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RESUMEN GENERAL
Comercializacion, permanenciay sostenibilidad de la queseria

artesanal en el trépico mexicano?

En muchas regiones de México, durante décadas, han prevalecido decenas de
pequefias queserias tradicionales, pese a enfrentar crisis economicas Yy
dificultades para incorporarse a un mercado dinamico y competitivo. Es el caso
de la queseria artesanal en el estado de Guerrero, que, ademas se le suman
problemas de tipo social tan graves como la violencia e inseguridad. El objetivo
de esta investigacion fue analizar los sistemas de produccion y comercializacion
de queso artesanal para entender su permanencia e identificar los factores que
podrian determinar su continuidad a futuro. Se propusieron dos marcos
analiticos, uno en el ambito particular de la microempresa, bajo el concepto de
estrategia; mientras que el otro, uno mas amplio, fue el de los Sistemas
Alimentarios Sostenibles. En este trabajo se esclarecen algunos de los
mecanismos que han incidido en la permanencia de las queserias artesanales, a
partir de la combinacion de seis tipos de estrategia. En cuanto al enfoque de
sostenibilidad, se estudiaron las implicaciones de tipo econdémico, social y
ambiental, siendo estas ultimas las mas sobresalientes. Uno de los mayores retos
a afrontar por parte de la queseria artesanal, tiene que ver con el deterioro de los
cuerpos de agua, suelo y demas recursos naturales de los que depende esta
actividad productiva. Este es uno de los componentes que, de no corregirse,
representara el principal factor de agotamiento de la actividad econdémica a
futuro. Finalmente se realizé un contraste entre todos estos elementos, con el
objeto de anticipar la trayectoria de la queseria artesanal a futuro y propiciar la
busqueda de soluciones factibles a los problemas de mayor trascendencia en el
sistema productivo. En cuanto al aporte metodoldgico, se recomienda seguir
explorando la sostenibilidad de los Sistemas Alimentarios en torno a la queseria
artesanal, a través de equipos multidisciplinarios, para ampliar el ambito de
analisis.

Palabras clave: quesos tradicionales, Sistemas Alimentarios, mercado,
estrategia de negocio, sustentabilidad

1 Tesis de doctorado en Ciencias en Problemas Econédmico Agroindustriales, Universidad
Auténoma Chapingo.

Autor: América Lina Patifio Delgado

Director de tesis: Dr. Fernando Cervantes Escoto
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GENERAL ABSTRACT

Commercialisation, permanence and sustainability of the artisan cheese

making in the Mexican tropics?

Dozens of small traditional cheese factories have prevailed in many regions of
Mexico for decades, despite facing economic crises and difficulties in
incorporating a dynamic and competitive market. This is the case of the artisan
cheese making in the state of Guerrero, to which serious social problems such as
violence and insecurity are also affecting it. The aim of this research was to
analyse the artisan cheese production and commercialisation systems to
understand its permanence and identify the factors that determine its continuity in
the long term. Two analytical frameworks were proposed, one in the particular
field of microenterprise, under the concept of strategy; while the other, a broader
one, was the Sustainable Food Systems. In this work, some of the mechanisms
that have affected the permanence of artisanal cheese factories are explained
from the combination of six types of strategies. Regarding the sustainability
approach, the economic, social, and environmental implications were studied,
being the lastones the most outstanding. One of the greater challenges to face by
the artisan cheese making is related to the deterioration of water bodies, soil, and
other natural resources from which this productive activity depends on. This is
one of the components that will represent the main factor of depletion of the
economic activity in the future unless this be corrected. At the end, a contrast
among all these elements was made in order to anticipate the trajectory of the
artisan cheese making in the future and contribute to the search of feasible
solutions to the most important problems in the production system. Regarding the
methodological contribution, it is recommended to continue exploring the
sustainability of Food Systems around artisanal cheese making, through
multidisciplinary teams, to broaden the scope of analysis.

Keywords: traditional cheeses, Food Systems, market, business strategy,

sustainability

2 Doctoral thesis in Agroindustrial Economic Problems, Universidad Auténoma Chapingo.
Author: América Lina Patifio Delgado
Supervisor: Dr. Fernando Cervantes Escoto
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CAPITULO 1.INTRODUCCION GENERAL

En el afio 2017 cuando se inicio el trabajo protocolario de esta tesis, la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO,
2017a) hacia un llamamiento a los responsables politicos en materia de
alimentacion, para que proporcionen a los pequefios productores, mayores
oportunidades de comercializacibn de sus productos, ante las exigencias
impuestas por el mercado internacional que limitaba el acceso de los productores
locales.

Desde entonces y hasta la finalizacion de esta investigacion, el debate a nivel
internacional en torno a la alimentaciéon y la agricultura se ha transformado, y en
2020 con una crisis que se avecinaba debido a la pandemia del COVID-19, la
FAO (2020) puso en discusion el tema del agua y su papel en la agricultura y

como resultado, la sostenibilidad adquirié importancia inminente.

Es este el marco en el que se tejid la presente investigacion, cuyo interés surge
de las contradicciones y dificultades practicas en la transformacion y
comercializacion de alimentos lacteos, que la investigadora observo al efectuar
algunos programas de apoyo en zonas rurales durante sus primeros afios de vida

profesional.

Con una carrera de ingenieria agroindustrial y un inicio laboral en la Costa Chica
y Grande de Guerrero, la autora se vio en numerosas ocasiones en medio de
comunidades que se han dedicado por varias generaciones a la ganaderia de
doble propdsito. Desde la sierra hasta la costa, hay muchas familias que
dependen econdmicamente de esta actividad, con diferencias de clima y razas,
pero con una constante: la transformacion de leche en queso, para conservar las

propiedades de este alimento y también su inversion.

Cabe destacar que los quesos de estas regiones son alimentos tradicionales,
fruto del perfeccionamiento de las técnicas de elaboracion a lo largo del tiempo y
consumidos por los habitantes de estas zonas, cumpliendo asi el objetivo de

alimentar a sus familias y, al mismo tiempo, apoyar su economia local.



Los alimentos tradicionales, como estos quesos, estan determinados por los
recursos naturales existentes en los territorios donde se producen, asi como por
la cultura de las poblaciones alli arraigadas. Debido a ese cruce entre lo natural
y lo social, el estudio de los alimentos tradicionales, y de la alimentacion en
general, segun Contreras y Gracia (2005), suele centrarse en el analisis cultural

e identitario de los territorios.

En el caso de los quesos artesanales no es diferente, sin embargo, la cuestién
sociocultural se percibe con cierta subjetividad. Algunos estudios criticos, han
acusado de romantizar estos alimentos, una vision desafortunada, ya que la
realidad muestra que poblaciones enteras en diferentes regiones del mundo,
dependen econdmicamente de esta actividad, y existe un mercado creciente de

estos productos derivado de la progresiva migracion del campo a la ciudad.

En este escenario, cabe preguntarse por qué es tan importante la persistencia
sociocultural de los quesos artesanales. En este sentido, ¢son la mejor opcion
econdmica? Probablemente no, ¢ son la Unica actividad rentable? Por supuesto
gue no, ¢son una actividad que se desarrolla bajo los principios de productividad
y eficiencia? Definitivamente no; por no hablar de la higienizacion y sanidad,
muchas veces cuestionada en estos sistemas de produccién debido al paradigma
prevaleciente de inocuidad dentro del Sistema Alimentario Global (SAG).
Persisten porque representan una expresion local de la forma en que las

personas construyen sus relaciones y estrategias de reproduccion social.

Sin embargo, todas esas cuestiones no han impedido que la produccién artesanal
de quesos identificada como una clara expresion de los sistemas alimentarios
locales, hayan trascendido y permanecido durante tantos afios, aunque, hay que
decirlo, ha integrado en su labor cambios que no han trastocado su caracter
artesanal y su identidad local o regional. Es decir, han evolucionado en paralelo
al SAG, porque en realidad ambos coexisten en la vida cotidiana y se alimentan
mutuamente (Phillips, 2006), en ocasiones adoptando algunas de las practicas
de la queseria industrial por ejemplo, el uso de instrumentos, reactivos, equipos

y materias primas propias de la gran industria.



Por ello, para estudiar la permanencia de los quesos artesanales, uno de los
objetos de estudio de esta investigacion, fue comprender las motivaciones
economico-sociales que estan detras del conjunto de decisiones tomadas por los

actores involucrados en su sistema de produccion y comercializacion.

Es asi que, para abordar la cuestion de la permanencia, es fundamental no perder
de vista que el cambio forma parte del desarrollo y la continuidad (West, 2020) y
que detras del anhelo de consumir alimentos familiares (Pieniak et al., 2009)
suelen producirse transformaciones en los sistemas de produccion que
repercuten desde el punto de vista econémico, sociocultural y, cada vez mas,

medioambiental.

En el estudio de los problemas que enfrenta la produccion de quesos artesanales,
es necesario utilizar herramientas de analisis que aborden las diferentes
dimensiones. Aunque para la consolidacion de este trabajo no fue evidente desde
el principio, pero el propio desarrollo de la investigacion fue dando la pauta para
considerar una vision mucho mas amplia, como es el analisis de la sostenibilidad,
a través de la cual es posible entender la permanencia e incluso vislumbrar
perspectivas de futuro. Asi, a través del analisis de las decisiones de
comercializacion, abordadas desde el punto de vista de la microempresa y de la
sostenibilidad del sistema productivo, se discutio la idea de la permanencia y

continuidad de estos sistemas alimentarios.

La metodologia se abord6 desde dos visiones, una a partir de la teoria de la
estrategia de la empresa, donde se analizaron las decisiones que a nivel de
comercializacion realizan los queseros. Para esto, se desarroll6 un marco propio
de referencia con base en otras investigaciones publicadas alrededor del mundo,
se identificaron las acciones ejecutadas y se clasificaron en tipos de estrategia,
distinguiendo seis diferentes: estrategias de colaboracion, innovacion, eleccion

de canal, sobrevivencia, diferenciacion, y de relacion con el consumidor.

Después se examinaron dos casos constituidos por queserias de municipios

ubicados en dos regiones de la costa de Guerrero. Las microempresas se
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agruparon y como resultado se detectaron los tipos de estrategia vigente y de

posible ejecucion a futuro para potenciar su estrategia de permanencia.

En el segundo enfoque metodoldgico, se debatié la idea de la permanencia y
continuidad de un caso de estudio conformado por queserias de una comunidad
de la costa Grande de Guerrero, bajo el enfoque de andlisis de los Sistemas
Alimentarios Sostenibles. Para esto se definieron los diferentes aspectos a
explorar dentro de cada ambito de estudio de la sostenibilidad, asi, dentro del
economico, el analisis se realizé a través del modelado de datos empiricos como
son, la propiedad de la tierra y del negocio, el mercado y la comercializacién de
leche y queso. En el sociocultural, se abarcaron topicos como la organizacion
institucional y familiar, las relaciones de colaboracion, la migracion y la violencia.
Y, por ultimo, el ambiental donde se analiz6 el uso de agua, la conservacion de
los recursos naturales y el manejo de residuos, a partir de las practicas ganaderas

y de agregacion de valor.

Como resultado de este apartado, se logré diferenciar entre los impactos
positivos y negativos de la actividad quesera, en el econémico hay beneficios que
se han sostenido pese a los riesgos comerciales, en lo social se vislumbra un
impacto positivo toda vez que la actividad contribuye a la formacion del tejido
social, por dltimo, en lo ambiental, se concluye que la actividad, si bien es
generadora de contaminacion y un desgaste de los recursos, es posible la
disminucién de su impacto, toda vez que se atienda el problema mediante la
gestion de préacticas de conservacion de suelo y de agrosilvicultura, asi como la
integracion de otros cultivos agricolas con la ganaderia para producir bajo un

enfoque sistémico.

Al final se realiza un compendio de aportes de esta investigacion en dos rubros,
en el académico-investigativo con la reflexion en cuanto al abordaje
metodoldgico, y desde la vision de politica publica, donde se proponen aspectos

a integrar por parte de los hacedores de politicas publicas.



1.1 Antecedentes.
1.1.1 Analisis metodolégico en topicos de alimentacion

Antes de entrar de lleno con el problema de investigacion, es importante precisar
algunas particularidades de los estudios en torno a la alimentacién para brindar

el contexto en el que se desarroll6 esta investigacion.

Es fundamental entender que el acto de alimentarse no es solo una cuestién
biol6gica para asegurar la permanencia humana. Contreras y Gracia (2005)
exploraron la alimentacion y explicaron que tiene implicaciones biologicas,
técnico-ambientales y socioculturales que han evolucionado en paralelo. Por lo
tanto, la alimentacion es un hecho complejo, que atraviesa diferentes aspectos
de una sociedad, a la vez que esta determinada por el tipo de sistema social y

economico predominante.

Tal afirmacion es un punto de entrada para dar forma al marco analitico de este
trabajo, ya que ningun tema relacionado con la alimentacion puede ser estudiado
unilateralmente sin estar sesgado, especialmente en el contexto actual en el que

los alimentos se comercializan tanto en a nivel global como local.
1.1.2 El Sistema Alimentario Global y los alimentos tradicionales

El SAG se define actualmente por las necesidades de la poblacion urbana. En
algunas regiones del mundo el porcentaje de alimentos que pasan por los
mercados urbanos oscila entre el 60% y el 70%, mientras que en regiones mas
rezagadas, como Africa, la proporcion ronda el 50% (FAO et al., 2020). Esto ha
implicado que las cadenas de suministro se organicen de acuerdo con las reglas

establecidas para ese mercado.

En el segmento de produccion primaria del SAG, existe la propensién a adoptar
tecnologias que intensifican la agricultura. Esto ha motivado a una concentracion

del control de los insumos agricolas, asi como al predominio de grandes unidades
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de produccién. En el eslabén de la transformacion, hay un aumento de
actividades de valor afiadido y una concentracion empresarial que va mas alla de

este eslabon, lo que conduce a la integracion vertical (Ericksen, 2008).

Los procesos de distribucién y consumo se han vuelto mas complejos. La
distribucion se realiza a través de largas cadenas de suministro, en las que se
comercializan grandes volimenes principalmente a través de supermercados, de
manera que el consumo de la gran mayoria de la poblacion, se efectda en unas
pocas empresas minoristas dedicadas a la distribucién (Garcia et al., 2017; Di
Masso, 2012).

Esto ha llevado a que los almacenes mayoristas adquieran poder de fijacion de
precios, a la vez que establecen ciertos requisitos y condiciones de entrega a sus
proveedores que muchas veces no pueden ser cubiertos por los pequefios

productores (Santos-Lavalle et al., 2018).

En contraposicion a este esquema, encontramos los sistemas de produccion
locales, caracterizados por una baja intensidad tecnoldgica que conservan los
métodos tradicionales de transformacion. Todas las implicaciones mencionadas
en los SAG, han dejado en desventaja a las producciones locales y a los
pequefios productores. Esto crea numerosos retos en términos de seguridad

alimentaria, impacto medioambiental y sostenibilidad general.

El redescubrimiento de los productos locales ha surgido como una forma de
contrarrestar las tendencias del SAG, como son: la concentracion economica, la
pérdida de poder de los productores agricolas y la degradacion medioambiental
(Di Masso, 2012). Sin embargo, hay dimensiones de los sistemas alimentarios
locales que deben seguirse abordando para que avancen hacia un estado de

mayor resiliencia y sostenibilidad (Enthoven & Broeck, 2021).

En este trabajo, partimos de este contexto para relacionar la sostenibilidad con
la permanencia, abordando varias dimensiones de los sistemas en los que se

desenvuelven los casos de analisis.



Para complementar lo anterior, se decidié implementar también un analisis de la
permanencia de estos casos desde el enfoque de la propia unidad de negocio,
triangulando asi la gestidn de los retos planteados a estos pequefios productores,
al estar inmersos en un ambito de competencia comercial visto desde el enfoque

de estrategia, al tiempo que se aprovechan los recursos geofisicos del territorio.

Para el estudio de la estrategia competitiva se incorporé un analisis bajo un

enfoque integral que se describe brevemente a continuacion.

1.1.3 Analisis de las estrategias de comercializacion bajo un nuevo

enfoque

Cada vez mas, los grupos de investigacion interdisciplinaria se encargan de
generar nuevos conocimientos, especialmente cuando se trata de estudiar
procesos complejos. Este es el caso de varios espacios en los que se suelen
reunir cientificos de primera linea de diferentes paises, en torno a un tema de
interés comun como el Panel Internacional de Expertos en Sistemas Alimentarios
Sostenibles (IPES FOOD, 2015), la Comision EAT-Lancet (2018) o la propia FAO
con sus diversas estructuras y grupos de trabajo que abordan diversos temas en
relacion a la sostenibilidad y, en especial, de la ganaderia (FAO, 2019); (FAO,
2018b); (FAO, 2017b); (FAO, 2009).

Estas nuevas formas de generacion de conocimiento colectivo han incorporado
otros puntos de vista. Este es el caso del estudio de la estrategia, como aspecto
de interés en la presente investigacion, para analizar los procesos de
comercializacion y las decisiones estratégicas. En este sentido, este trabajo
retoma las orientaciones estipuladas por un grupo de estudiosos que abogan por
un cambio de paradigma detras de la estrategia competitiva, a la que denominan

“Nueva Teoria Estratégica” (Pérez & Massoni, 2009; (Pérez, 2006).

Dicho enfoque se diferencia del andlisis tradicional proponiendo la recuperacién
del ser humano como el eje de cualquier estrategia; sustituyendo el precepto de

conflicto y guerra por uno relacional y de articulacion social. Esto es posible a



través de una orientaciéon dialogante, negociadora, cooperativa y consensuada,
ya que afade al analisis, ademas de los factores econdmicos, multiples
dimensiones relacionales e intangibles como puede ser el factor cultural. El
resultado deriva en un conjunto de nuevas reglas, no paradigmaticas ni exactas
(Pérez & Massoni, 2009). Bajo esta mirada multifacética es que se retoma el

problema central de analisis.
1.2 Planteamiento del problema

Los problemas que afectan a los sistemas de produccion de queso artesanal en
el mundo varian de una region a otra. Existen diferencias en términos de cultura

(incluida la gastrondmica), tradicion, innovacion y politica agroalimentaria.

Italia y Francia, que son los paises con mayor variedad de quesos, y donde el
grado de patrimonializacion de estos productos es muy alto, y en el que, a pesar
de referirse ellos como artesanales, el nivel de tecnologia utilizado es superior al
de algunos paises latinoamericanos que producen quesos artesanales. En los
europeos es posible encontrar instalaciones como prensas hidraulicas, diferentes
equipos de acero inoxidable, cultivos comerciales, asi como otros “cambios
endogenos”, como los denomina West (2020), ademas del uso de ordefiadoras
mecanicas al aire libre, como las utilizadas en el caso del queso Salers en Francia
(Bérard et al., 2016)

En México, el cambio tecnolégico ha sido mucho mas lento. Aun asi, algunos
investigadores han pronosticado la desaparicion de ciertos quesos debido a la
suplantacion de las técnicas tradicionales, por otras nuevas que producen quesos
muy alejados de los originales, especialmente cuando se afectan sus
propiedades de patrimonializacion (Linck et al., 2006). De hecho, algunos quesos
han sido documentado como extintos (Grass, 2013) o en proceso de desaparicion
(Cervantes et al., 2021). Pero, ¢Hasta qué punto estos cambios tecnolégicos y
de otro tipo afectaran a la produccion de quesos artesanales? ¢ Funcionan estas

desapariciones como una prediccion para otros quesos? ¢Continuara la



elaboracion de quesos artesanales en México? Y, de ser asi, ¢En qué

condiciones?

En el ambito internacional, un aspecto compartido por estudiosos, entidades
publicas y productores y transformadores de lacteos, es que la continuidad de los
sistemas alimentarios (y en particular los de caracter local y regional) resultante
de las politicas centradas en el crecimiento econémico y en la intensificacion de
la produccion, es débil. Ademas, de que la ganaderia se considera una de las
actividades productivas de mayor impacto negativo en los ecosistemas (Gerber
et al., 2013). En ese sentido, es importante conocer el impacto de los sistemas

ganaderos vinculados a la queseria artesanal.

Se sabe que en varios paises, entre ellos México, continla una tendencia a
aumentar la escala y la concentracion de la ganaderia (FAO, 2009). Esto significa
una mayor afectacion, principalmente porque el escalamiento no se realiza de
acuerdo a los nuevos requerimientos de este crecimiento, generando
sobrepastoreo (Améndola & Cortez, 2011), el principal problema detectado en
México y América Latina, pues esta ligado a diversos efectos, como el uso
intensivo de recursos naturales (Nallar et al., 2017), la disminucién de la
resiliencia de los pastos (FAO, 2009), pérdida del suelo (Donovan y Monaghan,
2021) y alteracion de la rentabilidad (Hernandez, 2001; Nallar et al., 2017). En
este sentido, la ganaderia en el tropico mexicano, requiere ser estudiada para
incorporar nuevas practicas que deriven en un desarrollo més sostenible de la

produccion (Figueroa & Galicia, 2021).

En el nivel de transformacion, los quesos se producen en microempresas y
pequefias empresas, en las que hay pocos recursos, minimas competencias
técnicas, insuficiente conocimiento del mercado, escaso potencial innovador,
inadecuado control de riesgos y poca adaptabilidad (Naradda et al., 2020;
Sriviboon, 2020; Kumar, Singh & Shankar, 2015). Estas caracteristicas son
factores que determinan una baja competitividad en el mercado. Camison (1996)
relativiza este hecho y concluye que la Unica forma de competir de estas
microempresas es ocupar un nicho de mercado, alejandose de lo que
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tedricamente se identifica como competencia perfecta. El elemento del mercado

es también parte fundamental de la continuidad de la actividad economica.
1.3 Justificacion

Los atributos descritos anteriormente de las microempresas que se dedican a la
elaboracion de quesos artesanales, parecieran estar en constante colision con el
modelo de produccion actual, impulsado predominantemente por el comercio
masivo global. No obstante, estos pequefios negocios en conjunto aportan en
gran medida a la economia de las respectivas regiones tropicales donde se
desarroll6 este estudio (Figura 1). Aunque la mayor parte de las transacciones se
realizan en condiciones de informalidad, estas unidades econdémicas forman
parte importante de la oferta de los mercados locales, que de acuerdo con el
Comitee on World Food Security (2015), a este tipo de comercio se le ha prestado
poca atencion en la recopilacion de datos oficiales por lo que es relevante

estudiar su funcionamiento.
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Figura 1. Volumen y valor de la produccion de leche por region (2019).

Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2019)

8 Modelo economico que parte del supuesto que, para cada bien, hay una cantidad de
demandantes y de oferentes lo bastante grande como para que ambos sean tomadores de
precios (Nicholson, 2008), garantizando asi, una asignacion mas efectiva de recursos.
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Por otro lado, en el ambito de los Sistemas Alimentarios Sostenibles (SAS), es
evidente que hay factores que amenazan la prevalencia de aquellos sistemas
impulsados por un tipo de produccion y consumo que desvirtia el estado de los
recursos naturales de los que dependen (Van Bers et al., 2019). Es por ello que,
esta tesis aborda la paradoja mercado-sostenibilidad para analizar la
permanencia de esta actividad, donde elementos como la tradicion, la identidad,
incluso la violencia, son parte de la problematica econémico-social que rodea a

los sistemas de produccion artesanal en el trépico mexicano.
1.4 Objetivos

El objetivo general del trabajo fue, analizar la permanencia de unidades de
produccion quesera artesanal a fin de identificar los factores microempresariales

(estratégicos) y sistémicos (sostenibilidad) que la han hecho posible.
Los objetivos particulares fueron:

1) Identificar los procesos comerciales y las decisiones estratégicas
desarrolladas por productores de queso artesanal, utilizando como
referente distintos estudios publicados en México y otros paises durante
el periodo 2010 de 2019, a través de una revision sistematica.

2) Analizar la estrategia que instrumentan las microempresas que elaboran
guesos artesanales en dos regiones del estado de Guerrero, mediante el
calculo de un indice de estrategia, para detectar la combinacién de

acciones que favorecen la permanencia.

3) Analizar un sistema de produccién de queso artesanal en la regiéon Costa
Grande del estado de Guerrero, mediante la evaluacion de la
sostenibilidad, para identificar los factores que podrian determinar su

continuidad a largo plazo.

11



1.5 Preguntas de investigacion
Las preguntas de investigacion que se plantearon fueron tres:

e (Qué estrategias de comercializacion son las que determinan la
permanencia de las producciones de queso artesanal en diferentes

regiones del mundo?

e (Cuales son las estrategias implementadas por las microempresas
dedicadas a la produccién de queso artesanal, en el trépico mexicano, y

gué tanto les permite continuar en el mercado?

e ¢Laelaboracion artesanal de queso en el tropico mexicano sera sostenible

a largo plazo?
1.6 Hipdtesis de investigacion
A partir de las preguntas anteriores se plantean tres hipotesis de trabajo.

A nivel global, las estrategias de comercializaciéon de los quesos artesanales
estan orientadas por el tipo de mercado en el que se venden, ya que, aunque la
produccion de éstos conserva caracteristicas de los sistemas alimentarios
tradicionales y locales, en gran medida han sido sometidos a las presiones del
mercado internacional para generar cambios en la distribucién y el consumo,

asemejandose a las estrategias particulares que se instrumentan en el SAG.

Las estrategias para la permanencia de las microempresas productoras de
quesos artesanales en el trépico mexicano, se basan en el desarrollo de la
comercializacion a través de sus canales y en la reduccién de costos de
transaccion, lo que pueden lograr mediante el establecimiento de redes de

colaboracion.

El sistema ganadero dentro del cual se realiza la produccién de quesos
artesanales posee falencias que lo hacen insostenible y ponen en riesgo su

continuidad.
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1.7 Contenido de la tesis

En el Capitulo 1 de este documento se presento el planteamiento del problema,

los objetivos, preguntas de investigacion e hipétesis. En el Capitulo 2 se

presentan los marcos conceptual y de referencia del trabajo, en los que se

profundiza en la concepcién de la sostenibilidad en el marco del Sistema

Alimentario Global, asi como de la permanencia de la microempresa, donde se

aborda el tema de la estrategia para analizar estudios empiricos referentes a

quesos artesanales en varios territorios del mundo. El Capitulo 3 refiere al marco

metodoldgico. El Capitulo 4 deriva de una revision sistematica que funge a modo

de marco analitico y referencial de la comercializacion de quesos artesanales.

Posteriormente se presenta el trabajo empirico a través de los Capitulos 5y 6.

Finalmente se bosquejan las conclusiones generales de esta investigacion en el

Capitulo 7.

Comercializacion, permanencia y sostenibilidad
de la queseria artesanal en el tropico mexicano

-| CAPITULO I. Introduccion general

CAPITULO I1. Revisién de literatura

CAPITULO IlI. Marco metologégico

CAPITULO IV. Estrategias de comercializacion
de quesos artesanales por tipo de mercado, a
partir de su revision sistematica

CAPITULO V. Estrategias de permanencia de
microempresas dedicadas a la elaboracion de
queso tradicional en el tropico de México

CAPITULO VI. Sostenibilidad de la queseria
artesanal. Un caso de estudio en la Costa
Grande de Guerrero

I CAPITULO VII. Conclusiones Generales Ii

Figura 2. Estructura visual de la tesis
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CAPITULO 2.REVISION DE LITERATURA

2.1Marco teorico: Dos enfoques complementarios

Desde el inicio de esta investigacion, la literatura explorada se dividié en dos
vertientes; una referente a la gestion de la empresa donde se aborda la
permanencia como resultado del éxito en el ambito econémico (rentabilidad),
donde ademas, es comun encontrar conceptos como “sobrevivencia de la
empresa”’, “éxito competitivo” y “factores de éxito”, o de “fracaso” cuando se
explora el lado opuesto de la moneda, para intentar dilucidar que es lo que
determina que las empresas sobrevivan o0 no en un entorno constantemente

amenazado por crisis, generalmente de tipo econémico.

