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Desarrollo de un modelo de proveeduria de leche de cabra para la industria del queso

Suppliers model for milk goat producers for the cheese industry

Jonathan Martinez Cortés®. V. Horacio Santoyo Cortés?

RESUMEN

Se analiza situacién de una Agroindustria
productora de queso de cabra (AIL)
mediante entrevistas abiertas con personal
de la empresa, usando las metodologias de
analisis estratégico de la red de valor. Se
muestra que la AIL cuenta con acceso a un
mercado dindmico y tecnologia adecuada,
pero no puede crecer por falta de materia
prima. Para el diagnostico de la
proveeduria se encuestaron ocho
proveedores de Ixhuacan de Los Reyes,
Veracruz donde se recabo informacion del
perfil del productor y de la unidad de
produccion, asi como del proceso
productivo. Se encontr6 que los
proveedores estan poco especializados en
la produccion caprina y tienen serias
deficiencias técnicas (mortalidad predestete
de 15%, produccién diaria por cabra de 1.0
litro y lactancias de 210 dias), que inciden
directamente en la calidad, cantidad y
estabilidad de su produccién. Se propone
una estrategia de intervencion de cinco
aflos, basada en un programa de gestion
de la innovacién a través de asistencia
técnica, la cual fue validada en un taller con
expertos. Las innovaciones propuestas
mejoran los paradmetros técnicos
(mortalidad predestete de 10%, produccion
diaria de 2.5 I. y lactancia de 270 dias),
incrementando la produccién de leche y las
utilidades en mas de cinco veces. Para la
AIL la disponibilidad de leche se
incrementaria de 500 l/dia en la situacion
actual hasta 5,131 l/dia en el afio 5, lo que
eleva el uso de la capacidad instalada de
30.9% a 64.1%. Adicionalmente se reduce
la estacionalidad de la produccién y se
mejora la calidad de la leche.

Palabras clave: desarrollo de proveedores,
leche de cabra, gestién de la innovacion

SUMMARY

Supplier development is essential for
generating wealth throughout an
agribusiness value network. Goat's cheese-
producing agribusiness (GCA) was
analyzed, using the methodology of strategic
analysis (MEA), in order to propose a
strategy for intervention. The MEA was done
with open interviews to the company staff, as
well as surveys to eight suppliers from
Ixhuacan de los Reyes, Veracruz, Mexico.
The results indicate that the GCA has
access to a dynamic market and appropriate
technology. However, it fails to grow due to
the limited availability of raw material.
Suppliers have little expertise in the goat
production, with serious technical
deficiencies in the quality, quantity and
pronounced seasonality of production. Thus,
the preweaning mortality reaches 15%, a
daily production by goat 1.0 | and 210 days
of lactation. An intervention strategy for five
years is proposed, based on a program of
innovation management, through technical
assistance to increase production and profits
in more than five times. The proposed
innovations would improve the technical
parameters to minimize preweaning mortality
to 10%, an increase in the production from
1.0 to 2.5 l/day/goat, and an augment in
lactation to 270 days. For the GCA, the
availability of milk would increase from 500
I/day to 5,131 l/day in the fifth year, with an
amplification of use from 31% to 64% of the
installed capacity. Also, the seasonality of
production would be reduced with an
improvement in the quality of the milk.

Keywords: supplier development, goat milk,
innovation management

1 Tesista; 2 Profesor Investigador del CIESTAAM vy director de tesis
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CAPITULO

1 INTRODUCCION

Los hechos que dieron origen a la estructuracion de este documento se remontan al
periodo 2008-2011, cuando la representacion de la FAO en México realizd diversas
actividades con los caprinocultores del estado de Puebla, uno de los principales
hallazgos fue que la leche fluida tibia era vendida a intermediarios de una empresa de
Xalapa, Veracruz.

El documento hace un andlisis de la evolucion de la empresa AIL tomando como
referencia la proveeduria de la leche, el papel que juega en el mercado de queso de
cabra, la poblacion a la cual estan dirigidos sus productos y mas importante aun, la
estabilidad de la empresa a futuro considerando la materia prima como el punto
medular de su desarrollo.

Ademas de analizar a la empresa, se identifican las condiciones de produccion de la
leche de cabra, caracteristicas de los productores y se proponen estrategias que
permitan su mejoramiento de tal manera que respondan a las necesidades de la
industria.

Es de esta manera que se llega al disefio de un modelo de proveeduria que permite

generar relaciones ganar-ganar para la produccion y la agroindustria.



1.1 Planteamiento del problema

En general existe una plena aceptacién que a lo largo de la cadena de suministro -que
va desde la produccion hasta la venta del producto al consumidor- el proveedor de la
materia prima es quién tienen las menores ganancias y el de mayor riesgo de pérdida.
En América Latina se estima que en un producto agropecuario de alto valor (como el
pepinillo y las hortalizas refrigeradas y congeladas), la participacion de los diferentes
actores en el precio final se compone de la siguiente manera: productor 25 por ciento,
acopiador 22 por ciento, mayorista 10 por ciento y detallista 43 por ciento, también se
ha observado que la participacion del productor disminuye a medida que se concentra
en la produccion de granos y proveeduria de leche.

Ello tiene efecto a nivel de productores en: a) baja capitalizacion para realizar las
inversiones necesarias; b) produccion inestable, b) abandono de la actividad por la baja
rentabilidad y c¢) emigracion(Mendoza, 2002).

En el mercado existe un vinculo indivisible entre la produccion-transformacion-venta al
consumidor, este flujo puede verse afectado por diferente factores, siendo el mas
vulnerable la provision de la materia prima.

En México, la produccion de leche de cabra contribuye de manera modesta a la
produccion total nacional de leche; sin embargo, es altamente valorada para la
produccion de quesos y dulces.

Las regiones productoras por lo general estan alejadas de los centros de consumo y de
las plantas de procesamiento y transformacion. La leche es un producto altamente
perecedero, las industrias tienen rutas establecidas para acopiarla directamente, o en

Su caso, cuentan proveedores e intermediarios.



La empresa a analizar se denominara “AlL” y tiene como sede la ciudad de Xalapa,
produce queso de cabra por debajo de su capacidad instalada, la elevada
estacionalidad en la disponibilidad de leche le ha obligado a almacenar grandes
cantidades de dicho producto en forma de pasta lactica para ser utilizada en los meses
de estiaje.

Los problemas de aprovisionamiento de materia prima son resultado de las siguientes
situaciones: a) unidades de produccion caprina (UPC) con baja capacidad de
produccion, b) UPC con bajas inversiones en la actividad, c) intermediarios poco
confiables, d) escasa fidelidad de las UPC hacia AlL.

1.2 Antecedentes

El presente estudio retoma dos trabajos sobre el analisis de la red de valor y andlisis de
la red de innovacion caprina leche, ambos en el Distrito de Desarrollo Rural-04 Libres,
Puebla, en los que se aplicaron los conceptos de innovacién propuestos por Aguilar, et
al., (2010).

A partir esos trabajos, se obtuvo las condiciones y caracteristicas productivas de las
UPC, asi como los flujos de comercializacion de leche de cabra, éste factor fue decisivo
en la orientacion de este documento. Mediante el analisis de redes sociales (ARS)
realizado en el 2010 se observd que buena parte de la leche de cabra fluida caliente
terminaba en la empresa AlL ubicada en Xalapa.

1.3 Problema de investigacion

El manejo integral de los proveedores se ha convertido en uno de los ejes estratégicos
de la gerencia moderna para la generacién de “valor agregado” y el incremento en la

competitividad de una empresa. Al ser el primer “eslabén” de la cadena de suministro,



permite dinamizarla y generalmente se refleja en mejoras para la competitividad de la
empresa (Villanueva, 2009).
Por lo general en el sector agropecuario hay una tendencia a evitar las relaciones entre
los proveedores de materia prima y las agroindustrias, el argumento continuo es que en
el mediano y largo plazo existirA un punto de tensibn o de rompimiento de las
relaciones, tal es el caso de los proyectos Vaquerias y el Club del Maiz los cuales
tuvieron momentos extremadamente dificiles que los llevd a dejar de operar por un
tiempo, disminuir su operacion al minimo, reorganizarse y/o cambiar su estrategia
inicial.
Actualmente AIL cuenta con tres problemas estructurales que limitan su crecimiento: a)
acceso Yy periodicidad limitada de materia prima, b) uso de infraestructura por debajo de
su capacidad instalada, c) elevado manejo de inventarios de pasta lactica.
El que AIL reduzca su déficit de materia prima para la produccion de queso de cabra,
implica alianzas con los productores, ello le permitiria: a) estabilidad en la cadena de
suministro, b) inmiscuir a los proveedores en un circulo de confianza y de manejo de la
calidad, c) asegurar la provision de bienes y servicios al cliente final y, d) desarrollar su
negocio.
1.3.1 Preguntas de investigacion

a) ¢Cual es la posicion competitiva de AIL?

b) ¢Cuéles son las amenazas y oportunidades que se presentan en la red de

proveeduria de AIL?
c) ¢Qué elementos permitirian el desarrollo de un modelo de proveeduria de

materia prima que favorezca el desarrollo de AIL y sus proveedores?



1.3.2

Objetivo general

Analizar los factores que inciden en el desarrollo de AlL, a través de las metodologias

de andlisis estratégico, analisis de la red de valor y de funcion de la propuesta de valor,

a fin de establecer un modelo de proveeduria de materia prima generador de
beneficios.
1.3.3 Objetivos especificos

a) Establecer la posicion competitiva de la empresa AlL , mediante el estudio de su
red valor y un analisis estratégico de la empresa.

b) Caracterizar su red de proveeduria.

c) Proponer una estrategia de intervencion a través de un modelo de desarrollo de
proveeduria de materia prima que permita a AlL asegurar su posicion en el
mercado.

1.3.4 Hipotesis
a) La proveeduria es el principal factor limitante de la competitividad de AlL.
b) El modelo de proveeduria actual de AIL no es funcional y no tiende a integrarse

mejor con la empresa lo que limita su desarrollo.
AIL puede desarrollar a sus proveedores de manera rentable, promoviendo la

innovacion en sus empresas y mejorando sus capacidades.



1.3.5 Matriz de congruencia

;):riglo Objetivos especificos Preguntas de investigacion | Hipétesis Marco teorico Variables

Analizar los a) Establecer la a) ¢Cuédl es la posicion a) Laproveeduriaesel |1. Competitividad Proveedores
factores que posicion competitiva de AIL? principal factor 2. Andlisis Estratégicoy | Clientes

inciden en el competitiva de la b) ¢Cuales son las limitante de la matriz DAFO Complementadores
desarrollo de empresa AlL, amenazas y competitividad de 3. Posicién Competitiva | Competidores

AlL, a través de mediante el oportunidades que se AlL. y Red de valor Caracteristicas de
las estudio de su red presentan enlared de | b) El modelo de 4. Modelo de negocio las unidades de
metodologias valor y un analisis proveeduria de AIL? proveeduria actual 5. Gestion de la produccion caprina
de andlisis estratégico de la c) ¢Qué elementos de AIL no es proveeduria (supply Estructura de
estratégico, empresa. permitirian el funcional y no tiende management). comercializacion
andlisis de la b) Caracterizar su desarrollo de un a integrarse mejor 6. Desarrollo de

red de valor y red de modelo de con la empresa lo Proveedores
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1.4 Metodologia

El presente trabajo se realizd utilizando las siguientes metodologias que seran
abordadas y profundizadas en el marco tedrico.

La matriz DAFO® es una herramienta que permite obtener un andlisis de la situacion
actual de la empresa, permite un diagnoéstico rapido que otorga elementos para la toma
de decisiones a mediano y largo plazo, ademas permite separar lo relevante de lo
irrelevante, lo externo de lo interno y lo positivo de lo negativo (Mufiz, 2010).

El diamante de las cinco fuerzas de Porter (2009) fue utilizado para la identificacion de
los principales agentes del entorno que pueden ser generadores de cambio, permitira
identificar ventajas de AIL con respecto a otras industrias competidoras en la
produccion de queso de cabra, ademas se incluy6 la identificacion de los clientes,
proveedores, competidores y complementadores.

1.4.1 Colecta de datos y estrategia

Para la construccion de la matriz DAFO y del diamante de Porter (2009) se realizaron
entrevistas con AIL, ademds de visitas a las tiendas de descuento, hipermercados,
clubes de precios y supermercados, revision bibliografica de los informes de las
principales cadenas de autoservicio a la Bolsa de Mexicana de Valores.

Para el perfil de las UPC se realizaron visitas de campo que permitieron conocer las
condiciones productivas, todas ellas fueron en el municipio de Ixhuacan de Los Reyes,
Veracruz que se caracteriza por tener una importante actividad en la crianza caprina y
por su localizacion estratégica con respecto a la ciudad de Xalapa.

Las encuestas se realizaron directamente en las UPC en el mes de febrero de 2013,

obteniendo los datos de:

LEl significado de DAFO es Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.



a) Productores: edad, experiencia, superficie cultivable, disponibilidad de forrajes.
b) Produccion: infraestructura, raza y tamafo del rebafo, produccion de leche,
sanidad y alimentacion.
c) Economia y administracion: importancia econémica de la actividad, estructura de
costos e ingresos, comercializacion y venta.

Tras esos resultados, se agrupdé a los productores mediante un analisis de
conglomerados que permite ordenar objetos (personas, cosas, animales, plantas,
variables, etc.), en grupos homogéneos a partir de una variable (Pardo & Diaz, 2002),
las UPC fueron clasificadas de acuerdo al nimero de cabras que tienen, las categorias
y resultados se muestran en el Cuadro 11.
La obtencion de los costos de produccion e ingresos para todos los productores se
basé en entrevistas a profundidad con dos productores con los mejores parametros
productivos, se obtuvo informacion sobre cotos que incluyé: alimentacion,
suplementacién, vacunas y desparasitaciones, mano de obra y combustibles. Con
relacion a los ingresos se obtuvo informacion por: venta de cabritos, animales en
desecho, venta de leche y queso, lo anterior aplicando la metodologia establecida por
(Espinosa, et al., 2009). El disefio de la estrategia de intervencion considerd la
metodologia propuesta por (Fuentes, 2010).
1.4.2 Captura, edicion y analisis de la informacion
Los datos se capturaron en Microsoft Office Excel 2010 donde se elabor6é una
mascarilla de captura para la informacion las diferentes variables descritas (ANEXO 1),

obteniendo en general valores promedios para su analisis.



CAPITULO

2 MARCO TEORICO

2.1 Competitividad

El marco conceptual de la competitividad fue establecido en el siglo XVII, estuvo
fuertemente influenciado por las teorias de comercio internacional y econémico de la
época. El principal mentor de estas teorias fue David Ricardo, quien destacO por su
metodologia de las ventajas comparativas, con el paso del tiempo y el advenimiento de
las nuevas tendencias de la economia internacional, afloran una serie de condiciones a
las cuales debe adaptarse el concepto(Rojas & Sepulveda, 1999).

Existe el consenso que en el mundo actual, caracterizado por la expansion tecnolégica
y altas inversiones en innovacion, las empresas no pueden competir solo con base en
mercadotecnia, finanzas, contabilidad e ingenieria. Cuando pensamos en la
competitividad, es necesario enfocarse cada vez mas en la administracion de la
produccion y de las operaciones, porque ahi es donde se utiliza la mayoria de los
trabajadores activos, bienes de capital, gastos de una empresa; es en la administracion
de la produccion y las operaciones donde esta la capacidad de producir productos y
servicios a bajo costo, de calidad superior y de manera oportuna. El término de
competitividad infiere en el contexto econdmico y productivo del desarrollo de
productos, una mercadotecnia competente, finanzas audaces, pero también una
poderosa area de operaciones trabajando en equipo con las demas funciones de la

organizacion (Gaither & Frazier, 2000).



A pesar de todos los elementos que componen al término competitividad, actualmente
es un concepto de uso corriente, no es menos cierto que se utiliza de una manera en
exceso ambigua. La discusion sobre su significado, no pasaria de ser puramente
semantica si en el horizonte de las recientes politicas de desarrollo no predominase el
empefio por alcanzar una economia mAas competitiva como condicion para una
insercion internacional mas eficiente. Ese proposito, genera una multiplicidad de
expectativas entre los agentes econdémicos y, no pocas veces, conflictos entre los
objetivos de corto y largo plazos de la politica econdmica (Krugman, 1994).

La falta de un marco conceptual coherente sobre la definicion de competitividad,
aunado a la presencia de definiciones ambiguas, puede conducir a algunas situaciones
por cierto indeseables: desde el entusiasmo acritico frente a los cambios sin medir
suficientemente las oportunidades y los costos, hasta la aceptacion pasiva o la paralisis
de la accion derivada de un ambiente de incertidumbre que pudiera conducir a los
agentes econdmicos a oponerse a un esfuerzo estratégico cuya valoracion se nubla por
las urgencias del corto plazo (Cabreros, 1991).

Para el caso del sector agropecuario, las necesidades de elaboracion conceptual de la
competitividad son mayores que para otros sectores, la competitividad en este sector se
supedita a conceptos teoricos propios de otras actividades, en especial del
manufacturero. De hecho, los enfoques recientes desplazan el concepto de ventajas
comparativas basadas en recursos naturales por el de ventajas competitivas basadas
en la reduccion de costos y en la diferenciacion del producto, en otros términos en la
capacidad para innovar. Ello minimiza la funcién de los recursos naturales en cuya

explotacion se baso el crecimiento del sector agropecuario; ello implica que se requiera
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de tiempo y un esfuerzo mayor para crear ventajas competitivas (McCalla & Sharples,
1990).
La agricultura estad conformada por una vasta gama de procesos y agentes productivos,
cuya interaccion garantiza la existencia en el mercado de bienes de consumo
alimenticios. Para alcanzar su destino final, el producto debe recorrer un largo camino
que se inicia en la empresa de produccion primaria. Los subsecuentes procesos de
transformacién que enfrenta el producto conforman los eslabones intermedios de las
conocidas cadenas agroalimentarias. Cada eslabon, por su parte, esta conformado por
una serie de empresas, de cuyas interacciones y desempefio dependera la
competitividad de la cadena (vinculos hacia atras, adelante y los lados).
Generalmente, cada uno de esos eslabones esta localizado en un espacio geografico,
cuyas caracteristicas agroecolégicas, de oferta de servicios de apoyo a la producciéon e
infraestructura, condicionan el grado de competitividad de la cadena. Estos espacios
geograficos (regiones) estan a su vez articulados, en diversos grados, con el resto del
territorio nacional. Si una empresa —0 cadena— desea ser competitiva, debe realizar
acciones que le permitan mantener, ampliar y mejorar de manera continua su
participacion en el mercado.
Bejarano (1998) analiza que pueden generarse muchas definiciones de competitividad,
gue en todo caso, no cambiarian mucho el cuadro de interrogantes alrededor de su
alcance; sin embargo, establece que los diferentes conceptos elaborados alrededor de
cada corriente esta intimamente ligado a los siguientes aspectos:

1. Las ventajas comparativas basadas en los recursos naturales se sustituyen por

las ventajas competitivas, que son creadas a partir de la diferenciacion del
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producto y de la reducciébn de costos. En ambos procesos son vitales la
tecnologia y la innovacion.

