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RESUMEN

La cafeticultura se considera una actividad estratégica en México, debido a que permite la integraciéon
de cadenas productivas, la generacion de divisas y empleos, el modo de subsistencia de muchos
pequeinos productores y alrededor de 30 grupos indigenas y, en forma reciente, de enorme relevancia
ecoldgica, pues mas del 90% de la superficie cultivada con café se encuentra bajo sombra diversificada,
gue contribuye considerablemente a conservar biodiversidad y como proveedor de vitales servicios
ambientales a la sociedad (Moguel & Toledo, 1999) (Gottfried, 2016). El objetivo fue realizar un
diagnédstico de la produccién del café para identificar la Cadena de valor y la innovacién en la Unidn
Regional de Pequefios Productores de Café en Huatusco, Veracruz. En el marco tedrico se analiza el
concepto de cadena de valor, enfoques tedricos, actividades que despliegan el valor total de la cadena
de valor, tales como las actividades primarias y las actividades secundarias o actividades de apoyo, asi
como el concepto de innovacién y tipos de innovacion. La investigacion fue descriptiva mixta con un
enfoque cualitativo y cuantitativo, se obtuvo una muestra “no probabilistica” o “dirigida de 30
productores. La unidad de analisis estuvo dirigida a los productores de café organico de la Unién
Regional De Pequefios Productores De Café, Agropecuaria, Forestal Y De Agroindustrias De La Zona De
Huatusco, Ver. S.S.S. Los resultados sefialan que los productores de café desarrollan una limitada
innovacién en la cadena de valor con areas de mejora en cuanto al proceso y comercializacion.
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Antecedentes de Cadena de valor

Cadena de valores un concepto econémico introducido en 1985 por el economista y profesor
estadounidense Michael E. Porter como un método de analisis para optimizar la rentabilidad empresaria.
El término es actualmente usado para incluir a todos los sectores productivos que intervienen en la
generacién de un bien o servicio (ECYT-AR, 2018).

El surgimiento de las “Cadenas de Valor” como una estructura organizacional refleja la continua
evolucidn de la economia de mercado, representan un cambio marcado en el comportamiento del
“management” y estrategias organizacionales (lglesias, 2002)
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Enfoques tedricos

Los enfoques tedricos de la cadena de valor, aportada por Michael Porter en sus libros “estrategia
competitiva” y “ventaja competitiva”, plantea un modelo de analisis que le permite a las empresas
conocer su perfil competitivo, mejorarlo y desarrollar verdaderas ventajas competitivas.

Porter trabaja sobre tres grandes campos:

1. Las Estrategias Genéricas: Los dos tipos bdsicos de ventaja competitiva que puede sostener una
empresa: costos bajos o diferenciacién.

2. El Andlisis del Sector Industrial: Lo atractivo del sector industrial, y los determinantes de posicién
competitiva relativa dentro del sector. Hay sectores que por naturaleza son mas lucrativos que otros y
por ello, se debe analizar lo relativo de las utilidades de una empresa, respecto de las demas dentro de
ese sector.

3. La Cadena de Valor: La herramienta de andlisis que permite ver hacia adentro de la empresa, en
busqueda de una fuente de ventaja en cada una de las actividades que se realizan.

Definicion de cadena de valor

El término “cadena del valor” se refiere a una red de alianzas verticales o estratégicas entre varias
empresas de negocios independientes dentro de una cadena agroalimentaria (Iglesias, 2002)

La cadena de valor es una herramienta que busca una fuente de ventaja en cada una de las actividades
gue se realizan. También es una herramienta de analisis para la planificacién estratégica, mediante el
cual se descompone una empresa en sus partes constitutivas para identificar fuentes de ventaja
competitiva en todas aquellas actividades generadoras de valor (Fernando O., 2018)

Actividades que despliegan el valor total de la cadena de valor
1. Margen:
Es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempefiar las actividades de valor.
2. Actividades de valor:
Son las distintas actividades que realiza una empresa.
Clasificacion de las actividades de valor
e Actividades primarias.
e Actividades secundarias.
Actividades primarias

La cadena de valor se divide en dos partes, la primera se comprende de las actividades primarias, que se
refieren a la creacion fisica del producto, su venta y el servicio postventa. Se divide en cinco actividades:

e Logistica Interna: comprende operaciones de recepcidn, almacenamiento y distribucidn de las
materias primas.
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e Operaciones: procesamiento de las materias primas para transformarlas en el producto final.

e Logistica externa: almacenamiento de los productos terminados y distribucion del producto al
consumidor.

e Marketing y venta: actividades con las cuales se da a conocer el producto.

e Servicio: de post-venta o mantenimiento, agrupa las actividades destinadas a mantener o realzar
el valor del producto, mediante la aplicacién de garantias.