Por otro lado, y mas enfocado al tema de la queseria artesanal, en varios paises
del mundo (aunque mayormente en la Union Europea), el enfoque principal de
andlisis fue desde el contexto de la sostenibilidad, debido a la
multidimensionalidad del constructo, la necesidad de analisis que sobrepasen la
vision puramente economicista, y la busqueda de referentes que no sean
exclusivamente de tipo comercial (Rendon-Rendon et al., 2019), de tal suerte
que, aunque la investigacion se fue conformando de un modo mas inductivo, es
necesario desglosar el referente tedérico de lo general a lo particular. A

continuacion, se desarrollan los alcances tedricos de la investigacion.
2.1.1 Enfoque de Sistema Alimentario (SA)

Como mencionamos en los antecedentes de este documento, la forma actual en
cémo los alimentos se producen, distribuyen y consumen ha traido una serie de
consecuencias econdmicas, sociales y ambientales que requieren de
diagnésticos y analisis holisticos y transversales a partir de perspectivas

multidimensionales (Castillo & Chaves, 2016).

Al aplicar un enfoque de SA se asume que “la demanda y el suministro de
alimentos estan interrelacionados y deben evaluarse conjuntamente” (Mbow et

al., 2019: p. 442), ya que existe una correlacion entre los problemas especificos
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de los sistemas alimentarios y otros problemas sistémicos mas amplios (iPES
FOOD, 2015), esto debido a la interaccion entre el SA, el climatico, los diversos

ecosistemas y el socioeconomico (Mbow et al., 2019).

En la literatura es posible encontrar otras relaciones existentes en torno a los SA,
von Braun, et al. (2021a) indican que existen impulsores internos y externos que
provocan cambios en los sistemas alimentarios, entre los externos se enuncian
al sistema climatico y el de salud; por el lado de los internos, a las innovaciones
y los cambios en el comportamiento del consumidor. Por lo tanto, es
indispensable identificar las interacciones clave y los mecanismos, tanto

naturales como sociales, que regulan esas interacciones (Figura 3).

Temperatura, precipitacion
y eventos climaticos

SISTEMA CLIMATICO

SISTEMA ALIMENTARIO L
<
Biodiversidad, p= e |-|_J‘9
agua, suelo, Lll_J ®)(®) Tecnologiay
tierra (7)) W (=g adopcion de
disponible, @)= innovaciones
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—
(79}
w

SISTEMA SOCIOECONOMICO

Poblacién, mercado, comportamiento del
consumidor, cultura, gobierno y politicas

Figura 3. Interaccion entre el SA y otros sistemas del entorno.

Fuente: Elaboracion propia con base en von Braun et al. (2021b) y Mbow et al.
(2019).

La vision de sistemas alimentarios obliga a incorporar un pensamiento sistémico
en el que intervienen un amplio conjunto de factores y sinergias que derivan en
resultados especificos para tales interacciones (von Braun, et al., 2021a) por lo
tanto, el sistema debe entenderse como un todo y no como partes aisladas tal y
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como se estipula en la Teoria General de Sistemas (Whitchurch & Constantine,
2009).

A su vez, un SA es concebido como un sistema complejo donde no solamente
hay interaccion con otros sistemas sino que a su vez, dentro del mismo SA cada
componente es considerado un sistema (Alarcon et al., 2021), por ejemplo el

productivo, el comercial, el de distribucion o el agroindustrial.

Abordar cualquier problema relacionado con la produccion, comercializacion y
consumo de alimentos desde un enfoque de sistemas alimentarios va mas alla
de dar soluciones encaminadas a la productividad, la rentabilidad o la eficiencia
de los procesos, es decir rebasa a la perspectiva tecnolégica, la cual deriva de la
l6gica industrial de la produccion agricola bajo un modelo productivista impulsado

desde mediados del siglo XX, el cual es hasta hoy vigente (Di Masso, 2012).

Esta vision tiene sustento en teorias economicistas como la Teoria de la Firma
cuya unidad de analisis es la empresa, confiriéndole un tratamiento como tal a
las unidades productivas del sector primario. Una empresa donde “se combinan
factores productivos (recursos) para producir un output (productos alimentarios?*),
de acuerdo con las restricciones derivadas del stock de técnicas de produccion
dadas, de entre las cuales se debe escoger la mas rentable segun los precios
relativos de los inputs (materias primas)” (Camison, 1996: 68) (los términos entre

paréntesis son redaccion propia).

Es asi como la agricultura se vio bajo la 6ptica empresarial con un argumento de
modernizacién que tiene como principal impulsor a la tecnologia para poder

acceder a un mercado global competitivo (Herrera, 2006) (Singh & Misra, 2021).

4 Cabe mencionar que autores hacen distincion entre productos agrarios o agropecuarios y
productos alimentarios, la diferencia radica en la transformacion y agregacion de valor al que es
sometido el primero, para el consumo final, el segundo (Sanz, 2002), en este trabajo preferimos
utilizar el término productos alimentarios.
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No obstante, en la realidad de muchos paises con bajos ingresos, la mayoria de
las unidades de produccion agropecuaria son de pequefia escala (Singh & Misra,
2021); (Das and Ganesh-Kumar, 2018); (FAO, 2017).

Entonces, por un lado se tiene una industria alimentaria liderada por empresas
trasnacionales que deciden y controlan cdmo se cultivan, procesan, distribuyeny
compran los alimentos (Phillips, 2006) en todo el mundo, y por otro, pequefias
producciones presionadas a operar segun la l6gica del mercado competitivo,

denominadas micro, pequefias y medianas empresas (MIPYME).
2.1.2 Enfoque de competitividad y teoria de la estrategia

La eliminacion de barreras comerciales en el mundo actual conlleva la
preocupacion por parte de organismos internacionales (FAO, 2017) y de los
mismos pequeios productores por el acceso a ese mercado competitivo. Por lo
tanto, la competitividad es uno de los retos mas importantes (Naradda et al.,
2020), no obstante, suele no haber analisis de este tipo en el segmento de

productos artesanales (Sehnem et al., 2020), en particular en el de los quesos.

El estudio de la gestion estratégica y el éxito competitivo de las empresas ha
mostrado que no hay una sola forma de lograr una posicion relevante y que
intervienen muchos factores, por lo tanto, los enfoques metodoldgicos y las

técnicas para su evaluacion suelen ser diversos (Ahmedova, 2015).

Uno de los mas debatidos en el ambito de la competitividad de las MIPYME, es
la vision basada en recursos (VBR), que estipula que el desempefio de la
empresa esté relacionado con sus recursos especificos (Antoldi & Cerrato, 2020;
Stancu et al., 2020; Naradda et al., 2020; Hohler & Kuhl, 2019; Camison, 2009;
Rubio et al., 2008; Hoskisson, Hitt, Wan, & Yiu, 1999).

Sin embargo, en el contexto multifactorial en que se inserta el éxito competitivo,
este enfoque estd rebasado, por lo que surge la visibn de las capacidades
dinamicas, que a grandes rasgos sugiere que es ineludible un desarrollo de

habilidades para gestionar el conjunto de recursos Unicos existentes (Weaven et
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al., 2021, Stancu et al., 2020). Esta surge a partir de lo planteado por Schumpeter
en torno al desempefio de la empresa, confirmando que “las capacidades y las
rutinas comprenden la estructura fundamental de la empresa” (Makkonen,
Pohjola, Olkkonen, & Koponen, 2014: 2708).

Al mismo tiempo, no es posible dejar de lado los aportes de Porter en materia de
competitividad y estrategia, quien sugiere un metodo simple y visual para analizar
la ventaja competitiva a partir de un analisis estructural de la industria
(Guimaraes, Carvalho, Cozadi, Antonialli, & dos Santos, 2018). Porter (2016)
propone cinco factores que determinan el desempefio de una industria, ademas,
formula el diagndstico de la ventaja competitiva a partir de la cadena de valor, en
la que hay actividades interdependientes y nexos por medio de los que se

relacionan acciones y actores en un contexto dinamico de generacion de valor.

Porter (2007) propuso tres tipos de estrategias genéricas: 1) liderazgo en costos,

2) diferenciacion y 3) enfoque o concentracion (segmento de compradores).

El conjunto de actividades estratégicas desempefiadas por una organizacion, las
cuales son diferentes a las de los competidores, o similares pero realizadas de
manera distinta, da paso a una mezcla Unica de valor y, por lo tanto, a un
posicionamiento estratégico (Porter, 2011). Asi, la estrategia implica “seleccionar
deliberadamente un conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla
unica de valor” (Porter, 2011: 103).

A partir de las diferentes concepciones en torno a la estrategia competitiva a lo

largo del tiempo (Figura 4), identificamos algunas constantes:
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1960

Chandler (1962)

La determinacion de metas y objetivos a
largo plazo de una empresa, y la
adopcion de cursos de accion y la
asignacion de los recursos necesarios
para llevar a cabo estas metas.

Ansoff (1965)

El "hilo conductor” entre las actividades
y los mercados de productos de una
empresa.

Andrews (1969)

Patron de objetivos, propdsitos o metas
y las principales politicas y planes para
lograr estas metas. Se compone de: (1)
oportunidad de mercado; (2)
competencia y recursos de la empresa;
(3) los valores y aspiraciones; y (4)
obligaciones con la sociedad.

1980

Porter (1980)

Enfoque de analisis estructural
que se centra en la competencia
mas alla de los rivales inmediatos
y existentes de una empresa.
Porter (1981-1985)

El desempefio de una empresa es
principalmente una funcidén del
entorno industrial en el que
compite.

Ventaja competitiva: qué tan bien
se posiciona y se diferencia.

2000
Eisenhardt y Martin (2000)

La ventaja competitiva a
largo plazo radica en la
configuracion lograda de los
recursos a partir de las
dindmicas.
Kuosmanen y Kuosmanen
(2009)
La sostenibilidad se asume
como factor clave de éxito
de la estrategia empresarial.

Barney (1991)

Palacios-Marqués et al.

Porter (1979)

Metodologia para el analisis
de industrias (cinco fuerzas).
Comprender los factores que
influyen en la rentabilidad.

1970

Vision Basada en los Recursos (RBV):
se logra ventaja competitiva a largo
plazo mediante la acumulacion y
explotacion de recursos existentes.
Teece, Pisano y Shuen (1997)

Teoria de las dinamicas
Dean, Brown y Bamford (1998)

El entorno de la industria tiene efectos
diferenciales en empresas grandes y
pequenas.

1990

(2011)

El empoderamiento de los
recursos internos para
lograr un desempefio
Optimo.

Holer y Kiihl (2019)

Serie de acciones
relevantes o areas clave
para asegurar el éxito
empresarial.

2010

Figura 4. Evolucion de la teoria de la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia con base en revision documental.
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Primero, hay una meta o propdésito a lograr, es decir hay un efecto denominado
“éxito competitivo” o “éxito empresarial” que incluye preceptos como la
rentabilidad, el desempefio éptimo, la sobrevivencia, el desarrollo de ventajas
competitivas, posicionamiento en el mercado, y en JUltima instancia la

sostenibilidad.

Segundo, para lograr tales objetivos se emplean recursos y se asignan
actividades, ambos controlados por las capacidades de los empresarios o
emprendedores.

Tercero, interviene el elemento temporal, es decir, las acciones se realizan a lo

largo de determinado tiempo, corto, mediano o largo plazo.

Cuarto, hay un elemento amenazante, generalmente externo, es decir del
entorno: crisis econdmicas y demas aspectos cambiantes del ambiente en el que
se desarrolla la empresa. En la Figura 5 se observan todos estos elementos

integrados en el entorno de la empresa

Entorno amenazante

" Recursos productivos y tecnolégicos™

s/

-
Empresa Capacidades
/ S -a-

I Acciones
Recursos naturales <>
| uEREERR
| am L3
Exito competitivo @g

a mediano y largo plazo

=
==

Figura 5. Elementos que integran el entorno empresarial dentro de la teoria
de la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cabe decir que todos estos elementos reflejan la complejidad del sistema
econdémico en el que estan inmersas las empresas las cuales se adaptan
constantemente (Sanchez-Gutiérrez & Gonzalez-Alvarado, 2021). Desde este
enfoque es que se estudia la permanencia de las unidades econémicas que se
dedican a la produccién y comercializacion de queso y como resultado se obtuvo
el articulo denominado “Estrategias de permanencia de microempresas
dedicadas a la elaboracion de queso artesanal en el trépico de México” que

compone el Capitulo 5 de esta tesis.

2.2Marco conceptual: La permanencia desde el concepto de
competitividad y desde el paradigma de los sistemas alimentarios

sostenibles

Por un lado los estudios en relacion a los SA exponen que el principal problema
es la insostenibilidad de los mismos, de acuerdo con Béné et al. (2019) después
de haber realizado una revision exhaustiva, sostiene que las diversas
investigaciones coinciden en que el modelo de SA actual es fallido, la continuidad
de la produccion de alimentos se ve amenazada a largo plazo debido al
agotamiento de los recursos, lo que conllevaria a una crisis global. Por otro lado,
el analisis del éxito y fracaso de la MIPYME ha servido para determinar la
permanencia en un mercado globalizado. A continuacion, se desglosa el marco

conceptual especifico derivado de ambos enfoques.
2.2.1 Exitoy permanencia de la MIPYME en el mercado global
Concepto de MIPYME

La Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) (2005)
considera que bajo el término de Pequeiias y Medianas Empresas (PYME) entran
todas aquellas que emplean a cierto numero de empleados, usualmente fijado en
menos de 250 empleados, aunque esta cantidad varia segun el pais. Por otro
lado, este organismo también especifica que las pequefias empresas son

aquellas con menos de 50 empleados, mientras que las microempresas tienen
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como maximo diez, o en algunos casos cinco trabajadores. Como el nimero de
personas empleadas en las unidades economicas objeto de esta investigacion
ronda entre 0 y 10, tomaremos el término MIPYME el cual para generalizar
incluye a las microempresas y a las PYME (Comision Econémica para América
Latina y el Caribe [CEPAL], 2021).

Una barrera importante para las MIPYME es la competencia debido a sus
caracteristicas como son la pequefia escala y el uso no intensivo de la tecnologia,
estas se convierten en factores que les determinan una baja competitividad en el
mercado (Camison, 1996). Algunos aspectos que contribuyen a sostener esta
vision son: 1) poseen pocos recursos, 2) habilidades técnicas minimas, 3)
insuficiente conocimiento del mercado, 4) escaso potencial innovador, 5)
inadecuado control de riesgos, y 6) baja adaptabilidad (Naradda et al., 2020;
Sriviboon, 2020; Kumar, Singh, & Shankar, 2015).

No obstante, algunos autores consideran que es precisamente el reducido nivel
de sus operaciones, lo que facilita que puedan responder de forma mas rapida
ante las crisis, pues tienen una gran flexibilidad a diferencia de las grandes
empresas (Lifian, Paul, & Fayolle, 2020; Naradda et al., 2020; Hodorogel, 2009).
Sin embargo, no es una condicion generalizada, y como sucede con las grandes
y medianas empresas, muchas fracasan debido a la presencia de factores
complejos como lo son tener una estructura operativa deficiente o una débil
organizacion financiera y administrativa (Ooghe & De Prijcker, 2008).

Otra debilidad de las MIPYME es la poca concentracion de mano de obra que
tienen, situacidon que provoca que los duefios se vuelvan multifuncionales, pues
ademas de dedicarse a la produccién, deben atender la comercializacion, la
compra de materias primas, la prospeccién de mercados y la captacion y
retencion de clientes (Sehnem et al., 2020), tanto de manera individual o con el
apoyo de otros miembros de la familia.

Con base en el hecho de que las MIPYME, juegan un papel importante para las
economias del mundo, en afios recientes ha aumentado la literatura que analiza

su éxito competitivo y la estrategia que usan para afrontar los retos de la
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competencia que enfrentan en un mercado global (Naradda et al., 2020;
Ahmedova, 2015; Ensari & Karabay, 2014).
Sobrevivenciay éxito competitivo de las MIPYME

Se denomina sobrevivencia de la empresa, cuando ésta logra permanecer a lo
largo del tiempo. En varios estudios el término esta asociado a condiciones de
crisis 'y a un entorno amenazante (Kemayel, 2015; Bourletidis &
Triantafyllopoulos, 2014; Ensari & Karabay, 2014; Chittithaworn, Islam,
Keawchana, & Muhd, 2011), en dichos trabajos el interés se centra en investigar
los factores de éxito.

La permanencia o fracaso de una empresa, ha sido abordado en diversos
trabajos orientados a estudiar las pequefias y medianas empresas, aplicable
también a la microempresa, y conforman un cuerpo importante de explicacion, en
el que se analizan diferentes variables y procesos de consolidacién y éxito
(Araya, Rojas, & Ruiz, 2017; Kalleberg & Leicht, 1991); o bien de fracaso (Ortiz,
2013; Everett & Watson, 1998).

Los determinantes del éxito competitivo suelen clasificarse en dos categorias:
internos y externos, los ultimos también son conocidos como del entorno (Rubio
et al., 2008), y varian en funcion de la localizacién (Ensari & Karabay, 2014), sus
referencias se han encontrado en diversos estudios en los que se alude a
aspectos como: 1) mercado, 2) condiciones macroeconomicas, 3) gobierno y
politicas publicas, 4) situacion del sector a nivel nacional e internacional. Por su
parte, los internos se encuentran en funcién de la misma empresa, aunque
también hay un componente de analisis importante: el empresario mismo.

La otra cara de la moneda, la constituyen los estudios que examinan las causas
de cierre o fracaso de las empresas, y se agrupan también en ambos ambitos:
externos e internos.

La sobrevivencia de las empresas se encuentra ligada con un buen desempefio
financiero (Baumohl, Iwasaki, & Koc€enda, 2020; Kemayel, 2015; Ensari &
Karabay, 2014). Sin embargo, las MIPYME suelen no tener registros financieros
rigurosos, en consecuencia, es necesario utilizar otras formas de medir su

desempeiio, para poder entender los factores que posibilitan su permanencia.
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Al respecto, hay propuestas de andlisis de medidas no financieras, sobre la base
de que éstas proporcionan una mejor idea del desempefio futuro, (Kemayel,
2015; Zamecnik & Rajnoha, 2015; Ittner & Larcker, 2009), como el andlisis
cualitativo de las estrategias (Bungay & Goold, 1991).

Asi, la competitividad es un concepto que incorpora nociones econémicas
generales, y ligado a ésta, se encuentra la estrategia, como una de las
determinantes de la misma, toda vez que ésta surge de las decisiones que debe
afrontar una empresa para permanecer (Kemayel, 2015).

En suma, de acuerdo con Chittithaworn et al. (2011) el éxito o fracaso de una
MIPYME, es un fendmeno multidimensional, lo cual se confirma al observar los

diversos factores que analizan los autores ya mencionados (vid. Cuadro 1).
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Cuadro 1. Factores de éxito y fracaso abarcados por la literatura

Tipo de
factor

Factor

Weaven et al.
(2021)
Ifekwem &
Adedamola
(2016)
Kemayel (2015)

Ahmedova (2015)

Kumar et al.
(2015)

Bourletidis &
Triantafyllopoulo

s I
X
o

(2014)

Ensari & Karabay

(2014)

Soénmez (2013)

Chittithaworn et

al. (2011)

Al-mahrouq

(2010)

Rose et al. (2006)

Miller et al. (2004)

Ooghe & De
Prijcker (2015)

Fracaso

Ortiz (2013)
(2009)

Ahmad & Seet

Everett & Watson

(1998)

Factores
externos

Mercado

Condiciones macroeconémicas
Gobierno y politica publica

Condiciones de la industria/sector

*

*

*

*

Factores
internos

Empresario/
emprendedor

Empresa Caracteristicas de la

empresa
Gestién
Estructura financiero-
administrativa
Estructura operativa y
funcionamiento
Financiamiento/capital
disponible
Costos
Innovacion tecnoldgica
Recursos humanos
Producto

Marketing
Informacion

Caracteristicas
poblacionales
Perfil de gestion del
empresario

* % kX

Fuente: Elaboracion propia con base en

revision documental
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Estrategia de las MIPYME

Analoui y Karami (2003) sefialan que en el estudio de la gestion estratégica en
las MIPYME prevalecen dos corrientes. Una denominada “racional”’, que se
formaliza a través de un proceso planificado; y otra “intuitiva”, cuyo desarrollo se
basa en la experiencia y aprendizaje continuo del propietario.

El analisis de la estrategia competitiva que se realiza en las MIPYME no habia
sido de gran interés de estudio hasta la década de 1990, cuando la mayoria de
las investigaciones se concentraban en las grandes compafiias con altas cuotas
de mercado (Camisén, 1996). Sin embargo, recientemente ha habido un aumento
de los estudios cuyo foco de atencion se centra en las MIPYME que advierte una
escasa evidencia del proceso de toma de decisiones.

Desde el punto de vista de la pequefia empresa, un tipo de estrategia serd mas
conveniente que otro. Al respecto, Bourletidis y Triantafyllopoulos (2014) hacen
un recuento de ellas: economias de aglomeracion en lugar de economias de

escala, la exploracion de nichos de mercado y estrategia de diferenciacion.

La estrategia “economias de aglomeracion” o “de cluster” brinda beneficios a
partir de la colocacion geogréafica de las empresas (Alcacer & Chung, 2014), la
proximidad genera un conjunto de conocimientos, relaciones y motivaciones, de
tal modo que en las empresas se crean ventajas competitivas de forma continua
(Porter, 1998).

La estrategia de nicho de mercado es a menudo practicada por las MIPYME
porque aumenta sus beneficios, la cual consiste en “llenar las brechas del
mercado” ofreciendo productos diferenciados de los ofrecidos por las grandes
empresas, también conocidos como sustitutos (Ifekwem and Adedamola, 2016).
Por ultimo, acceder a una estrategia de diferenciacion esta condicionado a que
haya varios atributos apreciados por muchos clientes (Porter, 2016). Este tipo de
estrategia tiene gran potencial, incluso en situacion de crisis podria significar un
diferencial entre permanecer o no, asi lo demuestra un estudio realizado entre

varias PYME griegas sobrevivientes después de la crisis de 2008 donde se
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detectaron acciones de mejora de la calidad de los productos y servicios

ofrecidos, asi como la creacion de una imagen distintiva (Kottika et al., 2020).
2.2.2 Lapermanenciadelos SA
El sistema alimentario fallido

Un primer paso para dar pie a la concepcion de permanencia desde el enfoque
de los sistemas alimentarios es que la literatura en general expone las fallas del

SA globalizado y por consecuencia aquellos que se deriven.

Béné et al. (2019) hace énfasis en el fracaso y en la crisis que a nivel global
persiste y sugiere que debido a que hay diferentes percepciones o narrativas
entorno a los SA, no ha sido posible ponerse de acuerdo en el origen del
problemay, por lo tanto, en sus soluciones. Este autor identifica cuatro problemas

basicos del SA y también cuatro tipos de solucion (vid. Cuadro 2).

Cuadro 2. Diferentes narrativas sobre el fracaso de los sistemas
alimentarios

Problema

Solucién

Narrativa 1 Incapacidad del SA paraalimentara Cerrar la brecha de rendimiento
la futura poblacién mundial (Productividad)

Narrativa 2 Incapacidad del SA para Garantizar la calidad de los alimentos
proporcionar alimentos saludables (Nutrientes)

Narrativa 3 Incapacidad del SA para producir Descentralizacion y  autonomia
beneficios iguales y equitativos (Gobernanza)

Narrativa 4 Impacto del SA en el ambiente Reducir la huella ambiental

Fuente: Béné et al. (2019).

A partir de las falencias detectadas, se hace necesaria una transformacion del
SA. Es por lo que el enfoque de SA esta ligado al andlisis de la sostenibilidad y a

la necesidad de generar resultados mas amplios. Por lo tanto, a continuacion, se
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explica brevemente como es concebida la sostenibilidad a la luz de los sistemas

alimentarios.
La sostenibilidad de los sistemas alimentarios

De acuerdo con el marco anterior, el estado de la sostenibilidad de los sistemas
alimentarios derivado de las politicas centradas en el crecimiento econémico y

en la intensificacion de la produccion es endeble.

Desde luego hay varias formas de concebir la sostenibilidad de un SA, de
acuerdo con las diversas interpretaciones de la sostenibilidad, entre las que hay
coincidencias y divergencias, esto lleva a que desde cada vision se problematice
de manera disimil y, por lo tanto, se propongan soluciones desiguales (Béné et
al., 2019). Esto nos obliga a definir entonces bajo qué mirada se hablara de

sostenibilidad en esta investigacion.

Si bien el asunto principal que nos propusimos investigar es la permanencia de
la queseria artesanal, abordarlo desde un enfoque de sostenibilidad aporta a su
estudio, primero porque se abarcan varias dimensiones no solamente la
econdmica y segundo, porque el abanico de posibilidades para mejorar el

sistema productivo y de comercializacién es mayor.

En esta investigacion nos apegamos al concepto de que la sostenibilidad de un
SA se alcanza cuando ademas de proteger el ambiente y la biodiversidad, sin
agotar los recursos renovables, se propicia el acceso a alimentos suficientes,
saludables, nutritivos y culturalmente aceptables; que fomentan la cohesion
social y respetan las dinamicas culturales; asi mismo contribuyen a una
economia inclusiva, donde se reduzcan las asimetrias de poder entre empresas
dentro de las cadenas de valor para garantizar una distribucion mas equitativa

del valor afiadido (Bricas et al., 2019).

A continuaciéon, se esboza el mapa conceptual que da soporte a esta

investigaciéon (Figura 6).
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.3Marco referencial
2.3.1 Definiendo la queseria artesanal en México

En una sociedad caracterizada por un sistema productivo alimentario global
basado en la gran industria, en un momento en el que el avance tecnolégico es
extraordinario, hablar de pequefias producciones artesanales pareciera no tener

sentido.

No obstante, en México los negocios en pequefia escala, con baja capacidad
tecnoldgica y menor mano de obra disponible, son los que representan el mayor
porcentaje de las unidades econdémicas de produccion de lacteos (Figura 7).
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Figura 7. Porcentaje de establecimientos dedicados a la elaboracion de
derivados y fermentos lacteos agrupadas en funcion del numero de
empleados.

Fuente: INEGI (2020)

33



El término “artesanal” aplicado al sector productivo de los quesos ha sido
abordado por varios autores, por ejemplo, en una compilacion realizada por la
Universidad de Oxford, se concluye que éste es empleado para describir los
sistemas de produccién que son a pequefia escala y donde el trabajo a mano, el
“‘expertis” y el juicio un tanto intuitivo del quesero es mas relevante que los
métodos mecanizados y automatizados. Segun los autores, términos como “craft”
(artesania), “handmade” (hecho a mano) y “traditional” (tradicional) son solo
algunos de los nombres con los que es usualmente relacionada la artesanalidad.
También se menciona que es comun que un productor de leche elabore su propio

qgueso, al cual se le denomina artesanal. (Donnelly & Kehler, 2016).

En México, y en particular los casos estudiados, relnen estas caracteristicas de
utilizar la menor cantidad de implementos tecnoldgicos, en la fabricacion hay de
por medio una elaboracion a mano y si bien, ya no son los propios productores
de leche quienes procesan el queso, si hay un gran componente de mano de

obra familiar.

Por otra parte, Dominguez, Villanueva, Arriaga, y Espinoza (2011), retnen varias
definiciones y plantean que al menos en el ambito de los alimentos el concepto
aun no esta completamente definido, sin embargo el trabajo de estos autores es
un primer acercamiento en el ambito de la queseria artesanal, ya que logra
identificar ciertas caracteristicas a partir de productos no alimenticios, como:
‘hecho a mano”, elaborados en “pequefia escala” y por personas con

determinadas “destrezas”, “de elaboracion irrepetible” y la “no uniformidad” entre

dos piezas del mismo producto elaborado por una misma persona (énfasis

propio).