2. En general, se acepta que la creacion de las ventajas competitivas se realiza en
las empresas que son las que compiten, correspondiéndole al Estado la creacion
de un entorno favorable y politicas macroeconémicas estables.

3. Cualquiera que sea el concepto especifico de ventajas competitivas (de un pais,
de un sector, de una empresa), este se refiere a la insercion a la economia
internacional, al acceso a los mercados externos y a la mejor manera de
preservar de manera competitiva (es decir, en una economia abierta) el mercado
domeéstico.

4. Cualesquiera que sean los indices de competitividad adoptados, la medicion se
refiere, en todo caso, al posicionamiento y desempefio en el mercado, bien sea
de las firmas, de los productos o de los sectores.

En realidad, el concepto de competitividad es multidimensional en el sentido de que
comparte también un proceso, al contrario que la competencia, la que habitualmente
describe el resultado en términos de fijacién de precios (Muller, 1993).

2.2 Analisis Estratégico y matriz DAFO

Muchas empresas pequefias y medianas de mas éxito en la actualidad sobreviven
porque hace afos lanzaron el producto (bien o servicio) adecuado en el momento
apropiado, a un mercado en expansion. Muchas decisiones criticas del pasado se
tomaron sin razonarse ni planearse estratégicamente. Si se basaron en conocimientos
técnicos o se debieron a casualidades u otros factores empiricos, de cualquier modo
dieron el impulso que ha llevado a estas empresas hasta donde estan hoy. No obstante,

los administradores actuales reconocen cada vez mas que los conocimientos y la
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institucion por si solos ya no son suficientes para guiar el destino de sus organizaciones
en el actual medio cambiante y por ello, estan recurriendo cada vez mas al uso del
analisis estratégico.
El andlisis estratégico es la herramienta que ayuda a los directivos a desarrollar nuevas
aptitudes y procedimientos para encarar las negociaciones u operaciones del futuro
(Rodriguez, 2005). Consta de tres elementos para su concepcion: organizacion, entorno
y objetivos, a través de estos elementos se examina su interaccion para que la
organizacién u empresa interprete, planifique o tome decisiones de caracter operativo o
técnico (Ventura, 2008).
El acronimo DAFO significa debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, cada
una de estas variables se refiere a un area especifica de la organizacion: las fortalezas
y debilidades son atributos referidos a factores internos de la organizacién, y las
oportunidades y amenazas son atribuibles a factores externos.
Un analisis DAFO es una herramienta de planeacion estratégica que sirve para evaluar
las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de una empresa, proyecto o
cualquier otra situacion. La descripcion de las cuatro variables proporciona una idea
rapida de la situacion general y problemas estructurales que hay que atender (Office of
Government Comerce, 2009).
Para estructurar correctamente el analisis DAFO hay que definir las variables que la
integran:

e Fortalezas: atributos internos de la organizacion que contribuyen al logro del

objetivo.
e Debilidades: atributos internos de la organizacion que obstaculizan el logro del

objetivo.
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Oportunidades: condiciones externas que contribuyen al logro del objetivo.

Amenazas: las condiciones externas que obstaculizan en logro del objetivo.

El andlisis DAFO puede realizarse a diferentes niveles, desde una perspectiva

individual, departamental, divisional o incluso corporativa, debe estar alineado con la

mision y vision, metas y objetivos de la empresa.

El andlisis DAFO se representa en una matriz y se compone por columnas y por filas,

el diagndstico de la empresa surge a partir de la combinacion de cada variable segun

los cuadrantes (Figura 1) que se describen a continuacion:

a)

b)

d)

Estrategias FA (Fortalezas vs. Amenazas) o defensivas: se basa en las
fortalezas de la institucion que pueden ser copadas por las amenazas del medio
ambiente externo. El objetivo de identificar las fortalezas internas y los factores
externos que inciden en la empresa, maximizar las primeras y atender las
segundas, prepara a la empresa para enfrentar y atender las amenazas.
Estrategias FO (Fortalezas vs. Oportunidades) u ofensivas: es la posicion que
toda empresa u organizacion quisiera estar, son fundamentalmente estrategias
de crecimiento. Planea para consolidar las fortalezas y aprovechar oportunidades
de mercado para sus productos 0 servicios.

Estrategias DA (Debilidades vs. Amenazas) de supervivencia: se caracterizan
por que la empresa se estd enfrentando con amenazas externas sin las
fortalezas internas necesarias para hacer frente a las vicisitudes, su situacion es
totalmente precaria y lucha por su propia supervivencia. El objetivo de esta
estrategia es minimizar tanto las debilidades como las amenazas.

Estrategias DO (Debilidades vs. Oportunidades) de reorientacion: se plantean

oportunidades que pueden aprovecharse, pero carecen de las condiciones o
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preparacion adecuada. Debe establecerse un programa de acciones especificas
y reorientar sus estrategias anteriores. La idea es minimizar las debilidades y
maximizar las oportunidades. Una compafiia podria identificar oportunidades en
el medio externo pero tener debilidades organizacionales que le impiden
aprovechar las ventajas del mercado, puede haber una gran demanda de un
producto o servicio y su capacidad de produccion o de atender el servicio es

insuficiente (Anguita, 2006).

Advertlencias Potenciflidades
[ V[ |

Debilidades Fortalezas

Amenazas Oportunidades

Figura 1 Estructura de la matriz DAFO
Fuente: Ferrell & Hartline (1999)

A pesar de gue la metodologia es sencilla, existen errores que se deben evitar al
maximo para que la matriz tenga la confiabilidad necesaria, entre los errores mas
comunes estan: a) realizar el analisis antes de definir y acordar el estado final deseado,
b) las oportunidades (externas a la empresa) se confunden a menudo con las fortalezas
(internas de la empresa) hay que mantenerlas separadas.

2.3 Posicion Competitiva y Red de valor

La red de valor es una forma de organizacién de un sistema productivo especializado
en una actividad en comun, caracterizado por la concentracion territorial de sus actores
econémicos y de otras instituciones, con desarrollo de vinculos de naturaleza
econdémica y no econdmica que contribuyen a la creacion de riqueza, tanto de sus
miembros como de su territorio.
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El analisis de la red de valor tiene como base la teoria de clusteres, analiza la forma en
que las empresas u organizaciones estan conectadas econdmica, social Yy
territorialmente.

Un cluster es una forma de red que surge en una zona geogréfica y en la cual la
proximidad entre empresas e instituciones asegura ciertas formas de comunidad que
incrementa la frecuencia y el efecto de sus relaciones. Los clUsteres mas eficaces van
mas alla de las redes jerarquicas lineales del analisis de cadena, constituyen una
celosia compuesta por numerosas conexiones fluidas y encabalgadas entre individuos,
empresas e instituciones. Estas conexiones se repiten, cambian y se extienden
constantemente a sectores afines. Se producen vinculos débiles y vinculos fuertes. Si
se llegan a dar cambios modestos en el entramado de las relaciones pueden tener
consecuencias significativas en la productividad y en la orientacion de la organizacion.
El entendimiento de la red de valor ayuda a conocer el funcionamiento de cada cluster y
la forma de incrementar su productividad.

La cadena de valor, es un modelo que permite describir el desarrollo de las actividades
internas de una organizacién y cOmo se asocia naturalmente a un proceso interno
lineal, en el cual cada uno de los eslabones va afiadiendo valor al producto o servicio
gue adquiere el cliente final.

La red de valor, consiste en la comprension de las relaciones, interdependencias y
vinculos que inciden directa o indirectamente en el desarrollo de producto o servicio y
que implica multiples organizaciones economicas, geograficas y sociales.

Para realizar un analisis de la red de valor es necesario identificar ¢Quiénes son los
participantes o0 actores?, ¢Qué funcion desempefian?, ¢Cuales son sus

interdependencias y sus relaciones? Se representan de manera esquematica cuatro
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actores alrededor de la empresa u organizacion y se procede a realizar un analisis del
papel que tienen (Figura 2).

Clientes
h

A4
Complementadores €——> Organizacion <—> Competidores
\

A4
Proveedores

Figura 2 Representacién de la red de valor con sus interrelaciones
Fuente: Nalebuff & Brandenburger (1996)

En este modelo se coloca sobre el eje vertical los clientes y proveedores de la empresa;
recursos tales como materias primas y mano de obra, pasan de los proveedores a la
organizacién y posteriormente a sus clientes. El dinero fluye de manera contraria, pasa
de los clientes a la organizacion y de ahi a los proveedores.

A lo largo del eje horizontal se encuentran los competidores y los complementadores,
tradicionalmente los competidores se definen como las demas organizaciones o
empresas que elaboran u otorgan productos o servicios similares.

Los complementadores los entenderemos como aquellas personas u organizaciones
gue sin ellas el valor del producto o servicio disminuiria sustancialmente, por lo general
estas son tecnologias de soporte o productos complementarios.

La red de valor revela dos simetrias importantes en el eje vertical (clientes y
proveedores) son socios iguales en la creacion de valor (desempefian papeles
simétricos); sin embargo, no siempre se reconoce esta simetria. Si bien el concepto de

“‘escuchar al cliente” se ha vuelto comun, no ocurre lo mismo cuando se trata de los
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proveedores, estos en general tienden a cumplir especificaciones y desconocer el uso o
naturaleza final que se le dara al producto. Al utilizar metodolégicamente la red de valor,
se reconoce que el trabajar y cooperar con los proveedores es tan importante como
escuchar a los clientes.

La relacion de la organizacion es tan importante como la relacion con los clientes. En el
eje horizontal existe otra simetria, a nivel conceptual, los complementadores no son
sino el reflejo de los competidores (Nalebuff & Brandenburger, 1996).

2.4 Modelo de negocio

El modelo de negocio puede definirse como la légica que sigue una organizacion a
través de relaciones y procesos para obtener ganancias de un bien o servicio, se puede
interpretar como el modus operandi de una empresa para obtener sus ingresos. Del
mismo modo que un arquitecto prepara planos para la construccién de un edificio, las
empresas u organizaciones disefian el modelo que les guiara en la creacién del valor
(Osterwalde, et al., 2012).

Por otra parte, Zoot (2009) propone que el modelo de negocio es un sistema de
actividades que es disefiado y habilitado por una empresa focal, comprende actividades
qgue llevan a cabo la organizacion, sus socios, proveedores y/o clientes, la forma que
trasciende a la propia empresa y supera sus limites.

Una actividad en el modelo de negocio de una empresa focal puede verse como la
implicacion de recursos humanos, fisicos o de capital para servir a una finalidad
especifica y consecucion del objetivo general.

Hace algunos afios, cuando las empresas definian su modelo de negocio se enfocaban
en la creacion de valor a través de sus propios recursos, con el tiempo las empresas

iniciaron un proceso de apertura de los limites de su modelo de negocio, empezaron a
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analizar la contribucion de clientes, proveedores y otros miembros del sistema de la
empresa al valor creado por los recursos propiedad de la empresa. En la actualidad, las
empresas se estan empezando a preguntar ¢ Por qué limitar el uso de sus recursos a su
propio modelo de negocio? o ¢,Por qué no empezar a utilizar los recursos de otros como
componentes clave del modelo de negocio de la empresa? Siguiendo este nuevo
enfoque, las empresas estan compartiendo sus recursos con terceros con el objeto de
crear valor, o bien utilizar recursos externos en sus modelos de negocio.

La razon por la que las empresas estan adoptando esta tendencia es para acelerar la
creacion de valor, ello derivado de que cada vez son mas conscientes de que no
cuentan con todos los recursos necesarios para competir con €xito en entornos cada
vez mas complejos, y tampoco tienen la capacidad para desarrollarlos por si mismas
(Sandulli & Chesbrough, 2009).

Los nuevos modelos de negocio estan cambiando el entorno de trabajo en todo el
mundo para todos los sectores, considerando que las empresas no pueden modificar su
entorno (factores econdmicos, sociales, medioambientales), si pueden aprovechar
algunos factores externos que inciden directamente en su desarrollo o desempefio. La
capacidad para comprender y describir estos factores, relacionados con la actividad de
la empresa u organizacion, permite generar estrategias aprovechables para seguir
siendo competitivas.

Existen estudios, tratados y un gran numero de bibliografia que da a conocer los
elementos que debe incluir cualquier modelo de negocio, sin embargo, mas que
describir cada elemento, Casadesus (2004) analizé que los modelos de negocio
generan ciclos virtuosos entre los distintos elementos que los componen: ciclos de

retroalimentacion que en cada interaccion fortifican el valor y posicion de sus
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elementos. La importancia de los ciclos virtuosos radica en que, en ultima instancia,
éstos afectan directamente a la evolucion de los beneficios. A nivel agregado, los
beneficios pueden expresarse como:

Beneficio = (precio — costos variables) * Volumen — costos fijos,

Esta simple ecuacion revela que existen tres variables sobre las que los ciclos virtuosos
pueden incidir en los elementos que la componen para afectar los resultados
econdémicos de la empresa: precio, volumen de ventas y costos.

El papel de un modelo de negocio no es Unicamente incrementar los beneficios
afectando directamente el precio, volumen o costo a través de los ciclos virtuosos que
genera, sino también deteriorar y si es posible interrumpir los ciclos de los
competidores.

Competir en modelos de negocio no consiste en bajar el precio, introducir nuevos
productos para ampliar el volumen de ventas, o incrementar el gasto publicitario para
acrecentar la disponibilidad a pagar; competir es crear nuevos ciclos, estimular los ya
existentes y a la vez frenar y si es posible, destruir los de los competidores. Asi, el ciclo
virtuoso se erige como la unidad béasica del andlisis estratégico.

2.5 Gestion de la proveeduria (supply management).

La gestién de la cadena de suministros (mas conocida por la expresién en inglés,
Supply Chain Management) se ha convertido en un tema de estudio relevante en los
altimos afios por la importancia en las relaciones entre proveedores de materia prima y
las empresas, pero ¢Qué se entiende por gestion de la proveeduria? ElI Council of
Supply Chain Management Professionals (2012), la define como “la planificacion,
control y operacién de manera eficiente y eficaz del flujo y almacenamiento de materia

prima, productos en proceso y productos terminados, con la informacion relacionada
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desde el punto de origen hasta el punto de consumo, a fin de satisfacer las necesidades

de los clientes”.

Analizando el concepto anterior se puede apreciar claramente que la gestion de la

cadena de suministros tiene su origen y funcionamiento es tres subsistemas basicos:

a)

b)

Compras y aprovisionamiento, incluyen los distintos proveedores de productos,
elementos, materias primas y un posible almacenamiento de estos articulos.
Estos subsistemas abastecen todas las actividades realizadas para situar a
disposicion del subsistema de produccién el flujo de mercaderias adquirido, con
la disponibilidad adecuada y sin pérdida de calidad.

Produccion, en los que tiene lugar la manufactura o transformacion de los
materiales en las fabricas o plantas, o a veces en el mismo almacén o en el
punto de venta. Comprende la realizaciéon del acoplamiento de elementos y
componentes, asi como el almacenamiento de los productos acabados, con la
finalidad de que estén disponibles en dptimas condiciones para su distribucion.
Subsistema de distribucion fisica, destinados a atender y satisfacer la demanda
de los usuarios finales, contando generalmente con almacenes como centros de
distribucion, desde los cuales se inicia la distribucion comercial de productos
acabados y mercancias, que tendra lugar a través de minoristas, distribuidores o

almacenistas dependiendo del tipo de mercancias.

En todo el sistema que comprende la cadena de suministro, la informacion debe ser un

factor transversal que por su importancia debe dar elementos para la toma de

decisiones en la empresa u organizacion (Figura 3). El andlisis de la cadena y la red de

valor ayudara a identificar qué partes afiaden costos y qué otras afiaden valor, y por lo
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tanto, permitira identificar los aspectos a mejorar o potenciar (Casanovas &

Cuatrecasas, 2011).

Proveedor ' : Cliente
de + Proveedor Su compaiiia C Cliente : de
proveedor } | | cliente
Intemo o extemo Interno o externo
N Materiales i
) Informacién "
Dinero

Decisiones racionales

Figura 3 Representacidn gréfica de la cadena de suministro (supply management)
Fuente: Council of Supply Chain Management (2001)

2.6 Desarrollo de proveedores

El desarrollo de proveedores se define como el esfuerzo sistémico para crear y
mantener una red la proveeduria que permita optimizar las capacidades de la empresa
u organizacion y asi mejorar las ventajas competitivas que el mercado pueda ofrecer.
Para realizar tal desarrollo se requiere de una interaccibn mutua y una colaboracién a
largo plazo.

Varias son las ventajas que ofrece el desarrollo de proveedores a las empresas u
organizaciones y a los proveedores de materias primas o servicios, el factor primordial
es conocer los requerimientos, necesidades y expectativas del cliente.

El desarrollo de la proveeduria permite elevar su competitividad y la de las

organizaciones, entre los factores que inciden en ello estan:
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a) Mayor preocupacion por una mejor adaptacion de los productos a los
requerimientos, necesidades y expectativas del cliente. La fiabilidad de los
productos finales o servicios que representan las empresas dependen en gran
medida de la calidad de los bienes o servicios adquiridos por los proveedores.

b) Diferentes maneras de concebir la estructura de operaciones. Sistemas de
produccién como el “Just in time” obligan a las organizaciones a establecer
fuertes relaciones con sus proveedores para tener asegurado el suministro de
componentes y materiales fiables para que la cadena de suministros funcione.
Las empresas que tienen mas estrecha relacibn con sus proveedores tienen
mayor capacidad para satisfacer las necesidades de sus clientes y ser mas
competitivas (Aguilar, et al., 2012).

La ventaja mas significativa que se obtiene del desarrollo de los proveedores, ademas
de incrementar la competitividad de la organizacion, estdn mejores plazos de entrega,
disminucién de los costos debido al manejo de los inventarios, mayor eficiencia
operativa, mayor capacidad para responder rapidamente a los requerimientos del
mercado y mayor facilidad de adaptacion a los cambios de disefio y precios mas
estables.

Para llegar a aprovechar al maximo las ventajas del desarrollo de proveedores, se
requiere de informacion lo suficientemente solida y organizada del manejo de los
inventarios para que en todo momento se pueda determinar con que se cuenta, que se
requiere y de donde se obtendra, con ello se podran cubrir las expectativas del cliente o

consumidor del producto o servicio que se otorgue (Heredia, 2007).
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Ocampo (2009), analizé que para que una organizacion pueda establecer esquemas

para el desarrollo de la proveeduria, es necesario que tenga claro los siguientes

procesos:

a)

b)

d)

Planeacion. Se basa en la identificacion de los elementos necesarios para
cumplir con los requerimientos del cliente, considerando todos los eslabones y
agentes que intervienen en la cadena.