Actividades Secundarias o actividades de apoyo

La segunda parte se comprende de las actividades secundarias, que son de apoyo o sirven de auxiliar
para las actividades primarias. Se divide en cuatro actividades:

e Infraestructura de la organizacién: actividades que prestan apoyo a toda la empresa, como la
planificacién, contabilidad y las finanzas.

e Direccion de recursos humanos: busqueda, contratacidon y motivacion del personal.
e Direccion de tecnologia, investigacion y desarrollo:
e Compras: generadores de costes y valor.

Importancia de la cadena de valor

La cadena de valor es importante dentro de una empresa para identificar formas de generar mas
beneficio para el consumidor y con ello obtener ventaja competitiva. Esta evaluacidon, determina
también las debilidades a fortalecer asi como las verdaderas ventajas competitivas que hacen posible el
éxito o al menos, la capacidad de supervivencia.

Innovacion

“Innovar significa introducir modificaciones en la manera de hacer las cosas, para mejorar el resultado
final. Asi, una innovacién puede ser desde una accién sobre el precio de un articulo para conquistar un
mercado, hasta la mejora de un producto antiguo o el descubrimiento de un nuevo uso para un producto
ya existente” (Ferrer Salat, 1984).

Una empresa innovadora va obtener una diferenciacion frente a su competencia lo cual traerd consigo
mayores utilidades para la misma ya que la ventaja competitiva obtenida debe ser aprovechada al
maximo por la organizacién (Porter, 2015) .

Tipos De Innovacion
A continuacidn, se pretende definir los tipos de innovacidn existentes, de acuerdo al Manual de Oslo:

A. Una innovacién de un producto se corresponde con la introduccién de un bien o servicio nuevo,
o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se le
destina. Esta definiciéon incluye la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los
componentes y los materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de uso o de otras
caracteristicas funcionales.
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El producto debe tener caracteristicas nuevas o ser significativamente mejorado, respecto al anterior y
se caracteriza por ser significativamente mejorado en cuanto a su utilizacién o funcién.

B. Una innovacién de proceso es la introduccidon de un nuevo, o significativamente mejorado,
proceso de produccidon o distribucion. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los
materiales y/o los programas informaticos.

Ahora bien, el objeto de este tipo de innovacidn consiste en disminuir los costos unitarios de produccién
o distribucién sin dejar de lado la calidad. Implica utilizar métodos o equipos mejorados en la
produccién, por otra parte, intervienen actividades de produccién, distribucién, y de apoyo destinadas a
reducir costos o mejorar calidad.

C. Una innovaciéon de mercadotecnia es la aplicacion de un nuevo método de comercializacién que
impligue cambios significativos del disefio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su
promocién o su tarificacion.

Tiene por objeto satisfacer las necesidades de los consumidores, asi como abrir nuevos mercados con el
fin de aumentar las ventas de la organizacién. Se basa en la modificacidn del disefio del producto y la
innovacién se introduce por medio de cambios en el posicionamiento o la apreciacién del producto.

D. Una innovacién de organizacién es la introduccidn de un nuevo método organizativo en las
practicas, la organizacion del lugar del trabajo o las relaciones exteriores de la empresa.

El objeto del ultimo tipo de innovacidn es mejorar los resultados de una empresa reduciendo los costos
administrativos, pero conjuntamente con la satisfaccion en el trabajo con el fin de aumentar la
productividad a través de la introduccién de nuevos métodos organizativos.

Para el afio 1934, (Schumpeter, 1961) sefialaba con acierto que “la innovacién y la tecnologia juegan un
papel primordial como motores del crecimiento econémico”.

DISENO METODOLOGICO
Muestra

De las 64 organizaciones, solo se trabajo exclusivamente con la Unién Regional De Pequeiios Productores
De Café, Agropecuaria, Forestal Y De Agroindustrias De La Zona De Huatusco, Ver. S.S.S., considerando
una poblacidn de 340 productores activos de orgadnico de los cuales la muestra elegida fue de 30
productores.

