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CAPITULO VI INTRODUCCION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Los programas de Alianza para el Campo? (APC) forman parte de la estrategia
del Gobierno Federal, en el marco del federalismo, que otorga recursos
publicos, funciones y programas a los gobiernos estatales, en un esquema de
participacion corresponsable entre los tres niveles de gobierno y los
productores, para la determinacion de las prioridades del sector a nivel regional
y estatal, la definicibn de programas de aportacién y manejo de los recursos

publicos.

El objetivo general de la politica publica para el sector es impulsar el
establecimiento de los agronegocios en el medio rural y el fortalecimiento de la
competitividad de las cadenas agroalimentarias, tanto para incrementar el
ingreso de los productores como para diversificar las fuentes de empleo en el

campo.

En el caso especifico del Programa de Desarrollo Rural (PDR), bajo el marco
de la Ley de Desarrollo Rural Sustentable, se establecen como propositos
principales el hacer un uso mas eficiente de los recursos publicos y fortalecer
las acciones de generacidon de ingreso y empleo entre los habitantes de las
regiones rurales marginadas de nuestro pais; las politicas y estrategias de
desarrollo rural se orientan a fomentar la capitalizacion de las unidades de
produccion familiar; a promover el manejo sustentable de los recursos
naturales; a incorporar procesos de transformacion y agregacién de valor; al
desarrollo de capacidades en el medio rural; y promoviendo y apoyando la

participacion de los productores y de sus organizaciones, entre otros.

El presente trabajo de investigacion es complementario al trabajo de tesis

doctoral titulado “Investigacion evaluativa en apoyos para el area pecuaria del

! Sus lineamientos pueden consultarse en el D.O.F. del 15 de marzo del 2002. Reglas de operacion de la
Alianza para el Campo. Desarrollo Rural.



programa de Desarrollo Rural de Alianza para el Campo en Baja California
(2000 —2004)™.

Esa investigacion evaluativa arrojé como resultados, entre otros, que el 53.3%
de los beneficiarios estudiados, correspondieron a apoyos relacionados con al
actividad ovinocaprina, detectando que este tipo de productor tuvo un bajo nivel
de incorporacion de tecnologias (referida a las préacticas zootécnicas de

recomendacion universal).

A pesar de ello, en cabras se obtuvieron indices de nacimiento de 1.7+0.1,
edad a la primera monta de 6.9+0.8 meses, y mortalidad de 21.2%+9.3%. En
ovejas los resultados fueron similares donde la prolificidad se estimé en
1.4+0.1, la edad a la primera monta en 6.2+0.6 meses y la mortalidad en
19.9%+2.6%.

Desde el punto de vista reproductivo, la magnitud de estos indicadores técnicos
es similar o superior al promedio de los obtenidos en las diversas zonas del

pais donde se explotan estas especies conocidas como pequefios rumiantes.

A pesar de los resultados que arrojo la muestra, donde se expuso que la regiéon
tiene un amplio potencial productivo. Paradojicamente el 57.3% de los

ovinocaprinocultores (OVCA) se retird del proyecto productivo.

La apreciacion lograda en el estudio se inclina a que los motivos del retiro de la
actividad no son relacionados directamente a parametros productivos, sino a
aspectos relacionados con el mercado, soslayandose a los bajos precios y a la
condicion especial de los productores al contar con fuentes complementarias
de ingresos. Esta ultima condicion, permite a este tipo de productor encaminar
sus esfuerzos productivos a actividades mas rentables del quehacer

agropecuario en que se encuentran insertos.

2 DR. Jorge Alejandro Martinez Partida. Tesis para obtencion de grado del Doctor. Colegio de

Postgraduados. 2008.



Los resultados también muestran que en el aspecto econémico — administrativo
practicamente no se llevaron registros de ninguna indole, no existié
capacitacion para su implementacién ni se considero importe el hecho de
obtenerlos dichos registros. Solamente un 6.8% de los OVCA llevé calendarios
de manejo del ganado y un escaso 6.9% conto con registros contables. En
general se estim0 que solamente un 12.3% de los OVCA llevan a cabo
practicas relacionadas con los temas administrativos y que el origen de ese
conocimiento no tuvo como motivante a las acciones requeridas por el

programa.

Finalmente al tema, debe sefalarse que la venta de caprinos y ovinos fue en
un 97.5% a puerta de corral y con precio por debajo de la media nacional.
Tampoco se detectaron estrategias para la determinacion del precio de venta,
la practica generalizada para este aspecto fue el usar como referencia el precio
de otros productores (30.4%). En estas actividades comerciales, se detecto que
al menos un 81% de los OVCA utilizo los servicios de intermediarios para la

comercializacion de sus productos.

Con ello, se considera que los objetivos que el programa establece no pudieron
ser logrados en su totalidad. Se formula como reto el poder hacer propuestas
gue mejoren los procesos para favorecer los resultados y con ello, alcanzar el
objetivo principal del programa: que mediante la mejora del ingreso, se mejore

el nivel de vida de los habitantes del sector rural.

Para obtener resultados diferentes, se requieren estrategias diferentes. La
administraciéon y sus herramientas, pueden utlizarse como medio para
generarlas, ya que como sefiala Wilburg Jiménez Castro: “la administracion es
una ciencia social compuesta de principios, técnicas y practicas, y cuya
aplicaciébn a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de
esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se pueden alcanzar propdésitos

comunes que individualmente no es factible lograr"3

3 Tomado de http://moodie.uho.edu.cu/modiresource/view.php2inpopup=true&id=2848.. Diciembre del 2009.



http://moodle.uho.edu.cu/mod/resource/view.php?inpopup=true&id=2848

1.2. JUSTIFICACION.

Este trabajo propone la aplicacion de la administracién estratégica, la cual
observa herramientas y procedimiento que pueden llegar a fortalecer esta
actividad, con el Unico propésito de aportar una opcion mas para mejorar los

logros alcanzados.

Esto es factible gracias a cuatro elementos presentes: 1) se tiene la experiencia
personal en la actividad productiva; 2) se cuenta con los resultados obtenidos
por medio del trabajo de campo de otros OVCA, 3) la palpitacion directa como
prestador de servicios para la asignacion de los recursos a los beneficiarios vy;
4) se cuenta con un nivel profesional y educativo logrado a través de la
formacion académica en la Maestria en Administracion de la Facultad de
Ciencias Administrativas de la Universidad Autbnoma de Baja California,

mismos que sustenta el presente trabajo de tesis.

Los ovinos y caprinos son considerados nichos de oportunidad de mercado en
México dado que la demanda de su carne supera la oferta actual (Menocal &
Pickering, 2005)# por tal motivo su produccién se puede considerar como una

fuente alternativa de ingresos para los habitantes del sector rural.

Algunos autores sefialan que este tipo de actividades productivas no estan
enfocadas directamente a la busqueda de la eficiencia empresarial sino
Unicamente a la busqueda de un uso eficiente de los recursos por los

productores.

En cabras se sefiala que en comparacion con otras orientaciones productivas,
el equilibrio y los resultados de la explotacion depende fundamentalmente de
su organizacioén (Corcy, 1993%. En modelos de produccién para ovejas se
sefiala que, mas que buscar maximizar la rentabilidad se debe buscar la

optimizaciéon de resultados econémicos en condiciones de campo (Sierra,

4 Menocal SE, Pickering LJ (2006). Informe de evaluacion nacional. Desarrollo Rural 2005.

http://www.sagarpa.gob.mx/info/programas/evaluacion/Archivos/APC/2005%20Desarrollo%20Rural. pdf.
138 pp.

5 Corcy JC (1993). La cabra. Espafia. Aedos Mundi-Prensa. 307 pp



1996%). En ambas afirmaciones, las necesidades requeridas de informacion
conducen hacia la realizacion de estudios en condiciones locales que permitan

el disefio y la propuesta de modelos acordes a cada region.

Por ello se considera necesario conocer los componentes productivos que
impactan directamente en la mejora del ingreso y capitalizacién de los OVCA,
los cuales estan relacionados al uso de tecnologias apropiadas entre las que
destacan los calendarios de manejo, la reproduccion, la sanidad, la
alimentacion y las practicas econémico administrativas. Su conocimiento influye
directamente en los resultados sobre animales producidos, mortalidad,
crecimiento y en las épocas que sus productos se ofertan en el mercado, los
cuales se reflejan directamente en los beneficios econdmicos como

consecuencia de la venta de los productos de estas especies animales.

En México, el Programa de Desarrollo Rural de la Alianza para el Campo (PDR
APC), es un programa federalizado dirigido a beneficiar a la poblacién de bajos
recursos siendo su objetivo general la mejora de la calidad de vida de los
habitantes del sector rural via mejora en sus condiciones de produccion e

incremento de sus ingresos (DOF, 2001).

Para conocer el desempefio e impacto del PDR para con sus beneficiarios, por
normatividad, anualmente se realiza una evaluacion oficial. Sin embargo, la
estructura existente en estos informes, donde se incluyen los apoyos al sector
agricola, de generacion de empleo rural no agricola y los destinados a la
ganaderia, no permitid6 conocer en detalle la informacién acerca de los logros
productivos especificos por area de apoyo y por consiguiente por especie 0 giro
comercial. Esto constituye una limitante para los productores quienes adolecen
de informacion que permita comparar los resultados obtenidos acotando

también la toma de decisiones por quienes planean y dirigen el programa, asi

® Sierra Al (1996). Sistemas de produccion ovina. Capitulo V. Buxadé C. Zootecnia. Bases de produccion
animal. Tomo VIII. Espafia. Mundi - Prensa. 381 pp



como del conocimiento de los resultados que sus intervenciones producen
(Santoyo, et al. 20027; Mejia, 20038).

En el periodo de estudio, el PDR en Baja California (BC) destind recursos para
la adquisicion de un total de 3,305 cabezas ovinas y 1,339 caprinas con una
inversion cercana a los $3'980,000 pesos. De esta cantidad el 35% fue de

aportacion directa por parte de los productores.

La informacién sobre aspectos productivos y reproductivos en ovinos y
caprinos en BC es escasa debido en parte a que la especie ovina era
practicamente inexistente hasta hace 12 afios en la entidad (SAGARPA, 2006°)
ya que la especie caprina ha sido manejada de manera complementaria a otras
actividades productivas de los habitantes del sector rural (Cueto, 1990%9). Sin
embargo, la ovino-caprino cultura tiene relevancia social ya que se encuentran
asociadas a productores de bajos ingresos o con la participacion en el manejo

de los rebafios de mujeres o jovenes (Gonzalez, 19771%).

1.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

Los datos obtenidos en la investigacion carecen de punto de comparacion con
alguna investigacion previa sobre los temas abordados en este trabajo, por tal
motivo el problema de la investigacion pretende dar respuesta a las siguientes

interrogantes:

% ¢Los beneficiarios del PDR en ovinos y caprinos de BC en el periodo

del 2000-2004 cumplieron con los objetivos del programa en el ambito

! Santoyo CH, Ramirez MP, Suvedi M (2002). Manual para la evaluacion de programas de desarrollo
rural. 2da ed. México. Centro de Investigaciones Econémicas, Sociales y Tecnoldgicas de la Agroindustria
y la Agricultura Mundial. Universidad Autébnoma de Chapingo. 241 pp.

8 Mejia LJ (2003). La evaluacion de la gestion y las politicas publicas. Miguel Angel Porrda. 1ra ed.
México. 196 pp

9 SAGARPA (2006). Estadisticas: Ovino.
http://www.sagarpa.gob.mx/dlg/bajacalifornia/ganaderia/mas%?20informacion/libreta/lib-
ovino.htm.

10 cueto GS (1990). Caracterizaciéon de la produccion caprina en el Valle de Mexicali. VII Congreso
Nacional de la Asociacién Mexicana de Zootecnistas y Técnicos en caprinocultura. Escuela de Medicina
Veterinaria y Zootecnia. Universidad Autbnoma de Sinaloa. Memoria.

11 Gonzalez CA (1977). El ganado caprino en México. Distribucidn, utilizacién e importancia econdmica.
Instituto Mexicano de Recursos Naturales Renovables, A.C. 177 pp. México.
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de produccion, generacion de empleo, aplicaciéon de tecnologia,
desarrollo de las capacidades?

*
°e

¢, Los beneficiarios del PDR en ovinos y caprinos de BC en el periodo

del 2000-2004 se encuentran activos a la fecha del estudio?

% Silos OVCA se encuentran activos, ¢ Cual fue el motivo de su éxito?

% Si los OVCA no se encuentran activos a la fecha del estudio. ¢a qué se
debe el retiro de la actividad?

% ¢Conocer la actividad ovino-caprina las condiciones socioecondémicas,
productivas, tecnoldgicas y esquemas de comercializacion utilizados?

% ¢Los OVCA aplicaron tecnologia en las unidades de produccion? Y si es
asi, ¢en qué nivel?