Abastecimiento o suministros. Es el proceso de administracién y planificacion de
las actividades, acciones y aprovisionamiento de materiales, frente a la
integracion de los proveedores—clientes.

Produccion. Es el eslab6n que se encargara de la fabricacion o la transformacion
fisica de las materias primas hasta producir el producto.

Entrega. Conceptualizada como la gestidon de distribucion del producto o el bien'y
el aseguramiento del suministro al consumidor final, a través del conocimiento
exacto del nivel de servicio y su costo.

Gestidn de los retornos o logistica inversa. Este establece los criterios y
procesos que garanticen que los productos vendidos sean administrados y
recogidos segun las normas de calidad, la sanidad o las politicas de la
organizaciéon en acuerdo con los intermediarios; normalmente esta se da en
sentido contrario al usual cliente—proveedores, comunicandose en tiempo real
con las informaciones de retorno, determinando las politicas en funcion del costo

total.

2.7 Empresa tractora

Las pequefias empresas suelen compartir determinadas caracteristicas que justifican

que sean contempladas como un subconjunto de la totalidad de las organizaciones
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empresariales con una problematica y unas necesidades propias que condicionan
significativamente su competitividad. Estas caracteristicas pueden sintetizarse en:
estructuras organizativas simples, recursos humanos, técnicos y financieros limitados,
ausencia de burocracia, bajo grado de diversificacidn en sus productos, proximidad a
las necesidades de mercados locales o muy focalizados, rapidez en su respuesta y
flexibilidad frente al entorno (Zahera, 1996).

Las particularidades que identifican a las pequefias empresas les confieren un
importante potencial de generacion de empleo y riqueza, aunque también les convierte
en organizaciones intrinsecamente débiles y vulnerables. Segun la Comisién de las
Comunidades Europeas (1996), la debilidad y vulnerabilidad relativa de las pequefias
empresas proviene principalmente de los siguientes factores:

a) El entorno normativo: el contexto legal, fiscal y administrativo es cada vez mas

complejo.

b) El entorno de la innovacioén: dificultades para aceptar a tiempo los avances

tecnoldgicos y tener acceso a programas y resultados de la investigacion.

c) Calidad de su gestion: debilidad estructural de su capacidad de gestién y de

unos programas de formacién inadecuados.

d) Entorno financiero: dificultades para su financiacion a un costo razonable.
Abundando mas en aspectos relativos a la gestion, es habitual que en este tipo de
empresas haya una persona que asuma los cometidos de direccion, liderazgo,
planificacion y control, ademas de soportar el riesgo econdémico del negocio.
Frecuentemente, el nivel de calificacion técnica del lider del negocio es variable, pero
normalmente no ha recibido formacidén especifica orientada a la gestion eficiente de la

empresa y suele permanecer al margen de las innovaciones en gestion que realizan las
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empresas de mayor tamafio (Aguirre, et al.,, 2001), es por ello que el desarrollo de
proveedores esta muy vinculado a una empresa tractora.

La Secretaria de Economia (2012), define a estas como aquellas empresas que
fomentan el crecimiento y desarrollo econémico a nivel macro, fortaleciendo su cadena
de valor, considerando que la competencia no es entre empresas, sino entre cadenas
de valor.

Las empresas tractoras como las transnacionales han sido exitosas en la
implementacion de esquemas de apoyo a proveedores, en beneficio de cadenas
eficientes. Entre las principales caracteristicas de las empresas tractoras esta contar
con estructura definida, capital humano calificado y competitivo, desarrollo de procesos
en un entorno de innovacion, generacion de empleos directos e indirectos e impulso al
crecimiento de otras compafiias (proveedores) mediante la subcontratacion de
servicios.

En el siglo XXI, el compromiso de la empresa tractora en economias emergentes se
centra en el crecimiento sostenible de las pequefias y medianas empresas (PYMES),
mas alla del apoyo técnico y las certificaciones de proveedores.

El modelo de negocio de empresa tractora debe tener vinculos con la academia
(innovacion) y las PYMES como primer eslabon del motor del desarrollo, ello trae como
consecuencia el crecimiento de clientes y proveedores, debe generar estrategias y
metodologias de colaboracion con instituciones educativas y sus incubadoras de
negocios hacia la generacion de mecanismos de creacion y transmision de
conocimiento, la institucionalizacion de las PYMES vy la sustentabilidad financiera.

Por consiguiente, dicha sustentabilidad debe fundamentarse en acciones tales como el

que la empresa tractora realice pagos oportunos a proveedores de las pyme
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pertenecientes a su cadena de suministro, asi como tener condiciones flexibles de pago
para sus clientes pequefos, lo cual conlleva a la conformacién de economias de escala
a nivel regional o local. Es un esquema ganar—ganar donde todos los actores ofrecen
algo y a cambio obtienen ventajas cuantificables.

Los beneficios que recibe la empresa tractora son: robustecimiento de la cadena de
suministro, compromiso de largo plazo con proveedores y permanencia en el mercado.
Para las PYMES, entre algunos de los beneficios que obtienen se encuentran:
generacion de valor agregado, acceso al financiamiento, planeacion estratégica y
control operativo, desarrollo de habilidades directivas y de liderazgo para la gerencia,
incremento en la eficiencia de las estrategias de mercado e innovacion de productos o

servicios (Cobas-Flores, et al., 2010).
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CAPITULO

3 RESULTADOS
3.1 El sector caprino en el contexto nacional
La actividad caprina resulta dificil de dimensionar debido a la ausencia de datos
fidedignos, las cifras oficiales indican que el inventario caprino se mantuvo en el rango
de las 8.9 millones de cabezas, se comercializaron 43,867.32 t de carne en canal y el
valor de la produccion de carne fue de $1,786,650.15. Con relacion a la leche, se
produjeron 161,795.75 t, el valor de la produccién fue de $722,967.62 con un precio
promedio de $4.46 (SIAP, 2011).
El valor de la produccién de queso de cabra en 2010 fue de $165 millones, el consumo
per cépita de este producto se ubicé en 147 g, representado solo el 4% del consumo
anual per capita (que es 2.83 kg) de queso (Almanza, 2011).
Los estados de Puebla, Oaxaca, Guerrero, Coahuila y San Luis Potosi concentraron el
51% del inventario del pais (Cuadro 1), Puebla tiene el primer lugar en cabezas y

Veracruz el quince (SIAP, 2011).

Cuadro 1 Distribucién del inventario caprino de los principales estados

Estado Cabezas

1. Puebla 1,454,274
2. Oaxaca 1,206,421
3. Guerrero 662,458
4. Coahuila de Zaragoza 657,298
5. San Luis Potosi 616,379
6. Guanajuato 572,496
7. Zacatecas 569,536
8. Michoacén de Ocampo 465,922
9. Nuevo Lebn 394,374
15. Veracruz de Ignacio de la Llave 150,306

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del SIAP (2011)
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En general, México ha considerado al sector lacteo como estratégico en las
negociaciones para la firma de cualquier tratado comercial con otro pais o region, el
arancel para la importacion de queso fresco oscila alrededor de 40% (ad valorem) y se
conviene desregulaciones parciales que oscilan entre 5 y 20 afios segun el producto,
ello ha sido un factor importante en el encarecimiento de las importaciones de este
producto y que con el tiempo esto se refleje en crecimiento de la industria quesera
nacional.

Hasta el momento las empresas nacionales afirman que gran parte del queso que se
consume en el pais es de origen nacional, sin embargo, esta bonanza puede verse
afectada debido al déficit de produccién nacional, por el momento el sector caprino se
ve lejos de esta tendencia ya que no existen registros de importacion de leche de cabra
en polvo y la importacién de queso de cabra es escasa (Secretaria de Economia, 2012).
Hasta el 2009, el crecimiento en la demanda de leche de cabra ha crecido en términos
reales 2.59%, el sector caprino en general es el de menor dinamismo del sector

ganadero (Figura 4).

TMCA= 2.59%
2001-2009

Porciento

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 19§7 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 009

TMCA=1.31%
1991-2000

Figura 4 Tasa media de crecimiento anual de la demanda de leche
Fuente: SIAP (2011)
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La mayor parte de la leche fluida tibia no entra a los circuitos comerciales (Figura 5), el
mayor demandante de leche de cabra son las familias con el 57% y le sigue la industria
con un 43% (Gurria, 2011).

La leche a nivel familiar es destinada en su mayoria para la produccion de queso, le
sigue el autoconsumo y un pequefio porcentaje es para producir dulces, quesos y

crema.

Artesanal, 2%
<

Coronado, 6%

Sevillana, 8%
S —

Uso familiar, 57%

Chilchota, 19%

Figura 5 Utilizacién de la leche de cabra en México
Fuente: Gurria (2011)

3.2 La agroindustria AIL como demandante de materia prima

3.2.1 Antecedentes de AlL

La agroindustria productora de queso de cabra objeto de estudio que hemos
denominado “AlL”, es una empresa ubicada en la ciudad de Xalapa, Veracruz, tiene una
planta para el procesamiento de leche en queso en un terreno de poco mas de 2,500
m?, su giro comercial es la produccién y venta de productos lacteos pero estan de
manera exclusiva en la produccién de queso de cabra.

La planta cuenta con area de oficinas y de produccion, esta ultima incluye la recepcién
de la leche, transformacion, envasado y empacado, almacenamiento (de queso y pasta

lactica) y distribucion. Su plantilla laboral es de 31 trabajadores, de ellos, 13 son para el
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area de produccion, dos para control de calidad y monitoreo de la produccién, 10 para
la colecta de leche, tres de limpieza y tres administrativos; en el Distrito Federal tiene
una bodega con 10 empleados, tres de ellos dedicados al area contable y de
administracion, cuatro para reparto y tres promotoras. Por el nimero de trabajadores
esta catalogada como pequefia empresa debido a que tiene menos de 50 trabajadores
(Secretaria de Economia, 2009).

AIL es una empresa solvente econdomicamente y se debe en gran medida al prestigio
de sus marcas y el mercado meta de sus productos, ello le ha permitido por el momento
no tener deudas o créditos bancarios.

3.2.2 Capacidad instalada

La planta tiene infraestructura instalada para procesar 10,000 | diarios de leche de
cabra fluida caliente, la limitante para utilizar al maximo su capacidad es la
disponibilidad de la materia prima, actualmente se abastece de los estados de Puebla,
Veracruz y Querétaro.

El uso de la capacidad instalada varia a lo largo del afio, las fluctuaciones en el
procesamiento de leche oscilan entre 2,500 | en época de baja disponibilidad y
excepcionalmente ha llegado a los 9,000 .

El promedio de uso de la capacidad instalada es cercano a los 5,000 | en las épocas de
elevada disponibilidad de leche en esos estados, los meses de mayor uso de la
infraestructura para la transformacion es de abril a septiembre y los de menor uso de

diciembre a marzo.
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3.2.3 Evolucidn de la estrategia de abasto de materia prima de AIL

Para comprender la actual situacion de AlL hay que hacer referencia a la evolucién que
tuvo desde su establecimiento (Cuadro 2) y en la que se pueden ver tres etapas: a)
establecimiento, b) crecimiento y c) planeacion.

3.23.1 Establecimiento

El inicio de actividades de AIL se remonta a 15 afios en el mercado, la empresa
contaba con un rancho que abastecia sus necesidades de leche, su rebafio era cercano
350 hembras en produccién, les proveian leche suficiente para la capacidad instalada
gue tenian -1,000 | diarios- toda la produccion era transformada en queso y colocada en
los supermercados.

Las areas de abastecimiento de leche y de producciéon de queso se mantuvieron
separadas administrativa y contablemente, esto permiti6 conocer a los socios el

comportamiento econdmico de ambos negocios.

Cuadro 2 Evolucion de la proveeduria de leche

Caracteristicas Etapa de Etapa de Etapa de planeacion
establecimiento crecimiento

Cuidado del rebafio AlL Proveedores Proveedores

Ordefa AlL Proveedores Proveedores

Almacenamiento (leche) AIL N/A N/A

Acopio y transporte AlL Botero AIL
min 2,500

zl/i(t)rlgg;en de procesamiento 1,000 promedlosc,:gg%é Estabilidad en 5,000
max 9,000

Transformacion AlL AlL AlL

Distribucién AlL AlL AlL

Actual

., ~ o Disefiado en 2009
Duracion 4 afos 9 afos

implementado en
2010

Fuente: elaboracion propia

* En épocas de alta disponibilidad de leche
Durante cuatro afios mantuvieron este esquema, fue abandonado debido a que los
costos de operacion del area de produccion eran elevados, a tal grado que el litro de
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leche adquirido a intermediarios tenia un costo inferior al que ellos producian, esto no
redituaba el pago de los créditos adquiridos, con ello procedieron a la liquidacion del
credito y realizar nuevas inversiones para ampliar la planta y procesar mayores
volumenes de leche.

Establecen un nuevo esquema de proveeduria basado en la intermediacion, convienen
con “boteros™ o intermediarios los volimenes diarios de entrega de leche, pagan sus
costos de operacidon a cambio de la estabilidad y regularidad en la entrega.
Paralelamente, identifican y convienen con productores caprinos de las cercanias de
Xalapa la compra de la leche a cambio de que se constituyan en empresa, el incentivo
fue que AIL les venderia las cabras y sementales a precio preferencial, transfirio
corrales, semen y ordefladoras para equipar y capitalizar a las UPC, la agroindustria
consider6 no depender de los intermediarios y boteros en un periodo no mayor de tres
afos, situaciéon que nunca ocurrio.

3.2.3.2 Crecimiento

Los cambios en la proveeduria de leche tuvo efectos positivos, AlL consolidé su marca
en el mercado, construyé la actual planta de produccién y accedi6 a mayores
volimenes de leche, pero solo el 20% de los volumenes de leche provenian de las UPC
con las que pact6 la transferencia de equipo y ganado.

El no haber formalizado las donaciones y acuerdos productivos con las UPC solo
propicio que los productores no pagaran por los bienes recibidos, ademas de exigir la
compra de la leche a un precio superior al de la regién, AIL no lo acepto y fortalecio la

proveeduria a través de boteros e intermediarios, pactando: a) retribucion de los costos

pR— . ™ . L
Término utilizado para nombrar a un intermediario
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de operacion (gasolina y mantenimiento de los vehiculos), b) pago de sus honorarios
($200 diarios) y c) ser el vinculo entre AIL y las UPC.

Esto obligd a los intermediarios recolectar leche de los alrededores de la ciudad de
Xalapa y llegar a la region de Libres y Tepeyahualco en Puebla.

Con este esquema llegaron a adquirir al menos 2,500 | de leche diarios y
excepcionalmente en un afio logré colectar 9,000 |, establecieron y perfeccionaron un
sistema de seguimiento administrativo de cada UPC —mas de 150- para registrar la
cantidad de leche adquirida y los pagos realizados; sin embargo, en realidad la
proveeduria se resumia a AlL-intermediario y/o botero-proveedor, no habia un vinculo
directo entre el proveedor y la agroindustria.

El esquema les resolvid por el momento la adquisicion de la materia prima, sin
embargo, la ausencia de monitoreo y supervision directa de AIL cred los siguientes
vicios: i) adulteracion de la leche con agua por parte de las UPC, intermediarios y
boteros, ii) adquirir leche al por mayor sin conocer si la cabra estaba enferma o en
tratamiento, iii) intermediarios y boteros pagaron a las UPC precios inferiores por la
leche al que daba AIL, y iv) boteros e intermediarios revendian la leche a otras
empresas.

Para solventar los dos primeros puntos, AlL instalé un laboratorio de control de calidad,
solicité a los intermediarios y boteros la toma de muestras para identificar malas
practicas de las UPC. Los puntos iii) y iv) fueron el reflejo de la ausencia AIL en campo.
3.2.3.3 Actual

El 2009 es un afio de transformaciones para AlL, por primera ocasion llegan al punto
minimo de transformacion de leche en su historia 2,000-2500 l/dia en diciembre de

2008 y enero de 2009.
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La cadena COSTCO de Grupo Comercial Mexicana (GCM) su principal cliente, exige
nuevas condiciones para continuar como proveedor exclusivo para el 2009, destaca: i)
incrementar los volimenes de queso que abastecen por semana, ii) estabilidad en el
abasto a lo largo del afio, iii) atender los incrementos en los volimenes de compra, iv)
certificacion de procesos y de la calidad de los insumos que utilizan (a excepcion de la
leche). De no llevarse a cabo estas tres condiciones cancelarian los contratos de
compra y buscarian nuevo proveedor.

Las dos primeras exigencias de COSTCO representaban incrementar los volimenes de
produccion y tener la estabilidad productiva aun en época de estiaje, situacion que
nunca habian logrado. Por primera ocasiéon AIL debiéo diseflar un modelo de
proveeduria que garantizara el abasto y estabilidad de la proveeduria en el mediano y
largo plazo.

AIL se reunion con las UPC que tradicionalmente le proveian leche para analizar
quienes podrian incrementar la produccion en el corto plazo, de ello obtuvieron sélo
informacion de los malos manejos de los intermediarios y boteros mencionados
anteriormente, las situaciones fueron solventadas con un mayor vinculo entre el area de
administracion de la empresa y las UPC, pactaron dar a conocer el precio semanal de
la leche y se generaron o6rdenes de compra firmada por cada proveedor con los litros
vendidos.

Dado que los problemas de abastecimiento y estabilidad no serian solucionados de
manera inmediata, AIL recurrio a compras de leche en el estado de Querétaro, un solo
proveedor abasteci¢ diariamente 2,000 | de leche, el pago fue y sigue siendo contra
factura facilitando los aspectos administrativos, ello permiti6 estabilizar Ila

transformacioén de leche en 5,000 | diarios.
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La situacion por la que paso la empresa les trajo como experiencia que era necesario
fortalecer su red de proveeduria, capacitando a las UPC en aquellos procesos que
afectan directamente la calidad del queso y estén a su alcance empezando con la
ordefia y colecta, no contemplaron incidir en el manejo dado su escasa capacidad
técnica.

El acercamiento con las UPC fue bien visto y recobré la confianza al grado de acordar
con ellos: i) fortalecer el monitoreo de la calidad, ii) evitar ordefiar cabras en tratamiento
con antibiotico o enfermas, iii) premiar las buenas practicas de ordefia vy, iv) estimulo de
pago a la calidad de la leche.

En el 2010 eliminaron totalmente a los intermediarios y boteros, el manejo de
inventarios de cuajada y pasta lactica fue optimizado para que fuera utilizada solo en
situaciones de incrementos en la demanda; ademas, en ese afio la empresa tomo el
control de la colecta de leche adquiriendo cuatro camionetas acondicionadas con
tanques de refrigeracién con una capacidad de 1,000 I, contrataron personal para la
colecta, desarrollaron cinco rutas de abasto considerando una distancia no mayor a 150
km de la planta (Cuadro 3) y acordaron con las UPC los puntos de entrega por

localidad.