Asi mismo, los autores mencionan que los productos elaborados representan a
un grupo de personas dentro de un espacio definido, lo cual habla del sentido de
identidad y origen, que priva un sentido de cooperacién al ser productos
derivados de una produccién conjunta, bajo conocimientos, practicas, habilidades

y expresiones propias de los grupos o comunidades reconocidas como
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poseedoras de una herencia cultural transmitida de generacién en generacion, lo

cual también habla de un sentido de continuidad (Dominguez, 2011).

Al mismo tiempo hacen énfasis en algunos aspectos aun no definidos para la
mayoria de los casos de alimentos artesanales como por ejemplo ¢hasta qué
grado o qué porcentaje de su elaboracion necesita hacerse a mano?, ¢qué
especificaciones minimas de elaboracion o de sanidad deberia cumplir? y ¢ qué

otros requerimientos de estandarizacion debieran efectuar?

Tal vez una de las pocas excepciones, que si ha logrado generar algunas
especificaciones minimas en términos de las anteriores preguntas, es el caso del
mezcal mexicano que de acuerdo a su tipo de proceso se denomina artesanal,
ancestral o solo mezcal (Secretaria de Economia, 2017), el cual es asociado con

un sistema productivo més bien industrial (Bautista, 2018).

Otro producto que en recientes afios ha hecho por incorporar especificaciones
para distinguirse de su contraparte industrial es el caso de la cerveza artesanal.
La Asociacion de Cerveceros Artesanales de México (ACERMEX) en su pagina
web define a la cerveza artesanal empleando los términos: independiente,

tradicional y pequefio (refiriéndose al tamafio de produccion).

Hacer estas distinciones contribuye a hacer una diferenciacion en mercados tan
concentrados y donde las compafiias dominantes tienen la ventaja de hacer

economias de escala (Urrutia, Aguilar & Mufioz, 2016).

De acuerdo con Rocillo et al. (2021), desde el inicio de la industria alimentaria, el
consumidor ha hecho estas distinciones entre alimentos industrializados y los
“tradicionales”, sin embargo en recientes afios se ha visto fomentada con el

objeto de preservarlos y mejorar su valor.

Desde la perspectiva de Camacho (2016), los productos artesanales derivan del
trabajo de artesanos quienes a su vez, se han apropiado de las caracteristicas
fisicas, biologicas y sociales de un territorio, y que son estos productos el

resultado de dicha apropiacion. Cabe mencionar que al establecer una diferencia
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entre este tipo de productos y aquellos derivados de la gran industria, el autor
reconoce para estos ultimos los siguientes elementos: estandares promedio,
tecnologia y especializacién exacerbada, trabajo humano en menor cantidad y
especialmente, atribuye un caracter de desapego entre el producto obtenido y el
individuo que lo elabora, debido a que su esfuerzo solo contribuye de manera
infima a la obtencion del producto final, haciéndolo sentir ajeno. De modo
contrario, el autor sefiala que en la produccién artesanal hay procesos creativos
de principio a fin, apropiacién del producto final, e inclusive, un sentimiento de
orgullo, y esto se refleja en la reputacion que cada fabrica capitaliza a lo largo del

tiempo.

Cervantes et al. (2013) caracterizan a la agroindustria quesera artesanal de
México en funcién de los siguientes factores: la estacionalidad de la materia
prima, bajos volumenes de producciéon de leche por unidad productiva, poca
capacidad de procesamiento de las fabricas, la utilizacibn de mano de obra
familiar, problemas de abasto, altos costos de produccion en contraste con la
gran industria, utilizacion de leche cruda como materia prima, pocos controles de
calidad, carencia de marcas y empaque, alcance comercial regional, productos
heterogéneos y con menor vida de anaquel, bajo nivel tecnolégico, poco sensible
a innovaciones e importancia econémica y social a nivel local. Estas
caracteristicas derivan en una moderada productividad (Camacho-Vera et al.,
2019).

Por otro lado, su comercio se limita al &mbito local y regional. Hay algunos quesos
gue tienen alcance internacional debido a la venta realizada por migrantes
(Cervantes-Escoto, Islas-Moreno, & Camacho-Vera, 2019), aunque los

volumenes son marginales debido precisamente a la condicién de ilegalidad.

Donnelly (2016) sostiene que una de las caracteristicas de los quesos
artesanales es su gran variabilidad en comparacion con los producidos en las
grandes industrias, lo cual repercute en propiedades organolépticas y textura
propias. Otra caracteristica de la fabricacion artesanal de quesos es que los
productores acoplan sus procesos a la estacionalidad, a variantes ocurridas
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naturalmente y a otros matices percibidos de modo mas sensitivo e intuitivo,
ademas sus practicas se basan en conocimientos establecidos, habilidades
practicas, y valores asociados, los cuales pueden ser aplicados a cada etapa.
Por dltimo, plantea que a pesar de ser relativamente féacil distinguir las
contrapartes industriales que procesan altos volumenes, existe todavia un
margen de ambigiedad y confusién para diferenciarlos de aquellas pequefas

producciones artesanales.

A la luz del referente anterior, definimos a la queseria artesanal de México como,
micro y pequefias empresas donde la escala de produccion es baja, predomina
el uso de tecnologia minima, la participacion de personal contratado es marginal,
predomina la mano de obra familiar, ademas su comercio se restringe al ambito
local y regional. Asi mismo, cada conjunto de queserias artesanales son parte de
un Sistema Alimentario Local (SAL) Unico, cuyas caracteristicas estan
determinadas por el territorio entendido como espacio de caracteristicas

geofisicas y sociales particulares.

Los primeros estudios acerca de las queserias artesanales en el pais fueron
derivados de casos de estudio de cuencas lecheras ya que, fue en éstas donde
se observo una mayor concentracion de talleres. Villegas (1993) realiz6 un primer
esfuerzo por caracterizar estos quesos, pero no exclusivamente desde el aspecto
fisicoquimico o microbioldgico (tipo de estudios que hasta ese momento
predominaban).

En la publicacion de Villegas se aborda la problematica general de la
agroindustria quesera en México y en particular la del trépico, en donde prevalece
un sistema productivo lechero que, en opinion del autor, posee alto potencial de
crecimiento a partir de las ventajas comparativas existentes, a diferencia de los
sistemas ganaderos intensivos de otras zonas del pais. Este trabajo entrega
fichas sindpticas de diecisiete quesos de diferentes regiones de México y sugiere
la implementacion de mecanismos de diferenciacion para que estos quesos

sobrevivan a largo plazo.

37



Posteriormente, en el afio 2008 se edité el libro “Los quesos mexicanos genuinos,
patrimonio cultural que debe rescatarse”, el que describe a 33 tipos de quesos
artesanales elaborados principalmente a base de leche cruda de vaca, y en una
segunda edicion, en el afio 2013, se incorporé la descripcidon de seis quesos mas
(Agudelo-Lopez, 2015). En la obra se describe el surgimiento de los quesos
artesanales a partir de la necesidad de aprovechar la leche y poder ofrecer un
producto de mayor valor agregado y vida de anaquel, dado que en muchos casos
las condiciones de clima y de lejania con los centros de acopio de la leche fluida

complican la duracion y el transporte de esta.

Ademas, este trabajo, es el primero en proponer el término “genuinidad” para
denotar que estos quesos tienen la caracteristica de ser elaborados
exclusivamente con leche fluida, a diferencia de aquellos que en cuya
elaboracion se han utilizado otros ingredientes no precisamente de origen lacteo.
Asimismo, establece una relacion entre el término artesanal y genuinidad,
concluyendo que los quesos mexicanos genuinos tienen su origen en la

produccion artesanal. (Cervantes et al., 2013).

El estudio de los diversos sistemas de produccion de queso ha continuado y se
han explorado varios aspectos desde la descripcion del sistema productivo
lacteo, proceso de elaboracién, caracterizacion socioeconémica, en materia de
normatividad sanitaria, proteccion juridica y valorizacién, entre otros; asi como
desde diferentes enfoques: enfoque de cadena, red de valor y Sistemas

Agroalimentarios Localizados (SIAL).

En el aflo 2016, Gonzalez et al.,, elaboraron otro compendio de quesos
artesanales, en el que hacen referencia a trabajos ya mencionadas como el de
Cervantes et al. (2008) y se enfoca en caracterizar 22 quesos artesanales de
diferentes regiones de México. Los autores de este trabajo hacen mencién a una
crisis por la que atraviesa la produccion artesanal de quesos debido a la
incorporacion de métodos de produccidon mecanizada a gran escala, perdiendo
asi su caracter regional y poniendo en peligro los medios tradicionales de
produccion artesanal, Se asevera incluso, que algunos tipos de queso ya han
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desaparecido. Sin embargo, algo que ha quedado demostrado dentro de toda la
linea de investigacion realizada respecto a los quesos artesanales en México, es

que estos han permanecido durante décadas.
2.3.2 Estrategias de la queseria artesanal

Algunos estudios enfocados al comercio de quesos artesanales en México han
abordado de modo tangencial algunas acciones estratégicas para mejorar la
posicién competitiva. Se vislumbra la predominancia de aquellas que contribuyen
a la diferenciacién, como la mejora de la presentacion del producto a través del
empaque y etiquetado, o aquella generada a partir de la tipicidad, como son los
atributos sensoriales (Espejel, Rodriguez, Barrera, & Ramirez, 2018; Rebollar et
al., 2011).

Sin embargo, no hay una explicacion clara que justifique la fijacion de precio, los
canales de distribuciébn son escasos y no hay una evidente estrategia de
posicionamiento (Pedraza et al.,, 2013). Las acciones detectadas se orientan
Gnicamente al producto, pero no al mercado, lo cual segun Belletti et al., (2007)
no contribuye a la generacion de una estrategia de venta exitosa.

Por otro lado, Cervantes, Sandoval, Cesin y Villegas (2017) sugieren la
implementacion de la proteccién a través de una Identificacion Geogréafica o
Marca Colectiva, sin embargo, existen impedimentos de tipo normativo,
productivo y social, como es un minimo trabajo colaborativo y limitada integracién
colectiva de la cadena. De acuerdo con algunos autores (Gutiérrez, Quintero,
Caicedo, & Simancas, 2017; Maye, Kirwan, Schmitt, Keech, & Barjolle, 2016) la
colaboracién es un factor necesario para la gestion de sellos de proteccion y es
el elemento decisivo del éxito de una estrategia de este tipo en el sector de la
queseria artesanal.

2.3.3 Sostenibilidad de la queseria artesanal

El estudio de la sostenibilidad de la queseria artesanal en México, es un tema
aun incipiente. Villegas (1993) identifica a la queseria artesanal como un sector
gue posee un alto potencial de crecimiento a partir de las ventajas comparativas
existentes, pues a diferencia de los sistemas ganaderos intensivos ubicados en
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sitios donde hay una menor cantidad de recursos disponibles, afirma que los
impactos en términos de sostenibilidad son menores. Principalmente porque, a
nivel nacional, el “85% de la leche que se produce... proviene de zonas que se
caracterizan por la escasez de agua y baja disponibilidad de pastos” (Villegas et
al., 2015: 23).

Por otro lado, hay estudios que revelan la inevitable la pérdida de biodiversidad,
deforestacion, erosion y contaminacion a causa de la ganaderia extensiva
(Figueroa & Galicia, 2021; Vargas-de la Mora, 2018).

Sin embargo, a pesar de estos hechos y la preocupacién por el agotamiento de
esta actividad, expresada en varios aportes (Grass Ramirez and Cesin, 2014;
Villegas et al., 2014), son pocos los estudios que realizan un balance que integre
los aspectos sociales, econdmicos y ambientales para evaluar de manera global
la sostenibilidad de los sistemas productivos de la queseria artesanal en el pais.
En todo caso, los estudios respecto a este tema se limitan a explorar el eslabon
productivo primario (Mucifio-Alvarez et al., 2021; Vargas-de la Mora, 2018; Salas-
Reyes et al., 2015; Fadul-Pacheco et al., 2013).
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CAPITULO 3.MARCO METODOLOGICO

3.1Establecimiento del marco de analisis

Con el objetivo de contar con un marco metodoldgico propio, y también adecuado
al contexto y al tipo de actividad se disefi6 la metodologia a partir de dos

operaciones:

Primero, se desarrolld6 una revision sistematica sobre estrategias de
comercializacion, la que tuvo como fin detectar aquellas acciones ejecutadas por
diferentes productores de quesos artesanales en diversos paises, se identificaron
actividades potenciales las cuales se clasificaron en seis tipos de estrategia a
saber: 1) Estrategia de colaboracion; 2) Estrategia de innovacion; 3) Estrategia
de venta y canal; 4) Estrategia de sobrevivencia; 5) Estrategia de diferenciacion;
y 6) Estrategia de relacién con el consumidor. El resultado de esta revision se

publicé en la revista Textual y conforma el capitulo 4 de este documento de tesis.

Cabe sefialar que, uno de los principales hallazgos de esta revision fue que en
varios estudios se implementan analisis bajo la perspectiva de sostenibilidad
(“Sustainability”). Las areas de investigacion en las que se clasificaron los
documentos elegidos se encuentran relacionadas con las ciencias del ambiente
y ecologia. Los estudios abordaban diferentes problemas en referencia a la
queseria artesanal bajo la Optica de alguna de las dimensiones de la
sostenibilidad. Se estudié la gobernanza a lo largo de la cadena de suministro
como parte de los mecanismos de sostenibilidad (Maye et al., 2016), la agencia
de canales alternativos mas sostenibles (De Herde et al., 2019), la sostenibilidad
entre cadenas alimentarias locales y globales (Schmitt et al., 2016), la percepcion
de los productores y consumidores respecto a la sostenibilidad de cadenas cortas
de comercializacion (Mancini et al., 2019), el nivel de sostenibilidad de la
orientacion de mercado de un queso tradicional (Filipovic, 2019) el vinculo entre
las Indicaciones Geograficas de quesos y el desarrollo sostenible (Bérard et al.,
2016), la permanencia en el mercado a partir del analisis de la red social

(Rendon-Rendon et al., 2019), entre otros topicos.
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Por lo tanto, en la segunda parte del marco de analisis se procedi6é a evaluar la
sostenibilidad. Una vez que fue trabajada la dimensién econdmica y comercial de
la queseria con la primera revision de literatura, se decidié realizar una nueva

revision respecto a la sostenibilidad de la ganaderia y queseria artesanal.

Al final, se obtuvo un marco analitico que integra dos perspectivas; la del mercado
y la de la sostenibilidad, tratando de encontrar un punto de encuentro entre

ambas.
3.2Alcance territorial de la investigacion

La investigacién se enfocé a estudiar la queseria artesanal de dos regiones
econdmicas del estado de Guerrero: Costa Chica y Costa Grande, sin embargo,
no se tuvo un alcance total de estos territorios. En Costa Chica se analiz6 la
queseria en el municipio de Cuajinicuilapa y en Costa Grande, la de Técpan de

Galeana.

Adicionalmente, como parte de la investigacion de los mercados destino de los
guesos producidos en cada una de las zonas de estudio, se visitaron mercados
de productores y mercados especializados en la ciudad de México, ademas de

mercados publicos de Acapulco y Zihuatanejo.

En diferentes etapas de la investigacion se llevaron a cabo recorridos de campo
en la region de estudio y en posibles sitios de comercializacion, en total se

tuvieron cinco fases de trabajo de campo.

Fase 1. Aunque se contaba con experiencia previa en el territorio de estudio, se
decidi6é hacer una exploracién de la zona antes del desarrollo de herramientas de
colecta mas explicitas. El primer acercamiento fue en julio de 2018, se realiz6
una visita a mercados publicos y puntos de venta en queserias de ambas
regiones de estudio, se aplicaron técnicas de observacion, asi como un sondeo

del origen de los quesos.
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Fase 2. Durante los meses de junio, julio y septiembre de 2019 se realizaron
visitas a mercados de productores y establecimientos de productos
especializados aplicando técnicas de observacibn 'y entrevistas

semiestructuradas.

Fase 3. En el mes de agosto de 2019 se visitaron queserias de los municipios de
Cruz Grande, Cuajinicuilapa y Técpan de Galeana, se establecié contacto con
actores clave para iniciar formalmente el levantamiento de informacion y se aplico

una encuesta piloto.

Fase 4. Durante el 2020, aunque disminuyeron las actividades de campo debido
a la pandemia por COVID-19, en los meses de septiembre y octubre fue posible
reanudar las encuestas a queseros, restringiendo su aplicacion a queserias en

Cuajinicuilapa y en Técpan de Galeana.

Fase 5. La ultima visita se llevo a cabo durante el mes de julio de 2021 para
realizar un caso de estudio en San Luis San Pedro, localidad donde se concentra
el 18.2% de las queserias de la Costa Grande (INEGI, 2021).

3.3Tipo de muestreo, sujetos de estudio e instrumentos aplicados

En la primera parte de la investigacion empirica, donde se analizaron las
estrategias de permanencia, se tomd como universo 28 unidades econémicas en
el municipio de Cuajinicuilapa, y 27 en Técpan de Galeana. Los datos fueron
tomados del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econémicas (DENUE)
bajo la categoria “Elaboracion de derivados y fermentos lacteos” (INEGI, 2021).
La estrategia de colecta de informacién partié primero del acercamiento mediante
actores clave en cada sitio. En este sentido, se selecciono a dichos actores clave
con base en el siguiente orden: 1) agentes de gobierno, 2) representantes de
organizaciones ganaderas (Agencia Ganadera Local), 3) académicos de
universidades pecuarias y 4) distribuidores de queso. Las entrevistas fueron
abiertas, bajo la direccion de un guion enfocado a la obtencién de informacion

general del sistema productivo y comercial de leche y queso en cada region.
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A partir de ahi, se contacté a productores de queso tradicional en cada sitio. De
ese modo se logro entrevistar a propietarios de ocho queserias ubicadas en el
municipio Técpan de Galeana y once en el de Cuajinicuilapa. Las unidades de
produccion analizadas son microempresas en su mayoria con menos de 5
empleados y con una importante conformacion de mano de obra familiar en su
organizacion.

Para este tipo de actores se utilizé6 un modelo de entrevista semiestructurada, los

datos se obtuvieron durante las fases de campo 3y 4.

En la segunda parte de la investigacibn empirica donde se analizé la
sostenibilidad del sistema productivo de San Luis San Pedro, la metodologia se
disefio conforme a un modelo de caso de estudio (Yin, 2018), el cual se establecio
una vez que ya se contaba con el conocimiento preliminar del territorio. El

levantamiento de informacion ocurrié en la fase 5 de campo.

Se aprovecho el contacto con los actores clave, desarrollado durante las primeras
fases de campo, para que, en la ultima, con ayuda de estos, se realizaran
recorridos por los potreros y asi poder observar las condiciones de produccién
del ganado y aplicar entrevistas a profundidad con los ganaderos que proveen la

materia prima a las queserias, asi como con los propietarios de dichas queserias.

Los entrevistados se eligieron por conveniencia, el presidente de la Asociacion
Ganadera Local de San Luis San Pedro colabor6 en establecer contacto con los
propietarios de tres queserias tradicionales, a partir de aqui se aplic6 un muestreo
en cadena (Hernandez et al., 2014) para identificar mas unidades de produccién

de queso, a ganaderos y a comerciantes.

Se entrevistd a duefios de cinco queserias, seis productores de leche que
entregan al menos a una de estas procesadoras y tres distribuidores, quienes

son clientes de mayoreo de algunas queserias entrevistadas.

Se realizaron entrevistas semidireccionadas. Los entrevistados principales

fueron los propietarios en cada unidad productiva, sin embargo, debido a que se
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trata de negocios familiares, se tuvo la oportunidad de entrevistar

simultdneamente a padres e hijos en algunos casos.

Se realiz6 también una entrevista con un par de profesionistas en el campo del
manejo productivo quienes ademas conocen el desempefio de la ganaderia en
la region, asi como a dos integrantes de la mesa directiva de la organizacion local
de ganaderos, la cual es de reciente creacion y reune a la mayor parte de los

ganaderos de la comunidad.
3.4Estudios empiricos

La fase de campo preliminar sirvié para identificar 47 actividades potenciales que
se usaron para calcular un indice de estrategia con base en el cual se clasificaron
las unidades de produccion estudiadas. Este procedimiento llevé a detectar los

mecanismos de permanencia implementados por cada grupo de queserias.

Este primer estudio empirico dio como resultado un segundo articulo el cual se
publicara en la revista Estudios Gerenciales y que se presenta en el Capitulo 5

de esta tesis.

Para la realizacion del segundo estudio empirico, se realiz6 una revision de
literatura donde se identific6 que el analisis de sostenibilidad de un sistema
productivo requiere de un enfoque integrador, multidimensional (Bockstaller et
al., 2015) y que considere las particularidades contextuales, lo que implica la
inclusién de distintos tipos de indicadores (De Olde et al., 2016).

Ademas, se reveld que este tipo de andlisis varia segun la escala a la que sea
desarrollado, ya sea que se realicen a nivel de finca, industria, cadena de
suministro o de un territorio, lo que estara determinado por el tipo de enfoque
planteado, por ejemplo, en un andlisis sistémico o de cadena habra mas
involucrados y, por lo tanto, mas elementos de andlisis.

Por lo general, los estudios de sostenibilidad integran dimensiones econémicas,
sociales y ambientales, los temas especificos evaluados en cada una de estas

dimensiones dependeran de los objetivos particulares del estudio y su integracion
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sera definida en funcion del disefio metodolégico, pudiendo organizarse
jerarquicamente o bajo un criterio mas complejo (Bockstaller et al., 2015).

Dada la complejidad de este tipo de andlisis, con frecuencia las investigaciones
se acotan a un ambito especifico, dominando el ambiental (Béné et al., 2019).
Por todos estos hallazgos, el disefio de esta segunda investigacion empirica fue
de tipo cualitativo, los criterios comprendidos fueron el ambiental, econémico y
social. Las variables exploradas dentro de cada ambito se describen a
continuacion en el Cuadro 3.

Cuadro 3. Variables de analisis por dimensién

Dimensiones Variables

Ambiental Uso del agua, conservacion de los recursos naturales, manejo de

residuos, practicas ganaderas, practicas de transformacién

Econdémico Propiedad de la tierra y continuidad de la actividad, mercado y

comercializacion de leche y queso

Social Organizacion, colaboracion, migracion y violencia

Fuente: Elaboracion propia

La combinacién de ambos enfoques, el de estrategias y el de la sostenibilidad
permitié generar un cuerpo de analisis mas completo, aunque cabe mencionar
que existen ciertas limitaciones de esta metodologia, particularmente porque el
abanico se abri6 demasiado y es probable que su alcance no haya sido lo
suficiente profundo.

Sin embargo, se propone que en subsecuentes estudios se utilice de inicio
preferentemente un método de analisis de la sostenibilidad, pues se considera
que este podria ser mas robusto para sistemas alimentarios en los que estén
involucrados alimentos tradicionales. Lamentablemente, en este trabajo no se
alcanzaron a desentrafiar todas las aristas de un método tan complejo como este,

no obstante, sirve de puente para nuevos trabajos.
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CAPITULO 4.ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACION DE
QUESOS ARTESANALES POR TIPO DE MERCADO, A
PARTIR DE SU REVISION SISTEMATICAS

4.1 Resumen

En este estudio se analizan las actividades estratégicas de comercializacion con
base en estudios referentes a quesos artesanales elaborados en México y en
otros paises, durante la ultima década. Esto se realiz6 por medio de una revision
sistematica, para determinar si existe conexion entre las actividades estratégicas
desempefadas y el mercado destino de los quesos artesanales. Las actividades
estratégicas encontradas se clasificaron en seis categorias: colaboracion,
innovacion, eleccion de canal, diferenciacién, sobrevivencia, y relacién con el
consumidor. Se concluye que si existe una correspondencia clara entre las
acciones estratégicas y el mercado de destino.

Palabras clave: quesos tradicionales, actividades estratégicas de
comercializacién, mercado de destino, alimentos artesanales, cadenas de
comercializacion.

4.2 Abstract

This study analyzes the strategic marketing activities based on studies related to
artisan cheeses made in Mexico and in other countries during the last decade. It
was done by mean of a systematic review, to determine if there is relation between
the strategic activities carried out, and the target market of artisan cheeses. The
strategic activities found were classified into six categories: collaboration,
innovation, channel choice, differentiation, survival, and relationship with the
consumer. It is concluded that there is a clear correspondence between the
strategic actions and the target market.

Key words: traditional cheeses, strategic marketing activities, target market,
artisanal food, marketing chains.

4.3Introduccién

Los sistemas de produccion artesanal de queso se caracterizan por preservar
métodos tradicionales de elaboracion. En los paises europeos, esa practica se
remonta a siglos, y ha sido sostenida gracias a la implementacién de politicas de

desarrollo rural orientadas desde una perspectiva territorial. La implementacion

5 Este capitulo de tesis fue publicado en la revista Textual NUumero 77, enero-junio 2021
(https://doi.org/10.5154/r.textual.2021.77.12).
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de una clara estrategia de valorizacion de los productos alimentarios con anclaje
territorial, como los quesos, les ha permitido la creacion de espacios en el

mercado (Maye, Kirwan, Schmitt, Keech, & Barjolle, 2016).

En México, la produccion de queso artesanal desempefia un papel importante en
la sostenibilidad de las microrregiones, al ser un factor que dinamiza las
economias, disminuye la migracion y preserva sus tradiciones alimentarias
singulares. Los primeros acercamientos a su estudio proceden del andlisis de
cuencas lecheras, ya que fue en éstas donde se observé una mayor
concentracién de factorias dedicadas a su elaboracion. Villegas (1993) realizé
una primera caracterizacion en la que describio diecisiete sistemas de produccion
de quesos nativos en varias regiones del pais y sefialé que estaban en riesgo de
desaparecer, por lo que sugirié implementar mecanismos de diferenciacion para

preservarlos en el largo plazo.

A partir de esos primeros estudios, se han sumado otras investigaciones, que no
profundizan en la identificacion de las estrategias adoptadas durante el proceso
de comercializacion. Al respecto, en un estudio realizado en Tlaxco, Tlaxcala se
argumenta que la dindmica comercial es consecuencia del tipo de mercado
objetivo (Pomedn, Boucher, Cervantes, & Fournier, 2005). Los mismos autores
sefialan que existe una correspondencia entre el mercado donde se vende y el
método de produccion, lo que explica por qué los quesos artesanales, por lo
menos en México, se distribuyen, en su gran mayoria, en el comercio local

(Villegas, Lozano, & Cervantes, 2015).

En el ambito internacional el planteamiento de la correspondencia entre la forma
de elaboracion y el tipo de mercado, de igual forma, ha sido abordado por autores
como Belletti et al. (2007), quienes mencionan que la manera de presentar los
productos agroalimentarios de origen, depende de las caracteristicas del
mercado destino, como pueden ser la presencia de barreras comerciales,
disponibilidad de apoyo logistico y conocimiento por parte del consumidor. De
esta manera, su éxito en mercados mas amplios, depende en buena medida, de
la implementacion de estrategias de comercializacion efectivas (y creativas).
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De esta forma, entender e identificar los procesos comerciales y las decisiones
estratégicas que se dan en torno a estos quesos, resulta vital para generar
iniciativas de mejora. Por tal motivo, este trabajo tiene como propdsito analizar
las estrategias comerciales desarrolladas de acuerdo con el mercado destino,
utilizando como referente diversos estudios realizados sobre quesos artesanales,
publicados durante la uUltima década (2010-2019) en distintos paises incluido

México, utilizando el método de revision sistematica.
4.4Enfoque metodoldgico

Esta seccion se estructura a partir de tres apartados: disefio de la busqueda
(alcance, palabras clave y criterios de inclusion), proceso de andlisis para la

deteccion, clasificacion de las variables identificadas en cada documento.
4.4.1 Disefo de busqueda

El método de revision sistematica adoptado se retomé a partir de lo propuesto
por Koutsos, Menexes, y Dordas (2019). La exploracion principal de documentos
se realizd en Scopus, por considerarse uno de los repositorios cientificos mas
importantes a nivel mundial. Las palabras clave y operadores booleanos de
busqueda fueron: “market” AND “cheese”; “marketing” AND “cheese”;

“agricultural marketing” AND “dairy”; “supply chain” AND “cheese”; “marketing

”,

margin” AND “cheese”; “cheese marketing”; “marketing efficiency” AND “cheese”.