Unidad de analisis y caracteristicas

La presente investigacidon tomo en cuenta como unidad de analisis a los productores de café organico de
la Unidn Regional de Pequefios Productores de Café, Agropecuaria, Forestal y de Agroindustrias de la
Zona de Huatusco, Ver. S.S.S., la cual es una organizacién que se encuentra integrada por productores de
café, asi como trabajadores de la misma.
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RESULTADOS

Unién Regional de Pequefios Productores de Café, Agropecuaria, Forestal y de Agroindustrias de la Zona
de Huatusco, Ver. S.S.S.

La organizacién Regional de Pequefios Productores de Café surge en el afio 1982 cuando el INMECAFE
(organizacién que se encargaba del acopio de casi toda la produccion de café a nivel nacional y de
establecer los precios del mismo) se negaba a dar un aumento de precios al café de los campesinos.

El profesor Manuel Sedas Rincén, fue fundador de la organizacién en conjunto con los pequefios
productores, el objetivo de dicha organizacién es mejorar la calidad de vida de los socios. En el afio 1989
la organizacion con recurso de los productores firma el contrato para adquirir el beneficio donde se
ubica actualmente, llamado “Cruxtitla” y en el afio 1991 la unidn se constituyd legalmente. El 18 de
septiembre de 1998 obtuvo la certificacion en el café organico.

La region de Huatusco, estd conformada por 11 municipios: Tlaltetela, Sochiapa, Comapa, Zentla,
Cérdoba, Totutla, Ixhuatlan del café, Chocaman, Tlacotepec de mejia, Tenampa y Huatusco.

Al inicio de la organizacién 1324 personas se dieron de alta, en la actualidad se encuentran activos 785
productores de los cuales 340 se dedican al café orgdnico y 2 se encuentran certificados como catadores.
Cabe mencionar que todos los integrantes son socios, productores, trabajadores.

La organizacién se encarga de recibir el café de los productores, transformarlo en café oro y finalmente
exportarlo, pero el café nunca deja de ser de los productores.

Del ano 1999 hasta el afio 2001 la organizacién sufrié una crisis. En el 2000 se implementé un plan de
mejora, que da prioridad a la calidad de la produccién. La unién tiene por lema “SI PODEMOS” que
significa SISTEMA INTEGRAL DE PRODUCCION ORIENTADO AL DESARROLLO DE MAS OPORTUNIDADES.
(Peralta. & Herrera, 2018). El resultado de las 30 encuestas aplicadas nos permitié obtener los siguientes
resultados:

Analisis de cadena de valor
Dimensidn logistica de entrada

El 95% de los productores cuentan con algun lugar especifico para guardar sus herramientas y 50% de
estas son seguras, el 70% cuenta con algun transporte y el 55% lo ocupa para la produccidn del café, el
90% cuenta con vias de acceso y solo un 50% realiza algun inventario.
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Grafica 1. Dimension logistica de entrada
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Fuente: Elaboracion propia basado en las encuestas realizados

Dimensidn operaciones

Respecto a la dimension de operaciones el 50% realiza correctamente sus actividades por cosecha, un
55% brinda mantenimiento a su equipo y el 60% realiza pruebas antes de ocuparlas en su produccién.

Grafica 2. Dimensidn operaciones
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Fuente: Elaboracion propia

Dimensidn logistica de salida

De acuerdo a la dimensidn logistica de salida, los productores de café se encuentran a disposicidn del
comprador, ya que la mayoria de ellos cumplen con las actividades de dicha dimensién. El 55% lleva un
registro de los bultos de café que obtienen por cosecha, el 40% esta de acuerdo en entregar la misma
cantidad de café y se programa para su entrega, el 80% hace la entrega a tiempo, el 40% estd de acuerdo
en llevar el café donde lo requieran y el 75% afirma que no cuentan con algun lugar para almacenar la
café cereza.
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Grafica 3. Dimension logistica de salida
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Fuente: Elaboracién propia

Dimensién mercadotecnia y ventas

Los productores mantienen buena relaciéon con su comprador actual (La unidn regional de Pequefios
Productores), ya que gran parte de los productores establece un contacto continuo para informarse
sobre los precios del café, son reconocidos como productores de excelente calidad y ademds invitan a
otras personas a unirse a la Uniodn.