Cuadro 3 Rutas de AlL para proveerse de leche

Sitio Distancia de la planta
(km)
Xalapa Ubicacion de la planta
Libres, Puebla 113
Tepeyahualco, Puebla 85
Teocelo, Veracruz 37
Matlalapa, Veracruz 135
Xico, Veracruz 20

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por AlL
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Con este esquema Yy con incentivos, AlL proyectaba que en un periodo no mayor a 4
afos recortaria la distancia entre la proveeduria y la planta a no mas alla de 90 km (lo
cual dejaria fuera a las UPC de Puebla).

3.2.4 Lacalidad como determinante en el precio de la materia prima

La calidad y cantidad de leche por cabra esta vinculada directamente con la genética, el
tipo de explotacion y la alimentacion, pero en general su rendimiento para la produccion
de queso es superior a la leche de vaca.

El contenido de grasa minimo que AIL ha registrado de sus proveedores en el estado
de Veracruz es 2.1% en época de estiaje, la media oscila en 2.4%, y en temporada de
elevada disponibilidad de alimento es de 2.9%. Para Puebla estos valores estan en
2.5% en estiaje, 2.9% como media y 3.1% con alta disponibilidad de alimentos. Los
sélidos solubles totales (SST) se ubican para ambos casos en 13+2%.

Las politicas de precios entre la empresa y las UPC se definieron en tres parametros: a)
libre de antibibticos, b) ausente de agua y c) acidez maxima permitida.

El cumplimiento de estos parametros implica una serie de buenas practicas por parte de
las UPC como son: no ordefia de los animales enfermos, no ordefia de animales con
tratamiento de antibioticos—si hay trazas se inhibe la reproduccion de levaduras al
momento de la preparacion del queso—, honestidad del productor de no adicionar agua,
mejorar la higiene en la ordefia, adecuada manipulacion de la leche y si hay ordefia
vespertina asegurarse de refrigerar la leche.

El laboratorio de control de calidad sirvio para catalogar a la calidad de la leche por
productor y se vinculé a un sobre precio por calidad entregada, el laboratorio identifica

acidez, punto higroscopico (adulteracion con agua) y ausencia de antibioticos.
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El esquema de sobre precio por calidad de leche tiene como objetivo crear confianza y
fidelidad, el otorgamiento de estos incentivos es de $0.20 o $0.50 por arriba del precio
semanal convenido, el pago de un monto u otro se realiza por la calidad reportada por
el laboratorio.

El incentivo propicio una diferenciacion de los productores en confiables, de transicion y
los que incurren en malas practicas; en la primera categoria estan aquellos productores
gue desde el establecimiento del laboratorio nunca han adulterado la leche y la acidez
se ubicdé en el rango Optimo, acreditan un sobre precio de $0.50 por litro; los de
transicion son aquellas que al menos en un afio no adulteraron la leche y la acidez se
ubicé en rango 6ptimo, su incentivo es $0.20 por litro, finalmente las que incurren en
malas practicas de adulteracion o acidez constante en los limites o arriba de ellos no

tienen incentivo alguno (Cuadro 4).

Cuadro 4 Rangos de calidad y su relacién con el precio de compra por litro

Variable de Rango Rango Precio por litro de Causa Accibén a
calidad optimo limite leche corregir
Acidez inferior a Ordefa vespertinay | Refrigerar la
15 el precio de leche sin leche a -2°C
litro oscila entre refrigeracion
$5.20-$5.50 Elevada presencia Lavado de ubre
de micro organismos | y de manos y no
Acidez entre 15y | debido a ordefio de ordefar cabras
hasta 20 el precio | cabras enfermas o enfermas
por litro es de falta de higiene en la
$5.00 ordefia
Acidez <15 <20 Materia extrafia en la | Filtrado de la
Con acidez mayor | leche (pelos, polvo) | leche y destinar
a 20 no se paga un lugar para la
el litro de leche ordefia
Leche contaminada Identificar fuente
o de animal enfermo | de
contaminacion
y/o medicar a la
cabray no
ordefiar
Agua Ausente No se paga Mala practica glé)uzgregar
Antibiéticos | Ausente No se paga Animal enfermo No ordefar

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por AlL
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El esquema colocé a no mas del 10% de las UPC con un sobre precio en el 2010, a la
par del sobre precio se formalizaron otros incentivos como es el crédito. Para acceder a
crédito AIL establecié que soélo pueden acceder las UPC confiables y de transicion que
entregan leche diariamente.

El monto del préstamo para las confiables es de hasta cinco semanas del promedio
semanal anualizado, para el segundo caso, el préstamo sera de cuatro semanas del
promedio semanal anualizado, para ambos casos la tasa de interés es 0% si el plazo de
pago es menor de 15 semanas, si el periodo de pago en ambos casos es mayor a las
15 semanas se cobrara una tasa anual del 5%.

Otro esquema al que pueden acceder es el pago adelantado de leche, tiene una
restriccion ya que aplica s6lo para casos de emergencias familiares, el adelanto no
puede ser mayor al promedio de un mes y medio de produccion anualizada, en todos
los casos la leche es la garantia para recuperar el crédito o préstamo.

3.2.5 Productos y mercadeo

AIL cuenta actualmente con tres marcas en el mercado, comercializa sélo queso de
cabra tipo Boursin® en dos presentaciones natural y ceniza, su produccién anual es de
188 t y sus ventas anuales oscilan en los $43,200,000.00, destaca en cada marca que
el queso esta hecho 100% con leche de cabra, situacion que lo colocé como unico
proveedor de este tipo de queso en las tiendas COSTCO.

Hasta el momento han realizado pruebas para proporcionar nuevas presentaciones
como hierbas finas y chipotle, sin embargo, requieren estabilizar la proveeduria de

leche entre 7,000-7,500 l/dia para producirlas.

3 . . P
Se le denomina de esa manera a los quesos que tienen la caracteristica de untarse
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El mercadeo de los productos los realizan directamente a las principales cadenas
comerciales desde la ciudad de Xalapa; Grupo Comercial Mexicana (GCM) con sus
tiendas COSTCO, Sumesa, Comercial Mexicana, Mega Comercial Mexicana y City
Market; Grupo Wal-Mart (GWM) con sus tiendas Sams Club y Superama, ademas de
otros de sus clientes que se resumen en el Cuadro 5, para clientes menores utilizan la

bodega ubicada en la ciudad de México para surtir pedidos.

Cuadro 5 Productos que comercializa AlL

Empresa | Produccion Froducto Presentacion | Contenido | Marca Comprador
(afio)

GCM anivel nacional
(COSTCO, Comercial
Mexicana, Sumesa,

CityM arket), La Europea, OS

Le blanc (algunas tiendas Sariana del
D F ., La Castellana,
CQuesn de Matural FPanaderias Trico, B
AlL | cabrafresco ! 200 g anaderias Trico, anguetes
188tonfafio | ] Ceniza Armbrosia
tipo Baursin

M ontpell GWh (Sams Club a nivel
ier nacional) Liverpoal (salo D.F )

GWh (Superama a nivel
Chateay |Nacional), El Palacio de Hierro
(stloDF)

Fuente: Elaboracion propia

Las condiciones para la recepcion de sus productos en las tiendas GCM y GWM es
entregar el pedido en su centro de distribucién® y ellos realizan la entrega en cada
sucursal, para ello etigueta individualmente cada caja con el volumen contenido,
namero de piezas y sucursal de destino.

Los costos de distribucion que realizan estas cadenas comerciales estan considerados
dentro del precio de venta final al consumidor. Su principal cliente es GCM con el cual
comercializa cerca del 60% de sus ventas, destaca COSTO donde comercializa 40% de

su produccion, de este 40%, GWM comercializa un 30% a través de Sams Club y

* El centro de distribucién de GCM se encuentra en Huixquilucan y el de GWM en Cuautitlan Izcalli
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Superama y el 10% final esta distribuido a las tiendas Liverpool, El Palacio de Hierro,
Panificadoras Trico, La Europea y Banquetes Ambrosia.

3.2.6 Politica de precios

El precio de venta al consumidor refleja los costos de operacion, su ganancia y los

costos de distribucion, asi como la ganancia de la cadena comercial (Cuadro 6).

Cuadro 6 Precios de venta del queso de a la cadena comercial y al consumidor final

Precio de venta ($)

Empresa Marca Producto Tipos Presentacion Cadena | Consumidor
comercial
Queso de Natural
Le blanc cabra fresco . 200 g 45.79 60.90
g : Ceniza
tipo Boursin
Queso de Natural
AlL Montpellier cabra fresco . 200 g 45.79 60.90
: - Ceniza
tipo Boursin
Queso de Natural
Chateau cabra fresco . 200 g 45.79 60.90
f - Ceniza
tipo Boursin
Distribuidora de Natural
Lacteos Algil, S.A. de Queso de Ceniza
C.V. (Quesos, Lanzarote cabra fresco Cebolla 200 g 36.84 49.00
cremas La tipo Boursin ) )
Hierbas finas
Esmeralda)
Natural
Quesos Finos Queso de CEzgnéZ:iles
QuesArt S. Gonzalez | QuesArt cabra fresco Spe 250 g 43.61 58.00
: : Pimienta
S.de P.R. de R.L. tipo Boursin
Nuez
Chipotle
Natural
- Queso de Ceniza
Mowmu_apto de Beee Original | cabra fresco Finas 1509 38.35 51.00
promocion rural A.C. - - -
tipo Boursin hierbas
Chipotle

Fuente: Elaboracién propia con precios de 2012
El 35% del precio final al consumidor representa la ganancia de las cadenas
comerciales y un 8% es pagado por AIL como derecho de embalaje, por lo que el 57%
del producto es el pago de impuestos, costos de produccién, operacion y ganancia de
AlL.
3.3Lared de valor de la empresa
AIL es un empresa que se muestra sélida, para corroborar su fortaleza se aplicé la

metodologia descrita en el punto 2.3 se identificaron los clientes, proveedores,
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competidores y complementadores presentes en la red de valor de la empresa (Figura

6).

./‘.
.-

<>

Complementadores
. RN
+  Silliker T
+ Asesores (para el proceso de '~
certificacion)
*  Empresa aseguradora

~.
~

Consumidor final

GCM (Comercial Mexicana,
COSTCO, ClityMarket)

GCW (Superama)

Liverpool, El Palacio de Hierro,
Panificadoras Trico, La Europea
y Banquetes Ambrosia

Clientes ~.

""-..,‘
.\‘
.\‘

Agroindustria (QLB) <€—>

Proveedores d

Unidades de produccion caprina
Proveedor de leche de
Querétaro

Trasportistas

Proveedora de reactivos y
material de laboratorio
Empresa de mantenimiento de
la planta industrial

Silliker

Figura 6 La red de valor de AIL
Fuente: Elaboracion propia

3.3.1 Clientes

Competidores

/“
" -
./
./‘

UPCde Pueblay
Veracruz que
transforman leche en
queso

Pequefias empresas
productoras de queso
de cabra en Puebla
Algil, S.Ade C.V.
CapricoS.A. de C.V.
QuesArtS. de P.R. de
R.L.

Movimiento de
promocion rural A.C.
Industria de los
aderezos

Iniciando el analisis por la parte de los clientes que se ubican en la parte superior del

diamante (Figura 6), hay dos situaciones fundamentales que responder; ¢Qué funcion

tienen en la cadena comercial? y ¢ Quién es el cliente de AIL?

La cadena comercial la entenderemos como el agente econdmico que cuenta con un

establecimiento comercial basado en un sistema de libre servicio; el cliente elige, por lo

tanto se requiere que la mercancia esté provista del envasado o empaquetado y la
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facilidad de proveerlo (Zimmerman, 1961). Las cadenas comerciales establecen
operaciones con un nombre o marca diferente orientados al nivel socioeconémico® de
sus clientes (Lopez, 2011).

En este entendido, GCM y GWM son los agentes econdmicos que cuentan con los
establecimientos comerciales a través de los que AIL comercializa sus productos y los
orientan a un nivel socioeconomico.

La clasificacién del nivel socioeconémico esta dado por la orientacién del gasto por
hogar, a partir de este se agrupa a una persona en alguno de los cinco niveles
representados por letras del abecedario (A-E), cuando una persona esta en transicion

“wn

entre dos niveles se utilizan los simbolos “+” 0 “-” si esta por arriba o por debajo de la
media del nivel que se catalogue (Lépez, 2009).

A partir de esos criterios es que la AMAI® publica afio con afio los niveles
socioeconémicos del pais y los correlaciona con ENIGH’, ello permite obtener la
distribucion de un hogar por nivel socioeconémico en el pais (Cuadro 7).

Con base en lo anterior, AIL vende sus productos a través de las diferentes marcas al
nivel socioecondmico mas alto de la poblacién, sus productos estdn en los
establecimientos comerciales orientados a los nivel C+, B, A que son clubes de precio y
supermercados, 90% de sus ventas los realiza al mercado de mayor poder adquisitivo,
con mayor nivel educativo y que tiene mayor acceso a informacion de las

caracteristicas de los productos alimenticios que consume, mientras sus competidores

se concentran en los niveles medios que corresponden a los hipermercados (Cuadro 8).

> Como nivel socioeconémico entenderemos la capacidad para acceder a un conjunto de bienes y estilo de vida por
un segmento de la poblacion. A ello se le denomina en alguna literatura mercado meta o mercado objetivo y se
define como “La parte del mercado disponible cualificado al que la empresa decide ingresar” Diccionario de
marketing cultural (Nova ediciones)

® Asociacion Mexicana de Agencias de Investigacion de Mercado y Opinion Pablica

’ Encuesta Nacional de Ingresos y Gasto de los Hogares realizada por el INEGI de manera bianual
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Cuadro 7 Clasificacion del nivel socioecondmico de la poblacién por ingresos y gasto

Porcentaje de la poblacion

Estrato Nivel | AMAI 2008 | ENIGH 2008 | AMAI 2011 | Orientacién del gasto

Mayor ahorro y gasto en educacion,
esparcimiento, comunicacion y vehiculos, los
alimentos representan solo el 7% del gasto
significativamente abajo del promedio
poblacional, planean y ven a futuro sus
inversiones.

Muy alto | A/B 7.2% 6.8%

22.1%

La mitad del gasto es ahorro, educacion,
esparcimiento y comunicacion, vehiculos y
pago de tarjetas, los alimentos representan
alrededor el 12% del gasto, el entretenimiento
y la comunicacion forman parte importante de
su gasto.

Medio alto | C+ 14.0% 14.2%

Tienen ligeramente mas holgura que el
promedio de la poblacion, usan el dinero para
gastos de educacion, esparcimiento y

Medio C 18.0% 16.0% 17.0% | comunicacién, vehiculos y pago de tarjetas,
los alimentos representan el 18% del gasto,
llevan una vida practica y son conscientes de
su capacidad financiera.

La mayor parte de su gasto lo invierte en
alimentos, transporte y pago de servicios,
Medio bajo | D+ 35.8% 32.9% 35.6% | proporcionalmente gastan mas en cereales y
verduras, tienen condiciones sanitarias muy
bésicas.

La mayor parte de su gasto lo invierten en
alimentos, transporte y pago de servicios,
Bajo D 18.3% 21.4% | proporcionalmente gastan mas en cereales y
verduras, cuentan con viviendas con paredes
29.0% y algunos servicios basicos.

La mayor parte de su gasto lo invierten en
alimentos, transporte y pago de servicios,
proporcionalmente gastan mas en cereales y
verduras, tienen escases econémica.

Muy bajo |E 6.7% 5.0%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lopez (2011)

El valor culinario que estos sectores dan al queso de cabra es superior al de vaca,
generalmente es un acomparfante para ensaladas, para dar sabor a los platillos y es de
uso comun en las vinotecas por su sabor fuerte y caracteristico, he aqui la importancia
del circuito gastronédmico que por lo general incide directamente en los gustos y
preferencias de los consumidores a través de los restaurantes, tiendas gourmet y

tiendas especializadas.
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Cuadro 8 Establecimiento por grupo comercial y su mercado meta

Cadena comercial
ivel | ial o Grupo
Tipo _ Nive o Grupo Wal- Grupo Comercia Org_amzamon Chedrahui
socioeconémico Mart (GWM) | Mexicana (GCM) | Soriana (OS) (GCC)
Bodega
Bodega Aurrera | Comercial - -
Tienda de Mexicana
descuento E,D, D+ Super Che,
Mercado
Aurera Fresko Soriana Super
Chedahui
Hipermercado |D+, C, C+, B, A |Wal-Mart Comerual Soriana super Chedrahui, El
Mexicana Super
Club de precio |C+, B, A Sams Club COSTCO City Club -
Mega, City Soriana .
Supermercado |C+, B, A Superama Market Hipermercdo Chedrahui

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lépez (2011)

Las cadenas comerciales, actian ademas de puntos de venta como centros de
confianza al establecer normas de calidad e inocuidad de los productos que otorgan a
sus clientes.

3.3.2 Proveedores

Continuando el analisis de la Figura 6, los proveedores de leche fluida de cabra son el
punto medular que debe atender AL, hasta ahora lo ha hecho mas de manera reactiva
gue el disefiar una estrategia a mediano plazo que le permita proveerse de su principal
materia prima de manera constante. Las UPC deberan de transitar a un modelo de
desarrollo productivo que permita cumplir las necesidades de leche de la empresa y
generar relaciones que aseguren la compra de la leche. Seria conveniente consolidar la
relacion de AlL con el proveedor del estado de Querétaro, sin embargo, este soélo funge
de manera intermitente en los periodos de emergencia o estiaje, no le interesa generar
relaciones de largo plazo con la empresa debido a la elevada demanda que existe en

ese estado de la materia prima, la leche para él “se vende sola”.
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Los demas proveedores, son parte fundamental del proceso de obtencion del queso, no
tiene problemas de abastecimiento con ellos, Silliker México S.A. de C.V. ha tomado un
papel importante en la evaluacién de procesos, son los responsables de evaluar a la
empresa para que cumpla con la certificacion de procesos y de inocuidad que COSTO
les exigio para comercializar su producto.

En el 2010 aplicé el proceso de certificacion y AIL obtuvo 92% de inocuidad® y 1,200
puntos en sistemas de aseguramiento de la calidad®, con lo que afianza su mercado
con su principal comprador, hasta el momento ninguna cadena comercial le ha exigido
certificar a sus proveedores de leche.

3.3.3 Complementadores

Silliker México S.A. de C.V. destaca como consultor y como certificador de AIL en la
minimizacion de riesgos y el desarrollo de la gestién de la calidad e inocuidad, a través
del desarrollo y fortalecimiento de los protocolos de seguridad. Esta empresa cuenta
con modelos de desarrollo de proveeduria que pueden ser utilizados para fortalecer la
organizaciéon de los productores y para que vayan transitando hacia una caprinocultura
mas ordenada. Si conjuntamos los actores indispensables que pueden contribuir con
los productores a llegar a destacar como complementadores son: INIFAP, gobierno
federal y estatal a través de sus programas de apoyo, pero basicamente estarian

enfocados al desarrollo de las UPC y no de AlL.

