acciones de colaboracion.

Los objetivos, acciones y medida en que la colaboracion contribuye al desarrollo sostenible aparecen

a continuacion.



Tabla 10 Objetivos y acciones

.Objetivos

Acciones de Colaboraciéon

Participantes

Fomentar la cultura de calidad

Facilitar espacios de
concertacion e intercambio
con empresarios e

instituciones publicas.
Programa de fondos
concursales

Programa de fortalecimiento
de la calidad en los actores
locales que forman parte de la

cadena de suministro lactea.

Centro Agricola
cantonal de
Riobamba, Ministerio
del Ambiente,
ESPOCH, Ministerio

de  Agricultura vy
Ganaderia. (MAG)

Implementar mecanismos adecuados

para  financiamiento, de fuentes
nacionales e internacionales, mediante
consecucién de fondos no reembolsables
o créditos destinados a inversiones en el

sector ganadero.

Creacion de fondos de
desarrollo (reembolsables y
accesibles

Seguimiento personalizado

Asesoria Técnica especifica

Bancos y
Cooperativas
Financieras,
ESPOCH, MAG

Contribuir al manejo y produccion
sostenible de las praderas de Chimborazo
para mejorar la calidad de vida vy
economia de los habitantes mediante la
recuperacion del potencial productivo de

los suelos, pastizales, y ganaderia.

100% de los

involucrados en el

Se capacitara al
proyecto
sobre el manejo sostenible de

los pastizales.

ESPOCH, Ministerio
del Ambiente,
Gobierno Local, MAG

Promover el desarrollo de una ganaderia
responsable.

Establecimiento de programas
de capacitacion y
concienciacion, para todos los
actores de la cadena lactea,
implementacion de tecnologias

limpias

Centro agricola
cantonal de Riobamba
MAG, ESPOCH,

Consejo Parroquial

Mejorar el peso politico del sector
ganadero en el alto nivel del gobierno
provincial, para una mayor y pronta

atencion del mismo.

Participacion en encuentros
mensuales y asambleas del
gobierno municipal y provincial

Presentar las demandas del

Centro agricola
cantonal de
Riobamba, MAG,

Gobierno Municipal y

sector y dar seguimiento a las | Provincial

mismas
Elaborar la base de datos y del sistema | Realizar un censo Centro agricola
de informaciéon del sector ganadero en | Informatizar el proceso con | cantonal de

Chimborazo

toda la informacién actualizada

Riobamba, ESPOCH.

Contribuir al perfeccionamiento de la

Identificacion de los actores

Centro agricola




gestion integrada sostenible de la cadena

de suministro lactea en la provincia de

implicados en la cadena de

suministros lactea de la

cantonal de
Riobamba, ESPOCH,

Chimborazo provincia de Chimborazo, | Gobierno Municipal de
determinacion de requisitos de | Riobamba y Provincial
calidad de servicio al cliente, | de Chimborazo
evaluacion y acciones
correctivas.

Obtener mayor compromiso de | Firma de convenios y cartas | Organizaciones

empresarios y miembros de agrupaciones | de intenciones renovables | Gremiales,

del sector privado con sus organizaciones | cada un afio fiscal. ganaderas,

gremiales empresarios del

sector.

Fuente: Resultados de la investigacion

ETAPA 5. Medida en que la colaboracién contribuye al desarrollo local sostenible.

En el periodo en que se desarrolld esta investigacion se estableci6 un convenio marco de
cooperacion formal con la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo y un proyecto de
investigacion multidisciplinario en los que participan especialistas de la Facultad de Ciencias
Pecuarias, de la Facultad de Administracion de Empresas, el Centro Agricola Cantonal de Riobamba,
ganaderos, transportistas,

productores de quesos, la empresa pasteurizadora PRASOL vy

comercializadores locales de leche en la ciudad de Riobamba.

Los resultados parciales alcanzados estan relacionados con el asesoramiento que se desarrolla en
los campos de la calidad y la seguridad alimentaria, la gestion medioambiental, la elaboracion de
planes estratégicos, el servicio al cliente, costes de produccion, la innovacion tecnolégica y las
tecnologias de la informacién. El Centro Agricola Cantonal de Riobamba ofrece sus instalaciones,
personal calificado e informaciones para el desarrollo de practicas pre profesionales, trabajos de
titulacion, proyectos de investigacion y financia actividades de los proyectos en un 20% siempre que

estén vinculados a sus objetivos estratégicos y no superen los 10000 USD anuales.

ETAPA 6. Control de la marcha de la colaboracion.

Los resultados que se presentan corresponden a un control parcial de la colaboracion en la cadena

lactea de Chimborazo realizado en diciembre de 2016.




Tabla 11. Andlisis de la colaboracion.