La identificacion de los documentos se realizé a partir de las siguientes variables:
i) tipo de publicacién (articulos y revisiones), ii) afio (2010 a 2019), vy iii) area
tematica (Ciencias Agropecuarias; Negocios, Gestion y Contabilidad; Ciencias
Sociales; Ingenieria; Veterinaria; Economia, Econometria y Finanzas; Ciencias
de decision; Humanidades; y Multidisciplinario). Solo se incluyeron documentos

de acceso abierto y escritos en inglés y espafiol.
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4.4.2 Proceso de andlisis para la deteccién

Se obtuvieron 127 documentos, 125 derivados de Scopus y dos agregados
manualmente. Los 127 resultantes fueron sometidos a una revisién de palabras
clave y abstract para eliminar aquellos que no correspondian a la teméatica o bien,
estuvieran repetidos; este filtrado arrojé 48, que posteriormente se importaron al

programa Atlas.ti®.

Se realiz6 una lectura a profundidad y se crearon unidades de informacién
(llamadas “citas” en términos del programa). Se verifico la elegibilidad de los
documentos bajo el criterio de elaboracion artesanal, entendido como un modelo
de produccion efectuado por pequefias fabricas, donde el trabajo manual toma
primacia sobre el mecanizado y automatizado, asociado comunmente al término
“tradicional” (Donnelly & Kehler, 2016); se identificaron 35 articulos y 3 revisiones
(Figura 8).

Paso 1. Alcance | Actividades estratégicas de comercializacion de guesos artesanales en

¢ diferentes naizes.

Pazo 2. Flanificacion — & Scopuz — Palabras clave y operadores hooleanos — criterios de

l incusioniExcEion

Pa=o 3. Idertificacidn L | Scopus(n=123documentos) + otroz (n=2 documentos) = identificadosz

l (n=127 documentos)

Pazo 4. Fittrado — | Identificados (n=1271 - eliminados (n=79) = considerados (n=48) — Atlas H¥
Pazo 5. Elegibilidad p Considerados (n=48) - Excluidos (n=10) = Elegidos (n=33)

Figura 8. Diagrama de flujo metodoldgico para la ejecucion de la busqueda

Fuente: Elaboracion propia con base en Koutsos et al. (2019)
4.4.3 Clasificacion de las variables identificadas en cada documento

La informacion en Atlas.ti® se proceso de la siguiente manera:
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Codificacion libre

Con el nombre “actividades estratégicas de comercializacion” se identificaron las
decisiones comerciales que los autores describen en los estudios. De aqui se

obtuvieron 59 acciones diferentes que se agregaron a la lista de codigos;
Asignacion de codigos por lista

Estos se usaron para relacionar la variable de efecto o independiente,
denominada, tipo de mercado (local, regional, nacional, global) con las

actividades identificadas;
Creacién de codigos inteligentes

Las actividades se clasificaron en seis tipos de estrategia (variable de respuesta)
a los que se asignoé un cédigo inteligente, las estrategias son: a) de colaboracion,
b) de innovacion, c) de elecciobn de canal, d) de diferenciacién, e) de

sobrevivencia, y f) de relacién con el consumidor.

Cuadro 4. Codificacion en Atlas.ti

Variable Caodigos
Tipo de mercado local, regional, nacional, global
Tipo de estrategias colaboracion, innovacién, eleccibn de canal, diferenciacion,

sobrevivencia, relacién con el consumidor

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, se construyo una matriz donde las actividades identificadas fueron
las filas y el tipo de mercado las columnas, lo cual permitié comparar las acciones

descritas por los autores, dentro de cada tipo de mercado.

60



4.5Resultados y discusion

Con el fin de ordenar la informacion de esta seccion, primero se presenta la
clasificaciébn de los documentos revisados, después la matriz de actividades

estratégicas, luego estas se discuten dentro de cada tipo de estrategia.
Clasificacion de documentos por tipo de mercado

De México se revisaron seis documentos, uno cuyo mercado fue local, tres
regionales y dos nacionales, no encontrandose evidencia de quesos artesanales
gue se comercialicen a nivel internacional. Como se observa en el Cuadro 5, los

documentos fueron clasificados de acuerdo con la variable tipo de mercado.

Cuadro 5. Clasificacion de los documentos revisados por tipo de mercado

] Numero de documentos NUmero de documentos
Tipo de mercado o i Total
de México de otro pais
Mercado local 1 5 6
Mercado regional 3 5 8
Mercado nacional 3 13 16
Mercado internacional 0 8 8
Total 7 31 38

Fuente: Elaboracién propia. Nota: Los paises con mayor niumero de estudios
revisados son México (7), Brasil (3), Chile (3), Colombia (2), Italia (2), Suecia (2).

Andlisis de las actividades estratégicas de comercializacion

En la Figura 9, se aprecia la relacion entre cada actividad estratégica y el tipo de
mercado. Cabe mencionar que a nivel local y regional se detectaron pocas
actividades, sin embargo, en los ambitos nacional e internacional el nimero se
incrementa, observandose mayor complejidad en las acciones conforme se pasa

de un mercado local a otros méas distantes.
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Tipo de

Mercado

Estrategia de
colaboracién

. : Mercado Regional i Mercado Nacional ; Mercado Global
estrategia Local | | !
: : A3.Control de oferta
Al.Acceso a créditos; : mediante cuotas de
A2.Creacion de sellosde | produccion; A4.Fijacion de
artesanalidad : precios; A5.Compartir

‘ transporte e instalaciones
A6 Formalizacién; A7.Consolidacion de I1G; A8.Intercambio de
' conocimiento y experiencias
: A9.Integracion y gestion de Ia cadena a través de produccién, almacenamiento, venta y
i promocién conjunta
A10.Vinculacién con mstnumones gubernamentales y de mvesngamon

Estrategia de
innovacion
(tecnoldgica 'y
comercial)

All.Innovacion de proceso y
. producto
Al2.Menores tiempos de
entrega; A13.Mayor vidade : A15.Conformacion de varias

anaquel; Al4.Programas . categorias de
educativos y viajes de ' procesamiento
intercambio !

‘ Al6.Unificacién de practicas; A17.Sistemas de trazabilidad;

; A18.Mejores mecanismos de conservacion;

| Al19.Modernizacion de instalaciones; A20.Consultoria

‘ especializada; A21.Profesionalizacién de la gestion
A22.Uso de TIC; A23.Aplicacion de BPM; A24.Especializacion de mano de obra

A25.Aumento de proveedores; A26.Desarrollo de capacidades

Estrategia de
eleccion de
canal

A27.Venta temporal . A28.Venta de casa encasa |
A29.Segmentacion; A30.Intermediarismo i
i A31.E-commerce; A32 Supermercados
A33.Venta en mercados cercanos :
A34.Acumulacién de producto; A35.Distribucion en grandes ciudades

A36.Redes Allmentanas Alternativas; A37.Venta directa; A38.Restaurantes y cafeterias; A39.Mercados gourmet;

Estrategia de
sobrevivencia

A40.Venta in situ; A41.Diversificacion de canales de venta
A43.Escala fija de :

oz produccion;
excccl)%fé\&%al A44.Multifuncionalidad de la

: mano de obra : :
A45.Diversificacion; A46.Disminucién de costos de transaccion :
A47.Precio premium

Estrategia de
diferenciacion

: i A48.Etiquetado
: A49.Mejora de la presentacion; A50.Certificacion de calidad
A51. leeren0|a0|0n por atributos sensoriales; A52.Términos y simbolos que denotan el origen y proceso

Estrategia de
relacién con el
consumidor

AB3.Atencién y prospeccion;
A54.Concientizacion y : A55.Patrocinio
' educacion al consumidor

' ' A56.Uso de medios digitales; A57.Participacion en ferias
' A58.Publicidad
A59.Prestigio social, confianza y cercania con el cliente

Figura 9. Matriz de actividades estratégicas por tipo de mercado.

Fuente: Elaboracién propia con base en documentos revisados

4.5.1 Estrategia de colaboracion

Las relaciones de colaboracién, a nivel de comercio local, estan regidas por el

interés de

gestionar apoyos ante instituciones gubernamentales y de

investigacion. A nivel regional, nacional e internacional se hallaron indicios de

integracion y gestion colectiva de la cadena comercial a través de diversas

actividades: produccion, almacenamiento, venta conjunta y promocion.
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En estudios que muestran un alcance de comercializacion a nivel nacional, se
manifestaron como viables las actividades de acceso a créditos de forma
conjunta y la creaciébn de algun organismo o sello protector de productos
artesanales, como alternativa a las Identificaciones Geograficas (IG),
particularmente en estudios de paises donde la obtencidn de una certificacion 1G
encuentra mayores obstaculos (Kamimura et al., 2019; Rytkdnen, Bonow,
Johansson, & Persson, 2013; M. Lacoste & Lacoste, 2017; Cervantes-Escoto,

Islas-Moreno, & Camacho-Vera, 2019).

En cadenas comerciales de alcance global, se encontraron referencias a la
adquisicion de transporte y manejo de instalaciones conjuntas, asi como la
instauracion de mecanismos de control de oferta, mediante cuotas de produccion,

y fijacion de precios.

En documentos que abordan el tema de la comercializacién a nivel nacional e
internacional se mencionan distintos aspectos de colaboracién como: gestion y
consolidacion de 1G, certificaciones organicas, formalizacion de negocios y
desarrollo de capacidades a partir del intercambio de conocimiento y
experiencias. De acuerdo con De Herde, Maréchal, y Baret (2019), la experiencia
en asuntos comerciales proporciona competencias, siendo a su vez, esta uno de
los factores de éxito. No obstante, en estudios previos a la obtencion (Gutiérrez,
Quintero, Caicedo, & Simancas, 2017) lo que se discute especialmente es la
consolidacion de IG; en casos post consolidacion se hace para evaluar la
experiencia (Mancini et al., 2019; Mesi¢, Bozi¢, & Cerjak, 2017; Maye et al.,
2016).

En todos los niveles de comercializaciéon la vinculacion con instituciones
gubernamentales y de investigacion para obtener financiamiento y capacitacion
técnica, fue un factor de gran relevancia para el desarrollo de procesos

comerciales exitosos.

Asimismo, varios autores coincidieron en que la colaboracion entre los agentes,

en cualquier nivel de la cadena, propiciaba una mayor gobernanza, y por
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consiguiente una mejor posicién en el mercado (Maye et al., 2016; Schmitt, et al.,
2016; Gutiérrez et al., 2017; Tolentino & del Valle, 2018; Cervantes-Escoto, Islas-
Moreno, & Camacho-Vera, 2019). Al respecto, Belletti et al., (2007) indican que
las asociaciones de caracter colectivo desempefian un papel fundamental en el
proceso de internacionalizacion de alimentos de origen, lo que es aplicable a
cualquier caso que pretenda la des-localizacién del comercio de estos productos.
De esta forma, la realizacion de acciones que lleven a la colaboracion se
convierte en el primer requisito, y uno de los ejes fundamentales de la estrategia

comercial.
4.5.2 Estrategia de innovacién (tecnoldégicay comercial)

En el &mbito de analisis del mercado nacional, la disminucién en los tiempos de
entrega y extension de la vida de anaquel del producto, asi como la instauracién
de programas educativos y viajes de intercambio, a modo de “benchmarking”,
son acciones que repercuten en la innovacién y mejora de procesos, lo que
contribuye a potenciar el posicionamiento comercial de los quesos artesanales.
Colonna, Durham, y Meunier-Goddik (2011), incluso mencionan la importancia
de educar al personal encargado de la venta en puntos minoristas, al ser éstos

guienes tienen contacto con el consumidor final.

Los estudios que describen mercados a nivel nacional e internacional, abordan
actividades como: instauracién de sistemas de trazabilidad, innovacion de
mecanismos de conservacion, modernizacion de instalaciones y la unificacion de
practicas de elaboraciéon. Respecto a esto, Mahrous, Bahgaat, y Khorshid (2017)
consideran que el uso de tecnologia en el almacenamiento y en las diversas

funciones de comercializacion contribuye al incremento de la eficiencia.

Por otro lado, la discordancia entre lo que la norma indica y el esquema de trabajo
implementado en la practica artesanal, genera efectos negativos en la
comercializacion de estos quesos (Mattiello et al., 2018; Kamimura et al., 2019),
situacion que adquiere trascendencia en mercados de mayor alcance. Por tal

motivo, mediante la unificacion de los procesos se busca sentar precedentes para
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la implementacion de sistemas de trazabilidad que permitan generar mayor valor

para el consumidor (Gutiérrez et al., 2017; Norris & Cranfield, 2019).

Otras actividades sefialadas para este tipo de mercados son la consultoria
especializada y la profesionalizacion de la gestion del negocio, acciones que se
realizan en respuesta a las normas comerciales que se adoptan en mercados
mas integrados y de mayor impacto econémico (Kamimura et al., 2019; Rytkdnen
et al., 2013).

En torno a actividades exclusivas del mercado global se observa la creacion de
varias categorias de procesamiento con el propdsito de obtener un tipo de
producto que conserve todas las propiedades de la elaboracién artesanal
tradicional, y a la par se consiga otro que incorpore adiciones menos rigidas para
innovar el proceso, situacién que a la larga permitird generar mayor flexibilidad
en la comercializacidon. Se parte de la consideraciéon de que a cada tipo de queso
deberda corresponder una comunicacion y fijacién de precio diferenciados, ya que
se trata de productos sensorialmente diferentes. Al respecto, Bérard et al. (2016)
sugieren el establecimiento de reglas claras concernientes a las especificaciones,
y de manera conjunta para evitar conflictos, pérdida del saber-hacer o que se
atente contra la salud del consumidor (Agudelo-Lépez, Cesin-Vargas, Espinoza-
Ortega, & Ramirez, 2018).

A nivel regional, nacional e internacional se describen acciones como la adopcién
de Buenas Préacticas de Manufactura (BPM), la especializacién de la mano de
obra como parte de una division de trabajo, asi como la utilizacion de Tecnologias
de Informacion y Comunicacion (TIC). Respecto a esto ultimo, es necesario
destacar que su implementacion permite la agilizacion del flujo de informacion
comercial cuyo impacto es positivo en el aumento de ventas, relacion y
seguimiento con clientes, en la toma de decisiones y en la fijacién de precios
(Abdelali-Martini, Dhehibi, & Aw-Hassan, 2014; Gokkaya, Adanacioglu, & Akyuz,
2016; Mancini et al., 2019; Filipovic, 2019).
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Un par de hechos en particular fueron detectados en todos los niveles de
comercializacion. El primero se relaciona con la necesidad de disminuir los
riesgos relativos al suministro de leche, a través del incremento del nimero de
proveedores (De Herde et al., 2019), con el interés de incrementar la produccion,
asi como para lograr un mayor margen de negociacion con los proveedores y
poder garantizar calidad y menor precio de la materia prima (Rendon-Renddn et
al., 2019). El segundo, se refiere al desarrollo de capacidades tanto en procesos
productivos como comerciales. Cabe mencionar, que en los trabajos enfocados
al nivel local fueron pocas las actividades de innovacion de procesos que se
reportaron, concentrandose un mayor numero de éstas en el estudio de los

mercados nacional e internacional.
4.5.3 Estrategia de eleccion de canal

En documentos destinados al estudio del mercado regional se encontraron
referencias dedicadas a la sefialada como venta temporal. Esto es, cuando, a lo
largo del afio, la comercializacién de queso no puede llevarse a cabo de manera
sostenida, debido a la estacionalidad de la produccion (Diaz et al., 2017), y a la
afluencia de compradores en determinadas temporadas que suele estar asociada
con actividades turisticas (Hidalgo-Milpa, Arriaga-Jordan, Cesin-Vargas, &

Espinoza-Ortega, 2016).

En los &mbitos regional y nacional, la segmentacion del mercado fue una accion
descrita. Algunos autores la mencionan como factor que posibilita equilibrar la
competencia entre las empresas (Renddén-Rendén et al., 2019), y otros mas
como instrumento para efectuar estrategias de nicho de mercado (Adanacioglu &
Albayram, 2012; Vargas-Bello-Pérez et al., 2014).

El uso de TIC en la comercializacion de quesos artesanales da origen a un canal
novedoso y con perspectivas claras. Tal es el caso de E-commerce, descrito en
documentos tanto a nivel nacional como internacional, las ventas se realizan a

través de paginas WEB, tiendas virtuales y redes sociales. Una realidad actual
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es que el comercio digital va en ascenso, aunque en la revisién no se detectaron

estudios a nivel local ni regional que lo sugieran.

Los supermercados también son un posible canal a nivel nacional y global, no
obstante los trabajos revisados sefialan que este medio ha sido poco eficiente
debido a los numerosos requisitos que implica y la escasa apreciacion de este
tipo de quesos por parte de los consumidores del queso convencional (Santos-
Lavalle, Flores-Verduzco, Cervantes-Escoto, Salas-Gonzalez, & Sagarnaga-
Villegas, 2018); otro aspecto lo es la alta competencia que se da con otras marcas
habituales que generan informacién confusa (Maye et al.,, 2016). Inclusive
Schmitt et al. (2016) indican que los consumidores tienen la percepcion de que
un queso obtenido en supermercado es de menor calidad que uno adquirido
directamente en la queseria, a pesar de ser exactamente el mismo. Todas estas
son razones suficientes para que los queseros artesanales hayan evitado

introducir su producto en este canal de venta.

En articulos cuyo ambito abarca el mercado regional, el nacional y el
internacional, plantean que una estrategia de comercializacion frecuentemente
adoptada es la de almacenar el producto, con el propésito de entrar en mercados
mas lejanos o competitivos, lo que podria estar ligado a una estrategia de
distribucion de queso en grandes ciudades, accién que también es puntualizada.
Ademas, el almacenamiento de queso en finca permite tener producto disponible
para su venta en temporadas de mayor demanda (Araque et al., 2010; Ferrer-
Pérez, Arfini, & Gil, 2019).

Los articulos que describen casos de intermediarismo se encuentran clasificados
como comercio a nivel regional y nacional. Particularmente en el ambito regional,
esta situacion se debe a la limitada escala de produccién y la carencia de
recursos que restringen el acceso a mercados mas grandes y distantes (Abdelali-
Martini et al., 2014; De Herde et al., 2019; Filipovic, 2019).

Varios autores coinciden en que un canal de comercializacion directo resulta ser

mas rentable que uno con mayor grado de intermediacion (Gokkaya et al., 2016;
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Alvarez, Garcia-Cornejo, Pérez-Méndez, & Roibas, 2018; Naglova, Boberova,
Horakova, & Smutka, 2017; Santos-Lavalle et al., 2018). Un aspecto que cabe
sefalar, es que los intermediarios tienen la capacidad de vincular e influenciar a
varios actores dentro de la red de distribucion (Rendén-Rendén et al., 2019), por

lo tanto, hay productores que venden solo o mayormente a distribuidores.

Por ultimo, se encuentran las actividades ligadas a todos los tipos de mercado.
Una alternativa a la dependencia hacia los intermediarios es el uso de diferentes
canales de comercializacion al mismo tiempo. En ese sentido diversos
documentos reportan una mezcla entre canales directos e indirectos, por
ejemplo, la insercion a las Redes Alimentarias Alternativas (RAA), venta en
mercados gourmet y especializados, participacion en ferias y eventos
gastronomicos, venta en restaurantes y cafeterias y la venta a pie de granja o en

instalaciones de procesamiento (venta in situ).

Entender las diferentes elecciones de canales de venta en funcion del tipo de
mercado resulta ser un aspecto complejo, sin embargo, se puede identificar que
cuando un canal representa mayores costos de transaccion o existen barreras de
entrada, la eleccion de multiples vias serd una estrategia comercial menos
utilizada por los productores que venden a nivel local o regional, a diferencia de
aquellos que cuentan con los recursos y la tecnologia para accedes a mas

canales.
4.5.4 Estrategia de diferenciacion

Las caracteristicas fisicas y organolépticas Unicas de los quesos artesanales
permiten fincar su éxito en la diferenciacion de sus atributos (Pontarolo et al.,
2017), sin embargo, para lograrlo se requiere de acciones que induzcan al
consumidor a conocerles y apreciar sus atributos en relacion con los quesos de
corte convencional (Peralta-Miranda, Cervantes-Atia, Estrada-Lopez, & Olivares-
Leal, 2017), especialmente respecto aquellos de produccibn masiva o

industrializada.
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Las acciones que contribuyen con esa diferenciacion son, entre otras mas, la
implementacion de un etiquetado que brinde informacion, accién identificada
como determinante a nivel nacional e internacional (Santos-Lavalle et al., 2018;
Gutiérrez et al., 2017; Schmitt et al., 2016). Slade, Michler, & Josephson, 2019
muestran que hay una disposicion a pagar mas por productos alimenticios
etiquetados como "naturales”, "tradicionales" u "organicos", situacion diferente en
aquellos con connotaciones como “imitacion”, "estilo" o "tipo", en donde se
tendria el efecto contrario. Los aspectos relacionados con la mejora de la
presentacion a través del disefio de marca e imagen se abordan en estudios que
describen la elaboracion de quesos artesanales a nivel regional, nacional e

internacional.

Las certificaciones de calidad como los sellos de Identificacion Geogréfica (1G) y
de produccién organica son instrumentos de diferenciacion con potencial de
éxito, siendo ésta otra accion registrada en un numero significativo de los
productos en casi todos los mercados, excepto en el local. Asi mismo, en todos
los tipos de comercio se evidenciaron este par de acciones: a) diferenciacion
basada en las propiedades sensoriales, y b) utilizacion de términos y simbolos
para distinguir el origen y el proceso artesanal de los quesos. Esto se debe a que
los atributos de pertenencia territorial y cultural, asi como el tipo de tecnologia
empleada u otras condiciones de produccién especificas, influyen en las
decisiones de compra, por lo tanto, son ampliamente usados para generar lealtad
del consumidor hacia la marca (Barros, Rosenthal, Walter, & Deliza, 2016;
Rytkénen, Bonow, Girard, & Tunoén, 2018; Filipovic, 2019).

4.5.5 Estrategia de sobrevivencia

Las actividades enunciadas en esta categoria parecen pertenecer mas bien a un
conjunto de estrategias operativas, sin embargo, se incluyen para evidenciar los
esfuerzos que los negocios hacen por mantenerse rentables al comercializar, en
donde los costos de transaccion son un factor importante (Voors & Haese, 2010).
Entre las acciones que se reportan para disminuirlos estan el mantenimiento de
la unidad productiva a una escala baja para hacerla manejable, asi como la
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multifuncionalidad de la mano de obra cuando varias labores son ejecutadas por

una misma persona.

En variados trabajos que analizan quesos comercializados a nivel local, regional
y nacional se reportaron las siguientes acciones: diversificacion de actividades
productivas y productos, aumento de giros comerciales donde las actividades
econdmicas diversas (agropecuarias y de servicios) se combinan con la
produccion de queso, de tal modo que expendios agricolas, cafeterias,
restaurantes y otros mas dentro del sector turismo, suelen asociarse a la venta
de quesos artesanales. Inclusive Diaz et al. (2017) describen que la elaboracién
de alimentos preparados con el mismo queso, conjuntamente, se venden

asociados con otros productos lacteos o no lacteos.

En todos los niveles de comercio se detecto la fijacion de un precio premium,
para poder obtener ganancias. Una empresa de quesos artesanales depende de
lograr un precio superior, dados sus altos costos de produccién vy
comercializacion, y su limitada escala productiva, para poder obtener un margen
de beneficio (Durham, Bouma, & Meunier-Goddik, 2015).

4.5.6 Estrategia de relacion con el consumidor

Las actividades estratégicas encontradas en la literatura de revision enfocadas a
promover una mejor relacion entre productores y consumidores fueron: a)
atencion y prospeccion de clientes; b) implementacion de campafas de
concientizacion y educacion detectadas en documentos que analizan casos de

comercio a nivel nacional.

A nivel nacional e internacional se detect6 la participacion en ferias y eventos
gastronomicos, asi como el uso de medios digitales para entablar relacion directa

con el cliente.

En cuanto a la realizacion de publicidad, se encontr6 referencia de esta accion
en todos los niveles de comercio, a excepcién del local. Una posible explicacion

es que en este ambito, el consumidor se encuentra familiarizado con los
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productos gracias a que la relacién productor-consumidor es cercana, y se basa
en la confianza y el prestigio de la queseria (Hidalgo-Milpa et al., 2016),
caracteristicas comunes de la produccién artesanal en todos los tipos de
comercio y generalmente asociadas a la preservacion de la calidad del queso a
través del tiempo (Lacoste, 2017; Lacoste, Jiménez, & Soto, 2014). Por tal motivo,
la relacion con el consumidor y la forma de ganar su confianza es un elemento
clave cuando se pasa de un tipo de mercado local a otro, la informacién que se
le proporcione debe ser lo mas completa posible, esto se logra a través de la
cercania en los niveles de comercio local y regional, y con ayuda de medios

digitales en los niveles nacional e internacional.
4.6Conclusiones

El analisis documental proporciona evidencia de la correspondencia entre
determinado tipo de actividades estratégicas desempefiadas por los fabricantes
de quesos artesanales y el tipo de mercado en el que los venden. De modo que,
conviene elegir las idoneas en funcion del mercado destino, especialmente si se
desea escalar a un nivel de ventas mas amplio, pues conforme la
comercializacion se extiende, se hace necesaria la ejecucion de un mayor
namero de actividades, mas creativas y variadas, orientadas a generar un

producto de mayor competitividad y valoracion en el mercado.

La colaboracion entre los diferentes actores de la cadena de quesos artesanales
es un factor que conduce al establecimiento de estrategias comerciales con
potencial de éxito, en cualquier tipo de mercado. Por lo tanto, resulta importante
ampliar y mejorar los términos y la ejecucion de acciones estratégicas

colaborativas.

Ademas, es trascendental la participacion e interés de instituciones
gubernamentales para la asignacion de financiamiento, capacitacion, lograr un
marco normativo acorde con las practicas artesanales y en general para generar

una politica de desarrollo local a partir de la promocion de esta oferta artesanal.
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Se sugiere el estudio de casos especificos para corroborar las acciones

estratégicas descritas.
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CAPITULO 5.ESTRATEGIAS DE PERMANENCIA DE
MICROEMPRESAS DEDICADAS A LA ELABORACION DE
QUESO ARTESANAL EN EL TROPICO DE MEXICO®

5.1Resumen

El objetivo de este estudio fue analizar la estrategia que instrumentan 19
microempresas que elaboran quesos artesanales en el trépico de México,
mediante el calculo de un indice de estrategia a partir de la deteccion de las
acciones implementadas en los ambitos de colaboracion, innovacion, canales de
comercializacion, supervivencia financiera, diferenciacion y relacion con el
consumidor, para comparar la combinacion de estrategias con la que se
enfrentan a un mercado cambiante. A partir de un andlisis de conglomerados no
jerarquico, cuya variable de agrupacion fue el indice de estrategia por categoria,
se diferencio el comportamiento de cada grupo de microempresas. Resultaron
cuatro mecanismos a partir de la combinacién de estrategias que cada grupo de
microempresas lleva a cabo. Se concluy6é que, para sobrevivir en el mercado,
estas microempresas han desarrollado acciones estratégicas diferenciadas
predominando las de canal de venta, en tres de cuatro conglomerados, y las de
colaboracién, en dos de cuatro conglomerados. No se detectaron diferencias
entre grupos respecto a las acciones relacionadas con la sobrevivencia financiera
y con la diferenciacion.