*Esla aplicacién de las directrices de HACCP (Sistema de Analisis de Peligros y de Puntos Criticos de Control)
elaboradas por el CODEX Alimentaruis, se pueden revisar a detalle o descargarse en la direccion
http://www.fao.org/DOCREP/005/Y1579S/y1579s03.htm

° Incluye una revision extensa sobre los procedimientos administrativos, de produccién, mercadeo y programas de la
planta de produccion (en sitio y documentales), indicadores claves del proceso, capacitacion de empleados y
monitoreo de proveedores
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3.3.4 Competidores

La AIL basa todas sus ventas en dos presentaciones queso natural y ceniza, donde su
competencia es variada, ya que la hay a nivel de distribucion, por tipo de queso y por
presentacion (Cuadro 9).

A nivel de produccion Distribuidora de Lacteos Algil S.A. de C.V. propiedad de Grupo
Esmeralda, ademas de vender las mismas presentaciones ofrecen cuatro adicionales,
su produccion anual es 10% mayor de lo que AIL produce y esta ubicada en el Bajio,
donde la produccién de forrajes y disponibilidad de leche de cabra es mayor que en
Xalapa. Otro caso destacable es la Integradora de Produccién Caprina de Nuevo Le6n
(CAPRICO), que tiene variedad y presentaciones de queso, comercializa cuajada
congelada al mercado internacional, lo cual indica indirectamente que tienen
excedentes de materia prima.

El llegar a esta posicion fue derivado del disefio y aplicacion de un esquema para el
desarrollo de proveedores con cierto nimero de productores, sin embargo, en el afio
2008 CAPRICO estaba por desaparecer debido a la falta de rentabilidad, la insolvencia
econdmica la orillé a no pagar a todos sus proveedores. La empresa fue intervenida por
el Gobierno de Nuevo Ledn en 2008, capitalizandola con $40,000,000.00.

El objeto de la intervencion fue que las UPC que abastecen la leche viven en las zonas
de alta marginacion del estado y habia que pagarles para no agudizar su pobreza. Por
el momento una parte del capital social es propiedad del estado y el esquema de
proveeduria de leche estd funcionando por la intervencidon gubernamental, sus
productos estan orientados a la poblacion de ingresos medios y su principal comprador
es Organizacion Soriana, cuenta con una linea importante de tipos y presentaciones.

En 2011 la empresa por primera vez logro el punto de equilibrio.
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Cuadro 9 Principales competidores de AlL

Empresa Marca Producto Tipos/sabor Presentacion Ubicacion Comprador /
Produccién por
afo

Natural
Ceniza
Rancho Queso de .
Distribuidora de vistalegre cabra (F:etbolla 2209 'CI';endachci:e
Lacteos Algil, S.A de eta ) . . WM, - My
P Hierbas finas Villagran, OS, a nivel

C.V. (Quesos, Natural Guanajuato nacional

cremas La Ceniza !

Esmeralda) Lanzarote Queso de Cebolla 200 g 200 ton/afio

cabra
Feta
Hierbas finas
Natural
Ceniza
Finas hierbas
SERRE Chipotle 11049
Mexicano EE,B (Nuevo
Sal con eon,
cebolla Tamaqllpas,
Queso de Coahuila), Smart,

Integradora de Cabrero Natural 400 g .

o . cabra . Soriana y GCC
Produccién Caprina Natural Hualahuises, (a nivel nacional
de Nuevo Lebn S.A. Ceniza Nuevo Leo6n
de C.V. (CAPRICO) Finas hierbas =

Montchevre Chipotle 250y 400 g 250 ton/afio
Mexicano
Sal con
cebolla
Cuajada EE.UU.
CAPRICO ! Natural Bolsas 20tde
congelada .
exportacion
Natural
Ceniza
Queso de Especies 250 GCW
cabra Pimienta 9 (Superama) en
Nuez Jalisco y algunas
Chipotle tiendas del D.F y
Boursin 100 g CltyMarker de

Quesos Finos Crouttin 1009 . GCM:

QuesAIt S. Gonzalez | QuesArt Feta 2509 Atotonilco el | Se orientan al

S. de PR .de RL Feta en aceite 150 g alto, Jalisco mercado gourmet

' o o Queso de Formaaaini 100 g de vinotecas del
99 250 y 400g 4.5 pais
cabra Manchego kg
madurado :\:Ae%embert 100 g 100 t por afio
. 500 cabras
Pave
- . 250¢g
Mini pave
Sainte maure 10049
100,500g4k
Queso de (l\:latu_ral OS (a nivel
eniza ;
cabra A . 1509 nacional), HEB,
- Finas hierbas
Movimiento de Beee fresco ) Monterrey, La Castellana,
- e Chipotle ;
promocion rural A.C. | Original Nuevo Ledn | Super Mode,
Queso de Natural 225y 450 g Vinot ivel
cabra tipo Light 450 g inoteca (a nive
nacional)

panela

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de campo

El competidor mas fuerte es Quesos Finos QuesArt S. Gonzalez, ellos son duefios de la

materia prima ya que cuentan con rebafios, transforman y comercializan, ello les ha
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propiciado que tengan una presencia igual o superior que AIL en algunos centros
comerciales dirigido a los sectores econdmicos C+, B, A. Pero ¢qué le ha funcionado
para QuesArt? Al menos se han identificado las siguientes cuestiones: i) presentacion y
variedad en los tipos de queso, ii) posibilidad de agregar valor desde la materia prima
porque son duefios de ella y, iii) orientar su producto Unicamente al sector de la
poblacién de mayor poder adquisitivo.

El esquema les ha funcionado porque sus ventas se orientan a satisfacer la demanda
de las vinotecas de la Ciudad de México, Monterrey y Guadalajara, una parte de sus
ventas se realiza a través de las tiendas Superama de GWM y en el 2013 City Market,
sus clientes son el sector poblacional con el mas alto poder adquisitivo y tienen
diferentes tipos de quesos en su mayoria de tipo gourmet.

Otros competidores para AIL que no influyen directamente en las cadenas comerciales
sino en el acceso a la leche, es el incremento en el niumero de pequefias empresas
familiares productoras de queso de cabra del estado de Puebla (Cuadro 10).

En menos de 10 afios se han duplicado, tienen el mismo problema de AIL, la elevada
estacionalidad. Por lo que suelen recurrir al uso de pasta lactica para cubrir la demanda
de sus productos en las queserias de las cabeceras municipales del estado de Puebla,
agui es donde se comprende porque el esquema de intermediarios y boteros
establecido por AIL era insuficiente, frente a la elevada la demanda por leche en el
estado de Puebla, debido a la concentracion de queserias en una misma region (DDR
004 Libres).

3.4 El ciclo de disponibilidad de la leche caprinay la demanda de queso

El sistema de produccion caprina del cual AlIL se abastece de leche es mixto, en Puebla

se realiza a campo abierto y utilizando el forraje natural como base para la alimentacion
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del rebafo, lo que incide directamente en la produccion y rendimiento por cabra. El
modelo de produccion intensiva también se practica en Puebla y Veracruz, una buena
temporada de lluvias tiene efectos positivos en la produccion de leche e ingresos
econdémicos de las UPC; si considera la curva de estiaje (Figura 7) se observa como en
Veracruz existe una elevada disponibilidad durante cinco meses, ubicada de julio a
Octubre, posteriormente empieza la curva de descenso productivo, en el caso de
Puebla la situacion es diferente ya que la curva de estiaje es mas pronunciada y existe
una buena disponibilidad de leche en mayo y posteriormente durante noviembre y

diciembre.

Cuadro 10 Principales empresas productoras de queso de cabra en Puebla

L Afios de
Nombre de la empresa Ubicacién Productos que elabora operacion
Quesos Don Pénfilo Oriental, Puebla Quesos frescos artesanales (aro) leche 10
' ' pasteurizada.
IPODERAC Atlixco, Puebla. Distintos tipos de quesos de pasta mas de 20
lactica Saint Maure, valencay, boursin.
Quesos Brito Libres, Puebla. Quesos_ frescos artesanales (aro) leche 6
pasteurizada.
Planta de lacteos de las mujeres Quesos frescos artesanales (aro) leche
o Tepeyahualco, Puebla. . 5
de la laguna de Alchichiaca pasteurizada.
La cabrita Chignahuapan, Quesc_ns, pgsta lactica. Saint Maure y 11
Puebla. boursin, cajeta y yogurth.
San Martin Distintos tipos de quesos gourmet.
Quesos Gaisburg Camembert, Brie, Feta, Saint Maure y 15
Texmelucan, Puebla. .
boursin.
Riche Coatzingo, Puebla. Ffro_ducmon de cajeta, quesos y pasta 8
lactica
Ranco Zago Atlixco, Puebla. Distintos tipos de quesos, pasta lactica. 6
Quesos Manchuela Libres, Puebla. Dlstlntqs t.IpOS de quesos madurados, 6
pasta lactica.
Rancho uno y medio Tepeyahualco, Puebla. | Distintos tipos de quesos, pasta lactica 10

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la SDR-Puebla

La estacionalidad tienen efectos significativos para AIL (Figura 7), el 55% de la leche
que consume proviene de Veracruz, ocasionalmente de Querétaro, sin embargo su
dependencia de leche del estado de Puebla es elevada (45%). Los efectos del estiaje
industria

inciden directamente en: i) menos materia prima disponible para
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transformadora, ii) estancamiento en el crecimiento y desarrollo de la industria, iii)
ingresos variables de las UPC vy, iv) recursos insuficientes para mejorar la

infraestructura productiva.

120

110 /
100
——Estacionalidad Puebla

Estacionalidad Veracruz

90
80

70
Ene Feb Mar Abr May jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Figura 7 Curva de estacionalidad en la produccién de leche de cabra
Fuente: elaboracion propia

Existen técnicas de manejo del ganado caprino que puede atenuar los efectos de la
estacionalidad en la produccion, pero requieren de cambios en los habitos de manejo
de las UPC.

3.5 Necesidades actuales y futuras de materia prima

En el punto 3.2.2 se reviso la informacion de los parametros minimos y maximos de uso
en la capacidad instalada, pero ahora se revisaran los volimenes de procesamiento de
leche y las necesidades que tendran de materia prima a corto y mediano plazo.

Para dimensionar el efecto de la falta de disponibilidad de materia prima, en el 2010 la
empresa tuvo solicitudes de las diferentes cadenas comerciales para abastecer 250
t/afo, dio prioridad a GCM, GWM y excluyo a OS, su volumen de produccion fue 188 t
utilizando 1,128,000 | de leche de cabra, ello significa que el uso de capacidad instalada

fue de 3,000 l/dia.
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En 2011, lleg6b a comercializar 200 t de queso y requirio 1,200,000 | de leche, el
promedio de uso de la capacidad instalada fue apenas en 3,100 | al dia.

Para poder suministrar los pedidos de OS requerira procesar volimenes de 1,500,000 |
al aflo e incrementar el uso de su capacidad instalada a 4,100 | diarios, si desean
introducir nuevas presentaciones en el marcado (hierbas finas, chipotle, albaca, nuez y
macadamia), requieren de aprovisionar 600,000 | mas de leche al afio para producir 100

t de queso, aun con esta cifra estarian usando apenas el 50% de capacidad instalada.

-
e ™, e ™, f . s .
Necesidades de aprovisionamiento

( Aprovisionamiento (2010) [ Aprovisionamiento (2011) futuro
. 171281009 litros de leche N * 1'2001009 litros de leche N + 1,500,000 litros de leche méas parala
* Produccién de 188 ton de queso N * Produccion de 200 ton de queso N demanda de queso naturaly ceniza
\ N
-lunhpromedm anuzl de 3,000 litros de / *Un pl’Or‘gEd(lf_ anualde 3,100 litros V4 « 600,000 litros mds para nuevas
eche se procesan diariamente y procesadosdiariamente . presentaciones
* Solo se usa el 30% de la capacidad *Solose usa el 31% de la capacidad « Solo se usaria la capacidad instalada
productiva instalada productiva instalada enun 50%
. .

\
Figura 8 Resumen de las necesidades de aprovisionamiento de leche de cabra
Fuente: elaboracién propia

El rendimiento de kilo de queso por litro de leche para AlL es de 1:6 (1 kilo de queso por
6 | de leche), la bibliografia reporta que el rendimiento debe ser 1:5, el cual se ve
afectado por la raza de las cabras, alimentacién y factores medioambientales
principalmente (Boza & Sanz, 1997).

3.6 Anélisis DAFO

Hasta el momento el contexto productivo y de ventas de AIL se puede resumir de la
siguiente manera:

Debilidades.- red de proveeduria es débil y con poca lealtad, elevada dependencia de
los inventarios de pasta lactica que incide en la baja diversificaciébn de productos, por

otra parte cuenta con capacidad instalada ociosa.
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Amenazas.- limitada capacidad para hacer frente al incremento en la demanda de
producto, existen nuevos competidores —marcas- en el mercado con una mayor
diversificacion de productos.

Fortalezas.- AIL cuenta con tres marcas bien posicionadas en el mercado, solvencia
financiera, ha establecido esquemas de control de la calidad de procesos.
Oportunidades.- incidir en el desarrollo de capacidades de las UPC, innovar en el
desarrollo de nuevos productos y presentaciones, generar relaciones a largo plazo con
proveedores de leche que le permitan una mayor disponibilidad de leche vy
aprovechamiento de la capacidad instalada.

3.7 Caracteristicas de la UPC en la zona de abasto del estado de Veracruz

Dado el potencial productivo y la cercania de la zona de abasto del Centro de Veracruz
se propone desarrollar un modelo de desarrollo de proveedores en esta zona. Por ello
se realiz6 un estudio de los sistemas de produccion de leche caprina, clasificando a las
UPC en tres estratos considerando el nimero de animales (Cuadro 11).

Las condiciones de manejo técnico son semejantes en las UPC, pequefias medianas y

grandes, las diferencias entre unas y otras son en la infraestructura (Cuadro 12).
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Cuadro 11 Clasificacion de las UPC con base en tamafio de la unidad de produccién

Tamafio de la UPC | NUmero de cabras Caracteristicas

Cuentan con rebafios de raza Saanen y cruza de criollos, en
promedio tienen 10 cabras (minimo 8 y méaximo 15) y el 50%
de ellas se destina a la ordefia, la edad de los productores
oscila entre los 50 afios y cuentan con 1 ha que destinan
para la produccién de maiz y frijol. El pastoreo se realiza en
las areas comunales, su experiencia en la actividad es
cercana a los 30 afios. Por lo general destina la produccion
de leche para la transformacién y venta como queso.

Pequefia Hasta 15 cabras

En general el rebafio se compone por 28 cabras (con un
minimo de 16), cerca del 40% de ellas se destinan la ordefia,
hay predominancia de raza Saanen y cruzas con Alpina, la
edad promedio de los productores es de 35 afios, cuentan
con una superficie de 1.5 ha para la siembra de maiz, frijol y
papa, disponen de pequefas superficies para la siembra de
forrajes de corte (Taiwan, King grass y cafia). El pastoreo si
se llega a hacer es en las areas comunales, su experiencia
en la actividad oscila en 15 afios, aunque la mayoria ha
estado en contacto con las cabras desde muy pequefios. Por
lo general destina la produccion de leche para la venta como
gueso.

Mediana De 16 a 40 cabras

El rebafio se compone principalmente de razas Toggenburg
y Alpino Francesa, cerca del 35% de ellas se destina a la
produccion, no es comun el pastoreo, pero si se llega a dar
es en las &reas comunales, la superficie promedio llega a 5
ha, el nivel de infraestructura para la produccion es superior
al de los dos estrato anteriores, suelen destinar cerca del
20% de la produccién de leche a la venta a AlL aunque de
manera irregular, el restante lo transforman en queso,
obtiene ingresos adicionales por la venta de estiércol y
artesanias elaboradas a partir de los cuernos de los
animales, por lo general la actividad caprina es
complementaria para sus ingresos

Grande 41 o mas cabras

Fuente: Elaboracion propia

Los meses de mayor produccion de leche se concentran de marzo a junio; la
produccion puede llegar hasta 1.5 | de leche por dia para las UPC pequefas y
medianas bajo pastoreo; en general, la leche ordefiada es transformada en queso para
Su venta en piezas, cada pieza tiene un precio de venta de $12.00, su contenido es de
250 g y por lo general estan envasados en papel encerado o en bolsas de plastico,
requieren de 1.5 | para obtener 250 g de queso, el destino de venta son el quesero
(intermediario), mercados locales o municipales, restaurantes o mercados de la ciudad

de Xalapa.
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Cuadro 12 Manejo del rebafio segun el tamafio de la UPC

Actividad

UPC-Pequefia | UPC-Mediana

UPC-Grande

Lactancia

Comprende desde el parto y se prolonga hasta los dos primeros meses de vida. Los
caritos son destetados y puestos a la venta a los 21 dias de edad

Crecimiento y
desarrollo

Posterior al destete, los animales siguen el mismo régimen alimenticio que el resto del
rebafio, pastoreo durante en el dia y encierro por la tarde noche, se les da alimento

balanceado a los animales con condicién corporal

obre

Reproduccion

El empadre es controlado y existe intercambio de
sementales entre los productores, se realiza al
afio o0 afio y medio de edad de la cabra, se
programa el parto para el mes de noviembre
para la venta del cabrito en las fiestas de fin de
afio

El empadre es controlado, cuentan
con sementales se realiza al afio o
afio y medio de edad de la cabra, se
programan los partos a lo largo del
afo

Ordefia Manual y se realiza en el mismo corral de Cuenta con &rea para la ordefia y la
encierro, no hay un espacio acondicionado como | realiza manual en la temporada de
sala de ordefia y no hay una rutina sistematica baja produccién y automatizada en
para el ordefio las de alta

Rendimiento | 0.8 | de leche en dos ordefias una por la mafiana | 1.0 | diarios y 1.8 | diarios de leche en

y otra por la tarde, y 1.5 | en la temporada de
mayor produccion

la temporada de mayor produccién

Manejo del rebafio

Identificacion

No cuentan con ningun método de identificacion salvo aquellas que cuentan con arete de

la campafa zoosanitaria

Registros

Ausencia de registros administrativos y de produccion

Alimentacién

A libre pastoreo a base hierbas y restos de la siembra, éste dura entre 6-7 horas, la dieta
se complementa con da maiz y en ocasiones platano

Alimento | Se da solo a las cabras durante la ordefia a Se da solo a las cabras durante la
balanceado | razon de 100-150 g/animal/dia (La posta con ordefia a razén de 200 g/animal/dia
16% PC) y aquellos animales que tienen bajo (La posta con 16% PC) y a aquellos
desarrollo animales que tienen bajo desarrollo
Sanidad Existe la usencia de un programa sanitario, pero las campafias zoosanitarias permiten
buen control de Brucella, se atienden enfermedades como mastitis, parasitosis,
timpanismo, enfermedades respiratorias (en invierno) aungue no son muy severas
Muertes | Estan asociadas mayormente por la ingesta de plantas venenosas durante el pastoreo
Infraestructura Cuentan con un solo corral de resguardo para el | Corral elevado con base de concreto,
encierro por lo general elevado, el material es piso de madera y techo de lamina,
rusticos y tienen comedero y bebedero cuentan con comederos, bebederos
Separacion | El corral Gnico cuenta con divisiones para Corral con dos o mas divisiones para

separar el rebafio (crianza, primalas, secas,
ordefia, sementales)

separar sementales y el resto del
rebafio con forme a su edad,

Fuente: Elaboracion propia

Otros ingresos que les genera la actividad caprina es la venta de cabritos, los cuales

estan listos para la venta tres semanas después del parto y se comercializan a razén de

$250-400 segun la temporada. En el Cuadro 13 se resume la estructura del rebafio por

UPC.
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Cuadro 13 Composicion del rebafio considerando su edad

Tipo animal / estrato UPC-Pequeiia UPC-Mediana UPC-Grande
Cabritos 0 1 5
Cabritas 2 4 24
Primalas 2 4 36
Ordefia 5 15 53
Secas 1 3 29
Sementales 0 1 2
Promedio 10 28 149

Fuente: Elaboracion propia

Los parametros técnico productivos reflejan que existes areas de mejora importantes en

todas las explotaciones independientemente del tamafio e infraestructura (Cuadro 14).