Grafica 4. Dimensidon mercadotecnia y ventas
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Fuente: Elaboracion propia
Dimensidn servicio postventa

De acuerdo a la informacién dada respecto al servicio postventa el café de los productores es de
excelente calidad, ya que el 85% afirmd que no les hacen descuentos por entregar café en mal estado.
Por esa razén es que el 50% de ellos no ofrece algun tipo de garantia.
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Grafica 5.Dimension servicio postventa
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Fuente: Elaboracion propia
Dimensién adquisicion

El 40% de los productores de café no tienen problemas para conseguir la materia prima, insumos o
equipo necesario para su produccidn y el 85% afirma que todos son de calidad, mencionan que deben
obtener siempre el mejor material para que el producto no baje su calidad, la compra de dichos
materiales lo realizan cada afio (aproximadamente).

Grafica 6. Dimension adquisicion
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Fuente: Elaboracion propia
Dimensién desarrollo tecnoldgico

En esta dimensidn se puede observar que las capacitaciones para el uso adecuado de la maquinaria no
son frecuentes, ya que el 45% afirma que nunca les han proporcionado alguna capacitacién. Un 40% de
los productores afirma que de vez en cuando emplean métodos empiricos en la produccién del café.
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Grafica 7. Dimensidn desarrollo tecnolégico
50
40
30

1
: | . ™

27.- Frecuencia de emplear métodos empiricosen 28.- Frecuencia de capacitaciones para el uso de

=]

la prod. De café. maquinaria y equipo.
B Nunca. M La mayoria de las veces, no.
B Algunas veces si, algunas veces no. M | a mayoria de las veces, si (por cosecha).

B Siempre (Todo el afio).

Fuente: Elaboracion propia
Dimensidén administracidon de recursos humanos

De acuerdo a la informacion actual se observa que los productores (60%) requieren contratar mozos
para la produccidn de café, el 55% estd de acuerdo en contratar mozos con experiencia, pero solo un
10% se actualiza constantemente en las dreas de produccion.

Grafica 8.Dimension administracion de recursos humanos
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Fuente: Elaboracion propia
Dimension infraestructura organizacional

El 45% de los productores realiza un cronograma de actividades lo que les permite administrar bien su
tiempo. El 85% en algunas ocasiones han recibido apoyos por parte del gobierno y el 75% se toma el
tiempo de supervisar que el café sea de calidad.
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Grafica 9. Infraestructura organizacional
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Fuente: Elaboracién propia
Dimension diferenciacion centrada

El 40% de los productores centra sus esfuerzos en satisfacer mercados especiales y un 25% en esfuerzos
para demandas especiales, en segmentos especificos, priorizando la calidad del comprador.

Grafica 10. Dimension diferenciacion centrada
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Fuente: Elaboracion propia
Dimension rentabilidad

El 30% de los productores afirma que la mayoria de las veces han obtenido buenas ganancias de su
produccién total, de ellos un 40% de productores realiza algin ahorro.
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Grafica 11. Dimension rentabilidad
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Fuente: Elaboracién propia

Dimensién permanecia en el marcado

El 70% miembros de la unidn regional tiene 21 afios 0 mas de antigliedad en el grupo, el 85% afirma que
en algin momento han migrado a otros lugares y abandonado sus tierras de café por motivos personales
o porque el café no les brinda rendimiento. El 40% realiza alguna actividad complementaria para generar
mas ingresos y asi cubrir sus gastos familiares.

Grafica 12 Dimension permanencia en el Mercado
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Fuente: Elaboracién propia

Dimensién productividad

Sélo el 45% de los productores de café obtienen de 21-25 bultos de café cereza por hectarea, sin
embargo, esta cifra puede mejorar si se pusieran en marcha nuevos procesos para aumentar la
produccién, asi como implementar el uso de fertilizantes orgdnicos para mejorar la productividad del
tiempo.
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Grafica 13 Dimension productividad
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Fuente: Elaboracion propia

Dimensidn participacion en el mercado

De la dimensién participacion en el mercado se concluyd que del total de los encuestados el 45% vende
del 40-59% de su cosecha a la Unidn Regional debido a que en muchas de las ocasiones no se apertura
cuando comienza la cosecha del café y se cierra antes de que termine por lo cual tienen que buscar otros
compradores (mercados).