Palabras clave: estrategia de negocios, colaboracion, capacidades dinamicas,
MIPYME, quesos tradicionales.

5.2 Abstract

The aim of this study was to analyze the strategy implemented by 19
microenterprises that produced artisan cheeses in the tropics of Mexico, through
a strategy index which calculated from detection of the actions that
microenterprises implemented in six spheres: collaboration, innovation, marketing
channel, financial survival, differentiation, and consumer relationship, to compare
the combination of strategies with those faced in a dynamic market. By means of
a non-hierarchical cluster analysis, whose grouping variable was the strategy
index by category, the behavior of each group of microenterprises was
differentiated. Four mechanisms emerged from the strategies combination that
each group of microenterprises execute. It was concluded that to remain in the
market, these microenterprises have developed differentiated strategic actions,
predominantly marketing channel, in three out of four clusters, and collaboration

6 Este capitulo de tesis se envié como articulo para publicacion en Estudios Gerenciales, dictamen
en proceso.
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in two out of four clusters. No differences were detected between groups
regarding actions related to financial survival and to differentiation

Key words: business strategy, collaboration, dynamic capabilities, MESME,
traditional cheeses.

5.3Introduccion

Quesos artesanales, tradicionales o de rancho, en Chile y Argentina quesos de
campo, en algunos otros lugares quesos de granja o “farmhouse cheeses”. Todos
estos términos son usados para referirse a los quesos elaborados en pequefios
talleres donde el proceso es realizado a mano por los mismos integrantes de la
familia que se dedicada a la produccion de leche y con una presencia minima de

empleados.

Una rasgo distintivo de las producciones de queso en México a nivel artesanal es
gue los procesos de elaboracion han incorporado elementos propios de la cultura
y el ambiente en el que se desarrolla la actividad, por lo tanto, se pueden
identificar diversas practicas como el molido en metate, el uso de hojas de plantas
nativas y diversos tipos de chile, el moldeado en cestos o en moldes hechos con
madera de especies endémicas (Villegas & de la Huerta, 2014).

Estos son quesos elaborados en su totalidad con leche cruda de bovino en
diferentes regiones del pais. Una clasificacion de estos quesos de acuerdo con
el tipo de region fue realizada por Cervantes, Villegas, Cesin y Espinoza (2013).
Los autores identificaron 38 quesos originarios de cuatro tipos de regiones y un
caso especial representado por el queso CotijaM®’ regién de origen, cuya

distincion es la primera otorgada en todo México a un alimento artesanal.

Las cuatro grandes categorias propuestas por Cervantes et al. (2013) son: 1)
quesos de las planicies templadas; 2) quesos de sierra; 3) quesos del desierto; y

4) quesos tropicales. Estos ultimos, provenientes de zonas del trépico humedo y

" El queso tipo Cotija se elabora en varios estados del pais, sin embargo, existe la distinciéon de
marca colectiva Cotija Regién de Origen para el queso producido en las laderas serranas de la
cuenca media del rio Tepalcatepec, perteneciente a la sierra de “Jalmich” (en los estados de
Jalisco y Michoacan) (Cervantes et al., 2013).
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seco de México, ubicadas en los estados de Tabasco, Chiapas, Oaxaca,

Veracruz y Guerrero y caracterizados por tener explotaciones de doble propasito.

En Guerrero, un segmento importante de las queserias tradicionales esta
constituido por microempresas, si se considera la definicién de la Organizaciéon
para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (2005) que especifica que las
microempresas tienen como maximo 10 empleados. De acuerdo con el Directorio
Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENEU) del Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) (2021) en noviembre de 2021 se registrd un total
de 347 unidades econdmicas de las que 335 (96.5%) tienen hasta cinco
empleados, diez emplean entre seis y diez personas, y solo dos mas tienen entre
11 y 30 empleados. No hay registro de empresas lacteas de mas de 30
empleados, a diferencia del afio 2019 cuando habia dos unidades con entre 30 y

50 empleados en todo el estado.

Aunque parece ser un numero intrascendente de negocios, hay estimaciones de
gue por ejemplo en Chiapas, estado donde predomina también la elaboracién de
quesos artesanales, INEGI solamente registr6 un aproximado de 16% de las
unidades econdmicas existentes (Poméon & Cervantes, 2010) principalmente
como consecuencia de la informalidad del sector. Debido a que, por lo general la
produccion quesera efectuada por los pequefios productores se lleva a cabo
dentro de sus propias casas, en tejabanes u otro espacio similar acondicionado
para el desarrollo de la actividad, y en localidades dispersas y alejadas.

Otra caracteristica contenida en este grupo queserias es su baja escala de
produccion, debido precisamente a la predominancia de los procesos de
elaboracion de tipo artesanal, rasgo que las provee de una moderada
productividad (Camacho-Vera, Cervantes-Escoto, Cesin-Vargas & Palacios-
Rangel, 2019), sin embargo, la importancia de este sector radica en
proporcionarle rentabilidad a la actividad lechera de regiones marginadas del
pais, al mismo tiempo que genera autoempleo para la familia y empleo local para
quienes intervienen en las diversas actividades de produccion, procesamiento y
comercializacion (Villegas et al., 2014).
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Estas empresas han permanecido pese a enfrentar crisis econémicas y
dificultades para incorporarse a un mercado dinamico y competitivo, aun cuando,
desde un enfoque meramente tecnoldgico, las producciones artesanales
pudieran considerarse la antitesis de una empresa eficiente y exitosa. Para ello,
las queserias del trépico han tenido que implementar acciones de innovacion
social y tecnolégica dando origen a estrategias colectivas para poder permanecer

en el mercado (Cervantes-Escoto, Islas-Moreno, & Camacho-Vera, 2019).

En otros paises de Latinoamérica, también existen producciones artesanales de
gueso con caracteristicas y necesidades similares. Por ejemplo, en Venezuela
donde a partir de sistemas de produccion artesanal se explora el proceso de
comercializacion para determinar los margenes (Araque et al., 2010). En
Argentina y Chile, en donde, desde un acercamiento histérico de las
producciones tradicionales se intenta valorizar los quesos producidos durante
siglos (Lacoste, 2017); (Lacoste, Jiménez & Soto, 2014). En Brasil, donde hay al
menos una docena de quesos tradicionales en diversas regiones, y se ha
explorado la posibilidad de incorporar certificaciones de Indicacion Geogréfica
para estos productos (Kamimura et al., 2019), asi como la necesidad de
implementar Buenas Practicas de Manufactura (BPM) en su elaboracién
(Pontarolo et al., 2017).

En Costa Rica durante muchos afios se examiné la posibilidad de implementar
una Denominacion de Origen para el queso tradicional de Turrialba (Granados &
Alvarez, 2007); (Riveros, Vandecandelaere & Tartanac, 2008) hasta que
finalmente en 2018 los pequefios productores de esta region la obtuvieron y en
torno a cuya produccion artesanal se ha integrado una ruta turistica como

estrategia de desarrollo local (Vargas & Monge, 2021).

Colombia no es la excepcion y también hay quesos artesanales con aparente
arraigo por ser un insumo importante de platillos tipicos (Gutiérrez, Quintero,
Caicedo & Simancas, 2017) y cuyas unidades de negocio requieren de un
posicionamiento estratégico para lo que se han propuesto diversas acciones en
materia de comercializacion (Peralta-Miranda, Cervantes-Atia, Estrada-Lépez &
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Olivares-Leal, 2017). De este pais destaca el caso del queso Paipa producido en
el departamento de Boyaca en Colombia, el cual ha extendido su
comercializacion al ambito internacional a partir de la obtenciébn de la

Denominacion de Origen en el afio 2011 (Puerto-Avendario et al., 2021).

En México, algunos estudios enfocados al comercio de quesos artesanales han
abordado de modo tangencial algunas acciones estratégicas para mejorar la
posicién competitiva. Se vislumbra la predominancia de aquellas que contribuyen
a la diferenciacién, como la mejora de la presentacién del producto a través del
empaque y etiquetado, o aquella generada a partir de la tipicidad, como son los
atributos sensoriales (Espejel, Rodriguez, Barrera & Ramirez, 2018; Rebollar et
al., 2011).

Sin embargo, no hay una explicacion clara que justifique la fijacion de precio, los
canales de distribuciébn son escasos y no hay una evidente estrategia de
posicionamiento (Pedraza, Molina & Ramirez, 2013). Las acciones planteadas se
orientan Unicamente al producto, pero no al mercado, lo cual segun Belletti et al.,

(2007) no contribuye a la generacion de una estrategia de venta exitosa.

Por otro lado, Cervantes, Sandoval, Cesin y Villegas (2017) sugieren la
implementacion de la proteccién a través de una Identificacion Geogréafica o
Marca Colectiva para el queso de prensa originario de la region Costa Chica de
Guerrero, sin embargo, existen impedimentos de tipo normativo, productivo y
social, como es un minimo trabajo colaborativo y limitada integracion colectiva de
la cadena. De acuerdo con algunos autores (Gutiérrez et al., 2017; Maye, Kirwan,
Schmitt, Keech & Barjolle, 2016) la colaboracién es un factor necesario para la
gestion de sellos de proteccion y es el elemento decisivo del éxito de una

estrategia de este tipo en el sector de la queseria artesanal.

Por otro lado, su comercio se limita al &mbito local y regional como la mayoria de
los quesos artesanales en México, se espera que sus acciones estratégicas sean

poco diversas (Patifio, Cervantes, Espinoza-Ortega, Cesin & Palacios, 2021).
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Para que una empresa sobreviva y ademas prospere en un mercado competitivo,
es relevante la implementacion de una orientacion estratégica de la gestion,
especialmente cuando se trata de la micro, pequeiia y mediana empresa
(MIPYME) (Hagen, Zucchella, Cerchiello & De Giovanni, 2012; (Aragén &
Sanchez, 2003). La competencia es una barrera que especialmente las
condiciona, porque sus caracteristicas, como son la pequefia escala y el uso no
intensivo de la tecnologia, suponen factores que les determinan una baja
competitividad en el mercado (Camisén, 1996). Algunos aspectos que
contribuyen a sostener esta vision son: 1) poseen pocos recursos, 2) habilidades
técnicas minimas, 3) insuficiente conocimiento del mercado, 4) escaso potencial
innovador, 5) inadecuado control de riesgos, y 6) baja adaptabilidad (Naradda et
al., 2020; Sriviboon, 2020; Kumar, Singh & Shankar, 2015).

No obstante, algunos autores consideran que es precisamente el reducido nivel
de sus operaciones, lo que facilita que puedan responder de forma mas rapida
ante las crisis, a diferencia de las grandes empresas (Lifian, Paul & Fayolle,
2020; Naradda et al., 2020). Sin embargo, no es una condicion generalizada, y
como sucede con las grandes y medianas empresas, muchas fracasan debido a
la presencia de factores complejos, como lo son tener una estructura operativa
deficiente o una débil organizacion financiera y administrativa (Ooghe & De
Prijcker, 2015).

Otra debilidad de las MIPYME es la poca concentracion de mano de obra que
tienen, situacidén que provoca que los duefios se vuelvan multifuncionales, pues
ademas de dedicarse a la produccion, deben atender la comercializacion, la
compra de materias primas, la prospeccion de mercados y la captacion y
retencion de clientes (Sehnem, Piekas, Dal Magro, Fabris & Leite, 2020), tanto

de manera individual o con el apoyo de otros miembros de la familia.

Aunque la sobrevivencia de las empresas se encuentra ligada con un buen
desempefio financiero (Baumohl, Iwasaki & Kocenda, 2020; Kemayel, 2015;
Ensari & Karabay, 2014), las MIPYME suelen no tener registros financieros
rigurosos, en consecuencia, es necesario utilizar otras formas de medir su
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desempefio, para poder entender los factores que posibilitan su éxito. Al
respecto, hay propuestas de analisis de medidas no financieras, sobre la base
de que éstas proporcionan una mejor idea del desempefio futuro, (Kemayel,
2015; Zamecnik & Rajnoha, 2015; Ittner & Larcker, 2009), como el andlisis
cualitativo de las estrategias. (Bungay & Goold, 1991).

Asi, la competitividad es un concepto que incorpora nociones econdmicas
generales, y ligado a ésta, se encuentra la estrategia, como una de las
determinantes de la misma, toda vez que ésta surge de las decisiones que debe

afrontar una empresa para permanecer (Kemayel, 2015).

En cualquier caso, con este tipo de negocios, que ademas de todo estan
inmersos en el ambito de la informalidad, nos encontramos con la interrogante
¢,como contindan este tipo de empresas si son producciones que desde el punto
de vista tecnolégico no se desempefian bajo los principios de productividad y
eficiencia?, ¢qué tipo de acciones son las que han desarrollado para poder

sobrevivir en un ambito tan cambiante como lo es el actual mercado competitivo?

Analoui y Karami (2003) sefialan que en el estudio de la gestion estratégica en
las MIPYME prevalecen dos corrientes. Una denominada “racional”’, que se
formaliza a través de un proceso planificado; y otra “intuitiva”, cuyo desarrollo se
basa en la experiencia y aprendizaje continuo del propietario. Las microempresas
exploradas aqui, pertenecen a este segundo enfoque, puesto que los procesos
de gestién se van dando sobre la marcha de la operacién del negocio, al mismo
tiempo que se van desarrollando rutinas organizativas y estratégicas de las que
emergen nuevas configuraciones de recursos que se ponen a disposicién de un
mercado cambiante, este conjunto de rutinas son conocidas como capacidades
dindmicas (Eisenhardt & Martin, 2000).

Con base en estos antecedentes, este trabajo tiene como objetivo analizar la
estrategia que instrumentan las microempresas que elaboran quesos artesanales
en dos regiones tropicales del estado de Guerrero, México, mediante el calculo

de un indice de estrategia, para detectar la combinacion de acciones por medio
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de las cuales se enfrentan a un mercado cambiante y, en todo caso, evaluar

cuales son viables a implementar.

Metodol6gicamente nos valimos de las dimensiones de la estrategia competitiva
que Porter (2007) proporciona (especializacion, identificacion de marca,
identificacién de marca directa con el productor, seleccion de canales, calidad del
producto, liderazgo tecnolOgico, etc), quien ademas, precisa que tales
dimensiones son Unicas y variables para cada empresa, pudiendo agregarse
otras, con la finalidad de profundizar el analisis; bajo este supuesto se retomaron
las seis dimensiones o ambitos de estrategia identificadas por Patifio et al. (2021),

a partir de las que se calculé un indice de estrategia por cada microempresa.

Posteriormente, se diferenci6 el comportamiento de cada grupo de
microempresas a partir de un analisis de conglomerados no jerarquico, cuya

variable de agrupacion fue el indice de estrategia por categoria.

El aporte radica en la construccion de un método especifico para evaluar la
estrategia de la micro y pequefia empresa, desde un punto de vista practico. Se
espera que el presente trabajo aporte al estudio de las acciones estratégicas de
la queseria artesanal de otras regiones de México y de otros paises donde se
presentan producciones similares, incorporando una visidbn amplia de estrategia
en la que se implican vinculos de colaboracion entre las partes interesadas, para
extraer beneficios comunes a partir de las redes construidas entre las

microempresas (Vasilska, Kereziev & Ivanova, 2014).
5.4Marco tedrico y conceptual
5.4.1 Ventaja competitivay estrategia

La competitividad es el concepto basico de la estrategia, teniendo en cuenta que
es la que determina el éxito o fracaso de las empresas (Porter, 2016). Por lo
tanto, el andlisis de la sobrevivencia, particularmente en estudios centrados en
las MIPYME, retoman la competitividad como uno de los retos méas importantes

(Naradda et al., 2020), no obstante, suele no haber analisis de este tipo en el
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segmento de productos artesanales (Sehnem et al., 2020), en particular en el de
los quesos artesanales, por lo que analizar el comportamiento de estas empresas

en un entorno de competencia se vuelve pertinente.

El estudio de la gestidn estratégica y la ventaja competitiva de las empresas, ha
mostrado que no hay una sola forma de lograr una posicion relevante y que,
intervienen muchos factores, por lo tanto los enfoques metodolégicos y las

técnicas para su evaluacion suelen ser diversos (Ahmedova, 2015).

Uno de los més debatidos en el ambito de la competitividad de las pyme, es la
vision basada en recursos (VBR), que estipula que el desempefio de la empresa
esta relacionado con sus recursos especificos (Antoldi & Cerrato, 2020; Stancu
et al., 2020; Naradda et al., 2020; Hohler & Kihl, 2019; Camison, 2009; Rubio,
Antonio & Sanchez, 2008; Hoskisson, Hitt, Wan & Yiu, 1999). Estos recursos
pueden ser fisicos, humanos y organizacionales (Eisenhardt & Martin, 2000).

Sin embargo, en el contexto multifactorial en que se inserta el éxito competitivo,
este enfoque estd rebasado, y autores que indican que la VBR presenta
limitantes, han contribuido al desarrollo del enfoque de las capacidades
dinamicas. Este sugiere que es ineludible un desarrollo de habilidades para
gestionar el conjunto de recursos unicos existentes (Weaven et al., 2021; Stancu
et al., 2020).

Las capacidades dindmicas son las acciones estructuradas en rutinas
organizativas que integran, reconfiguran, obtienen y liberan recursos a medida
gue el mercado cambia para generar nuevas estrategias de creacion de valor
(Eisenhardt & Martin, 2000). Surgen a partir de lo planteado por Schumpeter en
torno al desempeno de la empresa, confirmando que “las capacidades y las
rutinas comprenden la estructura fundamental de la empresa” (Makkonen,
Pohjola, Olkkonen & Koponen, 2014, p. 2708). Eisenhardt y Martin (2000) afirman
gue la ventaja competitiva a largo plazo radica en esa configuracion lograda de

los recursos a partir de las capacidades dinamicas.
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Al mismo tiempo, no es posible dejar de lado la contribucidén de Porter en materia
de competitividad y estrategia, quien sugiere un meétodo simple y visual para
analizar la ventaja competitiva a partir de un analisis estructural de la industria
(Guimaraes, Carvalho, Cozadi, Antonialli & Dos Santos, 2018). Porter (2016)
propone cinco factores que determinan el desempefio de una industria, ademas,
formula el diagndstico de la ventaja competitiva a partir de la cadena de valor, en
la que hay actividades interdependientes y nexos por medio de los que se

relacionan acciones y actores en un contexto dinamico de generacién de valor.

Porter (2007), propuso tres tipos de estrategias genéricas: 1) liderazgo en costos,
2) diferenciacion y 3) enfoque o concentracion (en un segmento de
compradores). Sin embargo, desde el punto de vista de la pequefia empresa, un
tipo de estrategia sera mas conveniente que otro. Al respecto, Bourletidis y
Triantafyllopoulos (2014) hacen un recuento de ellas: economias de
aglomeracion en lugar de economias de escala, y la exploracion de nichos de
mercado y, por ultimo, acceder a una estrategia de diferenciacion esta
condicionado a que haya varios atributos apreciados por muchos clientes (Porter,
2016).

El conjunto de actividades estratégicas desempefiadas por una organizacion, las
cuales son diferentes a las de los competidores, o similares pero realizadas de
manera distinta, da paso a una mezcla Unica de valor y, por lo tanto, a un
posicionamiento estratégico (Porter, 2011). Asi, la estrategia implica “seleccionar
deliberadamente un conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla
unica de valor” (Porter, 2011, p. 103).

De acuerdo a los conceptos explorados, la ventaja competitiva proviene de la
generacion de valor Unico a través de estrategias que conforman un sistema de
acciones relacionadas y dirigidas al mercado, las cuales a su vez se basan en la
combinacion de recursos especificos de la empresa como los derivados de la
localizacion geografica, el expertis y competencias locales de quienes intervienen
en los distintos procesos y por ultimo de la organizacion de estos procesos, como
la implicada en la comercializacién (Eisenhardt & Martin, 2000) (Figura 10).
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Figura 10. Conceptualizacion de la ventaja competitiva y estrategia segun
la visién basada en recursos y el enfoque de las capacidades dinamicas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Eisenhardt y Martin (2000).

5.5Nuevas pautas en el analisis de estrategia competitiva

Durante las ultimas décadas han surgido propuestas que cuestionan el modelo
de la estrategia basada en principios bélicos, ya que esta enfocada como una

lucha constante contra algun enemigo ficticio segun lo estipula Martinez (2015).

El paradigma tecnoldégico, como respuesta al problema actual de la economia
global, empuja también a mejorar la eficiencia de las unidades productivas, sin
embargo, en un medio de constante competencia, la estrategia no puede basarse
Unicamente en lo que el resto hace, éste es uno de los principios basicos de lo

gue Kim y Mauborgne (2005) denominaron “la estrategia de océano azul’.

Otra nueva forma de pensar la estrategia de negocios es la que plantean Nalebuff
y Brandenburger (1996), desde la cooperacién, los autores niegan que los
Nnegocios sean como una guerra ya que se establecen relaciones de colaboracion
con clientes, proveedores y hasta con competidores con quienes a veces se
establecen asociaciones estratégicas y, aunque también hay competencia,
prefieren usar el término coo-petencia porque se compite y se coopera

simultdneamente.
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Por otro lado, un conjunto de cientificos que abogan por un cambio de paradigma
detras de la estrategia, apuntan hacia la denominada “Nueva Teoria Estratégica”
cuyas diferencias se resumen en cinco puntos clave: 1) la recuperacion del ser
humano como el eje de toda estrategia, 2) suplir el precepto de conflicto y guerra
por uno relacional y de articulacion social, 3) partir de una orientacion mas
dialogante, negociadora, cooperativa y consensual, 4) ademas de los factores
economicos, sumar multiples dimensiones de tipo relacional e intangibles como
puede ser el factor cultural, 5) generar reglas diferentes, no paradigmaticas ni

exactas (Pérez & Massoni, 2009).

En un esfuerzo por formular esta nueva teoria de la estrategia, Pérez y Massoni
(2009) sefalan la importancia de comprender mejor los procesos involucrados
para disefar estrategias eficaces. Nos recuerdan que a diario el ser humano es
capaz de construir modelos y teorias para intentar explicar y transformar su
realidad y, por ultimo, afirman que “detras de cada accion siempre hay una
decision, y detras de cada decision hay una teoria 0 esquema que la sustenta”
(Pérez y Massoni, 2009: XXVII).

Tal afirmacion es, por lo tanto, la base para formular la metodologia de este
estudio. Al revisar trabajos que evallan estrategias en casos empiricos, se
abordan acciones derivadas de un proceso formal y planificado como las
identificadas por Hohler y Kihl (2019): 1) politica de productos, 2) politica de
marca, 3) entrada al mercado, 4) politica de precios de inversién, 5) publicidad,
6) participacion nacional, 7) cooperacion extranjera, entre otras que no se aplican
al contexto de las microempresas analizadas aqui, en las que por el contrario, se
observan estrategias informales derivadas de una trayectoria de comportamiento
originada a partir de la experiencia e intuicién del empresario (Vasilska, Kereziev
& lvanova, 2014).
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5.6 Metodologia
5.6.1 Areade estudio

La investigacion se llevo a cabo en los municipios de Cuajinicuilapa y Técpan de
Galeana, ubicados en las regiones econdémicas Costa Chica y Costa Grande,
respectivamente, del estado de Guerrero, México. Se eligieron dichas
comunidades ya que son los sitios con mayor numero de microempresas
queseras en sus respectivas regiones: Cuajinicuilapa concentré un 23% de la
Costa Chica y Tecpan de Galeana el 45% de las unidades econdémicas de Costa
Grande en el afio 2020 (INEGI, 2020).

Ademas, ambos sitios tienen un comportamiento productivo lacteo similar. De
acuerdo con cifras del Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP,
2020) el volumen de produccién de leche a nivel municipal durante el afio 2020
fue de 4.6 millones de litros en Cuajinicuilapa y 5 millones de litros en Tecpan de
Galeana, el valor de la produccion para el mismo periodo fue de 39,947.2 y

41,281.2 miles de pesos respectivamente.

Por ultimo, la totalidad de esta produccion lactea es transformada en queso, ya
gue no existe otro tipo de industria transformadora, a diferencia de otras regiones
tropicales donde estan presentes diversos tipos de industria como Nestlé en los
estados de Veracruz y Tabasco (Guerrero, Ramén, Herrera & Alejandro, 2015;
Martinez, Cotera & Abad, 2012).

5.6.2 Recopilacion de datos y analisis estadistico

El universo de la microempresas fue de 28 unidades econémicas en el municipio
de Cuajinicuilapa, y 27 en Tecpan de Galeana, los datos fueron tomados del
DENUE bajo la categoria “Elaboracion de derivados y fermentos lacteos” (INEGI,
2020).

La estrategia de colecta de informacion inicié con el acercamiento a actores clave

en cada sitio. En este sentido, se seleccionaron los actores clave a los cuales se
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entrevistd6 con base en el siguiente orden: 1) agentes de gobierno, 2)
representantes de organizaciones ganaderas (Agencia Ganadera Local), 3)
académicos de universidades pecuarias y 5) distribuidores de queso. Las
entrevistas fueron abiertas, bajo la direccién de un guion enfocado a la obtencién
de informacion general del sistema productivo y comercial de leche y queso en

cada region.

A partir de ahi, se contacté a productores de queso tradicional en cada sitio. De
ese modo se logré entrevistar a propietarios de ocho queserias ubicadas en el
municipio Tecpan de Galeana y once en el de Cuajinicuilapa. Las unidades de
produccion analizadas son microempresas en su mayoria con menos de cinco
empleados y con una importante conformacion de mano de obra familiar en su

organizacion.

Para este tipo de actores se utiliz6 un modelo de entrevista semiestructurada, los
datos se obtuvieron en dos fases. La primera, durante el mes de julio de 2019; la
segunda en septiembre de 2020. La informacion recabada en la fase uno, sirvio
para la validaciéon del instrumento que se aplico para calcular el indice de
estrategia, el cual tuvo como base la revision sistematica de estrategias de
comercializacion realizada por Patifio et al. (2021) que agrupa a las acciones en
seis tipos de estrategia: colaboracion, innovacion, canales de comercializacion,
supervivencia financiera, diferenciacion y relacion con el consumidor. Tal
referencia es usada debido a su puntal contribucién en el ambito de la produccién

artesanal.

El instrumento de colecta consta de dos partes, la primera que sirvid para
identificar las caracteristicas generales de la microempresa y la segunda que
estuvo conformada por las preguntas acerca de las acciones estratégicas
realizadas (Apéndice 1). Se identificaron 47 actividades potenciales clasificadas
en los seis tipos de estrategia, que constituyeron los datos de entrada (Ver

Apéndice 2).
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Con cada una de las 47 actividades se gener6 una variable dicotbmica, donde la
respuesta fue “Si la realiza” o “No la realiza”. Con esta informacién se elaboré un
indice de estrategia (IE) que representod el promedio de acciones realizadas por
cada microempresa en cada categoria de estrategia, como una forma de

determinar cual de ellas predominaba. El IE se obtuvo con la siguiente Ecuacion.

3 Z’]-Ll Accibnjy
By ==

Donde:

IE; = Indice de estrategia de la i-ésima empresa en la k-ésima categoria de
estrategia

Accidnj, = Presencia de la j-ésima accion en la k-€sima categoria de estrategia
n = Numero total de acciones en la k-ésima categoria de estrategia

Finalmente, se realizd una agrupacion de las queserias por medio de un analisis
de conglomerados no jerarquico, con la intencidbn de comparar las acciones

aplicadas en cada grupo y que influyen mas en su estrategia.

La clasificacion se realizo a través del método K-medias con el software SPSS
version 22. Con este procedimiento, se ejecutan pruebas sucesivas hasta
obtener una minima varianza residual entre grupos, por lo que se utilizé la

distancia euclidea al cuadrado (Pérez, 2004).

Las variables de agrupacion fueron los seis indices de estrategia calculados, y el
numero de grupos se determind al obtener una mayor diferencia de IE entre los
grupos, lo cual fue comprobado mediante las pruebas post hoc o analisis de
varianza (ANOVA).