Cuadro 14 Parametros productivos de Veracruz

Pardmetro Referencia | UPC-Pequefia | UPC-Mediana | UPC-Grande
Mortalidad adultos, % <5 10 10
Mortalidad crias, % <10 15 15
Produccion promedio diaria de leche, I* | 2.0-2.5 0.8 1.1
Duracion de la lactancia, meses* 10-12 14 14
Prolificidad, crias/parto* 1.5 1.1 1.2
Intervalo entre partos, meses* 12-14 18 18
Edad al primer parto, meses* 12 22-24 22
Pariciones, %* 80-90 60 70

Fuente: Elaboracion propia

En términos generales, las UPC reciben asesoria de manera intermitente por los

Prestadores de Servicios Profesionales (PSP) de los programas de SAGARPA, otras

estan vinculadas a los GGAVATT, pero el universo de atencion de estos es muy

limitado, ello se refleja en que las razas de cabras no sean las mas propicias para la

zona (Cuadro 15), por ello se propone que se establezca un mecanismo de asesoria

técnica que permita homologar los conocimientos y la adopcion de innovaciones.

Cuadro 15 Razas de mayor uso en Veracruz para la produccion lechera

UPC Raza predominante en hebras | Raza predominante del macho
Pequefia Saanen Criollo
Mediana Saanen Alpina
Grande Toggenburg Alpina francesa

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de campo
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CAPITULO
4 EL MODELO DE PROVEEDURIA
La AIL tiene tres opciones para abastecerse y asi hacer frente a sus principales
problemas de materia prima que son: calidad, cantidad y disponibilidad de leche fluida
tibia.
a. Autoproduccién de la materia prima
Esta opcidn para la empresa es catalogada como la menos probable de operar, su
experiencia en ser propietarios del ganado no fue econémicamente viable y no estan
dispuestos a invertir en este esquema, pero ofrece ciertas ventajas: i) planeacion
anual de los volumenes de leche, ii) planificacion de inventarios, iii) planear
producciéon anual de queso, iv) aprovechamiento de la capacidad instalada, V)
busqueda de nuevos clientes, vi) disminucion de las cargas administrativas, vii)
posibilidad de ofrecer a sus clientes la trazabilidad del producto; vi) flexibilidad para
innovar en nuevas presentaciones y; vii) posibilidad de crecer.
Por otra parte, las desventajas que representaria son: i) pérdida de liquidez o
endeudamiento para establecer nuevamente la granja; ii) enfrentarse de nuevo a un
negocio de produccion primaria que desconoce; iii) incrementar los recursos
humanos para atender la produccion de leche y iv) perder la flexibilidad de convenir
el abasto con terceros.

b. Abasto en el mercado libre

Es el modelo que actualmente opera AIL y le ha permitido: i) flexibilidad de
seleccionar los proveedores; ii) concentrarse en su negocio que es la produccion y
venta de queso; iii) establecer precios y condiciones de compra de la materia prima
y iv) eliminar relaciones laborales.
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A pesar de ello este esquema tiene algunas desventajas: i) escaso margen para
planear la produccion, ii) calidad de la materia prima heterogénea, iii) dificil
monitoreo de la calidad, iv) limita el crecimiento de la empresa, v) no se aprovecha
la capacidad instalada; v) manejo elevado de inventarios de pasta lactica congelada;
vi) escaso margen para responder a los incrementos en la demanda y; vii) no puede
conocer la trazabilidad del producto, la cual estd tomando una mayor importancia
para el sector al que vende sus productos.

c. Integracion y desarrollo de sus proveedores

La empresa no ha tenido experiencia en este modelo de proveeduria, que en el
mediano y largo plazo le permitiria generar alianzas para asegurar el abasto de
leche, para ello debe considerar: i) formar relaciones de largo plazo con los
proveedores, ii) inmiscuirse en la produccidon méas alla del establecimiento de
criterios de calidad, iii) trabajar conjuntamente con los proveedores en la
homologacién de conocimientos técnicos para el manejo del ganado vy, iv) establecer

bases para la generacion de buenas practicas de produccion.

Dadas las oportunidades de mercado que presenta actualmente la empresa, parece

evidente que la opcidn para AlL es buscar incrementar su abasto mediante una actitud

mas proactiva basada en un modelo de desarrollo de proveedores. Solo asi, la empresa

podra proveerse de alrededor de 6,400 | de leche diaria a lo largo del afio, con un

minimo de 3% de grasa en un periodo no mayor a cinco afios. A continuacion se

describe el modelo de proveeduria propuesto, se inicia con la descripcion del perfil del

proveedor a desarrollar y las areas de mejora que presentan dichos productores; luego

se describe en qué consistiria la estrategia de intervencion sefialando actividades y plan
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de trabajo; en seguida se abordan los recursos necesarios y su financiamiento; para
concluir con una estimacion de impactos tanto para los proveedores como para la AlL.
4.1 El perfil del proveedor

El productor participante debera contar con un rebafio compuesto por 77 cabras en pie
de cria, la infraestructura descrita en el punto 4.2.1, estar dispuestos a asociarse y
formar relaciones empresariales con la AlL, adoptar innovaciones en la produccion de
leche de cabra y donde los ingresos provenientes de la caprinocultura sea importante
para él y esté interesado en incrementarlos a partir del mejoramiento de la rentabilidad.
4.2 Areas de mejora de los proveedores

Las UPC de Veracruz presentan areas de mejora importantes en el manejo técnico del
rebafo, ello se refleja en una baja produccion de leche y al menos dos meses menos

de ordefia (Cuadro 16).

Cuadro 16 Coeficientes técnicos y productivos de las UPC de Veracruz

Parametro Valor actual | Referencia

Tasa de paricion (%) 83 80-90
Prolificidad (crias/cabra parida) 1.10 1.5
Mortalidad al destete (%) 15 5
Tasa de mortalidad adultos (%) 10 <5
Tasa de desecho de hembras (%) 35 18- 20
Numero de partos/afo/cabra 0.86 1
Produccién diaria de leche(l) 1 2.0-2.5
Dias en ordefia 210 270 — 300

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de campo

Los coeficientes son pertinentes de modificarse en el mediano plazo, la asesoria
técnica sera un factor importante y continuo que permita llegar a las metas planteadas,
con relacion a la produccion de leche, es posible llegar a ordefiar 2.5 l/dia con un plan
de alimentacion adecuado; sin embargo, esa meta podra cumplirse s6lo una vez que se

estabilice el rebafio-posterior al afio 5- y se refleje en la produccion (Cuadro 23).
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Para solventar los parametros técnicos, es necesario que las UPC homologuen
conocimientos e infraestructura, a continuacion se enuncian las mejoras que deben
realizar.

4.2.1 Infraestructura

Las instalaciones son un factor que incide en la produccion y calidad de la leche,
proporciona un refugio contra el clima y sus adversidades, en general las UPC grandes
cuentan con buena infraestructura para la actividad, las inversiones que deben realizar

para estar en un rango optimo son minimas (Cuadro 17).

Cuadro 17 Situacion de la infraestructura productiva

Instalaciones Situacion actual Referencia
Superficie destinada para el concreto y/o madera concreto y/o madera
encierro
Sombreadero madera madera
Cerca concreto y/o madera concreto y/o madera
Comedero madera, metal o concreto acero inoxidable o
concreto
Saladero Cubeta acero inoxidable o
concreto
Bebedero Concreto acero inoxidable o
concreto
Puertas Lamina o madera Lamina o madera
Desagle Si Si
Separacion segun edad fenoldgica Si Si
Corral de hembra en produccion Si Si
Corral para hembra seca No Si
Corral para hembra gestante No Si
Corral para hembra ahijaderos Si Si
Corral para animales enfermos Si Si
Corral para sementales o machos Si Si
Instalaciones y equipo para ordefia Si Si
Ordefiadora Si Si

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2 Alimentacion
La cabra requiere alimentarse de carbohidratos, vitaminas, proteinas y minerales,
proporcionados como materia seca, granos y sales. Para lograr un 3% de grasa y

ordefiar 2.5 I/dia de leche se debe proporcionar una dieta con al menos 16% de
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proteina’® (CDA-NL, 2007), el consumo de materia seca se obtiene a partir de la
propuesta de Trujillo (2007) y se debe de implementar el programa de alimentacion
establecido en el Cuadro 18.

Por otra parte, puede utilizarse la urea para suplir 36% de equivalente de proteina en
una dieta concentrada. Este alimento puede otorgarse a cabras en crecimiento, prefiez

y lactancia, ademas de los forrajes comunmente utilizados.

Cuadro 18 Plan de alimentacién del ganado

Edad

Alimento

Cantidad diaria

Desde el nacimiento a los 3 dias

Calostros

Todo lo que la cria necesite.

De 3 dias a 3 semanas

Leche integra (de la madre)

09a14l

De 4 semanas a 4 meses

Leche integra (de la madre)

0.9 a 1.4 | hasta las 8 semanas

Alimento Preparado

Todo lo que la cria se pueda
comer hasta 0.453 Kg al dia

Forraje de alfalfa
(preferentemente)

Todo lo que la cria se pueda
comer

Aguay sal

Todo lo que la cria se pueda
comer

Del mes 5 meses hasta los 7
meses

Mezcla de granos

Hasta 0.453 Kg de alimento rico
en proteina

Forraje de alfalfa o de gramineas

Todo lo que la cabra pueda
comer

Aguay sal

Todo lo que la cabra pueda
comer

Cabra gestante seca

Mezcla de grano

Hasta 0.453 Kg de la mezcla

Forraje de alfalfa o de graminea

Todo lo que quiera comer

Cabra lactando

Mezcla de grano

Minimo de 0.453 Kg para una
produccion de 2 litros de leche
diarios, por cada litro adicional
gue se requiera agregar 0.227 kg

Forraje de alfalfa
(preferentemente)

Todo lo que la cabra quiera
comer

Agua y sal

Todo lo que necesite

Fuente: Elaboracion propia a partir de CDA-NL (2007)

4.2.3 Genética

La produccion de leche por cabra esta vinculada a la alimentacion y a la genética, las
UPC deben utilizar raza Saanen debido a las ventajas que ofrece: i) elevada produccion

de leche (entre 4-5 l/dia), ii) buen porcentaje de grasa (entre 3-4%), los dias de

Yse puede preparar con una formula de 350 kg de maiz, 350 kg de avena, 140 kg de salvado de trigo y 10 kg de sal
yodatada.
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lactancia oscilan entre 250-270, iii) buena adaptabilidad al clima subtropical a frio y, iv)
se adapta bien a la explotacion intensiva.
Una vez mejorados los parametros técnicos se debe establecer un programa de
mejoramiento a través de cruzas Saanen con Alpina francesa y Toggenburg, éstas dos
tltimas son las razas con las que cuentan mayoritariamente las UPC, con ello se podra
reforzar genéticamente la produccion de leche con razas adaptadas a las condiciones
climaticas de la zona.
4.2.4 Sanidad
El plan sanitario para la prevencion y manejo de enfermedades debera incluir: i)
desparasitacion, ii) vacunacion vy iii) prevencion de la brucella y mastitis.
Para la mastitis -que esta relacionada directamente con procesos inapropiados en pre-
ordefia y post-ordefia-, su tratamiento es complejo y en muchas ocasiones persiste la
enfermedad de manera subclinica, se recomienda que las cabras con la presencia de la
bacteria sean tratadas y secadas, ello evitara el contagio y latencia del agente
infeccioso.
4.3 Descripcion de la estrategia de intervencion
4.3.1 Actividades a desarrollar
La estrategia descrita en el Cuadro 19, pretende la resolucion de los problemas
estructurales que inciden en la produccion de leche a nivel técnico y financiero, se
indican tres categorias de atencion:

a) Seguimiento.- considera la atencion de un especialista para que los productores

se habitien a alguna actividad que no se realizaba;
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b) Formacion.- se requiere de un especialista que desarrolle las capacidades de los

productores a través de cursos o talleres que corrijan una practica inadecuada

que incida en la produccion;

c) Monitoreo.- requiere de la verificacion continua de un técnico o profesionista para

prevenir situaciones que afecten la produccién o productividad;

Cuadro 19 Ejes de intervencion

Eje de Area de mejora | Actividad a Acciones por actividad Estrategia de
intervencion desarrollar atencion
Mejoramiento Alimentacién Optimizacién de | Registro productivos Formacion y
de ladela la dieta seguimiento
produccion Formulacion de dietas y uso | Formaciony
de sales minerales por edad | seguimiento
y etapa productiva
Manejo de los animales en Formacion y
corral seguimiento
Sanidad Prevencion de | Higiene y manejo del rebafio | formaciony
enfermedades seguimiento
Uso de registros sanitarios Formacion y
seguimiento
Uso y aplicacién de Formacion y
desparasitantes seguimiento
Prevencion de brucella 'y Monitoreo
mastitis
Reproduccién Manejo de la | Control de empadres Formacion y
reproduccion seguimiento
Sincronizacion de celos Formacion y
seguimiento
Registros reproductivos Formacion y
seguimiento
Reduccion de Organizacion Desarrollo Formalizacion de la figura Seguimiento
costos organizativo asociativa
Desarrollo de economias de | Formaciony
escala seguimiento

Fuente: Elaboracion propia

Para la operacion de cada estrategia de ha considerado las actividades descritas en el

Cuadro 20, mismas que se calendarizan en el Cuadro 21.
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Cuadro 20 Estrategia de capacitacion

Area de mejora

Estrategia de atencion

Temas

Alimentacion

Formacion —taller—

Uso y disefio de registros econdémicos, productivos y

reproductivos

Analisis de registros econémicos, productivos y

reproductivos

Lotificacion e identificacién de animales

Preparacion de férmulas y concentrados

Balanceo de raciones por etapa productiva y/o estado

fisiolégico

Uso de minerales

Conservacion de forrajes

Cuidado de las crias

Descorne, recorte de pezuias, deorizacién

Ordefa

Seguimiento —verificacién—

Revisién del registro adecuado de las variables

econdmicas, productivas y reproductivas

Revision de lotificaciéon de corrales

Preparacion de férmulas alimenticias y uso de sales

minerales

Sanidad

Formacion —taller—

Desparasitacion interna y externa

Vacunacion

Prevencion y tratamiento de enfermedades respiratorias

Ordefa

Monitoreo

Diagnéstico de brucelosis

Diagnéstico y control de mastitis

Reproduccién

Seguimiento —verificacién—

Deteccion y sincronizacion del celo

Servicio en corral

Coleccion y evaluacion del semen

Conservacion del semen

Inseminacion artificial

Registros reproductivos

Organizacion

Formacion —taller—

Figuras y gestidn asociativa

Obligaciones fiscales

Administracion y finanzas en los negocios

Seguimiento —verificacién—

Plan de compras en comun

Fuente: Elaboracion propia

64




4.3.2 Cronograma anual de actividades

Cuadro 21 Cronograma de actividades

Actividad EIFI I M|AIM|J|J|/A|S|O|N|D

Uso y disefio de registros econémicos, productivos y X | X X | X
reproductivos

Analisis de registros econémicos, productivos y X | x X | X
reproductivos

Revisién del registro adecuado de las variables X [ XX [ X[ X [ X|X]|X|[X|X|X|X
econdmicas, productivas y reproductivas

Lotificacion e identificacién de animales X | X | X

Revision de lotificaciéon de corrales X | X X | X X | x

Preparacion de férmulas, concentrados y balanceo de X X X X X X
raciones por etapa productiva

Uso de minerales X | X | X X | X | X

Conservacion de forrajes X | X | X

Cuidado de las crias X | X | X]|X

Descorne, recorte de pezufias, deorizacion X | X|x

Ordefa X | X

Monitoreo de la ordefia X | X | X | X]|X

Desparasitacion interna y externa X X

Vacunacién X X

Prevencion y tratamiento de enfermedades respiratorias X

Diagnéstico de brucelosis

Diagnéstico y control de mastitis X | X | X [ X | X [ X]X]|X

Deteccion y sincronizacion del celo

X [X X | X

Servicio en corral

Coleccion y evaluacion del semen X

Conservacion del semen

x

XXX X[ XX [ X [X
XXX X[ XX [ X [X

Inseminacion artificial X

Figuras y gestion asociativa X | X | X | X

Obligaciones fiscales X | X X | X

x
x

Administracién y finanzas en los negocios X X X

x

Plan de compras en comun X | X X | X X | X

Fuente: Elaboracion propia

4.4 Recursos necesarios

4.4.1 Perfil de la asistencia técnica

Para cubrir las necesidades de formacion de las UPC se propone la contratacion de un
PSP responsable del seguimiento y monitoreo de las acciones a lo largo del afo, ello
tendria que estar acompafiado de consultorias especializadas que permitan corregir las
practicas inadecuadas a través de talleres de formacion.