% ¢Cudl es el origen del conocimiento técnico de los OVCA?

% ¢Qué resultados productivos obtuvieron los OVCA en los afos
siguientes después de ser apoyados por el PDR?

% ¢Consideran los OVCA a esta actividad como complementaria a su

ingreso familiar? Si es asi, ¢ Por qué?

1.4. HIPOTESIS.

Esta investigacion parte de la idea que el éxito del PDR esta intimamente
ligado a la gran aceptacion que este ha obtenido ante las masas rurales, tan
solo por el hecho de aportar inversion, fomentar el desarrollo de las
capacidades de los productores y las organizaciones productivas. Los
resultados convergen en la eficiencia de los insumos, disminucién de sus
costos y por consecuencia en la mejora de sus resultados productivos,

resultado que por ende recae en la mejora de los ingresos de los beneficiarios

1.4.1. Hipotesis General

La estructura socioeconOmica, organizativa, productiva, administrativa y
comercial de los productores beneficiarios del Programa de Desarrollo Rural
Alianza para el Campo en Baja California en el periodo del 2000 al 2004

mediante la aplicacion de conocimientos técnicos, utilizacion tecnologia



apropiada y participacion activa en el desarrollo de sus capacidades genera en

esta actividad una ventaja competitiva que los hace perduran en el mercado.

1.5. OBJETIVOS.

1.5.1. OBJETIVO GENERAL.

Analizar mediante herramientas de la administracién estratégica los resultados
obtenidos en la investigacion realizada al Programa de Desarrollo Rural Alianza
para el Campo en Baja California en relacion a los productores de especies
menores, especificamente de ovinos y caprinos dentro del periodo del 2000-
2004, observando la estructura socioecondémica, organizativa, productiva,
administrativa y comercial, para generar una estrategia que les proporcione una

ventaja competitiva.

1.5.2. OBJETIVOS PARTICULARES.

A) Estudiar la ganaderia ovino—caprina en el marco del PDR considerandose la
descripcion socioecondémica de los beneficiarios, sus sistemas de produccion,
las préacticas zootécnicas implementadas, el origen del conocimiento técnico,
los resultados productivos, asi como los esquemas de comercializacion

utilizados.

B) Con la informacion generada, confrontar el nivel de uso de tecnologias
apropiadas en las unidades productivas, el origen del conocimiento técnico de
los OVCA beneficiarios, sus resultados productivos y las causas de retiro del

proyecto productivo para el cual solicitaron apoyo.

Para este estudio se consideraran a las actividades realizadas por los
beneficiarios como micro empresa, asi que la propuesta sera aplicable a estas
con la intencion de fortalecer el Programa de Desarrollo Rural, mediante

alternativas eficientes que generen en el Agro un bienestar econémico y social.



CAPITULO VI MARCO TEORICO

Los apoyos productivos que el programa de Alianza para el Campo promueve

tienen como fin crear empresas en el sector agropecuario nacional.

Si este es el principal propésito, luego entonces debieran establecerse criterios
empresariales para el andlisis de sus resultados y con esto generar propuestas
de mejora en esta actividad. Para el presente trabajo, se considera que los
productores de pequefios rumiantes de la entidad (ovinos y caprinos) son

microempresarios rurales.

Los OVCA como empresa padecen en el desarrollo de sus actividades
practicamente de todas las dificultades que presentan las pequeias y
medianas empresas; incluso, gran parte de las dificultades de su sobrevivencia
en el mercado, tienen como origen mas alla de los problemas propios de
produccion, problemas gerenciales, tales como la comercializacidén, aspectos

financieros, aplicacion de tecnoldgicas y desarrollo de capacidades.

Aln mas, estos OVCA pueden ser catalogados en el rango de las PyMES*'?;
bajo este tratamiento, la administracion estratégica permite establecer que
existe la posibilidad de generar estrategias que les ayuden a mejorar su

condicion actual.

Las PyMES conforman mas del 80% de la economia nacional'3. Sin duda, las
grandes economias, digase regionales, estatales, federales e incluso
mundiales, nacen, crecen y se fortalecen en la medida de que sus
componentes de crecimiento se vean mejorados, siendo las PyMES quienes

conforman una parte esencial de esos componentes.

12 PyMES: Pequefias y medianas empresas
13 Secretaria de economia



Por ello, se torna necesario escudrifiar la literatura de micro y mediana
empresa, asi como los mecanismos de fomento y apoyo para su eéxito

comercial.

Aunado a ello, es necesario utilizar los diversos supuestos de la teoria
administrativa que permitan establecer propuestas de politica publica que
beneficien a estas microempresas. Para el caso, se considera que la
administracion estratégica retne los elementos necesarios como herramienta
para el logro de los objetivos de estos productores rurales. Por ello, se
establece que la misma puede ser una alternativa que genere en esta actividad
productiva, la busqueda de sus ventajas competitivas y les ayude a sobresalir

en su ramo mediante el cumplimiento de sus postulados.

Con este preambulo, se establecen las directrices que seguira el estudio de los
OVCA: la descripcion tedrica de la administracion, los criterios de clasificacion
de las PyMES, la definicion de las empresas agropecuarias y sus principales

dificultades, la administracion estratégica y finalmente la ventaja competitiva.

2.1. ADMINISTRACION.

La administracion como ciencia, surge junto con la Revolucion Industrial de
finales del siglo XVIII y principios del XIX. Los creadores de la administracion
moderna, por asi decirlo, fueron Henry Fayol y Frederick Taylor. Fayol define
“administracion” como el acto de prever, organizar, mandar, coordinar y

controlar.

Una definicién mas completa es la que menciona que la “Administracion” es el
acto de combinar ideas, procesos, materiales y recursos con las personas que

producen o venden bienes y servicios™* (Aguilar V.A., 2000).

Para Koontz y Weihrich, la administracion es "el proceso de disefiar y mantener

un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan

14 Modelo “UAAAN-HECHAG” como propuesta para la administracion estratégica de agro negocios,
Revista Mexicana de Agronegocios 2007, 315, http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/141/14102312.pdf
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eficientemente objetivos especificos" y son quienes en 1998 abordan en su
obra el proceso administrativo tradicional a las cinco funciones de la
administracion. Planear, Organizar, Integrar, Dirigir y Controlar; un proceso
ciclico que se evalla hasta el final, es decir, que se retroalimenta hasta que se
obtienen los resultados finales.

2.2. PYMES.

Definiremos a Microempresa como la unidad econOmica que realiza
organizacion de trabajo y que se sirve de bienes materiales o incorpéreos, se
dedique a la transformacion o prestacion de servicios, que ocupe directamente
a 15 empleados y su venta anual estimada o real, no exceda de los montos que
determine la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, que se publicaran
en el Diario Oficial de la Federacion y que se adecuaran cada afio >

La Microempresa en México ha desarrollado una funcion muy importante
dentro de la economia de nuestro pais por las aportaciones que realiza al

ramo de produccion Yy servicio.

Para que una organizacion se considere microempresas en nuestro pais, esta
debera estar formada por mexicanos dedicados a la transformacion de bienes o
prestacion de servicios, que operen en ella hasta 15 trabajadores y que sus

ventas anuales no excedan de 110 salarios minimos.

Los tipos de microempresas son 3: (1) Industrial (produccion de bines); (2)
Comercial (compra bienes de consumo y los vende a los consumidores); y (3)
de Servicio (proporcionan servicios intangibles a los consumidores). Los cuales
deberan de reunir las siguientes caracteristicas: a) Su produccién es dirigida a
mercados limitados: b) Su tamafio corresponde a un plan de produccion
limitado: c¢) Fabrican productos comunes con tendencia a una cierta
especializacion: d) Tienen problemas con sus recursos financieros: e) Utilizan

materia prima local o de facil acceso: f) Utilizan poco personal hasta 15

15 |ntroduccién ala Integracién de Micrompresa “Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica”.
Programa de Formacion. Primera reimpresion 1994.
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empleados: g) Los empresarios colaboran directamente en la produccion: h)
Los empresarios llevan a cabo la labor de ventas, i) Sus procedimientos
contables son imprecisos, es decir, es dificil establecer costos, gastos,
utilidades, perdidas, etc.®.

De esta manera podemos ubicar a la organizacion agricola como una
microempresa de comercio, ya que los OVCA apoyados por el PDR APC
siempre vendieron en pie a puerta de corral y la mayoria no realiz6

transformacion en sus productos ni generaron valor agregado.

Otras fuentes consideran a las PyMEs como pequefias y medianas empresas,
clasificadas en este rubro por su tamafio. Sin embargo, esta categoria de
‘PyME” es demasiado amplia y analiticamente engafiosa porque esconde la
heterogeneidad que caracteriza a este grupo de empresas (Santacoloma P.,
Suarez R. y Riverosa H., 2005)

La economia de las empresas PyMEs se basa en tres caracteristicas
fundamentales: (1) Escala eficiente de operacion; donde las economias de
escala no son importantes: (2) Nichos y diferenciacion de productos
compitiendo con empresas grandes mediante su capacidad de encontrar
nichos de mercado; y (3) La dinamica industrial; el ciclo de entrada, evolucion y
dualidad de la empresal’ (FAO, 2005).

Mediante esta categorizacion, es razonable establecer que las empresas
agropecuarias pueden ser consideradas como PyMEs. Para ahondar en ello,

se aborda su tematica.

16 |ntroduccién ala Integracién de Micrompresa “Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica”.
Programa de Formacién. Primera reimpresién 1994.
7 Fortalecimiento de los vinculos de agronegocios con pequefios agricultores, Org. De las Naciones

Unidas para la Agricultura y la Alimentacién 2005,
http://www.fao.org/ag/AGS/subjects/en/agribusiness/OP4 es.pdf
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2.3. EMPRESAS AGROPECUARIAS.

Al referirnos a pequefias y medianas empresas agropecuarias, existen
problemas de tipo tedrico y tipo practico que hacen que el concepto sea poco
preciso de definir. Wimberley (1996) de la Universidad de Carolina del Norte en
EE.UU. la define como “Granjas que no surgen de la nada, si ho que son el
resultado del comportamiento social del ser humano, una granja es el lugar
donde las actividades agricolas producen alimento y/o fibra para plantas y/o
animales en escala lo suficiente para el consumo del hogar, para vender o
como actividad complementaria’. De acuerdo a esta definicion la explotacion
agraria no depende del tamafio de su superficie, de la cantidad de ventas, de
su ganancia o pérdida obtenida o de la forma en que estad organizada la
empresa; grande o pequefia son conceptos relativos, ya que una empresa
agropecuaria puede ser mas grande o mas pequefia que otra en términos de
alguna caracteristica dada (No. de hectareas, No. de animales, No. de

produccién, etc...)*®

Entonces bajo este concepto de empresas agropecuarias, los OVCA seran
considerados como PyMEs debido a las caracteristicas especificas en las
cuales ellos se desenvuelven, como lo son; el nimero de semovientes, la
inversion realizada, la cantidad de empleados que manejan, etc. Si pudiéramos
enmarcar estas caracteristicas en algun rubro de clasificacion de empresas,

este seria el de Pequefias Empresas.

La pequefia empresa es la célula creadora de riqgueza de que dispone la
sociedad; una riqueza que permite el desarrollo econémico y el consiguiente
acceso a la cultura, salud, seguridad y todos los elementos que proporcionan

calidad de vida.

En la mayoria de los paises, las pequefias y medianas empresas generan mas

de la mitad del Producto Nacional Bruto (PNB), de los puestos de trabajo, de

Bcom petitividad de las PyMes agroalimentarias pampeanas productoras de commodities, Daniel

Humberto Iglesias, 2000
http://scholar.google.com.mx/scholar?g=que+es+una+PyME+agropecuaria%?2Bpdf&hl=es&ir=&lr=
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los ingresos de la hacienda publica y de las exportaciones. Y todo ello a pesar
de las dificultades financieras y de acceso a la tecnologia, que siembran de

obstaculos su camino®®

La mayoria de los analistas coinciden en que estas empresas representan un
importantisimo motor en la actividad econémica y que la nueva revolucion

tecnoldgica, puede convertirlas en el centro neuralgico de la era post-industrial.

Los OVCA, manifiestan una eficiencia operativa de produccién elevada (gran
nacimiento de animales) a pesar de manejar técnicas tradicionales de
reproduccion, son grupos familiares en su mayoria los cuales cuentan con una
direccion definida, el nicho de mercado no esta claramente determinado ya que
en su mayoria busca tan solo el colocar el productos con la menor modificacion
posible (en pie y venta de corral), su dinamica es clara pero su cuello de botella

se encuentra en la comercializacion.