Tareas Descripcion Acuerdos Acuerdos
planificados cumplidos
de
cooperacién
por tarea

1 Capacitacién del 100% de investigadores con 2 2
relacion a la cadena de suministro lactea
sostenible

2 Identificacion del tipo de sistema de 3 2
alimentacion utilizan los productores de leche.

3 Determinacion de la calidad y rendimiento en 4 3
todas las etapas de vida del ganado

4 Identificacion de los actores implicados en la 5 3
cadena de suministros lactea de la provincia de
Chimborazo

5 Identificar los requisitos de servicio al cliente en 3 1
los diferentes actores de la cadena de
suministro lactea

6 Desarrollo de plan de capacitacion sobre 1 1
inocuidad de productos lacteos con productores
locales

TOTAL 18 12

Fuente: Resultados de la investigacion

A partir de la informacién que refiere la tabla 11 se realizé el célculo de los indicadores de control de

la cooperacion. Ellos fueron:

e Indice de cumplimiento de los acuerdos de cooperacion, ICAC= 67%
¢ Nivel de estabilidad de la cooperacion, ECC= 62%

La realizacion de entrevistas y trabajo en grupo con actores de la cadena lactea permitieron detectar
gue las causas de no cumplimiento de acuerdos de cooperacion estan asociadas a la falta de cultura
de trabajo en equipo, insuficiente cultura organizacional, lentitud en la entrega de informacién,
atrasos en la ejecucion de cursos de capacitacion, atrasos en el financiamiento para la movilidad de
investigadores en la realizacién de la investigacion de campo. Del mismo modo, no existe un
liderazgo efectivo en las instituciones implicadas, dificultando la coordinacién en la produccién y

comercializacion de productos lacteos.

Tabla 12. Acciones de mejora



Acciones de mejora Indicadores Fuente de Fecha | Responsabl
verificacion ey costos
estimados
Incrementar el liderazgo de | - Cantidad de | -Encuestas Diciemb | La ESPOCH
la ESPOCH y el Centro | proyectos -Registros re 2017 | a través del
Agricola  Cantonal de | implementados Observatorio
Riobamba en la Econdmico.
coordinacién de la cadena
lactea de Chimborazo -Nivel de Costo: 3500
participacion de uUsD
la ESPOCH en
las
coordinaciones
Implementacion de | -% de | Encuestas Enero Responsable
herramientas de monitoreo | satisfaccion  de | Registros 2018 Centro
y control de la satisfaccion | las percepciones | Entrevistas Agricola
de los actores de la cadena | de los actores de Cantonal de
de suministros la cadena de Riobamba
suministros
Costo: 1500
-Brecha entre uUsD
expectativas y
percepciones de
los atributos de
calidad del
servicio
Aplicacion de un plan de | -Plan de | Documentos, Enero La ESPOCH
capacitacion que garantice | capacitacion Oficios de | 2018 a través del
una sistematica y aprobacion de Observatorio
adecuada superacion de | -Personal programa de Econémico
los productores en temas | capacitado capacitacién
de logistica y calidad total real/Personal a 2700 USD
capacitar (Plan) Listas de
asistencia
Listas de
calificaciones
Orientar a los productores y | -Resultados  del | Informes Enero La ESPOCH
distribuidores con relacién | pronéstico de la | semanales del | 2018 a través del

a la demanda de leche en

demanda

estado de la

Observatorio




el mercado minorista demanda de Econdémico
leche en el
mercado 2950 USD

Fuente: Resultados de la investigacion

CONCLUSIONES

El procedimiento para el analisis de la cooperacion refiere un cuerpo de elementos coherentes desde
la perspectiva tedrico-metodolégica desarrollada para dar solucibn a un problema cientifico y
practico en el contexto de la cadena de suministro lactea, a la vez que constituye también una
herramienta de gran valor que posibilita adoptar, desarrollar e implementar adecuadamente, una
filosofia y orientacién hacia la mejora continua, en virtud de lograr niveles suficientes de

competitividad en su entorno.

La validaciéon del procedimiento corroboré su representatividad, su factibilidad y conveniente
utilizacion como herramienta metodolégica efectiva para perfeccionar el proceso de toma de

decisiones a favor de la cooperacion de actores de la cadena lactea en la provincia de Chimborazo.

La investigacion reveld que la cooperacion de los actores de la cadena lactea en es baja en la
provincia de Chimborazo y debera trabajarse coordinadamente para orientar a los productores en
correspondencia a la demanda del mercado de productos lacteos. En tal sentido, el Observatorio de
Negocios, Economia y Mercado de la ESPOCH pudiese integrar el trabajo de los diferentes actores
de la cadena de suministros a través de la asesoria continuada, pronésticos de demanda, gestion de
inventarios, determinacién de costos estandares y desarrollo de una cultura orientada a mejorar el

nivel de servicios a los clientes con enfoque de sostenibilidad.
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