Para las consultorias especificas a continuacion se expone el tema y perfil requeridos:
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a) Alimentacion.- la asesoria especializada para la preparacion de formulas y
concentrados, balanceo de raciones acorde al a edad y estado fisiolégico de las
cabras y el uso de sales minerales, para ello el técnico debera ser médico
veterinario o0 zootecnista, tener experiencia profesional comprobable en la
formacion de adultos u otorgando servicios de capacitacion, cinco afios de
experiencia en alimentacion de cabra y ser persona fisica.

b) Sanidad.- asesoria especializada en la prevencion de brucella y mastitis, se
requiere tener estudios concluidos de médico veterinario 0 zootecnista,
experiencia profesional en sanidad pecuaria, haber otorgado servicios de
formacion o capacitacion de adultos, conocimiento de la operacién de las
campafas zoosanitarias, cinco afios de experiencia en la prevencion y
tratamiento de enfermedades de especies menores y ser persona fisica.

c) Reproduccién.- asesoria especializada en el manejo reproductivo del rebafio
requiere de un profesionista con estudios concluidos de médico veterinario o
zootecnista, experiencia profesional en mejoramiento genético de especies
menores, haber otorgado servicios de formacion o capacitaciéon de adultos,
experiencia de trabajo con productores para la operaciébn de programas de
mejora genética y ser persona fisica.

d) Organizacion.- Asesoria especializada en el desarrollo organizativo vy
empresarial, requiere de un profesionista con estudios de licenciatura,
experiencia profesional en la organizacion y desarrollo de empresas, ser persona
fisica y haber otorgado servicios de formacion o capacitacion de adultos.

Para el PSP responsable del seguimiento de las unidades caprinas se propone que sea

meédico veterinario o zootecnista, haber otorgado al menos dos periodos de asistencia
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técnica a productores caprinos, preferentemente vivir en la misma region de los
productores, haber otorgado cursos de formacion a productores pecuarios, conocer la
normatividad del Programa de desarrollo de capacidades, innovacion tecnolégica y
extensionismo rural, no tener problemas de desempefio a partir de los dictamenes de
supervision del programa. Entre sus responsabilidades esta el monitoreo y seguimiento
de la capacitacion otorgada por los especialistas, otorgar formacién sobre el uso de
registros econémicos y productivos.

4.4.2 Costo de la asistencia técnica

Para cubrir los costos de asistencia técnica la AIL propone una participacion por igual
con los productores de 0.20 $/I de leche, sin embargo, ello no permitiria cubrir los
honorarios de un PSP y mucho menos la asesoria especializada®, por lo que tienen
que recurrir a los apoyos federales del Programa de desarrollo de capacidades,
innovacion tecnoldgica y extensionismo rural, para contratar a los especialistas.

Para la atencién continua por periodo productivo se requiere la contratacion de dos
PSP, las UPC por atender son 34. El monto anual de la asistencia técnica es de
$448,500 monto que AIL y las UPC no pueden sufragar, por ello, se debera gestionar
ante las ventanillas estatales de la SAGARPA, justificando apoyos a la innovacion,
organizacién y desarrollo empresarial.

Este subsidio gubernamental se justifica, como se mostrara a continuacion, por los
ingresos adicionales para los productores y los empleos generados en zonas de alta

marginalidad por la asistencia técnica.

! Si se considera una participacion de 0.20 $ por litro de leche el monto para pagar asistencia técnica otorgada por
los PSP puede llegar al afio 5, la portacion de productor puede llegar a ser de $14,782 por ciclo, aun asi no se puede
competir con el costo de la asistencia técnica subsidiada por los programas de SAGARPA, por ello se recomienda
soliciten subsidios de los programas federales para cubran ese gasto.
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Cuadro 22 Costo de los servicios profesionales por ciclo productivo

Personal Tipo de apoyo Costo ($) Solicitante
Especialista en alimentacién Capacitacién 34,300 por ciclo AlL
Especialista en sanidad Capacitacién 34,300 por ciclo AlL
Especialista en reproduccion Capacitacién 34,300 por ciclo AlL
Especialista en organizacion Desarrollo empresarial 60,000 por 9 meses UPC
PSP para atender 17 productores | Asistencia técnica 142,800 por 12 meses UPC
PSP para atender 17 productores | Asistencia técnica 142,800 por 12 meses UPC

Total anual 448,500

Fuente. Elaboracion propia a partir de las reglas de operacion de los programas de SAGARPA

4.5 Impactos esperados para los productores

Con base a consultas con un grupo de expertos de la Universidad Autbnoma Chapingo
y tomando en cuenta la infraestructura productiva, la composicion de los rebafios, las
estructura de ingresos y egresos de las UPC, entre otras, se establecieron los impactos
de la adopcién de las innovaciones en la composicion del rebafio y en los parametros
productivos; asi como, en los ingresos y egresos de los productores.

4.5.1 Composicién del rebafio

La mejora de los coeficientes técnicos se estabiliza el afio cinco (Cuadro 23). Entre las
variables que se modifican considerablemente esta la mortalidad al destete y la de los
adultos.

La mortalidad al destete es elevada -15 %- debido a las deficiencias que tienen los
productores en el manejo de los cabritos, la ausencia de desinfeccion de ombligos y la
induccién al cambio de dieta, abate considerablemente su muerte -5% en cinco afos-,
ello representa mayores ingresos para las UPC.

Otra variable que tendria modificaciones importantes es la mortalidad en adultos que
pasaria de un 10 a un 5% en un periodo de cinco afios, ello como consecuencia de una
mejor alimentacion y de la prevencion de enfermedades, lo que incrementa el rebafo.
Esto se manifiesta en mejoras significativas en la tasa de reposicion de las cabras tanto

en las de desecho como las que se incorporaran a la produccion (Cuadro 24).
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Cuadro 23 Evolucién de los coeficientes técnicos

Coeficientes Referencia ANOS
Actual 1 2 3 4 5 en adelante

Tasa de paricién (%) 80-90 83 83 85 85 85
Prolificidad (crias/cabra parida) 15 110120 130|140 150
Mortalidad al destete (%) 5 15 14 13 12 10
Tasa de mortalidad adultos (%) <5 10 9 8 7 6
Tasa de desecho de hembras (%) 18- 20 35 19 20 20 20
Numero de partos/afio/cabra 1 0.86 | 0.90 | 0.95 | 1.00 | 1.00
Produccién diaria de leche(l) 2.0-2.5 1.00 | 1.30 | 1.60 | 1.90 | 2.20
Dias en ordefia 270 — 300 210 | 220 | 230 | 240 | 250

Fuente. Elaboracion propia

El nidmero de crias incrementara la disponibilidad de cabritos que pueden ser

comercializados durante los meses de octubre-diciembre que son de alta demanda.

Cuadro 24 Evolucion en la composicion del rebafio

Composicion del rebafio ANOS

ACTUAL | 1 2 3 4 |5 en adelante
Pie de cria 82 77 | 82 | 94 | 114 120
Crias 29 69 | 86 | 112|145 153
Cabras en crecimiento 36 56 | 72 | 95 | 126 135
Total antes de mortalidad 111 146|168 | 206 | 259 273
Total menos mortalidad 107 133|154 | 189 | 240 255

Fuente. Elaboracion propia

45.2 Produccién de leche

El mejoramiento de los coeficientes productivos se reflejard en una mayor produccion

de leche y la ampliacién de ciclo productivo (Cuadro 25).

El rendimiento promedio de leche pasara de 1 l/dia a 2.5 I/dia, esto implica que la

produccion actual se incremente al menos cinco veces a partir del primer afio de

estabilidad productiva.

La produccién de leche se incrementa desde el primer afio; sin embargo, es hasta el

afio cinco que se estabiliza la produccién, pasa de 37 l/dia/afio que producen

actualmente a 188 Il/dia/afio en el afio cinco.
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Cuadro 25 Produccion de leche y queso por ciclo productivo

g ANOS

Produccion

Actual 1 2 3 4 5 en adelante
Hembras pie de cria 82 77 82 94 114 120
Rendimiento leche/dia/cabra 1.00 1.30 1.60 1.90 2.50 2.50
Dias de ordefia 210 230 250 270 270 270
Produccién de leche (litros) 13,421 19,465 | 29,403 | 44,186 | 56,100 68,850
Leche producida (litros/dia/afo) 37 53 81 121 154 189
Leche vendida (litros/dia/afo) 15 27 48 85 123 151
Leche autoprocesada (litros/dia/afo) 22 27 32 36 31 38
Leche incremento anual (litros/afio) 0| 6,044 15,982 |30,765|42,679 55,429
Leche incremento diario total (litros/afo) 0 17 44 84 117 152
Leche incremento diario venta (litros/afio) 0 12 34 70 108 136
Quesos vendidos (piezas/dia/afo) 15 18 21 24 20 25

Fuente. Elaboracion propia, considera una tasa de paricién actual de 83% y de 85% a partir del afio
cinco, ademas de utilizar en los cuatro ultimos puntos el promedio diario de un afio de 365 dias.

En el primer afio con asistencia técnica la produccion se incrementa 45%, pasando de
13,421 l/afo a 19,465 l/afio. El incremento de leche diario para la venta en el primer afio
es de 12 l/afio y pasa a 136 l/afio, los célculos refuerzan el papel que la asistencia
técnica tendra en la produccion y productividad de las UPC.

4.5.3 Costos

Toda accion de mejora va a requerir de inversiones econOmicas adicionales, en este
caso la mayor inversion econémica consiste en la adquisicion de alimento balanceado y
pastura (Cuadro 26).

Por tal motivo, para poner en marcha el esquema de proveeduria, la AIL debera de
considerar a las UPC grandes como la primera opcion de participantes debido a la
capacidad econdmica para cubrir el capital de trabajo adicional requerido, como
consecuencia de los costos adicionales en alimentos. De considerar UPC medianas o
pequefias el financiamiento de este capital de trabajo adicional seria una fuerte limitante
para la adopcion.

El gasto se duplica al afio cinco como consecuencia del incremento del tamafio del
rebafio y de suplir las necesidades alimenticias acorde a la edad de las cabras —en el
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afo cinco los costos llegan a ser de $205,808 pero la mayor parte se autofinancian con
la mayor disponibilidad de leche-, esta condicion se da debido a que el esquema de
produccion que se propone es intensivo y estabulado. Esto por qué las UPC no cuentan
con la superficie adecuada para la produccion de forrajes para alimentar la totalidad del
rebafo, el coeficiente de agostadero reportado para la regién de Xico y Teocelo es de
0.8, por lo que requeririan de 53.8 hectareas de temporal para producir el forraje de un
ciclo productivo para el rebafio que se esta proyectando al afio cinco, cuando las UPC

cuenta solamente con 5 ha en promedio.

Cuadro 26 Evolucion de los costos directos de produccion

ANOS

Estructura de los costos
Actual 1 2 3 4 5 en adelante
Alimentos (forraje y suplementos) | 87,113 | 103,478 | 121,667 | 151,889 | 193,628 205,808
Sales minerales 4,052 5,329 6,132 7,519 9,454 9,965
Sanidad (medicamento y vacuna) 2,680 3,120 3,568 4,364 5,480 5,796
Combustibles y otros 10,000 | 10,000| 10,000| 10,000| 10,000 10,000
Total | 103,845 | 121,927 | 141,367 | 173,772 | 218,562 231,568

Nota: no se incluyen los costos de mano de obra por su gran variabilidad en las UPC.

Fuente. Elaboracion propia

Es por ello que el costo de alimentacion seguira siendo el mas elevado, sin embargo, la
liquidez semanal que proporciona la venta de la leche, permite cubrir estos costos.

454 Ingresos

La estructura de los ingresos muestra que por el momento la principal fuente es el
gueso, seguido de la venta de leche fluida (Cuadro 27).

El dedicarse a la actividad caprina de manera exclusiva puede resultar rentable, para
los productores siempre y cuando tengan vinculada la venta a una agroindustria.

Se propone mantener la venta de queso con un crecimiento menor al de la produccion

de leche debido a que la demanda de queso en las localidades y cabeceras
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municipales, que es su mercado de destino, es finita y no se incrementaria
considerablemente en un periodo de cinco afos.

Los ingresos por leche vinculados a AlL pasarian de $29,526 a $302,940 en un periodo
de cinco afos, por su parte las ventas de queso se incrementan menos de 60%. Por
otra parte con la estrategia se generan ingresos adicionales por la venta de cabritos y

hembras en desecho —situacién que actualmente es poco significativa-.

Cuadro 27 Evolucion de los ingresos de la actividad caprina

) ANOS

Estructura de los ingresos
ACTUAL 1 2 3 4 5 en adelante
Pie de cria desechos (a razén de $400.00) 11,600 6,000 6,400 7,600 9,200 9,600
Cabritos (a razén de $250.00) 3,250 7,500 9,500 | 12,500| 16,250 17,250
Cabras en crecimiento (a razén de $1500.00) 0 0 0 0| 37,500 54,000
Leche para venta ($5.5/1) 29,526 | 53,529| 88,210|170,118| 246,840 302,940
Queso ($12.00/pieza de 250 gr) 64,421 | 77,861 | 94,090 |106,047| 89,760 110,160
Total | 108,798 | 144,890 | 198,200 | 296,265 | 399,550 493,950

Fuente. Elaboracion propia

4.5.5 Evolucion de la Utilidad Bruta
El Cuadro 28 indica que la rentabilidad de la actividad se puede incrementar
considerablemente a partir de la adopcion de las innovaciones y la correspondiente

modificacion de los coeficientes técnicos.

Cuadro 28 Evolucion de las utilidades brutas de la actividad caprina

Flujo de efectivo ANOS

ACTUAL 1 2 3 4 5 en adelante
Ingresos totales 108,798 | 144,890 | 198,200 | 296,265 | 399,550 493,950
costos directos totales | 103,845 |121,927 | 141,367 | 173,772 | 218,562 231,568
Utilidades Brutas 4,953 | 22,963 | 56,833|122,493|180,988 262,382

Fuente. Elaboracién propia a partir del cuadro 26 y 27
Nota: Los costos directos no incluyen los costos de mano de obra debido a su gran variabilidad. Para
obtener la utilidad neta hay que considerarlos junto con los otros costos indirectos.

El analisis anterior indica que las utilidades brutas generadas por la operacién de la
actividad caprina puede pasar de $4,953 a $262,382 en un periodo de cinco afios, por
lo que la situacion econdmica de las UPC puede cambiar considerablemente a partir de

vincularse a AlL y optimizar el manejo del rebafio a través de innovaciones pertinentes.
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4.6 Impactos esperados para AlL
Los impactos para la AIL son a varios niveles:
1) Acceder a mayores voliumenes de leche proveniente del grupo atendido (Cuadro
29) se incrementa de 500 l/dia en la situacion actual hasta llegar a 5,131 I/dia en
el afio 5, lo que permitira que el abasto proveniente de este grupo llegue a
representar alrededor de 75% del acopio de la AIL. Esto llevara a un mayor uso
de la capacidad instalada que pasara de 31 a 64% y a una mayor generacion de
empleos en la industria. Estos volumenes que en situacion actual requeririan la
interaccidn con mas de 150 proveedores en zonas alejadas, puede ser lograda

con poco mas de 30 de las regiones aledafias.

Cuadro 29 Cambios en la Produccién por UPC y cambios en el acopio de leche por la AIL

Incrementos de leche | Actual | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Por UPC
Incremento diario venta de leche (1) 0 12 34 70 108 136
Incremento anual de venta de leche (1) 0 6,044 | 15,982 30,765 42,679 55,429
En Grupo (34 UPC)
Incremento diario venta de leche (1) 0 407 1,143 2,381 3,681 4,631
Incremento anual de venta de leche (1) 0]205,498 | 543,391 | 1,046,020 | 1,451,083 | 1,884,583

Fuente. Elaboracion propia a partir de los datos del Cuadro 25

El cuadro 30 resumen los impactos de la estrategia propuesta para la AlL, que

repercutiran en su competitividad.

Cuadro 30 Impactos cuantitativos para esperados para AlL

Variable Sin estrategia | Con estrategia
Leche adquirida por afio (litros) 1,128,000 2,340,900
Produccion de anual de queso (kg) 188,000 390,150
Uso de capacidad instalada diaria (litros/dia, %) | 3,090, 30.9% | 6,413, 64.1%
Numero de proveedores mas de 150 34

Fuente: Elaboracion propia con la informacién del punto 3.2.3.3, el Cuadro 25 y el Cuadro 29

2) Adicionalmente el mejor manejo del rebafio tendra dos efectos complementarios:
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I Reducir la estacionalidad de la produccién, como consecuencia de una
adecuada alimentacion y manejo del rebafio, lo que bajaria los costos por
almacenamiento de pasta lactica (Espafa, 2010).

ii. Mejorar la calidad de la leche, como resultado de una mejor alimentacion
es posible incrementar u homogeneizar el contenido de grasa y proteina
de la leche, ademas con una adecuada rutina de ordefio es posible
disminuir la cuenta de células somaticas, y complementado con un
programa sanitario es factible reducir las pérdidas de leche contaminada
con antibiéticos (Chile, 2008).

4.6.1 Impacto de la asistencia técnica

La asistencia técnica es fundamental para el cumplimento de las metas en la
proveeduria de leche. El Cuadro 30 muestra que las inversiones publicas en este
concepto serian ampliamente compensadas por los beneficios adicionales que
recibirian los productores. Asi al comparar las utilidades marginales anuales (el
incremento de utilidades brutas de un afio a otro) con respecto al costo de la asistencia

técnica son para todos los afios muy superiores a la unidad.

Cuadro 31 Rentabilidad de la asistencia técnica

Rentabilidad de la asistencia técnica ANOS

Actual 1 2 3 4 5 en adelante
Utilidades adicionales/productor 0| 18,010 51,880 117,540 176,035 257,429
Utilidades adicionales/grupo 0]612,327| 1,763,933 | 3,996,353 | 5,985,200 8,752,588
Utilidades marginales anuales /productor 0| 18,010 33,871 65,659 58,496 81,394
Utilidades marginales anuales/grupo 0(612,327| 1,151,606 | 2,232,420 | 1,988,847 2,767,388
Costo de la Asistencia Técnica 0(448,500| 448,500| 448,500| 448,500 448,500
Relacion Utilidad de la Innovacién/costo de la AT ND 1.37 2.57 4,98 4.43 6.17

Fuente. Elaboracion propia
Note que la rentabilidad de la asistencia técnica se incrementa con el tiempo, como resultado de la
consolidacion y sinergia que se logra entre las innovaciones adoptadas. Esto representa un argumento
fundamental para continuidad de los procesos de asistencia técnica.
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Accediendo al subsidio gubernamental (ver 4.4.2) cada peso que invertiria la SAGARPA

y la SEDARPA en asistencia técnica bajo este modelo, genera $0.36 en el afio uno y

hasta $5.1 en el afio 5.

4.6.2 Analisis de riesgos

Existen contingencias que inciden en que una actividad planificada se retrase o llegue a

comprometer los objetivos de cualquier estrategia, por ello en el Cuadro 31 se

presentan los posibles riesgos y se propone una estrategia para reducirlos.

Cuadro 32 Estrategias para la reduccién del riesgo

Aspecto

Factor de riesgo

Estrategia para reducirlo

Financiamiento

Recursos para asistencia
técnica inoportunos o
insuficientes.