2.4. LA MICROEMPRESA RURAL.

El Programa de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional (USAID) en América Latina define a la microempresa en forma
amplia, utilizando como principal criterio operativo el nimero de trabajadores.
Esta definicién tiene como unico objetivo delimitar la poblacién beneficiaria de
los programas de apoyo al sector de la microempresa. Se busca asi, incorporar
una basta gama de experiencias existentes en Latinoamérica (Diaz citado por

Marquez y van Hemelryck, 1996).

"Bajo el concepto de microempresa se ha incluido a un amplio espectro de
actividades productivas que van desde la agroindustria y artesania hasta el
comercio urbano, servicios y empresas manufactureras, muchas de las cuales

son intensivas en mano de obra. Individualmente no sobrepasan los 10

19 Sectores no tradicionales en la economia sanluisefia el caso de las hierbas aromaticas y del ganado
caprino, Sector no Tradicional en la Economia Sanluisefia, Pag. 2 fecha 2006,
http://www?2.fices.unsl.edu.ar/~kairos/k05-04.htm
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trabajadores y se caracterizan por ser actividades econdmicas de pequefia

escala y con un sélo propietario.”

Sin embargo, USAID reconoce que la mejor definicion es cualitativa y propone
gue la microempresa sea definida como aquella unidad productiva donde
trabajan los sectores mas empobrecidos (USAID citado por Marquez y van
Hemelryck, 1996)20.

La diferencia de microempresa y microempresa rural estd dada por el actor
social que la opera y su situacion territorial. En este sentido, se ha llegado a
una definicibn de microempresa rural que considera un ambito fisico y otro
social, consideraciones necesarias para el entendimiento de sus fortalezas y
debilidades.

Dentro de las herramientas y recursos del ambito social se encuentran las
lineas de apoyo a la micro, pequefia y mediana empresa (SERCOTEC, 1999):
asesoria técnica, innovacion y tecnologia, capacitacion, informacion
empresarial, intermediacion financiera, desarrollo empresarial asociativo,
fomento productivo y exportaciones, con sus respectivos instrumentos y

programas de apoyo.

El ambito fisico es relevante si se considera que las actividades productivas, en
Gltima instancia, ocupan los elementos del medio natural (fisico) para poder
obtener las materias primas y los recursos naturales necesarios para Su
funcionamiento (es importante sefialar que el ser humano toma los elementos
del ambito fisico y los transforma en “recursos naturales y materias primas”,
gue posteriormente seran utilizados como satisfactores de las necesidades de

la poblacion (demanda).

Por otra parte, se debe considerar que aproximadamente el 98% del territorio
nacional cae dentro de la categoria de rural y a que, al estar las actividades

rurales estrechamente relacionadas al uso de los recursos naturales suelo y

20 Pérez A., Jofre I.. Documento de investigacion sobre la empresa rural. Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura. Chile. 2000.
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agua, la generaciébn de valor agregado a los productos derivados de
actividades agricolas, forestales, ganaderas o pecuarias, es una alternativa
I6gica dentro de un marco conceptual para un desarrollo sustentable de las
comunidades que habitan los espacios rurales.

Asi, las actividades de las microempresas ubicadas en el sector rural se
enfocan a transformar las materias primas y/o los recursos naturales en algun
tipo de producto o servicio. Tales actividades se pueden clasificar dentro de
alguno de los siguientes sectores econdmicos: pesca artesanal, agroindustria,
industria manufacturera, artesania, servicios asociados a la industria, pequefia

mineria y turismo rural.

2.4.1. PRINCIPALES DIFICULTADES EN LAS PEQUENAS EMPRESAS
AGROPECUARIAS.

A diferencia de las microempresas del area urbana, la pequefia empresa
agropecuaria tiene una serie de dificultades que afrontar, como resultado del

tipo de actividad realizada. Entre otras se sefialan las siguientes:

» Racionalidad productiva: No todas las actividades en las areas rurales

tienen una racionalidad productiva o de mercado. Muchas de las actividades
agropecuarias estan sustentadas en la optimizacion de la mano de obra y
no del capital, asi como de la produccion para autoconsumo y no de lo que
el mercado demanda?! (Chayanov A., 1929).

» Gerenciales: Es comun la inexistencia de control de la gestion de negocio,

la falta de definicion de estrategias adecuadas, asi como una deficiente
planificacion y control en la produccion y comercializacion.

» Capacitacion: El nivel escolar es menor en las zonas rurales. También es

frecuente la falta de entrenamiento tanto en niveles gerenciales como
técnicos y operativos.

» Sistemas de Comercializacion: Uno de los problemas que mas impactan,

es el ingreso de las pequeilas empresas agropecuarias en la

21 Chayanov, Alexander V. 1925: La organizacion de la unidad econdmica campesina. Ediciones Nueva
Vision, Buenos Aires, 1985. ISBN 950-602-096-5
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comercializacién, las cuales se centran en la puesta en el mercado de
productos indiferenciados. También es habitual encontrar carencias en la
definicibn de las estrategias de mercado, el bajo o nulo potencial
exportador, asi como la escasa capacidad de negociacion frente a los
clientes.

> Estructura de Costos: En la mayoria de las pequefias empresas

agropecuarias estos importantes sistemas de informacion son inexistentes y
en caso de aplicacion los mismos no son los adecuados.

» FEinanciamiento: El tipo de activos que sustenta la actividad agropecuaria,

asi como los riesgos implicitos de trabajar con seres vivos susceptibles a
condiciones ambientales y de mercado, dificultan la adquisicion de crédito
en el sector rural.

” Tecnologia: El uso de tecnologia se encuentra asociado a niveles de
rentabilidad y conocimiento especializado en los procesos productivos; la
falta de actualizacion abarca mejoras tecnoldgicas en maquinas, procesos y
sistemas?? (Bovino de Venga C., Bovino S. y Pogliani M., 2006)

» Economia de escala: fuertemente limitada por la ley de los rendimientos

decrecientes®®, es decir por la proporcionalidad en el incremento de los
distintos factores productivos (Bachtold E., Aguilar A., 1989)%*

» Latierra: La tierra es un activo con connotaciones sociales importantes en
todo el mundo; lo es para el caso de México cuyo lema de la ultima revuelta

social de importancia, la revolucion (1910), fue “tierra y libertad”.?>

El resultado de este complejo proceso es que, a pesar de la carencia de una
racionalidad productiva, las sociedades campesinas e indigenas siguen
existiendo y producen muchos de sus productos tradicionales, principalmente

para el consumo local, y reproducen sus propias estructuras sociales. Solo

22 Sectores no tradicionales en la economia sanluisefia el caso de las hierbas aromaticas y del ganado
caprino, Sector no Tradicional en la Economia Sanluisefia, Pag. 2 fecha 2006,
http://www?2.fices.unsl.edu.ar/~kairos/k05-04.htm

23 Esta Ley generalmente se ejemplifica considerando la variacion en los niveles de produccidon agricola,
que resultan de modificar la cantidad de insumos disponibles en un periodo relativamente corto de tiempo.
"Cuando la cantidad de un insumo aumenta y la de los demés permanece constante, se alcanza un punto
a partir del cual el producto marginal del insumo variable disminuye"

24 Bachtold, E.; Aguilar, A. Economia Zootécnica. Mercado de los Productos Agropecuarios. Cambios
Socio econdémicos en la Agricultura Moderna. México (México). LIMUSA. 1989.

25 Campos J. ;,Qué hacemos con los pobres? La reiterada querella por la nacion. Edit. Aguilar. México
D.F. (1996).
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para el caso mexicano se considera que existen por lo menos 30 millones de

personas viviendo y trabajando en el campo.

Por otro lado, existen otras presiones sociales que aumentan la dificultad de
alcanzar el éxito en estas pequefias empresas: entre los mas sobresalientes
pueden sefialarse la necesidad actual de un manejo sustentable de los
recursos naturales, la superacion de la marginacion rural y la reduccion de los

agentes causales de los conflictos sociales.

Para hacer frente a estos retos, se establece necesario fortalecer cuatro
principios fundamentales, que las diversas estrategias adoptadas por estas
comunidades tienen en comun: (1) Autonomia, (2) Autosuficiencia, (3)

Diversificacion productiva, (4) Conservacion del ecosistema?®

Estas actividades buscan la satisfaccion de las necesidades basicas y la
creacion de oportunidades para participar en el mercado (mundial) en
condiciones mas ventajosas, reconociendo que el comercio internacional es un
mecanismo para el intercambio discriminatorio entre socios desiguales. (David
Barkin, 2004)

2.4.2. LAS ACTIVIDADES PRODUCTIVAS EN EL AMBITO RURAL.

El Rancho ha sido y es hasta la actualidad, la unidad de produccion
administrada en el ambito familiar (Gonzalez, 2002). De las empresas del
campo, en los ranchos ganaderos es donde menos notoria ha sido la

implementacion de modernos y eficaces sistemas administrativos.

(Libbin, 1986) Koontz y Weihrich (1998) reconocen al estilo de la administracion
familiar como no-profesional, la que es comin en la mayoria de las
microempresas dentro de las cuales, segun Alcaraz (1995), los ranchos se

pueden ubicar. Ackoff (1999) reconoce tres formas tradicionales de

26 Forjando una estrategia alternativa en México para aprovechar el comercio mundial, Cuadernos del
CENDES, Pag. Fecha 2004, http://www.scielo.org.ve/scielo.php?pid=S1012-
25082004000100002&script=sci_arttext
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administracion que tienen relacion con las actitudes del empresario hacia el
tiempo y el cambio, estas son; 1) Reactiva, 2) Inactiva, y 3) Preactiva. Esta
tltima es una de las cualidades de la administracion estratégica en la cual los
administradores buscan conocer el rumbo de la ola, se dejan deslizar con su
empuje y tratan de llegar a la orilla antes que los demas para posicionarse y
cobrar peaje a los que vienen atras; reconocen que el cambio es la oportunidad

para ser explotada?’.

2.5. ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

En la historia la administracién siempre ha jugado un papel muy importante, ya
gue el adecuado manejo y aplicacion de los recursos es necesario para el logro
de los propdsitos que han dado origen a cualquier empresa. En las ultimas
décadas los conocimientos se han conjugado de forma nunca antes vista
abriendo paso a nuevas tecnologias y metodologias. En el campo de la
administracion, desde los afios 70’s, se ha venido manejando el concepto de
“Administracion Estratégica”, que integra el proceso administrativo con los
conceptos de estrategia, propios de la actividad militar. Asi las etapas del
proceso administrativo (Planear, organizar, dirigir, ejecutar, evaluar y controlar),
sufren un acomodo que permite alcanzar las metas que una empresa se
propone de una manera mucho mas eficiente y eficaz, pues se define un
direccionamiento en ambos sentidos, lo que se traducen en retroalimentacion y
realimentacion continua del sistema, incluyendo conceptos como la prosperidad
y la metodologia, como los escenarios. Todos estos conceptos se han
integrado en un modelo que permita a la administracién estratégica ser una
metodologia aplicable que permite alcanzar o redireccionar la mision y vision
de una empresa, sea del tamafio que sea e independientemente del giro al que
se dedique (Aranda H., Solleiro J., Castafién R., Henneberry D., 2008).2

21 Ricardo Vasquez Aldape, Admén. Estrat aplicada Ranchos Ganaderos, 2007,
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/141/14101812.pdf

28 Modelo “UAAAN-HECHAG” como propuesta para la administracion estratégica de agro negocios,
Revista Mexicana de Agronegocios 2008, 315, http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/141/14102312.pdf
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2.5.1. DEFINICION DE ESTRATEGIA.

Chandler propuso un concepto de "estrategia" como la “Determinacién de
objetivos y planes a largo plazo, acciones a emprender y asignacion de los

recursos necesarios para alcanzar lo propuesto"?®:

En el ambito administrativo y especificamente en la administracion estratégica
se entiende como “Estrategia” al conjunto de compromisos y actos integrados y
coordinados cuyo objetivo es explotar las competencias centrales y conseguir
una ventaja competitiva (Hitt M., 2004)3*:

2.5.2. DEFINICION DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

Administracion estratégica se refiere al proceso administrativo de crear una
vision estratégica, establecer los objetivos y formular una estrategia, asi como
implementar y ejecutar dichas estrategias y después con el transcurso del
tiempo, iniciar cualquier ajuste correctivo en la vision, los objetivos, las

estrategias o su ejecucion que parezcan adecuados.

Este es un proceso de formulacibn e implementacion de acciones, que
mediante el analisis y el diagndstico, tanto del ambiente externo como del
ambiente interno de la organizacion, se enfatizan las ventajas competitivas,
aprovechandose las oportunidades y/o defendiéndose de las amenazas que el
ambiente le presenta a la organizacion en orden de conseguir sus objetivos

declarados.

Otra definicion es la de Certo S. quien la define de la siguiente forma: “Es el
proceso que Se sigue para asegurar que una organizacion posea estrategia

organizacional y se beneficie de su uso.”