Grafica 14 Dimension participacion en el mercado.
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Fuente: Elaboracidn propia
Dimensidn prestigio

En lo concerniente a la dimensién de prestigio se concluye que el 80 % de los cafeticultores son
considerados como productores de café de buena calidad, asi como de café orgdnico, lo que significa que
desde el momento que se siembra la plata y hasta su cosecha supervisan la calidad y esto ha dado el
prestigio hasta el dia de hoy a su producto.
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Grafica 15 Dimension prestigio
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47.- iUsted es reconocido como productor  48.- {Usted es reconocido en su regidn
de café orgdnico en su regién? como productor de café de buena calidad?

B 1 Nunca M 2 La mayoria de las veces no
W 3 Alguna veces si, algunas veces no B4 La mayoria de las veces sf

m 5 Siempre

Fuente: Elaboracion propia

Dimensidn lealtad del cliente o comprador actual

El 80% del total de los encuestados considera que la Unidn Regional siempre les compra café sin
embargo se propone que amplien su mercado generando clientes leales que les compren su producto ya
que solo se enfocan en la entrega a la Unién Regional.
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Dimensidn costos

Grafica 16. Dimension lealtad del cliente o comprador actual

49 - ¢Con que frecuencia es usted 50.- Actualmente étiene clientes leales que
considerado para que le compren su café? constantemente hacen pedidos del café que
produce?
B 1 Nunca M 2 La mayoria de las veces no

m 3 Alguna veces si, algunas veces no M 4 La mayoria de las veces si

W 5 Siempre

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la dimensién de costos se concluye que en general el 50 % de los cafeticultores consideran
que los costos de la produccién y el mantenimiento de las fincas son caros, pero esto puede depender
del tipo de café que produzca ya sea organico o convencional.
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Grafica 16. Dimension costos
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51.- iComo considera usted los costos de 52.- iComo considera sus costos de
los insumos para la produccion? mantenimiento de las fincas de café?

B 1 Muycaros M2 Caros ™3 Regulares B4 Baratos ™B5 MuyBaratos

Fuente: Elaboracion propia
Dimensiodn calidad del producto

Respecto a la calidad del producto el 100% de los encuestados el 60% considera que su café es de buena
calidad lo cual favorece para poder expandirse en el mercado porque el producto cumple con los
requerimientos para ingresar a la Unidn Regional.

Grafica 17 Dimension calidad del producto
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53.- {Como considera usted la calidad de su café cereza?

M1l Muymala ®2Mala ®3Regular ®4Buena ™5 Muybuen

Fuente: Elaboracion propia
Analisis de innovacién
Dimensién innovacidn tecnologia

En lo concerniente a la dimensién innovacién tecnolégica se puede concluir que la mitad de los
productores de café no han desarrollado un proceso productivo que disminuya costos y tiempos en la
produccién por lo tanto deben centrar esfuerzos para aprovechar esta debilidad y convertirla en una
oportunidad de mejora.
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Grafica 18 Dimension innovacion tecnoldgica
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56.- iHa creado un nuevo proceso de 57.- éHa desarrollado alguna innovacion
produccion que ahorra costos y tiemposa la tecnoldgica interna nueva, tanto de
produccion total del café? producto como de proceso?
m 1 Nunca MW 2 La mayoria de las veces no

M 3 Algunas veces si, algunas veces no ® 4 La maoria de las veces si

W5 Siempre

Fuente: Elaboracion propia

Dimensién innovacidn no tecnoldgica

El 35% de los encuestados no comercializan el producto de una forma distinta y no muestran interés en
buscar nuevas alternativas para la venta de su producto.

Grafica 20. Dimension innovacién no tecnoldgica
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58.- éLa forma en que comercializa su 59.- {Ha generado alguna innovacion en su

producto es diferente a como la realizan estructura organizacional que le haya
otros productores? permitido sobresalir de la competencia?
B 1 Nunca W ? La mayoria de las veces no

m 3 Algunas veces si, algunas veces no m 4 La maoria de las veces si

m 5 Siempre

Fuente: Elaboracion propia

Dimensién insumos

El 50% de los productores nunca han invertido parte de sus ganancias en innovacién por lo tanto
tampoco han realizado investigacion y desarrollo en el proceso productivo del café (70% de los
cafeticultores), es decir la innovacion es un factor que no les interesa.
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Grafica 19 Dimensidon insumos
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60.- ¢Qué porcentaje de sus ganancias 61.- éHan realizado investigacion vy
emplea alainnovacion de su proceso? desarrollo en el proceso productivo de su
café?