5.7Resultados y discusion

Los resultados se organizaron de la siguiente forma, primero se muestran los
descriptivos y enseguida se presentan los resultados correspondientes a la

agrupacion de queserias conforme a las estrategias detectadas. En cuanto a la
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discusion, ésta se centr60 en la combinacion de estrategias por cada grupo

conformado y las posibles razones detras de los contrastes.

5.7.1 Descriptivos
Los resultados de la investigacion indican que en ambos sitios de andlisis la
actividad se caracteriza por ser desarrollada en microempresas principalmente,
aunque la queseria m12, presenta algunas caracteristicas diferentes, ésta posee
poco mas de 10 empleados y su origen no coincide con el resto, ya que es la
Gnica que no se instauro a partir de una herencia familiar, su nivel de produccion
es mayor y la unica que produce quesos tradicionales pero también de otro tipo
como el oaxaca, cotija, panela y adobera; ademas, presenta un uso de tecnologia
diferente, convirtiéndola en una pequefia empresa con caracteristicas
semejantes a un tipo de proceso semi-industrializado. Sin embargo, fue incluida
en el analisis para observar los contrastes entre las acciones estratégicas
empleadas respecto al resto de queserias. EI Cuadro 6 proporciona una

descripcion de las caracteristicas mas importantes de estas empresas.

Cuadro 6 Caracteristicas de las de las MIPYME de queso artesanal
analizadas

Mano de Litros de Litros de

Codigo  Municipio Antigiiedad gri?@fdgi obra Irﬁgggual (t. Irﬁ?a?\gual (t.
[luvias) secas)
m1l Cuajinicuilapa 35 8 3 90,000 75,000
m2 Cuajinicuilapa 15 3 1 36,000 12,000
m3 Cuajinicuilapa 30 4 2 30,000 21,000
m4 Cuajinicuilapa 25 0 2 6,900 3,000
m5 Cuajinicuilapa 17 0 2 9,000 6,000
m6 Cuajinicuilapa 45 1 1 9,000 6,000
m7 Cuajinicuilapa 26 0 1 6,300 3,000
m3 Cuajinicuilapa 10 1 2 3,600 1,200
m9 Cuajinicuilapa 20 1 3 2,700 1,800
m10 Cuajinicuilapa 3 1 1 6,000 9,000
mll Cuajinicuilapa 5 0 4 1,740 0
m12 Tecpan de G. 10 12 0 120,000 75,000
m13 Tecpan de G. 8 4 2 18,000 9,000
ml14 Tecpan de G. 36 5 1 15,000 12,000
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m15 Tecpan de G. 32 2 1 12,000 6,000
ml16 Tecpan de G. 30 2 1 12,000 6,000
m17 Tecpan de G. 15 0 4 13,500 4,500
m18 Tecpan de G. 25 1 4 12,000 6,000
m19 Tecpan de G. 30 0 2 8,400 6,000

Fuente: Elaboracion propia

5.7.2 Segmentacion de las microempresas por tipo de estrategia

Derivado del analisis de conglomerados no jerarquico, las 19 queserias de ambas
regiones fueron segmentadas en cuatro grupos. En el Cuadro 7 se mencionan
éstos, asi como las diferencias estadisticamente significativas encontradas por

indice de estrategia.

Cuadro 7. ANOVA del indice de estrategia

indice de Estrategia Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
indice de estrategia de colaboracion .3350a .0700b 0.0000b .2900a
indice de estrategia de innovacion .2817ab .2325ab 4457a .0300b
indice de estrategia de canal .4850a .4300a .5086a .1800b
indice de estrategia de sobrevivencia .3300a .3575a .3457a .5000a
indice de estrategia de diferenciacion .2233a .2500a .3086a .1650a
indice de estrategia de consumidor .3317ab .5450a .2957b .2700b

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Diferente literal indica una diferencia
estadisticamente significativa (p<0.05). El indice de estrategia (IE) tiene una
escala de 0 a 1, donde O indica el menor nimero de acciones estratégicas
realizadas, y 1 el mayor numero de estas.

Los grupos se conformaron de la siguiente manera (Cuadro 8):

Cuadro 8. Descripcién de los grupos obtenidos

Grupo Cuajinicuilapa Tecpan de Galeana Combinacién de estrategias
Grupo 1 m13, ml4, ml1l5, m16, Colaboraciony canal de venta
m18, m19
Grupo 2 m5, m6, m7, m10 Consumidor y canal de venta
Grupo 3 m1, m2, m3, m8, m9, m12, m17 Innovacién y canal de venta
Grupo 4 m4, m11 Colaboracion

Fuente: Elaboracion propia
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Las actividades relacionadas con la seleccion del canal de venta predominan en
tres de los grupos. Al respecto Scalco, Santini y Souza (2017) indican que ésta
estrategia debe preceder a la gestion logistica, es por eso que es la
predominante, ademas, las acciones varian segun el tipo de producto y la region,
pudiendo ser canales cortos o largos, dependiendo del nimero de niveles
intermedios que haya entre la produccidén y el consumidor. En las queserias
analizadas, solo se detect6 uno y hasta dos niveles intermedios entre el productor
de queso y los consumidores finales. En Tecpan de Galeana predominé la
modalidad productor-distribuidor (transportista)-detallista-consumidor y en
Cuajinicuilapa la principal modalidad fue productor-consumidor, es decir la venta
directa a consumidor, elevando el margen de comercializacion para el productor
(Araque et al., 2010).

El siguiente tipo de estrategia predominante fue el de colaboracion,
encontrandose en dos de los grupos. Se observa que esta actividad se ubico en
combinacion con la seleccion de canal; sin embargo, también se encuentra sola,
por lo que, se intuye que la colaboracion pudiera fortalecer a otra estrategia
(cuando se presente) o también suplir la falta de otro tipo de acciones. Al
respecto, Banchuen, Sadler y Shee (2017) afirman que la combinacién correcta
entre la estrategia de colaboracion y el resto, puede conducir a un mejor
resultado, pues favorece la alineacién operativa y comercial.

Un beneficio méas de la colaboracién es en relacion a la adopcion de innovacion,
hay una mejor adopcién cuando entre empresas se promueve una innovacion
gue cuando interviene un agente externo (Lopez-Torres, Maldonado, Pinzén &
Garcia, 2016). En el caso particular del grupo 1, la colaboracién pudiera acelerar
el proceso de adopcién de acciones innovativas entre otras.

La colaboracion a lo largo de la cadena de suministro, es esencial para aumentar
la ventaja competitiva y lograr la sustentabilidad de una empresa, conviene que
ésta se ejecute entre el mayor numero de actores implicados, siendo éstos los
proveedores, clientes, competidores y otras empresas (Chen et al., 2017), tal y

como se ejecuta predominantemente en las empresas del grupo 1y 4.
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Cada grupo de microempresas estudiadas utiliza diferentes estrategias para
alcanzar sus objetivos finales, a través de la combinacién de acciones especificas
para crear un valor unico. Adicionalmente, es posible identificar qué tipo de
estrategia es viable impulsar a futuro entre las microempresas de los grupos 1y
2 (Figura 11).

Colaboracion

Consumidor

Canales de

venta

. Grupo Queseria de Cuajinicuilapa Estrategia implementada

Tipo de Estrategia Queseria de Tecpan Estrategia potencial

Figura 11. Estrategias implementadas y potenciales

Fuente: Elaboracion propia

Las microempresas del grupo 1, ademas de las operaciones de colaboracion y
diversificacion de canales de venta, podrian implementar acciones de innovacion
y aquellas que mejoren la relacién con los clientes, mientras que las queserias
del grupo 2 son las Unicas que realizan actividades dirigidas a mejorar la relacion
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con el cliente, a la par que diversifican los canales de venta, sin embargo, podria
atender algunas acciones de innovacion para potenciar su estrategia global.
Aunque en el discurso el productor de quesos tiene la creencia de que su
producto es valorado exclusivamente por conservar los procesos tradicionales,
también fueron detectadas otras necesidades reales de la actualidad en las
peticiones de los clientes, como poder consumir un producto mas saludable, con
menores cantidades de sal y grasa, producidos en buenas condiciones de
limpieza y con bajo impacto al ambiente. Estas nuevas tendencias en cuanto a
salud, higiene y sostenibilidad imponen un reto en materia de innovacion
tecnoldgica para que las microempresas modifiquen sus procesos y puedan
garantizar las exigencias del mercado a futuro. Tendran que desarrollarse nuevas
capacidades ante las dinamicas de cambio en curso como Muchnik (2006) le
llama a todas estas transformaciones, asimismo asevera que para que las
tradiciones permanezcan vivas, deben estar en movimiento. Este es otro ejemplo
de porque adoptar una vision de capacidades dinamicas.

En cuanto a la implementacién de BPM, en México en general hay un rezago
para el establecimiento de regulaciones que establezcan la identificacion y
caracterizacion de quesos artesanales, en Brasil por ejemplo, hay regulaciones
especificas emitidas para quesos artesanales, ademas, dos de estos ya
recibieron una indicacion geogréfica (Kamimura et al., 2019), lo cual beneficia a
una estrategia de diferenciacion.

Cabe destacar, que no se encontraron diferencias significativas en los indices de
estrategia de sobrevivencia (que tiene que ver con acciones de rentabilidad, por
ejemplo, diversificacion de actividades, multifuncionalidad de la mano de obra) y
diferenciacion (por ejemplo, no usan marca propia, o usan envolturas u otro tipo
de presentacién), lo que lleva a suponer dos cuestiones. Primero, que todas las
empresas estudiadas hacen un esfuerzo por mantener rentable la unidad de
negocio. La literatura sefiala que cuando las MIPYME tienen alguna ventaja
competitiva, esta se vera reflejada en una mayor rentabilidad (Ahmedova, 2015),
en este sentido, al haber una distribucion homogénea de acciones de

sobrevivencia, su rentabilidad podria resultar similar. Por otra parte, los procesos
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de fracaso también estan relacionados con una baja rentabilidad del negocio
(Ooghe & De Prijcker, 2015). Por lo tanto, las actividades realizadas no se
vislumbran como generadoras de ventaja competitiva, pero mantienen a flote los
negocios, lo suficiente para permanecer por varios anos.

En cuanto a la diferenciacion, en ningln caso la estrategia de las microempresas
analizadas se finca en este tipo de estrategia, se identifica un potencial para
implementar acciones relacionadas con la diferenciacién, siempre que se analice
el costo de oportunidad para llevarlas a cabo. Bajo el contexto actual en el que
se desempefian las microempresas estudiadas, no se vislumbra un beneficio
adicional a partir de la diferenciacion de sus productos o procesos (solamente
una de las 19 MIPYME realiza un marcaje distintivo en su producto mediante la
colocacién del nombre de la queseria durante el moldeado de las piezas), a
menos que opten por una estrategia de enfoque, también conocida como de
“‘nicho de mercado”, en la cual se busca resaltar los atributos mediante el
etiquetado y empaque, para brindar un servicio superior a un mercado especifico
(Porter, 2007), que cuente con mayor consciencia social y ademas posea elevado
ingreso.

En otras partes de México, los productores de quesos artesanales no llevan a
cabo actividades sisteméaticas de publicidad y de igual modo que en la region de
estudio, la promocion de estos quesos se lleva a cabo bajo el método de boca a
boca (Hidalgo-Milpa et al., 2016). En Colombia, un estudio afirma que
consumidores de queso costefio originario de la regién Caribe, no recuerda una
marca especifica, pero la mayoria de ellos no estd dispuesto a cambiar de
proveedor (Peralta-Miranda et al., 2017). Esto confirma que una diferenciaciéon
por marca es reemplazable por lazos de confianza con el cliente. En todo caso,
acciones innovadoras podrian establecerse en funcion de mejorar la
comunicacién con el consumidor como parte de la formacion de competencias en
los consumidores para una adecuada valoracion de los productos locales
(Muchnik, 2006).

En caso de desarrollarse con mayor contundencia las acciones estratégicas

potenciales, el grupo 1 contendria a las microempresas con el mayor nimero de
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combinacion de estrategias. Esta condicion ha sido favorecida en gran medida
por la colaboracion entre las microempresas. Al respecto, diversos autores
afirman la necesidad cada vez méas de la interaccion entre empresas para la
generacion de valor haciendo uso de recursos, entre ellos el conocimiento, del
gue de forma individual no disponen (Monferrer, Angel, Irin & Estrada, 2021;
Yaqub, Sre¢kovi¢, Cliquet, Hendrikse & Windsperger, 2020).

A su vez, estas interacciones son aprovechadas para cambiar la configuracion
de los recursos. Todas las microempresas del grupo 1 colaboran entre ellas
desarrollando capacidades dinamicas para actuar ante el mercado cambiante,
intercambiando producto entre ellas para satisfacer las necesidades de sus
clientes, y compartiendo a sus proveedores y distribuidores. De modo que,
abordar las estrategias de este grupo de empresas bajo el enfoque de las
capacidades dindmicas desarrolladas a partir de la colaboracion y cooperacion,
parece ser la mejor direccion, contribuyendo asi a la investigacion de estrategias
resultantes de la transformacion en la composicion de los recursos. Forkmann,
Henneberg y Mitrega (2018) sefialan que las capacidades dinamicas son
importantes para administrar las relaciones y las redes conformadas y que los
recursos movilizados resultan en una nueva conformacion de recursos con la cual
afrontar mejor el contexto dinamico.

5.8Conclusiones

Para el conjunto de microempresas analizadas, las estrategias de seleccion de
canal y de colaboracion, son las mayormente implementadas. Las primeras
contribuyen a un mejor posicionamiento en el mercado. Las segundas, son
relevantes porque gracias a estas se pueden enfrentar mejor los posibles riesgos
generando nuevas configuraciones de recursos, se incrementa el poder de
negociacion tanto hacia atras como hacia adelante de la cadena de valor, y se
logra suplir mejor la carencia de otro tipo de acciones estratégicas.

Al haber un patron homogéneo en relacion con las estrategias de rentabilidad y
la diferenciacién se puede decir que ambos tipos de estrategia no tienen
relevancia en la creacion de ventajas competitivas de las unidades estudiadas.

Por un lado, todas ellas ejecutan acciones que conllevan a la obtencién de
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beneficios econdmicos. En cuanto a la diferenciacion, bajo la dinamica actual,
parece no haber algun tipo de incentivo para fomentar una estrategia de este tipo
en el corto plazo. No obstante, otras estrategias como la de innovacion y la de
relacion con el consumidor tienen mayor potencial de realizarse en un mediano
plazo en algunos de los grupos de empresas analizadas.

Este estudio contribuyé al estudio de las estrategias derivadas de las
capacidades dinamicas, aunque hay un area de oportunidad para diferenciar si
estas se desprenden de capacidades dinamicas de primer o segundo orden.

En términos de disefio metodoldgico, este estudio presenta algunas limitantes,
por ejemplo, no se logré concretar los dispositivos para comprobar que las
acciones descritas sean efectivas, ademas, al no contar con una variable que
cuantifique la magnitud, es posible la generacién de sesgos. En ese sentido, hay
un area de oportunidad.

Resulta oportuno sefialar que en un sector tan cuestionado en su modo de
producir y en un momento de severos cambios a nivel mundial, es necesario
ampliar su contexto de analisis para una mejor comprension de los mecanismos
mediante los que recursos y capacidades son transformados para asegurar la
continuidad de la actividad productiva, sin comprometer su posicionamiento
actual. En este sentido, se sugiere que estudios posteriores amplien la
evaluacion de los factores determinantes de la sostenibilidad a largo plazo de
estas regiones, considerando las nuevas condiciones a las que se enfrenta el
sector agropecuario y la sociedad en general.
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CAPITULO 6. SOSTENIBILIDAD DE LA QUESERIA
ARTESANAL. UN CASO DE ESTUDIO EN LA COSTA
GRANDE DE GUERREROQ?

6.1 Resumen

El objetivo de este estudio fue analizar un sistema de produccién de queso
artesanal en México para identificar los desafios, dificultades y perspectivas que
enfrenta esta actividad en el contexto de la sostenibilidad. Se examinoé el estudio
de caso de queso fresco tradicional de una comunidad del estado de Guerrero, a
través de entrevistas en profundidad realizadas a ganaderos y productores de
gueso. En el aspecto ambiental investigamos las practicas de produccion, el uso
de la tierra y el agua, la conservacion de los recursos naturales y el manejo de
los desechos. Las implicaciones econdmicas de la actividad se discutieron a
partir de variables no cuantificables pero relacionadas con lo financiero tal como
son el tipo de propiedad y las actividades comerciales. Finalmente, en el aspecto
sociocultural se discutieron cuatro aspectos: el tipo de institucién organizativa en
la que se asocian los actores, las relaciones de colaboracion construidas entre
ellos, y dos mas que tienen que ver con problematicas particulares, la migracion
y la violencia. Los resultados indican que el sistema productivo de queso
artesanal es generador de beneficios de tipo economico y social, hay una
demanda de quesos artesanales que es el motor de la generacion de beneficios
econdmicos a lo largo de la cadena, ademas en torno a la actividad se han
generado redes de colaboracién que da soporte a los actores, aunque, por otro
lado, también se han generado dafios de tipo ambiental. Se concluye que el
principal desafio de la produccién artesanal de queso es lograr una alta
productividad sin elevar el impacto ambiental. Es fundamental que se considere
la implementacion de practicas sostenibles para producir este producto lacteo
tradicional, y asegurar la resiliencia de los medios de vida de las familias
involucradas en su elaboracion.

Palabras clave: Sustentabilidad, quesos tradicionales, impacto ambiental,
produccion ganadera, resiliencia de medios de vida.

6.2 Abstract

The aim of this study was to analyze an artisan cheese production system in
Mexico to identify the challenges, difficulties and perspectives that this activity
faces in the context of sustainability. The case study of traditional fresh cheese
from a community in the state of Guerrero was examined, through in-depth
interviews with ranchers and cheese producers. In the environmental aspect, we
investigate production practices, the use of land and water, the conservation of
natural resources and the management of waste. The economic implications of

8 Articulo en proceso de revision para ser enviado a la revista Sociedad y Ambiente.
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the activity were discussed based on non-quantifiable but financially related
variables such as the type of property and commercial activities. Finally, in the
sociocultural aspect, four aspects were discussed: the type of organizational
institution in which the actors associate, the collaborative relationships built
between them, and two more related with migration and violence problems. The
results indicate that the artisan cheese production system generates economic
and social benefits, there is a demand for artisanal cheeses that is the engine of
the generation of economic benefits throughout the supply chain, in addition to
the activity, collaboration networks have been generated that give support to the
actors, nevertheless, environmental damages have also been generated. It is
concluded that the main challenge of artisan cheese production is to achieve high
productivity without increasing the environmental impact. It is essential that the
implementation of sustainable practices be considered to produce this traditional
dairy product, and ensure the resilience of the livelihoods of the families involved
in its production.

Key words: Sustainability, traditional cheeses, environmental impact, livestock
production, livelihood resilience.

6.3Introduccion

El estado de la sostenibilidad de los sistemas alimentarios derivado de las
politicas centradas en el crecimiento economico y en la intensificacion de la
produccion, es endeble. En este contexto, la ganaderia es considerada una de
las actividades productivas de mayor impacto negativo en los ecosistemas,
principalmente a causa de su relacion con el cambio de uso de suelo y la emision
de gases de efecto invernadero (GEI) (FAO, 2009). Se calcula que en torno al
14.5% del total de emisiones inducidas por el ser humano estan asociadas a la
ganaderia, y particularmente al ganado vacuno que contribuye con mas del 60%

de las emisiones atribuidas a la produccion pecuaria (FAO, 2019).

Sin embargo, la ganaderia es también promotora de los medios de vida para 600
millones de pequefos productores a nivel mundial, principalmente en paises en
desarrollo (Herrero et al.,, 2009), donde la actividad no solo tiene importancia
econdmica sino, ademas, contribuye a cubrir necesidades de nutricion y

seguridad alimentaria (Mottet et al., 2017).

De modo que, en el contexto actual hay un constante debate por coémo hacer de
la ganaderia una actividad sostenible. Entender los “trade-offs” que surgen entre
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los sistemas ganaderos, los medios de vida y el medio ambiente (Herrero et al.,
2009) es importante para llevar a cabo proposiciones en virtud de sistemas

alimentarios mas sostenibles.

El analisis de las condiciones de sostenibilidad de un SA requiere de un enfoque
integrador, multidimensional (Bockstaller et al., 2015) y que considere las
particularidades contextuales, lo que implica la inclusion de distintos tipos de
indicadores (De Olde et al., 2016). Ademas, este tipo de analisis varian segun la
escala a la que sean desarrollados, ya sea que se realicen a nivel de finca,
industria, cadena de suministro o de un territorio, lo que estara determinado por
el tipo de enfoque planteado, por ejemplo, en un andlisis sistémico o de cadena

habra mas involucrados y, por lo tanto, mas elementos de analisis.

Por lo general, los estudios de sostenibilidad integran tres dimensiones: la
econdmica, social y ambiental, los temas especificos evaluados en cada una de
estas dimensiones dependeran de los objetivos particulares del estudio y su
integracion sera definida en funcion del disefio metodolégico, pudiendo
organizarse jerarquicamente o bajo un criterio mas complejo (Bockstaller et al.,
2015). Dada esa complejidad, con frecuencia este tipo de evaluaciones se acotan

a un ambito especifico, dominando el ambiental (Béné et al., 2019).

En el entorno de analisis de las queserias artesanales, hay varios trabajos
vinculados con cada uno de los tres pilares de la sostenibilidad. La naturaleza
compleja de los andlisis de sostenibilidad es una atenuante para orientar estas
evaluaciones hacia un @mbito acotado. De modo que a la fecha se han explorado
aspectos concretos de estos sistemas, como por ejemplo la sostenibilidad del
mercado de cadenas de suministro (Filipovic, 2019) realizando una evaluacion
cualitativa a productores de leche, queserias, organizacion de productores,
distribuidores minoristas, comerciantes en mercados de productores, puntos de
venta online y consumidores. Schmitt et al. (2016), por su parte, hacen una
comparacion entre cadenas locales y globales incluyendo parametros

ambientales, econdmicos, sociales y éticos.

108



Otros aspectos de los sistemas de produccién de quesos tradicionales analizados
son: la gobernanza a lo largo de la cadena de suministro como parte de los
mecanismos de sostenibilidad (Maye et al., 2016), la agencia de canales
alternativos mas sostenibles (De Herde et al.,, 2019), la percepcion de los
productores y consumidores respecto a la sostenibilidad de cadenas cortas de
comercializacion (Mancini et al.,, 2019), el vinculo entre las Indicaciones
Geogréficas de quesos y el desarrollo sostenible (Bérard et al., 2016), y la
permanencia en el mercado a partir del analisis de la interaccion social (Rendon-
Rendédn et al., 2019).

Ademas, otros trabajos confirman que en el caso de la produccion de quesos
tradicionales, también hay una mayor cantidad de emision de GEI en el eslabon
de la produccién primaria, por esta razén las estrategias de mitigacion se enfocan
en mejorar la eficiencia productiva del ganado (Berlese et al., 2019), ya que las
explotaciones con un desempefio productivo menor (medido por el volumen de
produccion de leche y superficie de tierra utilizada) suelen tener un mayor
impacto ambiental (Lovarelli et al., 2019). Ante dicho escenario, es fundamental

mejorar la eficiencia del uso de los recursos en la ganaderia.

Dentro de este eslabodn, se considera al pastoreo la actividad de mayor impacto,
aunque la incidencia variara segun se trate de zonas altas o bajas (Verduna et
al., 2020). La carga ganadera, la medida en que la alimentacién del ganado
depende de forraje adquirido (Bassanino et al., 2011) y del valor nutricional de
los pastizales son elementos fundamentales. Cuando el valor nutricional de los
pastizales es bajo, se requiere de la suplementacion alimenticia y cuando la
alimentacion se basa en forrajes secos, granos de cereales y piensos
concentrados hay un mayor impacto ambiental en comparacion con el uso de

pastizales (Verduna et al., 2020).

En el segmento de la transformacion se aborda la sostenibilidad a través del
estudio de la eficiencia de procesos técnicos que disminuyan residuos e
incrementen ganancias (Coelho et al., 2017); la medicion de las distancias
recorridas, ya sea para proveer la materia prima (Castrica et al., 2020), para la
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distribucion del producto final o la distancia que recorre el consumidor para
adquirir el bien (Mancini et al., 2019), por la implicacién que tiene el transporte en

el agotamiento de la capa de ozono (Dalla Riva et al., 2017).

En los talleres de procesamiento, ademas se ha estudiado el manejo de las aguas
residuales en las que se desechan sustancias como las utilizadas para la limpieza
y desinfeccion, y componentes del suero de la leche como proteinas y grasas
(Garcia-Azpeitia et al., 2018) que contribuyen a la eutrofizacion marina (Dalla

Riva et al., 2017) cuando estas aguas llegan a los océanos.

Algunos autores remarcan la importancia de la preservacion de las técnicas de
proceso tradicionales que permitan obtener quesos con caracteristicas Unicas
propias de los alimentos locales para mantener el nicho de mercado al cual se
dirigen estos productos (Cid-Aguayo et al., 2019) y salvaguardar el patrimonio
(Coelho et al., 2017).

En las etapas posteriores como el almacenamiento, refrigeracion y transporte, el
uso de energia y combustible son los principales factores de impacto ambiental
(Dalla Riva et al., 2017).

En Meéxico, los primeros estudios acerca de la queseria artesanal fueron
realizados a partir de estudios de caso en cuencas lecheras, donde en general
se observa una mayor concentracion de queserias tradicionales (Pomeén et al.,
2007). En estos contextos, el trabajo de Villegas (1993) es una de las primeras
publicaciones que destaca por haber caracterizado los sistemas productivos de
diecisiete quesos de diferentes regiones de México y sugiere la implementacién
de ciertos mecanismos para que estas producciones sobrevivan a largo plazo.
Asi mismo, ahi se identifica a la queseria artesanal como un sector que posee un
alto potencial de crecimiento a partir de las ventajas comparativas existentes,
pues a diferencia de los sistemas ganaderos intensivos los impactos en términos

de sostenibilidad son menores.
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Cabe mencionar que, desde el aspecto ambiental, la industria lactea en México,
sector que ha impulsado una importante intensificacion de la produccion, se ubica
en sitios donde hay escasez de recursos, el “85% de la leche que se produce...
proviene de zonas que se caracterizan por la escasez de agua y baja
disponibilidad de pastos” (Villegas et al., 2015:23), afectando las reservas de
agua subterranea. A esto se suma, la inevitable pérdida de biodiversidad,
deforestacion, erosion y contaminacion a causa de la ganaderia extensiva

(Figueroa y Galicia, 2021; Vargas-de la Mora, 2018).

Sin embargo, a pesar de estos hechos y la preocupacién por el agotamiento de
esta actividad, expresada en varios aportes (Grass Ramirez and Cesin, 2014;
Villegas et al., 2014), son pocos los estudios que realizan un balance que integre
los aspectos sociales, econdmicos y ambientales para evaluar de manera global
la sostenibilidad de los sistemas productivos de la queseria artesanal en el pais.
En todo caso, los estudios respecto a este tema se limitan a explorar el eslabon
productivo primario; (Mucifio-Alvarez et al., 2021; Vargas de la Mora, 2018;
Salas-Reyes et al., 2015; Fadul-Pacheco et al., 2013).

El presente estudio parte de la premisa de que la sostenibilidad de un sistema
alimentario se alcanza cuando ademas de proteger el ambiente y la
biodiversidad, sin agotar los recursos renovables, se propicia el acceso a
alimentos suficientes, saludables, nutritivos y culturalmente aceptables; se
fomenta la cohesion social y respetan las dinamicas culturales; asi mismo
contribuye a una economia inclusiva, donde se reduzcan las asimetrias de poder
entre empresas dentro de las cadenas de valor para garantizar una distribucion
mas equitativa del valor afadido (Bricas et al., 2019). Con este marco de
referencia, se plantea la necesidad de evaluar la sostenibilidad de un sistema
alimentario, para identificar los problemas especificos que enfrentan y contribuir

en la definicién de estrategias para atenderlos.