29 http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%2012/admonest.htm

30 Michael A. Hitt, R. Duane Ireland y Robert E. Hoskisson, Administracion Estratégica competitividad y
conceptos de globalizacion, quinta edicién, Thomson, 2004, pag 9

a1 Arthur A. Thompson, Jr. Y A.J. Strickland IlI, Administracion Estratégica Textos y Casos, 13 edicion,
2005, Mc Graw Hill, pag 6
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Para Stoner J., es el “Proceso de administracion que entrafia que la
organizacion prepare planes estratégicos y despueés, actue conforme a ellos.”
Tal como se emplea en las definiciones anteriores, una estrategia apropiada es
aquella que conviene mejor a las necesidades de una organizacion en un

momento determinado.3?

2.5.3. ENFOQUE ESTRATEGICO.

Se define a la administracién estratégica como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la
organizacion alcanzar sus objetivos. Implica que la administracion estratégica
pretende integrar la administracion, la mercadotecnia, las finanzas, la
contabilidad, la produccion, las operaciones, la investigacion y el desarrollo y
los sistemas computarizados de informacion para obtener el éxito de la

organizacion (David, 1997)

El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas: formulacion

de la estrategia, implementacion y evaluacion (David, 1997).%3

2.5.4. PLANEACION ESTRATEGICA VS. ADMINISTRACION
ESTRATEGICA.

A mediados de la década de los 50’s, muchas firmas estadounidenses se
enfrentaron a sintomas perturbadores que no podian ser remediados de
inmediato por medios de técnicas administrativas disponibles; Las técnicas
administrativas de presupuestos a largo plazo, de control financiero, y aun la
entonces popular planeaciéon a largo plazo, se mostraron inadecuadas para
tratar estos sintomas; las firmas volcaron sus energias hacia el desarrollo de
nuevos enfoques administrativos respecto de los intrincados nuevos
problemas, dando lugar a la convergencia de un nuevo enfoque. El resultado,

que fue desarrollado a finales de la década de los 50’s mediante la

32 Definicion concepciones administracion estratégica.
http://www.mitecnologico.com/Main/DefinicionConcepcionesAdministracionEstrategica, enero 2009

33 Modelo “UAAAN-HECHAG” como propuesta para la administracion estratégica de agro negocios,
Sociedad Mexicana de Administracion Agropecuaria A.C.. Universidad Auténoma de la Laguna (UAAAN),
Revista Mexicana de Agronegocios 2007, 315, http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/141/14102312.pdf
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experimentacion, el error y el intercambio de experiencias, llegd a ser conocido

como Planeacién Estratégica®”.

Koontz y O'Donnell (1991) refieren a la “Planeacion” como la forma anticipada

de saber que hacer, como hacerlo y quien lo va a hacer.

Ansoff define el concepto de “Planeacion Estratégica” como “el disefio del
futuro deseado y la manera efectiva para alcanzarlo”. En tanto que Sllenave
(1985) se refiere a este concepto como “el proceso por el cual los dirigentes

ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo” .

Con fundamento en los conceptos de administracion estratégica y planeacion
estratégica se deduce que ambas se refieren a acciones de largo plazo: esta
afirmacion no tiene un caracter rigido, quedando a criterio de quien la utilice el

aplicar estos términos como mejor le favorezcan con relaciéon a lo “Estratégico”.

Estos dos conceptos no pueden ser confrontados puesto que son mas bien
complementarios; no se puede administrar una empresa sin antes haber
sefalado el camino a seguir, es decir, la planeacion de las acciones. A esto se
le agrega lo “estratégico”, es decir, el tomar en consideracién el entorno
interno, externo de las empresas para definir las estrategias con base a la

situacion actual y los escenarios futuros de la empresa.

La administracion estratégica implica tener conciencia del cambio que se
presenta en el entorno dia con dia, lo que significa, que no solamente se trata
de enunciar intenciones sino realmente plantear objetivos susceptibles de ser
medidos y alcanzables, proponiendo acciones especificas y conociendo las
necesidades de recursos (fisicos, humanos, financieros y tecnoldgicos) para

llevar esas acciones acabo. Significa ademas solidez en el trabajo, ya que

4 H. I. Ansoff, R.P. Declerck, R. L. Hayes , El Planteamiento Estratégico,1983. Editorial Trillas, pag 49
35 H. I. Ansoff, R.P. Declerck, R. L. Hayes , El Planteamiento Estratégico,1983. Editorial Trillas, pag 49
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todas las suborganizaciones que la conforman se moverdn en busca de

objetivos comunes aplicando estrategias también comunes.*®

Peter Drucker en su obra Managing in turbulent times de 1980, ya apuntaba a
una nueva forma de administrar los negocios. Con base a ello, Hermida J.,
Serra R., Kastika E. establecieron el siguiente cuadro el cual llamaron “Efectos

y consecuencias sobre los mercados y el Management.3”

Cuadro 1 Efectos y consecuencias sobre los mercados y el management

Periodo | Mercados | Turbulencia Administracion Rentabilidad Area clave
marcada por
1900-60 Creciente Controlable Tradicional Eficiente Produccién
1960-77 | Estancada Alta Plgn'eamlento . Participacion Marketing
estratégico/marketing | en el mercado
. L Ventajas
1977-en Cremente y Muy alta Estrateg.lc.:a y competitivas | Management
adelante | decreciente competitiva dinamicas

2.6. MODELO DEL PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

El proceso de Administracion estratégica se puede dividir en cinco

componentes esenciales, los cuales consideran lo siguiente:

» Seleccion de la Mision y las principales metas corporativas.

» Analisis del ambiente competitivo externo de la organizacion para
identificar oportunidades y amenazas;

» Analisis del ambiente operativo interno para identificar fortalezas y
debilidades de la organizacion;

» Seleccion de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la
organizacion y que corrijan sus debilidades, con el fin de tomar ventaja
de oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas;

» Implementacion de las estrategias.

36 Herman Van de Velde, Aspectos Administrativos, planeacion estratégica y operativa, julio 2004,

Programa de especializacion, gestion de desarrollo comunitario, Pag. 8
a7 Jorge Hermida, Roberto Serra, Eduardo Kastika, Administracion & Estrategia, 2001, Ediciones Micchi,
Espafia, Pag. 145
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Figura 1: Elementos de la administracion estratégica
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superiores al promedio

Como se plasma en el recuadro anterior la administracion estratégica centra
todos sus esfuerzos en generar para la empresa una ventaja competitiva que le
permita posicionarse y perdurar en su actividad, es por esto que en primer
orden se establece la determinacion de la mision (quienes somos y que
hacemos describiendo de manera general sus capacidades, su enfoque del
cliente, sus actividades y el aspecto actual de su negocios), vision (es un mapa
del futuro de la empresa que proporciona detalles especificos sobre su
tecnologia y su enfoque al cliente, la geografia, los mercados y productos que
perseguira, la capacidad que espera desarrollar y el tipo de compafia que la
administracion esta tratando de crear)®® y los objetivos (metas de desempefio
de una empresa: los resultados y los logros que desea alcanzar, funcionando
como parametros para la evaluacion del progreso y el desempefio de la

organizacion) con el Unico propésito de insertar de manera exitosa a la

38 Arthur A. Thompson, Jr. Y A.J. Strickland 11, Administracion Estratégica Textos y Casos, 13 edicion,
2005, Mc Graw Hill, pag 6 al 9
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empresa dentro de un ambiente hostil. De esta manera se consideran la
observancia de los entornos que rodean a la empresa; la creacion de una
estrategia no es una tarea que los administradores puedan lograr generando
solamente opiniones o recurriendo a los instintos y al pensamiento creativo.
Los juicios referentes a que estrategia se debe seguir necesitan derivarse en
forma directa de un analisis fundamental sobre el ambiente externo de la
empresa, asi como de su situacion interna. Las dos consideraciones mas
importantes sobre la situacion son: 1) las condiciones competitivas y la
industria, y 2) las capacidades competitivas®

2.7. VENTAJA COMPETITIVA.

Todo el proceso anteriormente planteado nos lleva a la deteccion y busqueda
de consolidacion de al menos una ventaja competitiva en las empresas, la cual

debera generar un beneficio a la misma

Segun Michael Porter puede decirse que una empresa tiene ventaja
competitiva sobre sus competidores, si su rentabilidad esta por encima de la
rentabilidad media del sector en el que se desempefia.*> Pero ademas
menciona que existen tres tipos genéricos de estrategias competitivas: (1)
Liderazgo en costos; (2) diferenciacion y (3) Enfoque o especializacion, los
cuales serian aplicables como base y fundamento a las estrategias de accion

gue se consideren pertinentes dependiendo del tipo de organizacion.

Para ser realmente efectiva una ventaja competitiva, esta debera de ser: (1)
Dificil de imitar; (2) Unica; (3) Posible de mantener; (4) Netamente superior a la

competencia y (5) Aplicable a variadas situaciones.*

La naturaleza de la ventaja competitiva radica en las habilidades distintas

(derivadas de dos fuerzas complementarias que son los recursos y habilidades)

39 Arthur A. Thompson, Jr. Y A.J. Strickland Ill, Administracién Estratégica Textos y Casos, 13 edicién,
2005, Mc Graw Hill, pag 75

40 Charles W. Hill, Gareth R. Jones. Administracion Estratégica, un enfoque integrado, sexta edicion, Pag.
6

4% Administracion y Finanzas, Estrategias y ventajas competitivas, Monografias, Pag. 2
http://www.monografias.com/trabajos44/ventajas-competitivas/ventajas-competitivas.shtml
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gue la organizacion tenga, estas son la fortaleza que permite diferenciacion en

los productos y/o costo sustancialmente menores que los de los rivales.

Para la creacién de valor y rentabilidad alta existen tres factores a considerar
dentro de las organizaciones; (1) la cantidad de valor que los clientes colocan
en el producto; (2) los precios que la empresa pone a los productos y (3) los

costos para crear valor en el producto.

Para mantener la diferenciacion y la estructura de costos se requiere de
habilidades diferentes que los clientes perciban y de una estructura de costos
bajos, esto otorga una ventaja competitiva en la cadena de valor que las

organizaciones desarrollen tanto en sus actividades primarias o de apoyo.*?

La ventaja competitiva es el resultado de una efectiva combinacion de
circunstancias nacionales y estrategia de la empresa. La premisa es que la
empresa debe crear y mantener una ventaja competitiva en comparacion con
los mejores competidores mundiales, existiendo diversas técnicas o
herramientas para desarrollar y mantener una estrategia empresarial

competitiva. Entre otras se mencionan las siguientes:

Diamante de la competitividad de Porter
Matriz BCG
Andlisis financiero de Largo Plazo

7 Herramientas de control estadistico de la calidad

YV V. V V V

Andlisis (SWOT) FODA, herramienta que se desarrollard para este

trabajo.*3

2.7.1. ¢COMO EVALUAR LA VENTAJA COMPETITIVA?.

El determinar el grado de ventaja competitiva de un sector de negocio es

complicado, pero aun asi se puede realizar una evaluacion de esta mediante la

42 Arthur A. Thompson, Jr. Y A.J. Strickland 11, Administracion Estratégica Textos y Casos, 13 edicién,
2005, Mc Graw Hill, Pag. 80 al 119

43 Prof. Rafael Catellot, Taller de Administracion Estratégica, Cursos de Maestria presentacién en Power
Point, 2008, diapositiva # 13
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aplicacion de ciertos indicadores que pueden determinar el impacto de nuestra
ventaja competitiva (Vervcuadro 2).

Por lo general las medidas méas confiables y objetivas de la ventaja competitiva
son participacion de mercado relativa y rentabilidad relativa. La participacion de
mercado puede ser, incluso, una mejor medida que la rentabilidad. Si usted es
el lider del segmento y no pierde participacion de mercado, casi siempre tiene
ventaja competitiva. Asi sera también si usted esta ganando participacion de
mercado y tiene una proyeccion realista de convertirse en lider.

Con bastante frecuencia, el liderazgo en el segmento se correlaciona con una
alta rentabilidad. Usted tendera a ser mas rentable en los segmentos donde es
lider que en aquellos donde no lo es. También tendera a tener mas rentabilidad
gue los competidores en el mismo segmento si es el lider. Cuando esto no es
verdad, usted puede estar equivocado en la definicion del segmento. Cuando
no se ha equivocado en esta definicion y es el lider, y no tiene mas rentabilidad
gue sus competidores, casi siempre ésta es una gran oportunidad para
aumentar la rentabilidad. Cuanto mas grande es el segmento, usted tiene que

ser mas rentable.