Acordar y concientizar a los responsables operativos estatales de la
SAGARPA y SEDARPA del Programa de desarrollo de capacidades,
innovacién tecnoldgica y extensionismo rural, la pertinencia e
impacto que se puede obtener a partir de los resultados obtenidos.

Falta de continuidad en el
pago a los PSP

Financiamiento de la AIL para dar liquidez a la estrategia en lo que
llegan los recursos del Programa de desarrollo de capacidades,
innovacién tecnolégica y extensionismo rural.

Problemas para financiar
las innovaciones
propuestas

El programa de trabajo considera un esquema con ingresos
crecientes que van financiando los costos adicionales. Por lo que no
se prevén apoyos adicionales para este concepto.

Servicios
técnicos

Calidad y pertinencia de
los servicios técnicos

a) Seleccion estricta del PSP.

b) Pago puntual.

c) Capacitacion y soporte técnico continuo.

d) Revisiény evaluacion continua de la estrategia por productores
y AlL.

Compromiso
de los
productores

Adopcion de las
innovaciones

a) Seleccion estricta de productores.
b) Programas de asesoria que agregan valor.
c) Seguimiento y soporte continuo.

Para la entrega de la

a) Premios por fidelidad (financiamiento, sobreprecios, incentivos)

leche ala AIL b) Establecer mecanismos para solucidn de controversias.
Compromiso Organizacion para la a) Definicion del mecanismo de toma de decisiones.
de los produccién b) Establecimiento del reglamento para la organizacion y el trabajo.

productores

c) Lineamientos para la administracion y reparticion de las
ganancias.

d) Definicién de una junta de representacion y negociacion con
AlL.

c) Definicién de los derechos y obligaciones de los agremiados.

Fuente. Elaboracion propia
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CONCLUSIONES
La AIL bajo estudio tiene un buen posicionamiento en el mercado, cuenta con buena
tecnologia, personal y financiamiento pero su crecimiento esta limitado por la
disponibilidad de materia prima.
Frente a esta situacion la AIL no puede incrementar su abasto a través del mercado
libre, ni le es posible producir ella misma su materia prima. Es por ello que ha buscado
mejorar su abasto ofreciendo incentivos de precios y financiamiento a los productores
gue les entregan regularmente. Estos incentivos han ayudado a mejorar la fidelidad en
el abasto, pero no han mostrado resultados en incrementar la disponibilidad de leche.
El estudio muestra que es posible incrementar de manera significativa la produccion de
le leche en las UPC, y que esta posibilidad es particularmente atractiva para los
productores cuyos ingresos provenientes de esta actividad son importantes. Para ello
se requiere una estrategia de gestion de la innovacion orquestada por la AlL.
Las innovaciones propuestas mejoran los parametros técnicos, incrementando la
produccion de leche y las utilidades en mas de 5 veces. Para la AlL la disponibilidad de
leche se incrementaria de 500 l/dia en la situacion actual hasta 5,131 I/dia en el afio 5,
lo que eleva el uso de la capacidad instalada de 30.9 a 64.1%. Adicionalmente se
reduce la estacionalidad de la produccién y se mejora la calidad de la leche.
La estrategia de gestion de la innovacion presentada en este trabajo ofrece resultados
atractivos tanto para los productores como para la AlL, y requiere del financiamiento del
programa de desarrollo de capacidades, innovacion tecnolégica y extensionismo rural.
El uso eficiente de estos recursos publicos en términos del valor econdmico agregado,
del uso racional de los recursos naturales utilizados y de la generacion de empleos

productivos, estaria garantizado.
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ANEXO 1. Cuestionario

Entrevista a Productores de leche de Cabra en

El objetivo de la entrevista es obtener informacidn sobre los sistemas de produccion y comercializacion de los productores de leche
de cabra del municipio Libres Puebla, con el fin de identificar los en la relacién entre los requerimientos del cliente y la oferta del
proveedor.

Fecha: / / Folio:
1. Atributos
Edad: afios
Grado de estudio 1. Ninguno 5. Preparatoria
2. Primaria 6. Universidad
3. Secundaria 7. Otro
4. Técnico Cursé hasta?

Caracteristicas de la Unidad de Produccién Familiar (UPF)

Desde qué afio se Forma parte de una empresa u Afo de Tipo de figura juridica
dedica a organizacién constitucién
laactividad caprina | Si No
¢éLa empresa esta constituida
legalmente ante notario?
a) SPR c) SSS
Sl NO En proceso .
P b)  Sociedad Coop. d) Otra (esp):

¢Qué beneficios ha obtenido al pertenecer a ésta? 1.- Gestidn para recibir apoyos 2.- Asistencia técnica

3.- Capacitacion 4.- Compra de insumos 5.- Ventas en comun 6.-

¢Es usted socio de alguna Asociacion Ganadera u Organizacion? No Si
Cual:
¢Qué beneficios ha obtenido al pertenecer a ésta? 1.- Gestidn para recibir apoyos 2.- Asistencia técnica
3.- Capacitacion 4.- Compra de insumos 5.- Ventas en comun 6.-

Indique la fuente de sus ingresos y el porcentaje que representa:

Fuente % Fuente %
1. Caprino cultura (Produccién Queso- 2. Empleado
Cabrito)

3. Ganaderia bovina y ovina 4.  Comerciante
5.  Agricultura 6. Jornalero
7. Remesas (Del extranjero o nacional) 8.  Otra (especifique):

En las columnas del % de la fuente ingreso debera sumar 100
¢Ha recibido algtin apoyo gubernamental para la instalaciéon o ampliacién de su UPF? No Si

Cual programa o institucion:
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Tipo de apoyo 1.- Infraestructura

2.- Pie de cria

3.- Capacitacion

3.1 Produccion
primaria

3.2 Transformacion

Si recibid alguin tipo de apoyo gubernamental (SEDESOL, Fonaes, Fomento ganadero, etc.)

¢Cudntos Trabajadores tienen en su UPF?

Individuos Hombres Mujeres Reciben salario Salario semanal
Miembros de la familia Si No S
Mano de obra permanente Si No S
Mano de obra eventual Si No S

Todos tienes tareas especificas

si | No

Inventario actual

Dinamica del Rebafio

Al dia de hoy cuantas estén en...
Tipo de animal Indique el nimero de cabezas de acuerdo a la raza Gestacion | Lactancia | Secas | Desecho
Sementales Saanen | Alpina | Toggenburg | Nubia [ Boer | Criolla Otra
Vientres Saanen | Alpina | Toggenburg | Nubia [ Boer | Criolla Otra
Primalas Saanen | Alpina | Toggenburg | Nubia [ Boer | Criolla Otra
Crias Hembras Saanen | Alpina | Toggenburg | Nubia [ Boer | Criolla Otra
Crias Machos (Cabrito) | Saanen | Alpina | Toggenburg | Nubia | Boer | Criolla Otra
Chivo para engorda Saanen | Alpina | Toggenburg | Nubia | Boer | Criolla Otra
Antecedentes
En el ciclo reciente (Invierno: D-E) ¢ Cuantos...?
Tipo de animal

Parieron Mueren Abortan
Sementales
Vientres
Primalas

Crias Hembras

Crias Machos (Cabrito)

Chivo para engorda

Produccion y comercializacion

¢Cudl es el objetivo de produccidn de la UPF? 1. Produccion de leche 2. Cabrito 3. Pie de cria
4. Otra, especificar

Si el objetivo de produccién es 1. Produccion de leche

¢Cémo realiza la ordefia? Manual Mecanizada

Rutina de ordefia Lavar ubre | Sellar Aa | bbbb

¢Cuantos litros ordefio hoy? ¢Cuantas cabras ordefio?

¢Procesa la leche? S| NO ¢Cudntos litros procesa?

Compra leche S| NO ¢Cudntos litros a la semana?

¢A quién le compra?

¢Cudl es el precio de compra?
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Si vende leche, Botero Acopiador ¢Cual es el precio de venta?
éA quién vende? Individuo Quesero

¢Cuantos litros ¢Durante que época vende?
vende/diarios?

Requisitos de calidad a) b) c)
Castigos por a) b) c)
calidad/volumen

Estimulos por a) b) c)
calidad/volumen

Realiza alguna prueba | Si No éCual? Frecuencia
de calidad de la leche

Disefiar el tipo de estimulo y cuanto (especificar)

....epoca, financiamiento cdmo se da?
Procesamiento ..si/no...todo el afio o de manera estacional

¢Qué tipos de productos elabora?

¢Cuantas piezas produce a la semana?

Indiqué el peso aproximado de éstas

¢Cuantos litros de leche requiere para el producto?

¢Cuanto le cuesta producir este producto?

A qué precio los vende

En dénde los vende Nombre
Lugar
Nombre
Lugar
Produccion

¢Durante cuantos meses ordefia las cabras?

¢Cuales son los meses de mejor produccion de leche?

Ene | Feb Mar Abr | May Jun | Jul Ago | Sep | Oct Nov I Dic
¢ Cuantos litros por cabra en promedio produce durante estos meses?
¢Cuales son los meses de menor produccion de leche?

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
¢ Cuantos litros por cabra en promedio produce durante estos meses?
Comercializacion
¢Cuales son los meses de venta de queso?

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Sistema de produccion y alimentacion

¢Cual es el sistema de produccion que maneja?

1.- Pastoreo

2.- Estabulado 3.- Mixto

Para sistema bajo pastoreo indique el tipo de

1.- Vientres en produccién

2.- V. gestacion | 3.- V. secas I 4.- Primalas

animal que pastorea

5.- Cabritos (as)

6.- Sementales 7.- Chivos p/engorda

En el caso de pastoreo de Primalas, vientres en produccién y vientres en gestacion:

Proporciona algun suplemento? Si No | Sales minerales Alimentos balanceados
Marca Formulacion
comercial propia

¢Cual es la superficie con la que cuenta la UPF para la actividad Has.

pecuaria?
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Indique la superficie por cultivo: Alfalfa Avena Maiz Sorgo Trigo Otra
Agostadero Otra Otra Otra Otra Otra

¢Cual es la fuente de abastecimiento de agua para la produccién?

Rio o arroyo | | Manantiales | | Presas y bordos | | Pozo | | Toma domiciliaria | | Agua de lluvia | | Pipa |

¢Qué proporcién de los insumos que necesita para la 1.De67a100 [2.De34a66% |3.Dela33% |4.Noproduce,

alimentacién del rebafio los produce en la UPF? % todo los compra

¢Elabora o formula usted el alimento del rebafio? S| NO

Indique que tipo de insumo destina a cada tipo de animal, asi como el consumo por semana, el costo y el origen de éstos.

Insumo Crias | Primalas

Adultos

Unidad

Productivos

Improductivos

$/unidad

Consumo/semana

En donde los
adquiere

Rastrojo
de maiz

Avena de
corte

Avena
(Heno)

Alfalfa de
corte

Alfalfa
(Heno)

Cebada

Granos
(Maiz-
Sorgo)

Pasta de
soya

Harinas
animal

Sal
comun

Sales
minerales

Alimento
de marca
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Sanidad

¢La UPF cuenta con certificado de hato libre de Sl NO Desde qué afio
Bc?
Realiza pruebas de brucelosis y tuberculosis Sl NO Cada cuanto (meses)
Realiza desparasitacion externa Sl NO Epoca
Realiza desparasitacion interna Sl NO Epoca
Realiza prueba de mastitis Sl NO Cual prueba California Fondo Otra
negro
Realiza despezufiado Sl NO Realiza flameado de ubre Sl NO
Quién le brinda Nombre
servicios Lugar
veterinarios
En donde adquiere Nombre
los medicamentos Lugar
Catalogo de enfermedades (Epoca de afectacion; PV: Primavera-Verano / Ol: Otofio-Invierno)
Enfermedad Primer mencionado Segundos
Crias Adulto Crias Adulto

1. Carbdn sintomdtico PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
2.  Septicemia hemorrégica PV 0] PV Ol PV 0] PV 0]
3. Brucelosis PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
4. Mastitis PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
5. Gabarro PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
6. Fiebre carbonosa PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
7. Erisipela PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
8. Rabia PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
9. Acaros PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
10. Piojos PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
11. Garrapata PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
12. Fasciola PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
13. Tenias PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
14. Lombrices redondas PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
15. Neumonia PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol
16. Diarrea PV Ol PV Ol PV Ol PV Ol

PV ol PV Ol PV Ol PV Ol

Coloque “1” en la primer enfermedad mencionada, considere el tipo de animal y la época de afectacion, y de “2” en adelante en

“Segundos”,
Infraestructura, maquinaria y equipo
Instalacion Cuenta Tipo de material de la instalacién
Rustico Malla/tubular Concreto, mamposteria o Fabricados
tabique
1. Corral de resguardo general SI NO
2. Corral para vientres SI NO
3. Sementalera S| NO
4. Corral para crias Sl NO
5. Paridero S| NO
6. Sala de ordefia Sl NO
7. Bodega o almacén S| NO
8. Silo S| NO
9. Cisterna de concreto S| NO
10.- Bebederos SI NO
11.- Comederos S| NO
12.-Otra Sl NO
13.-Otra SI NO
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En el tipo de material, si el caprinocultor no tiene alguna instalacion de ese tipo escriba “0”, “Ninguno” o “No Tiene”, de lo
contrario indique el nimero que posee.

Magquinaria y equipo Cuenta Nam Magquinaria y equipo Cuenta Num

1. Ordefiadora Sl NO 16. Romana Sl NO

2. Bascula Sl NO 17. Carretilla Sl NO

3. Picadora de forraje Sl NO 18. Pala S| NO

4. Molino de martillo Sl NO 19. Bieldo S| NO

5. Bomba de agua Sl NO 20. Rastrillo Sl NO

6. Camioneta Sl NO S| NO

7. Tractor Sl NO Sl NO

8. Remolque Sl NO S| NO

9. Arado, rastra Sl NO Sl NO

Instalaciones y equipo exclusivos para la elaboracién de productos lacteos

Concepto Cuenta Num | Dimensidon | Concepto Cuenta Num | Dimension

1. Espacio independiente y SI | NO 13. Cucharas SI | NO

exclusivo para tal propésito

2. Tina de acero inoxidable SI | NO 14. Cuchillos SI | NO

(Doble fondo)

3. Tina de aluminio triple SI | NO 15. Palas SI | NO

fondo

4. Tina galvanizada SI | NO 16. Mandil/cofia SI | NO

5. Parrilla o estufa SI | NO 17. Bascula SI | NO

6. Termémetro industrial SI | NO 18. Botas SI | NO

7. Coladera SI | NO 19. Mesa de acero inoxidable | SI | NO

8. Canastos o aros de SI | NO 25. Mesa de madera SI | NO

aluminio

9. Canastos o aros PVC SI | NO 26. Mesa desueradora SI | NO

10. Refrigerador SI | NO SI | NO

11. Hielera SI | NO SI | NO

12. Congelador SI | NO SI | NO

1. Dindmica de la Innovacidén

Innovacion Ao Innovacion Ao

Nutricion 24. Realiza despunte de ubre

1.  Suplementacion mineral 25. Realiza presello y secado de ubre

2. Utilizacién de dietas formuladas por etapa fisiolégica 26. Realiza sellado de la ubre al final de
la ordefia

3.  Creep Feeding (¢?) 27. Realiza alguna prueba para detectar
mastitis

4. Flussing (¢?) 28. Cuenta con manual de buenas
practicas para la ordefia

5. Aguade calidad ad libitum Procesamiento

Sanidad y Prevencion 29. Realiza andlisis fisico de la leche
(apariencia, color, olor)

6.  Participacion en campania contra brucelosis y 30. Realiza andlisis quimico de la leche

tuberculosis (acidez)

7. Calendario de desparasitacion externa 31. Pausteriza la leche

8.  Calendario de desparasitacion interna 32. Cuenta con manual de buenas
practicas de manufactura

9. Calendario de vacunacion 33. Cuenta con registro de la SSA

10. Vitaminacién 34. Cuenta con permisos de la
presidencia municipal

Manejo Mercado/ Organizacion
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11. Identificacidn del ganado con aretes u otro 35. Disefio de marca

12. Separa a los animales recién adquiridos del resto del 36. Registro de marca en el IMPI
rebafio

13. Lotifica a los animales de acuerdo a su etapa fisioldgica 37. Cuenta con cddigo de barras

Genética y reproduccion

38. Compras en comun (insumos, pie
de cria, maquinaria)

14. Diagndstico de gestacion 39. Ventas en comun

15. Seleccién del ganado (Desecha animales improd.) 40. La UPF cuenta con organigrama o
division de tareas

16. Seleccion de raza adecuada al objetivo de prod. 41. Venta directa al consumidor

17. Seleccion de reemplazos por registros productivos y 42. Identificacion de mercados

fenotipo

18. Rota sementales por lo menos cada tres afios Administracién

19. Empadre controlado 43. Lleva registros contables

20. Preparacion del semental para el empadre 44. Desarrolla bitacoras técnicas
productivas

21. Inseminacion artificial 45, Desarrolla bitacoras reproductivas

22. Sincronizacion de celos 46. Asiste a eventos de capacitacion

Ordefia 47. Arecibido servicios de asistencia
técnica

23. Ordefia mecénica

IIl. Mapeo de la Red

A quién le vende leche? (Red comercial)

Nombre

Giro o actividad ¥

Parentesco s

¥1. Productor caprino, 2. Asesor técnico privado, 3. Asesor PSP, 4. Eventos de capacitacién (institucién o personas morales), 5.
Proveedores de insumos para la produccién caprina, 6. Proveedores de pie de cria, 7. Compradores, 8. Productores en general, 9.
No productores, 10. Otro (especifique).
%1. Familiar, 2. Amigo cercano, 3. Vecino, 4. Conocido, 5. Miembros del grupo, 6. Otro (especifique).

IV. Ficha de identificacion de la UPF

Integrantes

Nombre completo Edad Genero | Escolaridad Participa en la En que parte de la
(afios) (m/h) (afios) caprinocultura actividad participa
Sl No P. Primaria Procesami
ento
Sl No P. Primaria Procesami
ento
Sl No P. Primaria Procesami
ento
Sl No P. Primaria Procesami
ento
Sl No P. Primaria Procesami
ento
Sl No P. Primaria Procesami
ento
Sl No P. Primaria Procesami
ento
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SI No P. Primaria Procesami
ento

Sl No P. Primaria Procesami
ento

A la Caprinocultura, éusted la ve como?:

1.-Actividad productiva
0 negocio

2.- Sélo por tener
animales, tradicion
familiar

3.-
Pasatiempo

4.- Ingreso
complementario

5.- Le ofrecieron un apoyo del
gobierno y lo aceptd (CR)

Ubicacion

Geo referencia de la
UPF

Nombre de la UPF

Municipio:

predio:

Localidad o

Teléfono:

Celular:

e —mail:

Nombre y Firma del entrevistado
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