Este trabajo tuvo el objetivo de explorar un sistema productivo de queso artesanal
en la region Costa Grande del estado de Guerrero, para evaluar su sostenibilidad
y analizar sus perspectivas a futuro, asi como las posibilidades de mejorar la
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resiliencia del sistema. Con este fin, fueron exploradas y analizadas las practicas
de produccion, transformacién y comercializacion del sistema productivo del

queso fresco ubicado en el municipio de Técpan de Galeana, Guerrero,

El desarrollo de este trabajo estuvo basado en un andlisis mixto de los principales
factores que impactan en la sostenibilidad de la actividad quesera en términos
sociales, ambientales y econdmicos que incluyé la aplicacion de entrevistas
semiestructuradas con productores de queso, el andlisis de aspectos productivos
a nivel de explotacion primaria y transformacion, asi como procesos de
comercializacién para identificar cuales son sostenibles y cuales podrian
replantearse con perspectivas de mejorar la resiliencia de dicha actividad y del

territorio implicado, logrando asi una dinamica mas sustentable.
6.4Método

El estudio se llevé a cabo en la localidad San Luis San Pedro ubicada en el
municipio de Técpan de Galeana, en el estado de Guerrero, al suroeste de

México (Figura 12).

’ SAN LUIS SAN PEDRO
K TECPAN DE GALEANA

0 N S8 . & . GUERRERO

Figura 12. Ubicacion geogréafica de la investigacion
Fuente: Elaboracion a cargo de R. L.Carrillo
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El disefio de la investigacion fue de tipo cualitativo, los criterios comprendidos
fueron el ambiental, econdmico y social. Las variables exploradas dentro de cada

ambito se describen a continuacion (Cuadro 9).

Cuadro 9. Variables de analisis por dimensién

Dimensiones Variables

Ambiental Uso del agua, conservacion de los recursos naturales, manejo de

residuos, practicas ganaderas y practicas de transformacion

Econdmico Propiedad de la tierra y continuidad de la actividad, mercado y

canales de comercializacion de leche y queso

Social Organizacion, modos de vida, colaboracion, migracion y violencia

Fuente: Elaboracion propia

Se realiz6 una primera aproximacion a la region durante el mes de septiembre
de 2020. El levantamiento de datos se llevé a cabo durante el mes de julio de
2021.

Los entrevistados se eligieron por conveniencia, el presidente de la Asociaciéon
Ganadera Local de San Luis San Pedro colabor6 en establecer contacto con los
propietarios de tres queserias tradicionales, a partir de aqui se aplicé un muestreo
en cadena (Hernandez et al., 2014) para identificar mas unidades de produccién

de queso, a ganaderos y a comerciantes.

Se entrevistd a duefios de cinco queserias, seis productores de leche que hacen
entrega al menos a una de estas procesadoras y tres distribuidores, quienes son

clientes de mayoreo de algunas queserias entrevistadas.

Se realizaron entrevistas semidireccionadas. Los entrevistados principales
fueron los propietarios en cada unidad productiva, sin embargo, debido a que se
trata de negocios familiares, se tuvo la oportunidad de entrevistar

simultdneamente a padres e hijos en algunos casos.
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Se realizé también una entrevista a un profesionista en el campo del manejo
productivo quien ademas conoce el desempefio de la ganaderia en la region, asi
como a dos integrantes de la mesa directiva de una organizacion local de
ganaderos, la cual es de reciente creacién y reine a la mayor parte de los

ganaderos de la comunidad.
6.5Resultados y discusion
6.5.1 Descripcién del caso de estudio
Antecedentes de la actividad agropecuaria en San Luis San Pedro

La ganaderia se ha desarrollado en la regién desde el siglo XVI, cuando los
espafoles introdujeron ganado cimarrén (Pierini, 2010). En esta investigacion se

obtuvo evidencia de la actividad de al menos 4 generaciones atras.

En cuanto a la produccion agricola, de acuerdo con las entrevistas, los primeros
cultivos comerciales en la region fueron el algodoén, arroz y ajonjoli, ademas de

maiz y frijol para autoconsumo.

En torno a la década de 1990, la localidad San Luis San Pedro también fue zona
platanera, ademas de haberse introducido palmas de coco desde inicios del siglo
XX (Pierini, 2010). La produccion de platano concluy6 cuando, al extenderse el
asentamiento humano, se clausur6, en el afio 2000, el canal que suministraba

agua a los cultivos:

“Antes aqui toda esta zona era platanera, pero el canal
gue surtia agua a esta zona para riego, pasaba por el
pueblo, por en medio del pueblo, y la mancha urbana fue
creciendo (hasta) que lo dejaron en medio que lo
empezaron a robar y a llenar de basura, las personas
gue se asentaron a un lado del canal se empezaron a
quejar porque sus casas se humedecian; pues se
canceld y esta zona se muri6 en el 2000, en los noventa,
esta zona era muy productora (de platano) ... ya en el
2000 se cancelo, se acabo eso, el canal lo cerraron, ya
no lo habilitaron” (ganadero 1).
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Por otro lado, el cultivo de coco no ha sido estable, con crisis y periodos de
bonanza, hubo momentos en el que el precio se desplomd, aunque también hubo
importantes repuntes gracias al precio de garantia impuesto a finales de la
década de los 70 e inicios de los 80 (Bartra, 2015). A inicios de los afios 2000,
varias huertas de palma fueron reemplazadas por mango y se cerro la aceitera
gue estaba en el municipio vecino (Benito Juarez), sin embargo ha habido un
cambio en el patron de consumo y ahora se demanda el coco como fruta y el
subproducto de la cascara llamado bonote para produccion de abonos, por lo que
en la dltima década se ha revalorizado este producto en la region y, actualmente,
hay 15 empresas que procesan derivados de coco en la Costa Grande (Castro-
Gil et al., 2020).

En la década de 1970, en la Costa Grande se promovio la ganaderia y otras
actividades (como la cafeticultura, en el municipio de Atoyac) como parte de una

estrategia de eliminacion de la guerrilla enclavada en la region (Bartra, 2015).

Se origin6é un auge de la ganaderia. En San Luis San Pedro, las tierras bajas
cercanas a los esteros fueron ideales para la instalacion de pastizales por su
permanente humedad, se indujeron pastos aproximadamente hace 50 afios por
lo que se han adaptado a la zona y ahora son comunes. Mientras que en las
partes altas del municipio Tecpan de Galeana, mejor conocida como la sierra, se

deforestaron &reas para la cria del ganado.

Desde hace una o dos décadas, aparentemente disminuyeron las explotaciones
ganaderas en la parte baja y en la sierra de la zona denominada “Los San
Luises™, por varios motivos: 1) aumentd la migracion a otras ciudades del estado
y del pais, pero principalmente hacia Estados Unidos; 2) se agravo la violencia,
siendo los ganaderos los mas susceptibles a secuestros y homicidios; 3) se
intensifico el cultivo del mango, por lo que algunos ganaderos reconvirtieron sus

potreros a huertas de este fruto.

® Nombrada asf porque estan en la parte alta de las comunidades de San Luis San Pedro y San
Luis La Loma.
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Algunas tierras, especialmente las que se encuentran a la orilla del rio San Luis,
siguen siendo utilizadas exclusivamente para pastizales ya que suelen
siniestrarse por las afectaciones de tipo climatico, por lo tanto, no pueden
instalarse cultivos permanentes como el mango o coco. En la Figura 13 se
observa el cambio de flujo del rio San Luis debido a la depresion tropical y
tormenta eléctrica Ingrid y Manuel, en el afio 2013.

Figura 13. Cambio del cauce del rio San Luis; abril de 2012 (arriba); mayo
de 2021 (abajo).

Fuente: Google Earth (n.d.)
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Acorde con esta evidencia, a partir de una investigacion histérico-geografica
Pierini (2010) afirma que, desde la ultima década del siglo XX, se han realizado
profundas transformaciones del paisaje costero debido a todos estos cambios en

el uso del suelo.
Produccion de queso en San Luis San Pedro

De acuerdo con el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas
(INEGI, 2021), en la localidad de San Luis San Pedro hay diez negocios que se
dedican a la elaboracion de derivados lacteos, estos representan 38% del total

de las unidades del municipio Tecpan de Galeana y 18.2% de la Costa Grande.

En la regién no hay otro tipo de industria lactea'® y poca cantidad de leche se
comercializa para consumo directo, por lo que el principal destino son las

queserias.

En toda la Costa Grande se hacen quesos, frescos en su mayoria, bajo procesos
de elaboracion tradicionales. Sin embargo, los mismos comerciantes aseguran
qgue los provenientes de San Luis San Pedro son los mas solicitados por los

consumidores de Acapulco, Zihuatanejo y otras ciudades donde son distribuidos.

La queseria en San Luis San Pedro inici6 como una labor doméstica realizada
principalmente por mujeres para satisfacer las necesidades alimentarias de la
propia familia. EI ganado se encontraba en propiedades dispersas donde
habitaba toda la familia realizando actividades de campo. La elaboracion de
queso con fines comerciales coincidié con el abandono de los ranchos con fines
habitacionales y la concentracion de la poblacién en la localidad, a inicios del

siglo pasado.

10 En el afio 2002, el Ejecutivo del estado de Guerrero dio en donacién un terreno en el municipio
de Petatlan para la construccién de una pasteurizadora de leche a beneficio de ganaderos de la
region Costa Grande (Congreso Estatal de Guerrero, 2002), la cual se construy6, sin embargo,
no opera.
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6.5.2 Queserias

Las cinco queserias incluidas en el estudio se ubican dentro de la localidad de
San Luis San Pedro. Cuatro de las cinco queserias de este estudio, elaboran el
gueso a partir de leche entera (sin descremar) y solamente en una queseria se
descrema (Q3), en todos los casos se usa cuajo natural (abomaso de bovino)

para la coagulacion de la leche.

La mayoria de los propietarios de las queserias se encuentran en un rango de
edad mayor a los 60 aflos o bien en una edad laboral avanzada cercana a esta
(Q2, Q3, Q4 y Q5), sin embargo, no tienen estipulado un sucesor todavia;
situacion que coincide con los retos de relevo generacional que enfrentan otras
actividades agricolas y pecuarias en la region y el pais. Las queserias analizadas
son diversas en cuanto al numero de afios en operacion, tienen un bajo nimero
de contrataciones de mano de obra y el volumen de leche recibida es menor a
5,000 litros semanales, cantidad que disminuye casi en un 50% en la época de

sequia (Cuadro 10).

Cuadro 10. Caracteristicas de las queserias analizadas

Cadigo Sexo Edad Escolaridad Antigiiedad NUm. de Vol. de leche  Vol. de leche
empleados  procesada en procesada en
temporada de temporada de

lluvias secas
(L/semana) (L/semana)
Q1 Hombre 36 Posgrado 9 2 3,500 1,750
Q2 Mujer 61 Secundaria 33 3 2,800 1,400
Q3 Hombre 52 * 1 2 2,700 1,200
Q4 Mujer 70 Primaria 25 1 2,800 700
Q5 Mujer 72 Secundaria 37 4 4,200 2,100

*No respondio

Fuente: Elaboracién propia con informacién de campo
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6.5.3 Ganaderos

El manejo productivo se ha conservado casi sin cambios durante las ultimas
décadas, se siguen realizando practicas como el pastoreo extensivo, rotacion de
praderas a lo largo del ciclo para evitar problemas por el exceso de humedad y
la liberacion del ganado en los potreros en épocas de extrema sequia, lo que

implica una interrupcion de la ordena.

En los potreros de humedal, el ganado permanece de seis a diez meses, el resto
del aflo se cambia a diferentes potreros. Los ganaderos tienen varios terrenos,
ya sea propios o rentados, algunos de los cuales son muy pequefios, 1.5 a 6
hectareas (generalmente los que estan en renta) por lo que deben rotar

continuamente el ganado.

El hato varia entre 30 y 100 cabezas en total (Cuadro 11), aunque no pertenecen
a una sola persona, sino a una familia con al menos dos propietarios (mama e
hijos, papa e hijos, etc.). Las razas predominantes son cruzas de gyr, suizo y

holandés.

Cuadro 11. Caracteristicas de los ganaderos entrevistados

) NGm. de Vol. de Vol. de
Area de NUm. de cabe.zas leche en leche en
Cadigo Edad Escolaridad pastoreo cabezas en época de época de
(ha) total ordefia lluvias estiaje
(L/semana) (L/semana)
Gl 36 Posgrado 50 * 33 665 *
G2 Primaria
74 trunca 25 30 13 560 350
G3 Educacion
50 superior 17 35 10 420 280
G4 * * 110 100 23 700
Educacion
G5 68 media trunca 1 60 23 980 560
G6 50 Secundaria 35 40 15 630 420

*No respondio

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo
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Los tipos de pasto en la mayoria de los potreros son Zacaton o Guinea Mombasa
(Panicum maximum), pasto Estrella especie del género Cynodon y pasto Para
(Brachiaria mutica), adaptados a las condiciones de la zona. Es usual que se
realicen fumigaciones para evitar el crecimiento de hierba de hoja ancha en los
pastizales, por lo que la alimentacion del ganado depende exclusivamente de las

especies de pasto mencionadas.

En los alrededores de algunos potreros se aprecian especies de arboles como
cacahuananche (Gliricidia sepium), quebrache (Diphysa robinioides), colote o
cuaulote (Guazuma ulmifolia), bocote (Cordia elaeagnoides), sauce (Salix
humboldtiana), guamuchil (Pithecellobium dulce), zazanil o zarzamil (Cordia
dentata), parota (Enterolobium cyclocarpum) y parotilla (del género Albizia), que
sirven para cerco vivo 0 se usan para hacer postes, algunos de estos también

sirven de alimento para el ganado, pero no es su uso principal.

Ademas, hay arboles de mango y palmas de coco, el fruto del mango es
apetecible para el ganado, por lo que sirve para su alimentacion, mientras que el
COCO es estrictamente para venta, ya que el proceso para obtener la pasta es
complejo y no es aprovechado como alimento del ganado.

Durante los meses de mayor sequia (desde mediados de febrero y hasta
mediados de junio) se complementa la alimentacion con rastrojo de maiz y sorgo
molidos que se guarda (a veces, en forma de silo) del ciclo inmediato anterior, 0
también es adquirido comercialmente. Algunos productores complementan con

pienso balanceado obtenido de manera comercial.

Las practicas de manejo veterinario mas comunes son: desparasitacion interna,
aplicacion de sustancias pesticidas para control de parasitos externos (mosca y
garrapatas) mediante aspersion al ganado y vacunacion. Estas practicas no se

efectian de manera programada, por lo que no hay un seguimiento sistematico.
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La aplicacion de oxitocina para estimular la salida de leche al momento de
ordefar es una practica nueva en la zona, por lo que su realizacion es marginal

(1 de 6 productores entrevistados).

En los ultimos afios se ha explorado la inseminacion artificial, sin embargo, esta
es costosa y tiene un bajo porcentaje de éxito, por lo que no es practicada de
manera habitual, uno de los seis productores entrevistados la realiza, cabe
mencionar que es de reciente adopcion, inici6 apenas este afio 2021. Este
ganadero, debido a su perfil profesional, no contrata servicios especializados
para llevar a cabo la inseminacién, asumiendo Unicamente el costo del material

genético.
6.5.4 Implicaciones ambientales

En el municipio Tecpan de Galeana, la superficie destinada a actividades
agropecuarias se ha incrementado 7.5% durante el periodo de 1981-2015
(Vences et al., 2016). Esto ha ocasionado desgaste de los recursos naturales del
territorio. En este apartado se analiza la presion que ejerce la actividad ganadera
ligada a la queseria artesanal de San Luis San Pedro sobre los recursos, como

el agua y la vegetacion, en especial la existente cercana al litoral.
Uso de agua

El agua utilizada en las queserias proviene de pozos mientras que en los potreros
la fuente principal de agua son los afluentes naturales (rios y esteros). De
acuerdo con los ganaderos entrevistados, actualmente no es posible tramitar
excavacion de pozo profundo en la zona, ya que la Comision Nacional del Agua
(CONAGUA) estableci6 zona de reserva parcial de aguas nacionales
superficiales para destinarse a los usos domestico y publico urbano en la cuenca
hidroldgica del rio San Luis La Loma (Diario Oficial de La Federacion: 06/06/2018,
2021).

Tal decreto plantea la necesidad de establecer reservas ambientales o para

conservacion ecoldgica, sin embargo, la poblacion sigue excavando para hacer
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pozos de manera clandestina puesto que no hay un sistema de agua potable
eficiente y el suministro local es continuamente suspendido debido al no pago de
las cuotas establecidas para el bombeo. Cabe mencionar que en la poblacion
mas cercana (San Luis La Loma), se suministra el agua desde el rio, mediante
un sistema de galeria filtrante que esta instalado a varios kildmetros arriba del
poblado, el cual es un método de gestion de agua mas sustentable (Gomez,
2004) en comparacion con el bombeo desde pozos utilizado en San Luis San

Pedro, y que ademas son clandestinos.

El agua para uso agricola y ganadero es utilizada para sistemas de riego y agua
rodada, principalmente para produccién de mango y a veces para pastizales. Al
ser ésta una zona baja, los niveles de agua subterranea y superficial dependen
en buena medida de las zonas altas, sin embargo, la deforestacion ha generado
escasez de agua en la microcuenca, pues se ven afectados los ciclos de lluvias,

ademas de ocasionar pérdida de suelo.

En las tierras cercanas al rio hay potreros, recurrentemente inundados por la
corriente del rio. Esto beneficia a los potreros porque regenera el suelo y brinda
humedad suficiente para que los pastizales se mantengan, sin embargo, arrastra
hacia los esteros y el mar residuos como “estiércol, orina y otros compuestos
organicos con alto contenido de macronutrientes, residuos de medicamentos,
hormonas y sustancias inorganicas, tales como metales pesados y otros
elementos utilizados como aditivos alimentarios” (Food and Agriculture
Organization of the United Nations [FAO], 2018:53) afectando la flora y fauna de

estos ecosistemas.

Para que la actividad ganadera se desarrolle sin extrema afectacion a las zonas
de manglar y esteros, es preciso que se realice una ganaderia de bajo impacto
en la que se controle el tiempo de prevalencia en las zonas de humedal, rotar el
ganado mas de una vez por afio y que se mantenga la carga animal de una

cabeza por hectarea (Rodriguez-Medina et al., 2017).
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Conservacion incipiente de los recursos naturales

El uso continuo de herbicidas en los potreros, no permite el crecimiento de
vegetacion diferente a los pastos inducidos (Figura 14), esto ha provocado
pérdida de especies nativas en las zonas de produccion del ganado, ademas de
la potencial resistencia a los pesticidas, suele haber pastos con poca masa
herbacea cuando hay un uso excesivo de estos (Flores Monter et al., 2021).

Figura 14. Baja variedad de especies vegetales en los potreros
Fuente: Captura realizada durante la fase de campo
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Para un manejo sustentable de praderas es recomendable la siembra de
leguminosas en conjunto con especies gramineas asi como la introduccion de
arboles y arbustos como parte de un manejo agrosilvopastoril (Nallar et al., 2017),
pero en la region no se han introducido este tipo de practicas y solo hay un
namero reducido de arboles en los potreros, mientras que el uso de cercos vivos

€S esCaso.

Los ganaderos estan acostumbrados a este tipo de manejo, el cual ha
prevalecido por varias generaciones y hay renuencia a hacer cambios o0 mejoras.
Esto es lo que respondio un ganadero respecto a la adopcion de nuevas técnicas
y nuevos cultivos: “mi papa no deja (que cambie) nada... esta muy arraigado”;
“...a mi papa no le gusta el mango, él es ganadero, porque el viene del ganado,
siempre ha estado en el ganado y él quiere ganado” (ganadero 1). Esto implica

gue se sigan realizando practicas costosas y poco amigables con el ambiente.

La devastacion de variedades no es exclusiva de los potreros. En la zona cercana
al mar hay manglar, sin embargo, su volumen es cada vez menor a pesar de ser
consideradas areas protegidas, pues de acuerdo con los testimonios, la

poblacién entra ocasionalmente para obtener madera de mangle.

Estudios realizados en la laguna de Nuxco, localizada a menos de 10 kildmetros
del rio San Luis, documentan la extraccion ilegal de mangle por parte de los
pobladores aledafios (Garcia-Dominguez et al., 2019; Gervacio et al., 2019;
Vences-Martinez et al., 2018; Vences et al., 2016), ocasionando una disminucion
de la cobertura de manglares calculado en un 50% para la zona del Pacifico
Suroeste que incluyen el litoral de Jalisco, Colima, Guerrero y parte de Oaxaca,
lo que constituye la mayor pérdida a nivel nacional en el periodo 1970/1980-2005

(Valderrama-Landeros et al., 2020).
Manejo de los residuos sdlidos

El servicio de recoleccion de basura es poco regular por lo que la quema de

basura es una practica generalizada (Gervacio et al., 2019). No obstante, incluso
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la basura colectada por el servicio municipal carece de un manejo adecuado, los
residuos son depositados en tiraderos a cielo abierto donde también se quema
(Figura 15). Los residuos solidos urbanos que se desechan en sitios cercanos a

los potreros, pueden generar un problema al ganado, si este los ingiere.

Figura 15. Tiradero de basura cercano a la localidad San Luis San Pedro
ubicado junto ala carretera nacional Acapulco-Zihuatanejo.

Fuente: Captura realizada durante la fase de campo

6.5.5 Implicaciones econdmicas

Desde la perspectiva de Machen et al. (2021) la dimensién econémica de la
sostenibilidad es relegada e incluso menospreciada en los estudios,
reduciéndose al andlisis de precios, por lo que es necesario resignificar la labor
que los productores realizan para la gestion de los recursos naturales y la

produccion de alimentos en relacion con los beneficios econémicos que obtienen.

En la mayoria de los estudios, la sostenibilidad econémica es determinada por

indicadores cuantificables como la rentabilidad de la produccion a través de
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analisis de costos e ingresos para valorar la viabilidad econdmica y financiera y
la permanencia a futuro. Una propuesta interesante es la de Posadas-
Dominguez et al. (2016) quienes a través del modelado de datos empiricos e
informacion de bases de datos determinan los esquemas de produccion mas

viable.

En este caso de estudio discutiremos las implicaciones economicas de la
actividad a partir de variables no cuantificables, ya que no fue posible hacer una
inspeccion detallada de las variables numéricas debido a la carencia de controles
administrativos y a la negativa por parte de los actores para otorgar cifras
especificas. Se abordaran aspectos relacionados con lo financiero tal como el

tipo de propiedad y las actividades comerciales.
Propiedad de latierray el negocio, y continuidad de la actividad productiva

Machen et al. (2021) plantean tres escenarios en los que un sistema productivo
es econdmicamente sostenible: 1) hay continuidad de la actividad sin importar el
estatus de la propiedad de las tierras; 2) hay continuidad parecida a la actividad
inicial, aunque haya cambiado la propiedad; y 3) la produccion de alimentos y los
servicios de los ecosistemas se mantienen. En este sentido, es preciso explorar

de manera separada a la propiedad de la tierra y el desempefio de la actividad.

El caso analizado mostré una flexibilidad en cuanto a la titularidad de la propiedad
y el cambio de uso de suelo, ya sea por la venta, herencia o intercambio de las
tierras. La titularidad generalmente se conserva entre miembros de la misma
familia, aunque también suele ocurrir la venta e intercambio de potreros entre
ganaderos para aumentar y disminuir propiedades. Pese a esos cambios, la
actividad ganadera se conserva, pero solo si el integrante mas veterano todavia
vive. Por el contrario, si el miembro familiar mas antiguo que se dedico a la
ganaderia fallece, suele acontecer la venta o reconversion de potreros por lo que

la actividad ganadera cesa.
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En las entrevistas a ganaderos, los miembros mas jovenes (entre 30 y 40 afios)
quienes generalmente son hijos del titular de las tierras y que se dedican a
desempenfar la actividad pecuaria, afirman preferir otro tipo de explotacion,
alguna mas rentable como el cultivo del mango, el cual a su vez requiere menos
tiempo de atencion o tiene practicas que no son cotidianas, como si los son el
ordefio y la alimentacion del ganado. Asimismo, estos actores consideran a la
ganaderia una actividad de alto riesgo debido a las condiciones climaticas, los
problemas de sanidad animal, los costos del alimento y otros factores como crisis

econdmicas y de violencia.

Durante el afio 2020, a raiz de la pandemia por COVID-19 y otros factores, se
produjo una crisis que afectd gravemente al sector ganadero de San Luis San
Pedro. Por un lado, durante el ciclo de lluvias del afio 2019, los productores no
sembraron suficiente maiz y sorgo. Aunado a esto, se intensifico la sequia
durante el periodo de estiaje del afio 2020 y posterior al cese de actividades
comerciales durante este mismo afo derivado de la cuarentena, en la poblacion
no hubo suficientes insumos agricolas ni pecuarios. Esta serie de
acontecimientos generd una carencia de alimento para el ganado, el kilogramo
de grano subié hasta $10 pesos, a una vaca se le suministran 15 kilogramos
diarios, por lo que no fue posible alimentar con suficiencia al ganado. En

consecuencia, muchos animales perecieron.

Ahora bien, por el lado de la violencia, actualmente no se detecta un problema
tan acentuado, sin embargo, hace algunos afos, a mediados de los afios 2000,
hubo fragmentacion en los hatos ganaderos originada por la intensificacion de
secuestros y homicidios!! de grandes propietarios de ganado: “Antes habia
familias que tenian mas de 100 cabezas, pero ya no hay...se acabaron” es lo que
manifestaron los productores quienes aseguran que la actividad se vio disminuida

en gran medida por miedo a que les roben ganado, o les secuestren. Uno de los

11 Los homicidios en el estado de Guerrero aumentaron a partir del afio 2006 debido a la
multiplicacion de organizaciones criminales, lo que implicd una disputa entre estos grupos por el
control del territorio y el mercado ilegal de drogas principalmente (Pantoja, 2017), pero que en
general ha impactado en toda actividad econémica, incluida la ganaderia.
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ganaderos narré cdmo sobrevivié a un secuestro y, ademas, dijo haber perdido

a un miembro de su familia a causa de los grupos delictivos.

El conjunto de estas variables ha disminuido el potencial economico de una
actividad primaria que paraddgjicamente contribuye a otra en el ambito de la
transformacion, cuya ventaja comercial la posiciona con éxito en la region Costa
Grande, pues San Luis San Pedro es reconocido por su elaboracién de quesos,
cuyo flujo de efectivo es transcendental para cubrir necesidades de los diversos
actores involucrados. A continuacion, se explican las caracteristicas comerciales

de ambos productos: materia prima y queso.
Mercado y canales de comercializacién de leche y queso
Proveeduria de leche

De las cinco queserias entrevistadas, solamente una produce su propia leche,
aunque el volumen de ordefia le permite abastecer solo el 40% de sus
necesidades de materia prima, por lo que tiene que adquirir el resto. Tres
gueserias tienen como proveedores de leche a algun integrante de la familia (hijo,
cufiado o sobrino), este lazo parental no exime de cumplir los mismos requisitos

en cuanto a calidad de la leche y el pago establecidos para los demas lecheros.