Cuadro 2 Indicadores de ventaja competitiva

No. Indicador Significado
1 | Liderazgo de mercado Segmento
2 | Aumento de la participacién de mercado Segmento
3 | Alta rentabilidad En relacion a sus otros segmentos
4 | Alta rentabilidad En relacion a sus competidores
5 | Popularidad entre los clientes Calificado mas alta que su
competencia
6 | Marcas mas fuertes que las de su Participacién en unidades
competidor.
7 | Mayor calidad, comparado con su Por el mismo costo
competidor
8 | Niveles de servicio méas altos que su Por el mismo costo
competidor
9 | Cuenta con diferenciacion que valoren los | Servicio o producto
clientes.
10 | Costo y precio mas bajo que su Por la misma calidad/servicio
competidor
11 | Conservacion més alta de los clientes Que los competidores
12 | Conservacion més alta de los clientes Que en sus otros segmentos
13 | Capacidad de atraer a profesionales del Sin pagar mas
mercado
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2.8. HERRAMIENTAS DE ANALISIS EMPRESARIAL.

Es frecuente usar el término herramienta, por extensioén, para denominar
dispositivos o procedimientos que aumentan la capacidad de hacer ciertas
tareas. Este es el caso para mejorar el andlisis empresarial de una

organizacion.

Las herramientas facilitan las tareas del ser humano. Especificamente
aplicadas al ambito empresarial, nos serviran para proveer el logro del objetivo,

establecer o llevar a cabo la administracion estratégica.

Dentro de las herramientas de analisis que pudieran ser tomadas para el
estudio y aplicacion de una evaluacion correcta y poder llegar a una ventaja
competitiva, se encuentran las siguientes; Matriz FODA (SWOT) la cual puede
contener algunas matrices de apoyo como Matriz de Evaluacion de los
Factores Internos, Matriz de Evaluacion de los Factores Externos, Matriz de la
Gran Estrategia entre otros. También podemos considerar ademas del FODA,
el Diamante de Porter, la Matriz de Boston Consulting Group, Analisis
financiero a largo plazo, 7 Herramientas del Control Estadistico de la Calidad,

entre otras, las cuales seran desarrolladas en los siguientes apartados.

Cuadro 3 Herramientas para Desarrollar Estrategia Empresarial*

Matriz FODA (SWOT)

Diamante de la Competitividad de Porter

Matriz de Boston Consulting Group

Andlisis Financiero de Largo Plazo

g Al W N -

7 Herramientas del Control Estadistico de la Calidad

44 Humberto Ponce, Matriz FODA, Ensefianza e investigacion en Psicologia, Universidad Veracruzana.
ISN (versién impresa): 0185-1594, México, consultada 19 dic. 2008.
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/292/29212108.pdf
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Cuadro 4 Marco analitico para Formulas Estrategias®
Etapa 1: De los Insumos

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)
Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

Etapa 2: De la Adecuacion

Matriz de las Amenazas, Oportunidades, Debilidades, Fortalezas (MAFE)

Matriz Interna - Externa (MIE)

Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Etapa 3: de la Decisién

Matriz Cuantitativa de la Planeacion estratégica MCPE
2.8.1. FODA.

Estas siglas provienen del acronimo en ingles SWOT (strenhts, weaknesses,
opportunities, theats), en espafol, aluden a fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas.

El andlisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y
débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacion interna de una empresa,
asi como su evaluacién externa, es decir, las oportunidades y amenazas.
También es una herramienta que puede considerarse sencilla y que permite
obtener una prospectiva general de la situacion estratégica de una

organizacion determinada. Thompson y Strikland (1998)46

2.8.1.1. COMO IDENTIFICAR LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES.

Las fortalezas son en las organizaciones las funciones que realiza de manera
correcta, como son ciertas habilidades y capacidades del personal y la

evidencia de sus competencias, (McConkey, 1988); (Stevenson, 1976)*.

45 gip
46 gip

a7 Humberto Ponce, Matriz FODA, Ensefianza e investigacion en Psicologia, Universidad Veracruzana.
ISN (versién impresa): 0185-1594, México, consultada 19 dic. 2008.
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/292/29212108.pdf
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Algunos otros aspectos también son considerados como fortalezas como lo

son, sus recursos valiosos y su capacidad competitiva.

Una debilidad se define como un factor que hace vulnerable a la organizacion o
simplemente una actividad que la empresa realiza en forma deficiente lo que la

coloca en una situacion débil (Henry, 1980)%,

Los activos competitivos de una empresa son considerados como Sus
fortalezas y los pasivos competitivos son considerados como sus debilidades,
un error seria el tratar de equilibrar la balanza de los activos y los pasivos, lo
importante es que los activos competitivos destaquen por mucho sobre los
pasivos competitivos. El éxito de la direccion es disefiar estrategias a partir de
las que las organizacion realizan de la mejor manera y evitando estrategias
cuya probabilidad de éxito se encuentre en funcion de sus pasivos

competitivos.

2.8.1.2. ACTIVIDADES QUE INVOLUCRAN LOS ASPECTOS
INTERNOS DE UNA ORGANIZACION.

El Analisis Interno®® permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Tal analisis comprende la identificacion de la cantidad y calidad
de recursos disponibles para la organizacion. Son las actividades que puede
controlar la organizacion y que desempefia muy bien o muy mal, estas incluyen
las actividades de;

e La gerencia general

e Mercadotecnia

e Finanzas y contabilidad

e Produccion y operaciones

e Investigacion y de desarrollo

e Sistema computarizado de informacién de un negocio.

8B gip

49 Carlos Barthelmess Vargas, Surgimiento de la Planeacion estratégica,
barthelmessl@hotmail.com
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Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, entre ellas la
medicion del desempefio y realizar la comparacion con periodos anteriores y
promedios de la industria. Asimismo, se pueden llevar a cabo diversos tipos de
encuestas a efecto de escudrifiar factores internos, como serian el animo de
los empleados, la eficiencia de la produccién la eficacia de la publicidad y la
lealtad de los clientes.

El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las debilidades de la
organizacion en las areas funcionales de un negocio es una actividad vital de la
administracion estratégica. Las organizaciones luchan por seguir estrategias
gue aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas. En esta
etapa se observa como las compaiiias logran una ventaja competitiva, ademas
se analiza el rol de las habilidades distintivas, los recursos y capacidades en la

formacion y sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma.

2.8.1.3. COMO IDENTIFICAR LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS.

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter
externo no controlables por la organizacion, pero que representan elementos
potenciales de crecimiento o mejoria. Las amenazas son lo contrario de lo
anterior, y representa la suma de fuerzas ambientales no controlables por la

organizacion, pero que representan fuerzas negativas y problemas potenciales.

El analisis Externo el cual tiene como objetivo identificar las oportunidades y
amenazas estratégicas en el ambiente operativo de la organizacién. Las
amenazas y las oportunidades estan, en gran medida, fuera del control de una

organizacion cualquiera; de ahi el término "externas."*°

2.8.1.4. AMBIENTES INTERRELACIONADOS (EXTERNOS).

Es importante tomar en cuenta a los ambientes que integran y rodean a la

empresa, ya que estos se desarrollan de manera interrelacionada, ninguna

50 carlos Barthelmess Vargas, Surgimiento de la Planeacion estratégica,
barthelmessl@hotmail.com
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organizacion se desarrolla en ambientes independientes en los que los factores

internos o externos no generen ningun impacto a esta.

Los ambientes interrelacionados son;
e Elinmediato o de la industria (donde opera la organizacion)
e El ambiente nacional y

e El macro ambiente mas amplio.

Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluacién de la estructura

competitiva industrial de la organizacién, que incluye la posiciébn competitiva de
la organizacion central y sus principales competidores, como también la etapa
de desarrollo industrial. Debido a que en la actualidad los mercados son
mundiales, examinar este ambiente también significa evaluar el impacto de la

globalizacion en la competencia dentro de una industria.

Estudiar el ambiente nacional requiere evaluar si el contexto nacional dentro

del cual opera una compafia facilita el logro de una ventaja competitiva en el
mercado mundial. Esto implicaria analizar las tendencias y hechos econémicos,
sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, juridicos,
gubernamentales, tecnolégicos y competitivos que podrian beneficiar o
perjudicar significativamente a la organizacion en el futuro. En caso contrario,
entonces la compafiia podria considerar el desplazamiento de una parte
significativa de sus operaciones a paises donde el contexto nacional facilite el

logro de una ventaja competitiva.

Analizar el macroambiente consiste en examinar factores internacionales,

tecnolégicos como la revolucion de las computadoras, el aumento de

competencia de las compafias extranjeras.

Un postulado béasico de la administracién estratégica es que las empresas
deben formular estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades
externas y evita o disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Por
consiguiente, para alcanzar el éxito resulta esencial detectar, vigilar y evaluar

las oportunidades y amenazas externas.
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2.8.1.5. MICHAEL PORTER Y EL FODA.

Para Porter (1998) las fortalezas y oportunidades son, en conjunto, las
capacidades, esto es, los aspectos fuertes como débiles de las organizaciones
o empresas competidoras (productos, distribucion, comercializacién y ventas,
operaciones, investigacion e ingenieria, costos generales, estructura financiera,

organizacion, etc.).

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter
externo no controlables por la organizacion, pero que representan elementos
potenciales de crecimiento o mejoria. La oportunidad en el medio es un factor
de gran importancia que permite de alguna manera moldear las estrategias de
las organizaciones. Las amenazas son |lo contrario de |lo anterior, y representan
la suma de las fuerzas ambientales no controlables por la organizaciéon, pero

que representan fuerzas o aspectos negativos y problemas potenciales.>*

El analisis FODA es un concepto muy simple y claro, pero dentro de su
simpleza residen conceptos fundamentales de administracion. Es una técnica
de diagnostico organizacional colectiva que se empezd a conceptuar, partiendo
del campo de fuerzas. Para su estudio y comprension esta herramienta se

puede segmentar en sus componentes.

¢, Quién puede aplicar la herramienta FODA? La respuesta es que cualquier
persona; en lo particular y en lo empresarial o institucional, siempre y cuando
se puedan responder tres preguntas: 1) Lo que estoy analizando, ¢es
relevante?, 2) Lo que analizo, ¢esta fuera o dentro de la empresa?, 3) Y ¢es

bueno o malo para la empresa?°?

51 Humberto Ponce, Matriz FODA, http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/292/29212108.pdf

52 Carlos Maturana, Andlisis FODA para MYPIMES,
http://www.infomipyme.com/Docs/NI/Offline/uam/Analisis FODA%?20 UAM IADE.pdf
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2.8.2. DIAMANTE DE COMPETITIVIDAD DE PORTER

El diamante de Michael Porter es un sistema mutuamente reforzante, ya que el
efecto de un determinante depende del estado de los otros. El diamante es un
sistema en el que el papel de sus componentes puede contemplarse por
separado, se encuentran interrelacionados entre si, y el desarrollo o actuacion

de uno siempre va a beneficiar o a afectar a los otros.

De acuerdo con Porter, el que una nacién cuente con sectores capaces de
competir exitosamente en el mercado internacional, depende en gran medida
del contexto que rodea a las empresas que conforman cada sector, pues estas
no son entes aislados. Este entorno nacional esta determinado por la
interaccion de cuatro grupos de atributos y dos factores de contexto: (1)
Condiciones de los factores, (2) Condiciones de la demanda, (3) Los
proveedores, las industrias relacionada y de apoyo, y (4) La estructura y
rivalidad de las empresas, complementada por dos elementos (a) la casualidad

y (b) el rol del estado®? >+

En la figura 2 se muestra un diagrama reflejando las interrelaciones

mencionadas.

53 Raul Rodriguez, Diamante de Porter, 2008, Pag. 1 a2
http://www.gestiopolisl.com/recursos8/Docs/mkt/ciclo-de-vida-del-producto-por-porter.
54 Mansilla Nufiez, Modelo de Planeacion, Tesis digitales UNMSM, Impacto del ATPDEA en el Sector

Textil y de Confecciones del Peru Caso TSC. Pag.2a5
http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtualdata/Tesis/Ingenie/mansilla_nn/Cap3.pdf
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Figura 2: Diamante de Porter.

[ Diamante de PORTER 1990 J

Estrategia
Estructurada y
revalidad, de la
empresa

Condicion Condicion
es de los es dela
Factores Demanda

Industrias
Relacionadas
y de Apoyo

Gobierno

2.8.3. MATRIZ BCG (BOSTON CONSULTING GROUP).

Durante la década de los afios sesenta se desarrollaron varias técnicas que
aportan un marco de referencia para categorizar la participacion de mercado en
relacion con el crecimiento de éste, respecto al formato de matriz BCG,
también conocida como Matriz de Boston, la cual busca establecer la posiciéon

competitiva actual de una organizacién dentro de su industria.