B 1 0%/Nunca

B 2 5-10%/La mayoria de las veces no

m 3 11-15%/Algunas veces si, algunas veces no
B 4 16-20%/La maoria de las veces si

B 5 Mas del 20%/Siempre

Fuente: Elaboracion propia

Dimensidn caracteristica de la politica publica

El 55% de los productores no se apoya de instituciones para mejorar su proceso productivo por lo tanto
seria de gran utilidad que la Unién realizara convenios con algunas instituciones y asi apoyarse

mutuamente.
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Grafica 22. Dimension caracteristica de la politica publica

62.- ¢Se ha apoyado  63.- ¢Ha participado  64.- §Se ha apoyado 65.- ¢Ha recibido 66.- ¢Ha
con algun socio en actividades para con alguna apoyo financiero solicitado/registrado
comercial en el generar innovacion universidad, centro de publico parala una o mas patentes
extranjero para con otros proyectos? educacion superioro  innovacion en su para proteger sus
generar innovacién? instituto de proceso de innovaciones?
investigacion produccién?

gubermnamental para
generar innovacion o
mejoras al proceso de
produccién del café?

m 1 Nunca | 2 la mayoria de las veces no
M 3 Algunas veces si, algunas veces no ®4 La mayoria de veces si

M5 Siempre

Fuente: Elaboracién propia

Conclusiones y Recomendaciones

Se puede concluir que la Unién Regional de Pequefios Productores de Café Agropecuaria, Forestal y
Agroindustrial De La Zona De Huatusco, Veracruz; esta conformada en su mayoria por personas mayores

407



Cadena de Valor e Innovacién en la Agroindustria del Café, en el municipio de Huatusco, Veracruz
Cynthia Cruz, Erika M. Gasperin y Gustavo Curiel

a los 50 afios de edad, pertenecientes a la uniéon desde su creacién. Sin embargo, a pesar de estas
acciones no les ha permitido cubrir las necesidades de los productores, ya que, la mayor parte tienen
gue realizar otras actividades para obtener ingresos de las cuales incluso obtienen mds que del café.

Los resultados de la investigacidon permiten identificar una limitada relacién entre la cadena de valor e
innovacién en la Agroindustria del Café, en el municipio de Huatusco, Veracruz, lo anterior debido a las
siguientes causas: limitado conocimiento de la cadena de valor por parte de los productores, limitados
ingresos por parte de los productores como resultado de la actividad, problemas de comunicacién entre
organizacion y productores ,los productores no muestran interés por generar innovacion en alguno de
sus procesos y limitada vision empresarial por parte de los productores.

Para efectos de la investigacién a continuacidn se mencionan algunas recomendaciones para beneficio y
utilidad de la Unién Regional de Pequefios Productores de Café en la region de Huatusco, Veracruz.

** Impartir cursos para ayudar a los productores de café a crear subproductos que generen
mayores utilidades y por lo tanto ingreso econémico para su hogar.

+» Es recomendable incluir a todos los socios para que la informacion fluya de forma directa desde
el técnico hasta cada uno de los productores y no solo se quede en los representantes de cada
grupo.

++ Crear convenios con centros de investigacion o instituciones educativas que permitan a la Unidn
y miembros que la conforman mejorar en aspectos de proceso de produccion e imagen.

+» Capacitacion en el registro de marcas y patentes para el registro de la propiedad intelectual de
los productos innovadores que se puedan crear.

++ Brindar capacitacién a los socios para el uso adecuado de maquinaria y equipo, no solo a los
técnicos.

+»+ Capacitaciones que brinden conocimientos acerca de la innovacién a todos los socios destacando
la importancia que tiene en la actualidad.

X3

%

Modificar la estructura organizacional (jerarquica) para que la comunicacién mejore entre los
directivos y los miembros que conforman la unién.

X3

%

Crear una cultura de innovacién desde la base de la estructura organizacional hasta los altos
mandos.
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