Ninguna queseria sostiene contratos formales con sus proveedores, sin
embargo, ambas partes se ven comprometidas a cumplir con los acuerdos
establecidos de palabra, de no hacerlo, incidirian en costos de oportunidad, los
productores de leche al perder la entrega segura y los queseros al tener que
buscar nuevos proveedores confiables. Los productores de leche tienen la
garantia de recibir su pago semanalmente, por otro lado, los productores de
gueso han tenido que crear mecanismos de control, para garantizar una minima
calidad del insumo, si llegaran a detectarse problemas (generalmente de leche
mezclada con agua) castigan al abastecedor suspendiendo la compra. El nimero

de proveedores por queseria fluctia entre dos y seis.
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Venta de queso

Los quesos se comercializan mayormente a distribuidores de otras ciudades
(canales de venta con intermediarios de mayoreo). Las entregas programadas
son de manera diaria o cada tercer dia. De acuerdo con el testimonio de los
productores de queso y comerciantes, entre 80-90% de la proporcion de producto
se traslada fuera de la poblacién, principalmente a las ciudades de Acapulco,
Zihuatanejo, Chilpancingo, Atoyac de Alvarez, Lazaro Céardenas y Las
Guacamayas, las dos ultimas ubicadas en el estado de Michoacan. Una menor
cantidad de queso es vendida en la localidad a consumidores finales (venta

directa de menudeo) aproximadamente entre 10 y 20% del volumen (Figura 16).
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Venta directa (menudeo)

C&D

Venta de mayoreg local, regional,
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otros estados y
E.U.

Queserias: Colaboran, tienen
venta interna de queso y se
ponen de acuerdo para fijar el
precio de la leche y el queso

Fuente: Elaboracién propia con informacion de campo

CF

Localidad (10-20%)
Otras ciudades (80-90%)
Atoyac
San Jerénimo
Acapulco
Chilpancingo
Zihuatanejo
Lazaro Cardenas y Las
Guacamayas, Mich.
E.U. (marginal)

G Ganadero (Leche)

° Queseria (Queso)
@ Ganadero y queseria

Comerciantes y
~ ' distribuidores

Consumidor final

Figura 16. Canales de comercializacion de leche y queso identificados
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Precios

El principal determinante del precio de la leche es la estacionalidad, en época de
lluvias es menor que en época de sequia. Durante el mes de julio de 2021 el
precio fue de $8 pesos por litro, durante la temporada anterior alcanzo el tope de
$10 pesos por litro. Los productores de queso acuerdan conjuntamente el precio,
hay comunicacién constante entre ellos, o que les permite aplicar rapidamente

los cambios de precios de leche y también de queso.

En las ciudades donde se distribuye, el precio por pieza de queso, de
aproximadamente un kilogramo, puede ser hasta de $140, mientras que en la
queseria se vende a $70 (precio vigente al 22 de julio de 2021). Desde la
perspectiva de los queseros, los distribuidores son quienes obtienen un mayor
beneficio econdmico, sin embargo, el diferencial de precio cubre en buena
medida los diversos riesgos generados por el comercio. Desde que el producto
sale de la queseria pueden presentarse diferentes eventos que pongan en peligro
no solamente la ganancia del distribuidor. De las entrevistas con comerciantes

se pueden identificar los siguientes riesgos y costos asociados a distribucién:

1. Costos de transacciébn como el del transporte, algunos comerciantes
cuentan con vehiculo propio, otros dependen del servicio de transporte
publico, quienes son expuestos a un mayor riesgo ya que en caso de
siniestro, han perdido la totalidad de la mercancia.

2. Enninguno de los casos se cuenta con transporte enfriado, los quesos son
movilizados en hieleras en recorridos de entre tres y cuatro horas. Si se
considera que un queso fresco corre mayor riesgo en ambientes no
refrigerados, el comerciante asume el peligro de perder mercancia por el
factor de temperatura.

3. Hay riesgos ocasionados por el aumento de la violencia en algunos
destinos, en algunos casos se genera un costo extra por la venta de queso

en determinados espacios.
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Sin embargo, como existe consumo constante de queso en los diferentes
destinos de distribucion, la venta se sigue llevando a cabo. Esta demanda es el
motor del potencial econémico de la actividad que brinda beneficios a varios
actores a lo largo de la cadena de distribucion. No obstante, desde el punto de
vista econémico, el segmento de la produccion primaria es el que se aprecia con
mas vulnerabilidades y, por lo tanto, su continuidad se ve comprometida a largo
plazo, mas que un incentivo econdmico objetivo, en este segmento hay
elementos de otro tipo como el cultural que genera una percepcion inmutable de
dicha actividad por parte de los integrantes de la familia de mayor edad. Lo que
representa un reto para la implementacion de nuevas practicas que pudieran
aportar a la conservacion y el uso eficiente de los recursos, ya que prefieren

continuar con las préacticas habituales en la mayoria de las unidades productivas.

Por ultimo, se cree que, aunque un gran numero de potreros sean vendidos en
el futuro, no sera posible reconvertirlos en su totalidad, las limitantes, exceso de
humedad, asi como el riesgo de siniestrabilidad en las tierras a la orilla del rio
“San Luis”, son factores que impediran el desarrollo de otras actividades
productivas, de modo que estas tal vez continlen como potreros, con todos y los
problemas potenciales de tipo ambiental existentes y con bajos rendimientos de

tipo econémico.
6.5.6 Implicaciones socio-culturales

De acuerdo con Rasmussen et al. (2017), la dimensién que con menos frecuencia
se aborda en los estudios de sostenibilidad es la social, esta investigacion abordé
basicamente cuatro aspectos: el tipo de institucion organizativa en la que se
asocian los actores, las relaciones de colaboracion construidas entre ellos, y dos
mAas que tienen que ver con problematicas sociales particulares, la migracién y la

violencia.
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Organizacion institucional y familiar

En el municipio Tecpan de Galeana hay una Asociacion Ganadera Local que
hasta hace poco reunia a todos los ganaderos del municipio, durante el afio 2020
se constituyé una Asociacion Ganadera con productores de la localidad San Luis
San Pedro, hasta el 22 de julio de 2021 habia casi 100 ganaderos incorporados,

gue representan la mayoria de los establecidos en dicha localidad.

Los beneficios que esta nueva asociacion brinda a sus agremiados son; tramite
para compra-venta de ganado, aretado, compras consolidadas de insumos
ganaderos, ademas, cuenta con una carniceria en la que se vende carne del
ganado de la localidad, este servicio constituyd uno de los motivos
trascendentales para desligarse de la Asociacion Ganadera con sede en la
cabecera municipal, pues debido a su gran numero de asociados
(aproximadamente 2,000), los servicios de compra y venta de ganado eran
lentos. Actualmente, de acuerdo con las entrevistas realizadas a ganaderos, la
carniceria brinda producto de buena calidad sanitaria a precio accesible, con lo

que se beneficia también a los consumidores de la comunidad.

Los queseros, a diferencia de los productores de leche, no cuentan con alguna
organizacién que los reuna, la mayoria son también productores de leche y
coinciden en las Asociaciones Ganaderas, pero no hay una estructura organica
especifica en beneficio de sus intereses. No obstante, eventualmente se
establecen relaciones comerciales para intercambiar productos, equipos,
insumos, asi como para compartir instalaciones y transporte para la distribucion.
Ademas, existen relaciones familiares entre la mayoria de los productores de
leche y queso entrevistados. Esto es porque de acuerdo con los testimonios de
campo, son tres familias las que preponderantemente se han dedicado a la

ganaderia.

Tanto la ganaderia como la queseria son actividades que se han trasferido de
padres a hijos durante generaciones, se han convertido en el modo de vida de

familias enteras y se han modificado conforme pasa el tiempo.
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Una mujer, abuela de la quesera Q5 fue de las primeras en establecer en su
propia casa una queseria en la que contratd mano de obra para la elaboracion
del queso, fue cuando se identificé que habia un mercado potencial dentro y fuera
de la localidad. A partir de ese momento, aumentd el nimero de personas
dedicadas a la elaboracién de queso. En la Figura 17 se puede observar como la

mayoria de los entrevistados tienen algun tipo de relacién parental.
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Relaciéon de colaboracion

Las acciones colaborativas ejecutadas por los entrevistados, generan una mayor
inclusion y regulacion de las transacciones econdémicas, construyendo asi una
gobernanza horizontal (Tolentino & del Valle, 2018). Al respecto, llama la
atencion que cuando se les pregunta a los ganaderos y queseros acerca de los
retos que implica la competencia con sus pares, ellos responden frases como “no
tenemos competencia, cada quien tiene su clientela”, “no competimos entre

LT3

nosotros”, “yo le ensefié a tal persona que era mi empleada (quien después de
afrontar un problema familiar)... le dije que pusiera su queseria”, “mi tia (Q5) me
dijo que ya no le vendiera la leche a ella, que ahora se la iba a pasar (vender) a
(Q4) quien iba a iniciar su propia queseria”, “desde que murié el trabajador de mi
papa, quien lo ayudd por muchos afnos, le regala leche a la (esposa) viuda, pues

para que se apoye aunque sea un poco”.

Estas acciones son reflejo de la cultura de cooperacion que existe todavia en una
comunidad donde hay un fuerte vinculo cercano y familiar. No esta demas decir
que dicho paradigma es parte de su propia identidad local, en la Figura 18 es
posible apreciar algunas frases escritas en uno de los jardines publicos de San
Luis San Pedro que reflejan tales principios identitarios y que incluso abarcan
conceptos en relacion a la percepcion econémica y social de su comunidad:
“Libertad, solidaridad, tolerancia, cooperacion, respeto, igualdad”; “como poco
COCO como, poco coco compro”; “el sabio gana porque no compite” y “todos

necesitamos de todos”.
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Figura 18. Declaraciones expuestas en parque publico de San Luis San
Pedro

Fuente: Captura realizada durante la fase de campo

Migracién y violencia

De toda la regién Costa Grande, Tecpan de Galeana es el municipio con mayor
indice de migracion, a causa de inseguridad delictiva y violencia, y a nivel estatal
ocupa el noveno lugar con 10.6% de la poblacion de 5 afios y mas, migrante por
esta causa (INEGI, 2020).

Todos los entrevistados afirmaron tener familiares migrantes en Estados Unidos,
inclusive algunos de ellos han estado en diferentes temporadas radicando en
dicho pais, pero que decidieron regresar y ahora se dedican a atender el ganado

de la familia.
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Particularmente, entre las décadas de 1990 y 2000, la migracién en el estado de
Guerrero se intensificd, ampliandose el origen de los migrantes, hubo los
procedentes de las zonas rurales como tradicionalmente ocurria, pero se
incrementd el numero de aquellos radicados en las urbanas, asi mismo se not6
una mayor diversificacion del tipo de poblacién, es decir, hubo mas emigrantes
mujeres y nifios (Diaz & Juarez, 2008). Se considera a la violencia como el
posible motivo, especialmente en la regién Costa Grande. En entrevista, alguna
de las queseras aseverd que en su caso particular prefirié que sus hijos e hijas
salieran de la poblacion en busqueda de opciones educativas y econémicas ante
la evidente problematica social derivada de la actividad delictiva, la cual se
recrudecid entre 2005 y 2015 a raiz del aumento de grupos delictivos en el pais
(Pantoja, 2017).

No obstante, en medio de esta situacién, la ganaderia y queseria se han
mantenido y han significado el sostén econdmico para las familias que se dedican
a estas actividades productivas, también han sido las impulsoras de la mejora de
condiciones de vida de las generaciones recientes. Se sabe que la carencia de
opciones educativas, asi como laborales son factores que propician el
reclutamiento de jovenes por parte de grupos criminales (Instituto de Estudios

Parlamentarios del H. Congreso del Estado de Guerrero, 2017).

Es asi como, la actividad de la queseria artesanal no es Unicamente una
importante fuente de ingresos, es ademas un medio de vida que provee de
resiliencia ante los cambios y afectaciones mas graves como lo es la inseguridad

y la violencia.
6.6Conclusiones

El sistema productivo de queso artesanal estudiado es objeto de presiones de
diverso tipo, a su vez es generador de beneficios econémicos y sociales, aunque,
por otro lado, también produce afectaciones de tipo ambiental que podrian
atenuarse con la implementacion de practicas mas sustentables, en vista de la

gran resiliencia del sistema edafoclimatico existente.
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En el ambito ecoldgico, los resultados indican que a medida que la actividad se
ha ido transformando dentro del territorio, esta ha provocado cambios en el
paisaje y vegetacion. La induccion de pastos aunado a un uso indiscriminado de
herbicidas sistémicos, han sido el principal factor de disminucion de vegetacion
nativa, incidiendo también en la pérdida de suelo (microorganismos y nutrientes
que lo componen). Ademas, estos pesticidas conjuntamente con otros
agroquimicos, representan una potencial fuente de contaminacién de las areas
de humedal. Trazas de estas sustancias podrian ingresan al rio y al océano
alterando los ecosistemas acuaticos circundantes. En la region no existen
evidencias de préacticas agrosilvopastoriles u otras que minimicen el impacto
ambiental. Adicionalmente, en algunos casos donde hay una baja disponibilidad
de tierras, es posible que esté presente el sobrepastoreo, provocando
degradacion de suelo, problemas nutricionales para las vacas y bajos

rendimientos lacteos.

En el aspecto econdmico los resultados sugieren que la generacion de ingresos
motivada por la demanda de quesos artesanales sigue vigente, y se vislumbra
que pueda mantenerse asi. Sin embargo, hay retos que superar como la
inseguridad, costos de transaccion, cambios en el uso del suelo y reconversién

de la actividad ganadera que podrian afectar a largo plazo.

En la dimension social, la colaboracion como reflejo de los principios basicos de
la comunidad han dado soporte a esta actividad y en general han servido de
barrera ante problemas tan graves como lo son la violencia y la inseguridad en la
region, aunque es impredecible saber por cuanto tiempo mas la queseria sea una
opcion alterna a actividades delictivas, ya que cada vez se observa menor interés
por la ganaderia y elaboracién de queso, otras actividades econémicas como el
cultivo de mango se han percibido como mejor alternativa a la produccion de
leche y carne en la zona, o bien, se prefiere migrar en busca de mejores

condiciones economicas, lo que pone en riesgo los actuales medios de vida.

El principal desafio de la ganaderia relacionado con la elaboracion de queso
artesanal en este caso de estudio es lograr una alta productividad, sin elevar el
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impacto ambiental. Es fundamental que se considere la implementacion de
practicas mas sostenibles para producir este producto lacteo tradicional, y asi

asegurar los medios de vida de las familias involucradas en su elaboracién.
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CAPITULO 7.CONCLUSIONES GENERALES

El objetivo general de la investigacion fue, analizar la permanencia de unidades
de produccion quesera artesanal a fin de identificar los factores
microempresariales estratégicos y sistémicos de la sostenibilidad que la han
hecho posible. ElI doble enfoque analitico empleado, proporcioné resultados
suplementarios para entender la permanencia de la actividad quesera en dos
regiones del trépico mexicano, asi como de los diversos factores que la podrian
afectar positiva y negativamente a futuro, especificamente en el caso de estudio
tratado en el capitulo anterior para evaluar la sostenibilidad. Los aportes de la
tesis se dividen en dos ambitos: el académico-investigativo, con la
correspondiente reflexion en cuanto al abordaje metodolégico; y el de politica
publica, donde se proponen aspectos a integrar por parte de los hacedores de
politicas publicas. Por udltimo, se enlistan las limitantes de la presente

investigacion.
7.1Implicaciones para la investigacion académica

Aunque el abordaje metodologico mas usado para analizar a la queseria
artesanal de México ha sido el enfoque SIAL (Del Valle, 2016; Grass & Cesin,
2014; Rebollar-Rebollar et al., 2011; Castafieda et al., 2009; Pomeédn et al.,
2005). Con base en estudios de diversos paises en materia de quesos
tradicionales, por un lado y estudios acerca de la permanencia (éxito/fracaso) de
las PYMES, esta investigacion empled dos metodologias diferentes, que incluso
pudieran ser consideradas opuestas, sin embargo, plantear este trabajo desde
una vision sistémica y una individual, permitié un analisis suplementario. No
obstante, representa un aporte modesto, especialmente en relacion con el
andlisis de la sostenibilidad, pero que funciona como precedente, para lograr a

futuro estudios mas exhaustivos.

Queda pendiente, la tarea de profundizar bajo el enfoque de los SAS, en el
contexto territorial particular de las regiones abarcadas, integrando a otras

cadenas productivas relacionadas con la queseria y ganaderia. Para el alcance
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de esta labor es imprescindible la incorporacién de investigadores con diversos
perfiles para obtener un analisis integral y se puedan concretar herramientas
metodoldgicas pertinentes, especialmente en materia de impacto ambiental
donde se requiere conocer con mayor certeza el grado de desgaste de los

recursos naturales como son el agua, suelo y especies endémicas.
7.2Implicaciones en materia de politica publica

Uno de los principales retos a afrontar en el futuro, tiene que ver con el deterioro
ambiental de los cuerpos de agua, suelo y demas recursos naturales de los que
depende esta actividad productiva y dado el potencial resiliente de la zona, es
posible un cambio gradual de las practicas productivas. Es aqui donde podrian
incidir las politicas, en ese sentido, se sugiere el impulso de acciones de
conservacion que sean acordes al nivel tecnologico de las unidades de
produccion. Tanto en el segmento ganadero como en el ambito de la
transformacion se podrian implementar innovaciones tecnolégicas que resulten

en la optimizacion de la produccion y que a su vez influyan en la sostenibilidad.

En la produccién ganadera, es prioritario implementar los analisis de suelo para
determinar su estado. Esto aparejado de informacion y asesoria para la
implementacion de acciones de conservacion, restitucién de los organismos del

suelo y en general fomentar una agricultura regenerativa.

Por otro lado, es vital que a la produccion ganadera no se le dé un tratamiento
aislado del resto de actividades agropecuarias, en este sentido, otras cadenas
productivas locales pueden contribuir a la generacion de alimento para ganado,
asi como, los subproductos ganaderos pueden favorecer la productividad de las
demas unidades de produccion mediante el abastecimiento de estiércol para la

obtencion de fertilizantes biolégicos.

Para la integracion del SAL, serd oportuno impulsar la produccion local de la
mayor cantidad de insumos, permitiendo crear los vinculos que permitan cerrar

los ciclos productivos, haciendo un uso eficiente de los recursos disponibles y
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disminuyendo la dependencia de insumos externos como alimento balanceado o
fertilizantes, y asi disminuir la carga ambiental. Estas acciones son parte de las
medidas sugeridas por organismos internacionales para solucionar el impacto de
la ganaderia (FAO, 2018).

7.3Limitantes de la investigacion

En cuanto al enfoque de estrategia empresarial, se vislumbré que esta es
oportuna para analizar los mecanismos actuales de permanencia, sin embargo,
es de corto alcance debido a las condiciones cambiantes del entorno, por lo que
se pierde su funcidon como herramienta de prediccién. Ademas, en términos de
disefio metodologico su principal limitante es que no se lograron concretar los
dispositivos para comprobar que las acciones analizadas fueran efectivas,
ademas que, al no contar con una variable que cuantifique la magnitud, es posible

la generacion de sesgos. En ese sentido, hay un area de oportunidad.

Por otro lado, la evaluacion de la sostenibilidad aplicada tuvo corto alcance al no
incorporar un analisis integral del SAL, para lo cual se sugiere en futuros trabajos
incorporar la evaluacion de otras cadenas productivas que lo conforman, como
el cultivo de mango, coco y cultivos béasicos, la propia produccion de carne, la

pesca realizada en el litoral y la explotacion forestal de las zonas altas.

También se propone una evaluacion metddica de la pérdida de recursos
mediante el uso de bases de datos especificas para el andlisis histérico de
presencia de vegetacion y especies faunisticas, asi como el cambio de
condiciones climatoldgicas a lo largo del tiempo, como la temperatura promedio
y la cantidad de precipitacion en diferentes épocas del afio, para obtener

evidencia especifica de las condiciones cambiantes del espacio geofisico.
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APENDICES

Apéndice 1. Instrumento de colecta de informaciéon articulo
correspondiente al Capitulo 5.

ENCUESTA A MIPYME PRODUCTORA DE QUESO ARTESANAL

Codigo: Latitud: Long; Fecha: ! septiembre /2020
Mumnicipio: { 1) Cuajinicuilapa { 2 ) Tecpan
I) DATOS GENERALES DE LA MIPYME
1. Mombre:
2. Género: {0y Mujer (1) Hombre
3, Edad: afos
4, Escolaridad: (1) Sinesc. ( 2) Primaria { 3 ) Secundaria { 4 ) Ed. Media { 5 Ed. Superior ( 6 ) Postgrado
5. Nombre del negocio
6. Antiglledad del negocio
7. Nomere de trabajadores: Remunerados: Mo remunerados;
8. Volumen de leche procesada Ensecas:  Litrosmes En lluvias: Litros/mes
9, Origen de la leche { 1} Compra _ Litros ( 2 ) Produce Litros {3 ) Ambos
110, Precio de la leche ($/L) b
11, ;Pasteuriza la leche? (135 (0) No
12, 3 Qué productos elabora (rendimiento v precio)?
Producto Litros de leche procesados/dia Ke/dia Precio (%/ka)

Queso fresco

Queso seco o maduro

Requeson

13, (Cdmo decide el precio de venla?

14, ; Lleva un control de sus ingresos v gastos? (L8 (0 )No

15, Invierte en publicidad {1151 (01 No

17, (De qué modo da a conocer su negocio?

{11 Voceo {2)Lona { 3 ) Carteles {4} Volantes, folletos y otros medios escritos (3 ) Redes sociales | ) Boca a boca

(71 Otro (especifique)
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1I) ACCIONES REALIZADAS POR LA MIPYME

- A T T

3
32

33
34
35
36

37
3%

Acciones

i Vende directamente al consumidor final?

cVende queso aintermedianos? (A cudntos?

¢ Distribuye queso en alguna ciudad grande? ;En cudl?
:¥ende en las instalaciones de la queseria?

i Tiene otros puntos de venta propios? ;Cuales?

i ¥ende en mercados cercanos? [ En cudles?

i Vende de casa en casa? ;Por qué?

i Vende en restaurantes o cafeterias?

i Vende queso en supermercados?

+Vende en mercados gourmet o especializados?

(Realiza comercio electrdnico a través de intemnet o redes sociales?
iAlmacena queso para comercializar en mayores cantidades?
& Vende solamente por tempovadas? jEn cudl?

i Tiene marca? ;Cudl es?

(Cuenta con etiqueta?

(Ha mejorado la presentacién {empaque, forma. tamafio, color, sabor)?

;Hace uso de términos o simbolos relacionados con el origen o la forma de elaborarlo?
LEl queso que vende es diferente al resto de los que se producen en la region?

(Cuenta con alguna certificacion?

(El niimero de proveedores ha aumentado en los Oltimos 2 aflos?

¢Ha aumentado el volumen de produccion en los altimes 2 afos?

LED queso que comercializa en mayor cantidad es madurado?

¢Ha recibido algin tipo de capacitacion? ;Cudl?

(Ha recibido asesoria para mejorar los procesos de elaboracion de forma regular?

(Los trabajadores se han especializado en una sola funcién?

(Ha mejorado el proceso de conservacion del queso? jComo?

50 producto tiene una mayor duracién que los de otras queserias?

(Ha disminuido el tiempo de entregas de pedidos? {en caso de hacer entregas)

(Ha modernizado las instalaciones de produccion o comercializacion?

;Hace uso de tecnologia especifica para almacenamiento o comercializacion? (p.e. cimara
frigorifica o vehiculo refrigerado)

:Cuil es la escolaridad méxima de sus trabajadores?

i Cuenta con programas de capacitacion o ha visitado otras queserias para aprender nuevas
técnicas?

tHace uso del celular o de internet para las actividades de la queseria? Mencione su utilidad
LAplica otros tipos de proceso ademis del artesanal o tradicional?

¢Cuenta con un manual de pricticas y procesos?

Ha implementado buenas pricticas de elaboracion? [ Cudles?

+Cuenta con un sistema de identificacion de producto, por ejemplo, codigo de lote y fecha?
+Ha implementado nuevas practicas a raiz de la pandemia? (COVID) ;Cudles?

Si

Mo ;Cudl/ cudles/ por qué?
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57

Acciones

L Establece contratos formales con sus proveedores o clientes?

LEl precio al que vende es supenior al de quesos industriales?

2S¢ dedica a otras actividades productivas? ;Cudles? (% g/aportan)

Wende otros productos (no lacteos)? ;Cudles?

i Vende gqueso en algin canal de comercializacion alternativo p.e. en tianguis campesings o tianguis
orginico?

JWende a turistas?

£5us ventas son de contado?

Ofrece degustacion del queso de forma regular?

LPregunta regularmente a sus clientes acerca de la calidad de sus productos v servicio, v o que
prefieren comprar?

+Ha recibido quejas v llevado a cabo alguna mejora a partir de ellas?
LRealiza cambios en el producto o servicio a sugerencia de sus clientes?
i Proporciona informacidn del producto al cliente? ;Cual y como?
iEstablece relaciones cercanas con sus clientes?

£ Ha consolidado la imagen v prestigio de su negocio ante sus clientes?
iInvierte en hacer publicidad para dar a conocer su negocio? jCudnto?
Hace vso de los medios digitales para comunicarse con clientes?
(Cuales? (1) Redes sociales (2 ) Pagina web

¢ Participa en ferias o eventos gastronémicos?

JHa recurrido al patrocinio para promover su negocio?

iS¢ ha asociado o colaborado con otros productores?
En caso de responder "si"
o Produecion

o Proveeduria

, mencione el objetivo de la colaboracion

o Almacenamiento

o Distribucion o venta

o Compartir instalaciones

o Compartir transporte

© Intereambio de conocimientos y experiencias

o Cuotas de produccion

© Fijacion de precios

= Formalizacion

o Promocion

o Acceso a crédito

o Creacion de sello de artesanalidad o marca comin
o Integracion y gestion de la cadena

© Winculacién con instituciones gubernamentales y de investigacion
o Otras relaciones de colaboracion, [ Cudles?

Si

N Cudil, cudles, por gué?

152




Apéndice 2.

Actividades

estratégicas

correspondiente al Capitulo 5.

por categoria, articulo

1. Estrategia de
colaboracion

2. Estrategia de innovacion

3. Estrategia de canal

1.1 Colaboracion en la
produccién

1.2 Compartir
instalaciones y equipo
1.3 Intercambio de
producto

1.4 Fijacién de precios
1.5 Distribucién
compartida

1.6 Intercambio de
conocimiento y
experiencias

1.7 Acceso a crédito

2.1 Aumento de proveedores
2.2 Capacitacion y asesoria
continua

2.3 Especializacion de mano de
obra

2.4 Mayor vida de anaquel
2.5 Mejora de la conservacion
de producto

2.6 Tecnologia de
almacenamiento/refrigeracion
2.7 Modernizacion de las
instalaciones

2.8 Profesionalizacion de
procesos

2.9 Aprende de otras queserias
2.10 Uso de TIC

2.11 Aplicacion de otros
procesos

2.12 BPM

2.13 Nuevas practicas contra
COVID-19

3.1 Venta directa

3.2 Venta a intermediarios
3.3 Almacenaje de producto
3.4 Distribucién en grandes
ciudades

3.5 Venta en las instalaciones de
produccién

3.6 Varios puntos de venta
3.7 Venta de casa en casa
3.8 Distribucion en
restaurantes/cafeterias

3.9 E-commerce

4. Estrategia de
sobrevivencia

5. Estrategia de
diferenciacion

6. Estrategia de relacién con el
consumidor

4.1 Diversificacién de
actividad econémica
4.2 Venta exclusiva de
contado

4.3 Prevalencia de una
baja escala
4.4Multifuncionalidad
de la mano de obra

5.1 Uso de marca

5.2 Mejora de la presentacion
5.3 Uso de términos/simbolos
relacionados con el origen o
proceso

5.4 Diferencia respecto a la
competencia

6.1 Pregunta las necesidades del
cliente

6.2 Busqueda constante de
clientes

6.3 Cambios sugeridos por los
clientes

6.4 Degustacion

6.5 Proporciona informacion
constante al cliente

6.6 Establece relaciones cercanas
6.7 Creacion de confianza a través
del prestigio

6.8 Invierte en publicidad

6.9 Usa medios digitales

6.10 Participa en ferias
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