La Matriz BCG es un andlisis grafico desarrollado por Bruce Henderson para la
consultora empresarial americana Boston Consulting Group en 1970. Su
objetivo es el soporte y analisis del portafolio de productos con los que cuenta

un negocio basado en el ciclo de vida del producto. Esta matriz es utilizada
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para reagrupar recursos en actividades de gestion de marcas y productos

(marketing), planeacién estratégica y andlisis de portafolios.*®

Figura 3: Matriz BCG

% DE PARTICIPACION EN EL MERCADO

MATRIZ CRECIMIENTO-PARTICIPACION

ESTRELLA INTERROGACION

-
<

Alta participacion relativa Baja participacion relativa

en el mercado en el mercado

VACA PERRO

<
<
m

Mercado decreciente pero
alta participacion en el

Mercado decreciente y baja
participacion en el

ALTA

BAJA

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

BCG es una matriz de crecimiento-participacion, dividida en cuatro cuadrantes:

estrellas, signos de interrogacién, vacas lecheras y perros.

La representacion grafica de esta matriz se muestra a continuacion.>®

55 Wikipédia, a enciclopédia livre, enero del 2009, http://pt.wikipedia.org/wiki/Matriz BCG

56 Analisis estratégico de una marca de modelos de plastico a escala. Monografia.com
http://www.monografias.com/trabajos35/analisis-estrategico-marca/analisis-estrategico-

marca.shtml#mmatrizboston
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Cuadro 5 Caracteristicas de la matriz BCG

Nombre Caracteristicas

Alta participacion relativa en el mercado, Mercado de alto crecimiento,
Estrellas Consumidoras de grandes cantidades de efectivo para financiar el
crecimiento, Utilidades significativas.

Baja participacion en el mercado, Mercados creciendo rapidamente,
.| Demandan grandes cantidades de efectivo para financiar su
Interrogacion o o )
crecimiento, Generadores débiles de efectivo, La empresa debe

evaluar si sigue invirtiendo en éste negocio.

Alta participacion en el mercado, Mercados de lento crecimiento,

Generan mas efectivo del que necesitan para su crecimiento en el

Vacas
mercado, Pueden usarse para crear o desarrollar otros negocios,
Margenes de utilidad altos.
b Baja participacion en el mercado, Mercados de crecimiento lento,
erros

Pueden generar pocas utilidades o a veces pérdidas.

2.8.4. ANALISIS FINANCIERO DE LARGO PLAZO.

La base del andlisis econdmico-financiero esta en la cuantificacion del binomio
rentabilidad-riesgo, por lo que el mismo se presenta con una triple
funcionalidad: a) analisis de la rentabilidad de la empresa: b) estudio de la
solvencia de la empresa, es decir, la capacidad de la empresa para hacer
frente a sus obligaciones financieras: y c¢) andlisis de la estructura financiera de
la empresa con la finalidad de probar su adecuacién para mantener un

desarrollo estable de la misma-°’

En los estudio del andlisis a corto plazo, se sabe que lo mas importante es la
liquidez con la que la empresa hara frente al pago de sus deudas a corto plazo
y el estudio descansa sobre la composicion del activo circulante y pasivo

circulante.

57 Alvaro Cuervo y Pedro Rivero, El analisis econdémico-financiero de la empresa, Catedraticos de la
Universidad Complutense de Madrid. Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad Volumen 49, 1986
http://scholar.google.com/scholar?g=analisi+financiero++a+largo+plazo&hl=en&lIr=
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Por el contrario el analisis a largo plazo trata de estudiar la capacidad que tiene
la empresa para pagar sus deudas a largo plazo y consiguientemente hay que
considerar todo el activo y pasivo en su conjunto. Para este tipo de andlisis se
pueden hacer estudios comparativos a través diferencias absolutas de las
masas de los estados financieros y de estados financieros comparados en

valores absolutos y relativos.

Para iniciar este andlisis hay que tener presente la divisién del balance de
situacion financiera en cinco masas patrimoniales y también habra que
considerar para este andlisis los resultados obtenidos por la empresa, es decir,
la capacidad de la empresa para generar beneficios en el futuro.

Recordemos que la division del balance en cinco masas patrimoniales es la
siguiente: activos circulantes y no circulantes en comparacion de los pasivos a

corto y largo plazo, en relacion con los fondos propios.>®

2.8.5. SIETE HERRAMIENTAS DE CONTROL ESTADISTICO.

La evolucién del concepto de calidad en la industria y en los servicios ha
permitido lograr alcanzar la etapa de Control de Calidad en el proceso. Esto

bajo el pensamiento que la "La Calidad no se controla, se fabrica”.

Para llegar a una Calidad de Disefio que significa no solo corregir o reducir
defectos sino prevenir que estos sucedan, como se postula en el enfoque de la
Calidad Total.

El camino hacia la Calidad Total requiere del establecimiento de una filosofia
de calidad, crear una nueva cultura, mantener un liderazgo, desarrollar al
personal y trabajar un equipo, desarrollar a los proveedores, tener un enfoque

al cliente y planificar la calidad, trabajo que se realiza dia a dia.

Para resolver estos problemas o variaciones y mejorar la Calidad, es necesario

basarse en hechos y no dejarse guiar solamente por el sentido comudn, la

58 Analisis Patrimonial, Contabilidad .tk. http://www.contabilidad.tk/node/161
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experiencia o la audacia. Basarse en estos tres elementos puede ocasionar
gue cuando se fracasa no es posible imputar la responsabilidad de la misma a
quien se debiera.

De ahi la necesidad de basarse en herramientas estadisticas que sigan un
procedimiento sistematico y estandarizado de solucion de problemas. Existen 7
herramientas basicas que han sido ampliamente adoptadas en las actividades
de mejora de la Calidad y utilizadas como soporte para el analisis y solucion de
problemas operativos en los méas distintos contextos de una organizacion; a
continuacién se mencionan: (1) Hoja de control; (2) Histograma; (3) Diagrama
de Pareto; (4) Diagrama de causa efecto; (5) Estratificacion; (6) Diagrama de
Scadter (Diagrama de Dispersion) y (7) Gréfica de control.>®

59 Monografias. 7 Herramientas bésicas para el control de calidad

http://www.monografias.com/trabajos7/herba/herba.shtml
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CAPITULO VIl METODOLOGIA

3.1. MATERIALES Y METODOS.

3.1.1. POBLACION UNIVERSOS.

El universo de la poblacion objetivo de este estudio se encuentra enmarcado
en beneficiarios pecuarios apoyados por el PDR en BC. El total de este
universo solicito el apoyo para la compra de ganado ovino o caprino segun sea
el caso.

En BC el PDR en el periodo del 2000 al 2004 beneficio a 161 productores en

total, siendo este numero el considerado para la tomar la muestra de estudio.

Las autoridades locales del PDR APC facilitaron el estudio con la entrega de un
listado anual que contenia nombre, ubicacion, apoyo y cabezas obtenidas por
el productor, este listado facilito la clasificacion (ovinos o caprinos) y la

clasificacion de cada uno de los beneficiarios.

3.1.2. DISTRIBUCION DE LOS APOYOS SEGUN SU GIRO.

E el periodo de estudio, no solo se apoyo por parte del PDR a productores de
ovejas o cabras, este programa aporto capital también a productores bovinos,
abejas, cerdos, aves, acuacultura y apoyo a la infraestructura como lo fueron,
corrales, maquinaria, etc..., por tal motivo la separacion del numero de
beneficiarios OVCA en los diferentes afios que ampara el periodo de estudio,

guedo de la siguiente manera;

Cuadro 6 Apoyo productivo por especie y
numero de beneficiarios por afio:
Especie animal Ao
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | Total
Ovino 31 80 0 1 1 113
Caprino 15 31 0 0 2 48
Total 46 111 0 1 3 161
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3.1.3. DETERMINACION DE LA MUESTRA.

Con base en el total de universo de 161 beneficiarios se obtuvo una muestra
aleatoria de 54 beneficiarios compuesta por 16 caprinocultores y 38
ovinocultores elegidos acorde a un diseilo de muestreo estratificado con
asignaciéon proporcional al tamafio del estrato siendo la especie animal el
criterio establecido (Yamane T, 1967%)

Las operaciones realizadas fueron basadas en la siguiente férmula:

(ZwW.s,)

ND >+ > W S?

n =

Donde:
n = tamafo de la muestra
Si = desviacion estandar del i-ésimo estrato
N = tamafio de la poblaciéon
Wi = media del i — ésimo estrato
d 2

Precision del estimador: D? = —

al?2
Donde d = 5% de la media ponderada del monto de la inversion. Una vez
obtenido el tamafio de la muestra, se distribuyo a los estratos, utilizando la

siguiente formula:

Donde:

ni= tamafo de la muestra por i-ésimo estrato
n= tamano de la muestra

wi= media del i-ésimo estrato

60 yamane T (1967). Elementary Sampling Theory. Englewood Cliffs, N.J., Prentice -Hall. E.U. 404 pp.
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si= desviacion estandar del i-ésimo estrato

3.1.4. DESARROLLO DEL INSTRUMENTO APLICADO A LA MUESTRA.

El instrumento disefiado para la recolecciéon de datos fue la aplicacion de una
encuesta, la cual se realizo de manera personal, donde ademas se aplicaron
técnicas de investigacion adicionales como el desarrollo de la entrevista y la
observacion profunda por parte del encuestador.

El cuestionario para OVCA incluyé sus caracteristicas socioecondmicas,
variables zootécnicas implementadas en sus hatos (alimentacion, sanidad
animal, reproduccion, manejo productivo y administrativo), origen del
conocimiento de las practicas sefialadas e informacién relacionada a los
esquemas de comercializacion vigentes en el periodo del estudio comprendido
entre los afios 2000 — 2004.

Los beneficiarios se distribuyeron en los municipios de Ensenada, Tijuana,

Tecate y Mexicali (Figura 1).

En Mexicali el clima es arido, desértico y extremoso, con veranos prolongados
y temperaturas superiores a los 50°C en los meses de julio y agosto, con media
anual de 21.5°C, registrandose precipitaciones anuales de 76 mm en promedio,
predominantes en invierno. Esta zona corresponde al Distrito de Desarrollo
Rural Mexicali (DDR 02).

El estudio de campo fue realizado en el periodo de febrero a junio del 2006.
Una vez levantadas las encuestas fueron capturadas en Microsoft Excel®

(2000) obteniéndose estadisticos descriptivos.

La clasificacion del origen del conocimiento técnico fue realizada ordenando las
respuestas de actividades zootécnicas llevadas a cabo cuya recomendacion
tuviera como fuente un agente técnico gubernamental o privado, la asociacién

ganadera, asi como los cursos, informes o conferencias emitidas por
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instituciones de educacion o centros de investigacion. Las actividades
zootécnicas cuyo origen provinieran de las recomendaciones de otros
productores, familiares relacionados con la actividad y la experiencia personal
fueron clasificadas como conocimiento “No técnico”. Las frecuencias obtenidas
de ambas clasificaciones fueron comparadas de acuerdo a una distribucién

binomial.

Los resultados productivos, las causas de retiro y los esquemas de
comercializacién fueron obtenidos por suma de frecuencias. En ambos analisis

se utiliz6 el programa SAS® (version 8.0).
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CAPITULO IX RESULTADOS

4.1. RESULTADOS ESTADISTICOS

4.1.1. DISTRITO 01 “LOCALIDADES VISITADAS”

e Ensenada: Ej. Chapala, Ej. Nuevo Mexicali, Ej. Chapultepec, El Porvenir,
Km. 129 transpeninsular (Rancho los Torotes Arroyo), Km. 129
transpeninsular a Catavifia (Cafiéon 81), Maneadero, Rancho La joya, San
José de la Zorra y Valle de San Quintin.

e Tecate: Rancho la Ciénega, Valle de Neji y Pefia Blanca.

e Tijuana: Ej. Gral. Francisco Villa

4.1.2. DISTRITO 02 “LOCALIDADES VISITADAS”

e Mexicali: Col. Cerro Prieto IV, Col. V. Carranza, Col. Nuevas, Col.
Pescadores, Col. Silva, Col. Zacatecas, Ej. Chiapas no. 2, Ej. Durango, Ej.
El Maritimo Ej. Guerrero, Ej. Islas Agrarias A, Ej. Nuevo Leon, El Chorizo
(Ej. Nuevo Leon), Ej. Oviedo Mota, Ej. Saltillo, Ej. Sonora, Ej. Tlaxcala, Ej.
Jiquilpan, Ej. Nayarit, Estaciéon Delta, Pob. Guadalupe Victoria, Pob. El
Mezquital, Pob. EI Sombrerete y Pob. Luis B. Sanchez.

4.1.3. SEXO, EDAD, ESCOLARIDAD Y ESTADO CIVIL DE LOS OVCA
ENTREVISTADOS

De los 62 beneficiario entrevistados el 66.1% al sexo masculino y 33.9% al
sexo femenino, de los cuales el 18.6% corresponde al Distrito 01 y el 81.4%
corresponde al Distrito 02, la edad promedio es de 47.95 afios considerandose
una poblacion mayoritaria de adultos jovenes, la escolaridad promedio fue de 8
afios (no terminaron secundaria), siendo Ensenada y Tijuana el mayor grado de

escolaridad encontrado. El 81% de los beneficiarios estan casados
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4.1.4. ACTIVIDADES PRINCIPALES DE LOS BENEFICIARIOS

La actividad general preponderante es la de agricultor (35.5%), y le siguen en
orden descendente la de ama de casa (16.1%), empleado gubernamental
(11.3%), trabajador independiente (9.7%), ganaderia y comercio (8.1%
respectivamente), y otros menores. Solamente un 22% de las mujeres que
recibieron apoyo del programa tiene una relacién directa con la actividad para
la cual solicitaron recursos. La investigacion de campo reporté que las mujeres
gue solicitaron apoyo y no se dedican a la actividad, la solicitaron para sus
maridos y/o hijos.

4.1.5. TENENCIA DE LA TIERRA

De los beneficiarios un 19.65% manifestd no ser poseedor de tierra contra un
80.36% que si. Un dato significativo lo son los beneficiarios que optaron por
ovinos quienes en un 24.39% no cuentan con tierra. Todos los beneficiarios sin

tierra pertenecen al municipio de Mexicali.

Cuadro 7 Porcentaje de tipo de tenencia de tierra
Tipo Porcentaje
Prestada 2.17%
Otra 4.35%
Posesionario 6.52%
Comunal 6.52%
Privada 8.70%
Rentada 17.39%
Ejidal 54.35%
100.00%

4.1.6. LA VIVIENDA

Los afios promedio de habitar la casa fue de 19.18 afios lo que indica que esta
necesidad familiar ha sido satisfecha con afios de anticipacion. La propiedad de
la casa habitacion resulto en un 93.3% de ovinocaprinocultores que cuentan

con casa propia (tabla No. ¢7?).
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Cuadro 8 Tipo de propiedad en vivienda
Vivienda Ambos | Cabras | Ovinos
Propia 93.3% | 100.0% | 90.7%
Rentada 1.7% 0.0% 2.3%
Prestada 5.0% 0.0% 7.0%
Total general | 100.0% | 100.0% | 100.0%

4.1.7. LA SALUD

Los beneficiarios ovinocaprinocultores cuentan en un 72.7% con servicios de
salud siendo en este rubro el municipio de Mexicali el que mas bajo porcentaje
de estos servicios reporto (tabla No. ¢?).

Cuadro 9 Servicios de salud
Cuenta con servicios médicos|/Ambos|CabrasOvinos
Si 72.7% 80.0% 69.8%
No 27.3% 20.0% 30.2%
Total general 100.0%100.0%100.0%

De los beneficiarios que cuentan con este servicio un 41.3% cuenta con IMSS,
un 16.6% con ISSSTE, un 12.5% con seguro popular y un significativo 29.5%
con servicios privados de salud.

4.1.8. LA FAMILIA COMO UNIDAD BASICA DE PRODUCCION

4.1.8.1. ANTECEDENTES EN LA ACTIVIDAD

El 82.7% se presenta como antecedentes de padres que ya se habian

dedicado a la actividad (tabla No. ¢7?).

Cuadro 10 Padres de beneficiarios
Con antecedentes en la actividad.

Ambos | Caprinocultores | Ovinocultores
82.7% 80.0% 83.7%
17.3% 20.0% 16.3%
100.0% 100.0% 100.0%
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Sin embargo, estos antecedentes son significativamente agricolas y la
ganaderia es una actividad complementaria (tabla No. ¢?).

Cuadro 11 Tipo de antecedentes en padres de
ovinocaprinocultores beneficiarios del programa
Actividad Ambos Caprino Ovino
Agricultura 56.9% 46.7% 61.0%
Ganaderia 14.5% 26.7% 9.8%
Agropecuario 19.4% 6.7% 24.4%
Acuacultura 1.9% 6.7% 0.0%
Otra 7.3% 13.3% 4.9%
Total general 100.0% 100.0% 100.0%

Entre las actividades consideradas “otras” de los beneficiarios que tenian
padres con antecedentes en la actividad se mencionaron la pesca (comercio de
esta actividad), recolectores, comercio y empleado gubernamental (bajo el
entendido que obviamente estas Ultimas no corresponden a actividades que

pudieran ser consideradas como antecedentes agropecuarios).

4.1.9. CAPACIDADES PROPIAS DE LA ACTIVIDAD

Este punto trata de aquellas capacidades que estan presentes en la actividad
productiva de caprinos y ovinos. La informacion se presenta dentro del marco

del desarrollo de capital humano que el programa propone.

41.9.1. ALIMENTACION

Se detecto que en los sistemas de alimentacion de ovinos y caprinos en un
95.32% no utilizan raciones, un 16.62% siembra otras variedades de pasto
para consumo de estos animales, un 54.41% ha establecido praderas (aunque
un 94.12% de estos consideran que no se debe al programa), un 24.31% utiliza
minerales (pero un 69.23% considera que no se lo debe al programa), entre
otros. Productores de ovinos manifestaron que el consumo de pasto en

praderas (artificiales) no es rentable por el bajo precio de venta registrado.
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4.1.9.2. SANIDAD

El area de sanidad es la mas significativa como respuesta al programa (un
47.03% lleva las practicas sanitarias cuestionadas aunque un 71.28%
considera que en nada se lo debe al programa). Se detecté que se confunde
programas de vacunacién con la participacion en la campafa de erradicaciéon
de la brucela y tuberculosis. Un significativo 73.5% de los beneficiarios participa
en esta campafia. Se encontrd que la brucela es contra la enfermedad que mas
se vacuna (42.9%) y que un alto porcentaje (62.4%) manifiesta que tiene

implementada una campafa de vacunacion, no sabe contra que vacuna.

La frecuencia anual de limpieza de corrales es de 3.34 veces al afio. Un

75.05% de los beneficiarios manifesto utilizar el estiércol como abono.

Respecto a los animales que mueren un 64.8% lleva acabo practicas
recomendadas como es quemarlos o enterrarlos. Un 14.8% los tira en un lugar
cercano, 7.0% se los da a los perros, 7.9% los tira donde puede y el resto se

guedan en campo Yy son devorados por animales carrofieros.

4.1.9.3. PRACTICAS DE MANEJO

Las practicas de manejo son “tradicionales” en el Estado, es decir, practicas
empiricas trasmitidas de generacion en generacion. El programa practicamente
no ha modificado las mismas, estando presentes en mayor significacion en
aretes de identificacion (que representan mas el control de animales sujetos a
pruebas de diagnostico en brucela y tuberculosis que a un control de

produccion interno).

Un 35.3% separa animales jovenes para su desarrollo y engorda y un 21.9%

alimenta diferente a estos animales.
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4.1.9.4. SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

El 4rea administrativa es sin duda la menos atienda por los productores. El
hecho de que un beneficiario cuente con un proyecto obedece mas a la
obligacién de tener este para acceder al apoyo que a proporcionar una
estructura como organizacion. Se aprecia una muy baja participacion de

controles productivos y contables.

Un dato sobresaliente es el hecho de que practicamente los productores no
tienen calendarios de trabajo establecidos ni registros productivos. Se sigue

produciendo como en los inicios de la actividad en el Estado.

Cuadro 12 Tipo de registro administrativo llevado
Por los ovinocaprinocultores
Pregunta Si No
¢ Tiene un proyecto? 26.92% 73.08%
¢ Tiene calendarios de trabajo bien establecidos? 6.81% | 93.19%
¢Lleva registro de produccion? 0.00% [100.00%
¢ Lleva registros de sus empleados? 0.89%99.11%
¢Lleva registros contables? 6.92% | 93.08%
¢Lleva cuadernos de entradas y salidas? 5.38% | 94.62%
¢ Tiene planes para el préximo afio? 35.88%) 64.12%
¢, Tiene una cuenta en el banco? 56.32% 43.68%
¢ Tiene un crédito? 14.44% 85.56%
¢,Busca ampliar su mercado? 21.26%) 78.74%
Promedio 17.48% 82.52%
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4.1.10. ASPECTOS REPRODUCTIVOS

4.1.10.1. CAPRINOS

Un 46.2% de los beneficiarios que crian cabras no saben que raza manejan,
38.5% utiliza animales criollos y un 15.4% maneja la raza Boer. Generalmente
no se detectan calores (83.3%) aunque un 16.7% menciond utilizar el semental
(que se interpreta como no deteccién de calores especificamente). El tipo de
reproduccion es 100% por monta natural. Solamente un productor (del distrito
de desarrollo rural 01) manifesté detectar gestacion. El restante 94% no lleva a
cabo esta practica. Un 13.3% limpia y desinfecta el paridero. Solamente un

productor encuestado lleva a cabo un programa de mejoramiento genético.

Entre las labores posparto, un 20% de los beneficiarios manifestdé desinfectar
ombligo. Un 27.3% separa animales jovenes para su desarrollo y engorda.

Pero solamente un 9.1% alimenta diferentes a los animales jovenes

4.1.10.2. OVINOS

Un 94.4% de los beneficiaros que crian ovinos maneja la raza Peliguey, un
2.8% la raza Dorpe y un 2.8% la mezcla de Dorpe con Peliguey. Al igual que en
la especie caprina no existe un método especifico para la deteccién de calores
(78.9%) aunque un 18.4% menciono utilizar el semental (qQue se interpreta
como no deteccion de calores especificamente). El tipo de reproduccion es
100% por monta natural. EI 100% de los beneficiarios no detecta gestacion. Un
28.2% limpia y desinfecta el paridero. En el mismo porcentaje se presentan

beneficiarios que manifiestan llevar un programa de mejoramiento genético.

Entre las labores posparto, un 36.8% de los beneficiarios manifesté desinfectar
ombligo. Un 23.1% separa animales jovenes para su desarrollo y engorda.

Pero solamente un 15.4% alimenta diferentes a los animales jévenes.
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En resumen, no se tienen esquemas de reproduccion y genética fuera de lo

considerado “tradicional” en ambas especies.

4.1.10.3. ORIGEN DEL CONOCIMIENTO APLICADO POR LOS
BENEFICIARIOS DEL PROGRAMA

Estos resultados demuestran que el conocimiento del manejo de los animales,
proviene de la experiencia previa adquirida por parte de los productores, los
cuales se fueron transmisibles de generacién en generacion y que el apoyo
recibido por el PDR no tuvo impacto en el desarrollo de las capacidades en el

ambito de produccién ni en @mbito administrativo.

Cuadro 13 Origen del conocimiento de
los ovinocaprinocultores
Pregunta Si No Total

¢JVacunan? 70.30% 29.7% (100.00%
¢, Si Vacunan, lo hace por recomendacion del técnico? 39.34%) 30.96% | 70.30%
¢ Vacunan por recomendacion de un familiar? 30.97% 8.37% |39.34%
¢Lleva practicas de desparasitacion? 75.30%) 24.70% 100.00%
¢, Desparasitan por recomendacion del técnico? 33.21%) 42.09% | 75.30%
JSuministran Sales? 45.60% 54.50% (100.00%
¢Suministran sales por recomendacion del técnico? 17.05% 28.55% | 45.60%
¢JVitaminan? 51.90% 48.10% (100.00%
¢, Si Vitamina, lo hace por recomendacion del técnico? 51.90% 0.00% |51.90%
¢, Define cruzas? 30.80% 69.20% (100.00%
¢, Si Define cruzas, lo hace por recomendacion del técnico? |9.76% | 21.04% | 30.80%
¢ Establece Praderas? 40.70% 59.30% (100.00%
(;,Si I_Establece Praderas, lo hace por recomendacion del 5 58% 35.12% 40.70%
técnico?

¢ Elabora dietas? 0.00% [100.00%100.00%
¢, Si Elabora dietas, lo hace por recomendacion del técnico? |0.00% | 0.00% | 0.00%
¢Lleva registros? 9.30% | 90.70% [100.00%
¢, Si leva registros, lo hace por recomendacion del técnico? |4.25% | 5.05% | 9.30%
¢ Pertenece a alguna organizaciéon econémica? 14.80% 85.20% |100.00%
¢, Divide Potreros? 31.50%) 68.50% [100.00%
¢, Si divide Potreros, lo hace por recomendacion del técnico? | 3.68% | 27.82% | 31.50%
¢ Lotifica el ganado por produccién? 13.00% 87.00% |100.00%
'fléscinri‘cooti’;ica la produccion, lo hace por recomendacion del 505% | 7.95% | 13.00%
¢ Realiza transformacion de la carne? 14.80% 85.20% (100.00%
¢ Utiliza Henos o silos? 5.60% | 94.40% [100.00%
(',’Si L_Jtiliza henos o silos, lo hace por recomendacion del 0.00%  0.00% | 0.00%
técnico?

¢, Realiza empadres? 7.10% | 92.90% [100.00%
c','Si r_ealiza empadres, lo hace por recomendacioén del 0.00% 0.00% | 0.00%
técnico?

¢Maneja excretas? 7.30% | 92.70% |100.00%
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41.11. ASPECTOS PRODUCTIVOS

4.1.11.1. ELECCION DEL PROVEEDOR

Los resultados muestran que en un 43.9% es el beneficiario pecuario quien
elige al proveedor, el 29.8% lo hace conjuntamente con el técnico y en un
12.3% lo hace el técnico directamente. Un 14.0% manifest6é (en un 83.3%) que
la eleccién del proveedor habia estado a cargo de amigos o familiares.

Los motivos para la eleccion de los proveedores estan regidos por dos

esquemas: 1) precio y calidad (29.6%) y cercania (27.8%).

4.1.11.2. ESTATUS PRODUCTIVO

El estatus productivo de los beneficiarios OVCA ha venido tendiendo a la
inactividad con el paso del tiempo. Al momento de la entrevista se encontré un
56.3% de caprinocultores fuera de la actividad y un 57.2% de ovinocultores en

la misma condicion.

Grafica 1Tendencias de duracion en afios de las empresas de
los beneficiarios OVCA del PDR de la APC en Baja California
(2000 - 2004)

Tendencias de duracion en aifos de las empresas
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inactivas
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Habremos de retomar que si el 97% de los apoyos otorgados a los OVA fueron
entregados entre el 2000 y 2001, es por eso que la grafica demuestra una gran
cantidad de participantes en la actividad, partiendo de esta puntuacion se
aprecia que para el 2004 practicamente estaban fuera de actividad un 50% de
los beneficiarios que no continuarian en la actividad. La tendencia negativa
continud, y para el 2006 alrededor de un 57% del total de los beneficiarios ya

se encontraban inactivos.

4.1.11.3. INGRESOS DE LOS OVCA, PRODUCTO DE ESTA ACTIVIDAD

Para la estimacion de los siguientes datos se han obtenido los promedios de
respuesta de los beneficiarios entrevistados. Estos promedios han sido

suavizados eliminando valores extremos.

Grafica 2 Comparacion de ingreso promedio anual de OVCAs
beneficiarios del PDR de la APC en Baja California (2000 — 2004)
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Esta grafica muestra la tendencia que tuvieron los precios de las cabras en los
periodos del 2000 al 2005, destacando de que a pesar de encontrarse por
debajo del valor de las ovejas hasta el 2003, estas tuvieron una recuperacion
en el 2004 donde el numero de animales vendidos fue mayor, hecho que les

permitié en promedio tener mayores ingresos gue los ovinocaprinocultores.

53



Grafica 3 Tendencia anual de precios unitarios recibidos por unidad
animal en promedio de ovino y cabras vendidas por beneficiarios del PDR
de la APC en Baja California (2000 — 2004)
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Esta grafica demuestra la tendencia a la alza que tuvieron los precios de los
caprinos en el periodo estudiado, mas no fue este el caso de las ovejas, estas
manifestaron un movimiento irregular, esta tendencia se atribuye a la sobre
poblacién de animales ofrecidos a la venta, generandose aqui el efecto de la

oferta y la demanda.

Se dio el caso (extremo) de beneficiario con nivel escolar universitario que
manifesté alcanzar 500 vientres en el afio 2004. Vendio todo a $280 pesos
animal (sin pesar) debido a que los costos de alimentacion no podian seguir

siendo soportados.

4.1.11.4. EL ABANDONO DE LA ACTIVIDAD

Los beneficiarios que optaron por los ovinos y caprinos en el periodo de estudio
empezaron a abandonar la actividad a partir del 2003 (ovinos) para caer
fuertemente el afo del 2004. Para el 2005 practicamente el 50% de los

beneficiarios apoyados habian abandonado la actividad.
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Llama la atencién el abandono total de la actividad dado que la ganaderia
ovicaprina no presenta un comportamiento de facil entrada facil salida. Debe
suponerse que un productor deja al menos un pie de cria base en espera de
mejores precios. En caso de estudio manifiesta que este no fue el

comportamiento.

No se encontré evidencia para suponer gque la venta total del hato fuera una
decision motivada por la maximizacién de utilidades sino mas bien para la

minimizacion de perdidas.

Grafica 4 Porcentaje anual de OVCA beneficiarios del PDR de la APC en
Baja California (2000 — 2004) que se encuentran activos.
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4.1.12. DINAMICA PRODUCTIVA

41.12.1. SISTEMAS DE ALIMENTACION

La mayoria de los beneficiarios opta por los pastos naturales o inducidos para
alimentar a sus hatos. Sin embargo también los esquilmos, alimentos ensilados

y forrajes henificados son proporcionados. Dietas y/o raciones balanceadas no
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fueron encontradas en esta practica productiva. En el cuadro No.2 se observa

el porcentaje de beneficiarios que utiliza las distintas practicas de alimentacion,

asi como su costo estimado.

Cuadro 14 Alimentos utilizados en la alimentacion de OVCA y su costo

estimado

. . . Costo Consumo Costo

Tipo de alimento Si No Kg. |diario/cabeza diario
Pasto natural o inducido 97.7% | 2.3% $1.3 1.8 2.3
Esquilmos y subproductos agricolas| 35.3% | 64.7% $0.2 1.7 0.4
Alimentos ensilados 10.9% | 89.1% $1.0 0.5 0.5
Alimentos henificados 77.3% | 22.7% $1.4 1.8 2.6

Dietas y raciones 0.0% | 100.0%

4.1.12.2. REPRODUCCION ANIMAL

Los sistemas reproductivos siguen siendo tradicionales. Hatos con sementales

dispuestos en manadas de hembras en los periodos de cruza que son dos

estaciones en el estado (verano e invierno). De acuerdo al trabajo de campo el

periodo de nacimientos mas importante se da entre el periodo de noviembre a

marzo (presentandose altas mortalidades por heladas) y existe un periodo de

nacimientos entre junio y septiembre los cuales presentan el problema de las

altas temperaturas del verano (sobre todo el en Valle de Mexicali).

Grafica 5 Calendario de actividades reproductivas en hatos caprinos de
beneficiarios del PDR de la APC en Baja California (2000 — 2004)
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Labores complementarias a los nacimientos no fueron reportadas (descoles,

castrados, entre otros) en las produccion de caprinos.

El comportamiento reproductivo es similar en ambas especies sin embargo el
periodo de nacimientos es mas amplio en caso ovino asi como también las

labores de sanidad aparecen como practicas anuales en esta especie.

Grafica 6 Calendario de actividades reproductivas en hatos ovinos de
beneficiarios del PDR de la APC en Baja California (2000 — 2004)
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4.1.13. COSTOS DE PRODUCCION

La estimacién de costos de produccién permite mostrar un perfil sobre las
erogaciones mas importantes dentro de esta actividad productiva. Sin embargo,
la estimacion puede estar a sobredimensionar por los productores como

reaccion a pregunta directa.

La estimacion que a continuacion se presenta(cuadro 15) tiene un célculo del
35% del valor total reportado por los productores, debido a que el uso de los
bienes o0 gastos realizados por estos no son exclusivos de la actividad caprina
u ovina, como ya se a apuntado con anterioridad, esta actividad es considerada

por los productores como una actividad complementaria.
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Los costos de produccion representan las erogaciones de un hato de 90
animales, cantidad de animales logrado en el periodo correspondiente al afio
del 2004 y cuya manutencion (practicamente en el rubro alimentacién) oblig6 a
gran parte de los beneficiarios a retirarse de su actividad o a disminuir sus

actos en un 40% aproximadamente

El ejercicio contara con cuatro escenarios 1) Costos reportados directamente
por beneficiarios, 2) Costos estimados con forraje perenne, 3) Costos con

forraje estacional y 4) Costos con pastos naturales.
Finalmente, se llevara a cabo un ejercicio de analisis de sensibilidad para

estimar de acuerdo al numero de animales logrados para venta por hembra el

precio con el cual se podria alcanzar un punto de equilibrio.
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Cuadro 15 Costos reportados directamente por los beneficiarios

Insumos Cabras Ovinos Ponderado
Medicinas y vacunas $ 170.3 $ 194.8 $ 189.0
Alimentos balanceados $ 8.9 $ - $ 45
Alimento producido $ 3,800.0 $ 4,071.6 $ 3,999.2
Alimento comprado $ 5,587.3 $ 4,156.3 $ 4,523.2
Subtotal deinsumos| $ 95665 |$ 84227 |$ 8,715.9
Gasolina $ 353.5 $ 399.6 $ 388.6
Agua $ 7.4 $ 6.8 $ 7.0
Electricidad $ 6.1 $ 26.4 $ 21.0
Subtotal insumos genéricos’ $ 3670 | $ 432.8 ‘ $ 416.6
Servicios
Consulta veterinaria $ 60.0 $ 234.1 $ 214.7
Alquiler de sementales $ - $ - $ -
Inseminacion artificial $ - $ - $ -
Flete o transporte alquilado $ - $ - $ -
Otros servicios propios $ - $ - $ -
Otros servicios alquilados $ - $ - $ -
Servicios de pesado (bascula) $ 12.0 $ 18.6 $ 17.8
Subtotal deservicio| $ 720 |$ 2526 | $ 2325
Mano de obra
Mano de obra familiar $ - $ 25.0 $ 18.4
Mano de obra asalariada $ 1,080.0 $ 1,033.1 $ 1,052.8
Pago de servicios técnicos $ 40.0 $ 80.0 $ 60.0
Subtotal de mano de obra‘ $ 1,120.0 | $ 1,138.0 ‘ $ 1,131.2
Mantenimiento
Equipo con motor $ 4073 $ 407.3 $ 4073
Infraestructura $ 104.0 $ 104.0 $ 104.0
Equipo sin motor $ 39.5 $ 39.5 $ 39.5
Subtotal de mantenimientol $ 5508 | $ 550.8 | $ 5508
Otros gastos
Crédito $ - $ - $ -
Impuestos $ - $ - $ -
Cuotas $ 46.0 $ 98.5 $ 86.4
Subtotal otros gastosl $ 46.0 | $ 98.5 ‘ $ 86.4
Costo total $ 11,722.3 $ 10,895.5 $ 11,1334

59



Cuadro 16 Determinacién de los costos de produccidn en tres

escenarios distintos

Perenne Estacional Pasto natural
Insumos Cabras Ovinos Insumos Cabras Ovinos] Insumos Cabras Ovinos
Medicinas y vacunas  $ 1703 $ 194.8] Medicinas y vacunas  $ 170.3 $ 194.8] Medicinas y vacunas  $ 1703 $ 194.8
Alimento producido - Alimento producido 2,489.9 2,191.1] Alimento producido - -
Alimento 7,733.3 6,808.4 ] Alimento 3,169.0 2,788.7 | Alimento 957.6 842.7
Subtotal de insumos 7,903.7 7,003.3] Subtotal de insumos 5,829.2 5,174.6] Subtotal de insumos 1,127.9 1,037.5
Subtotal insumos Subtotal insumos Subtotal insumos
geneéricos 367.0 432.8] genéricos 367.0 432.8] genéricos 367.0 432.8
Servicios Servicios Servicios
Subtotal de servicio 72.0 252.6| Subtotal de servicio 72.0 252.6] Subtotal de servicio 72.0 252.6
Mano de obra Mano de obra Mano de obra
Subtotal de mano de Subtotal de mano de Subtotal de mano de
obra 1,120.0 1,138.0f obra 1,120.0 1,138.0) obra 1,120.0 1,138.0
Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento
Subtotal de Subtotal de Subtotal de
mantenimiento 550.8 550.8 | mantenimiento 550.8 550.8 | mantenimiento 550.8 550.8
Otros gastos Otros gastos Otros gastos
Subtotal otros gastos 46.0 $98.5] Subtotal otros gastos 46.0 98.5] Subtotal otros gastos 46.0 98.5
Costo total 10,059.4 9,476.1] Costo total 7,985.0 7,647.4] Costo total 3,283.7 3,510.3
Erogacion anual Erogacion anual Erogacion anual para
Perenne $120,713.35 | $113,712.84 | Estacional $95,819.75 | $91,769.35 | pasto Natural $39,404.55 | $42,123.97
% erogado en % erogado en % erogado en
alimentacion 78.6% alimentacion 73.0% alimentacion 34.3%
Estacional
Perennes Se estimé en base a costo de produccién Pasto natural

Se estimé en base a costo de produccion promedio
de cultivo de alfalfa multiplicado por 5.8 ha 'y
dividido entre 12

promedio de cultivo de Rye Grass multiplicado
por 5.8 ha y dividido entre 12. Se adiciono la
estimacion de la adg. de alimento suficiente
para alimentar 90 cabezas por 6 meses

Se estimé costo de adquisicion de alimentacién
henificada por tres meses para 90 cabezas de
ganado.
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4.1.14.

Pasto Perenne

Pasto Estacional

Pasto natural

Costo anual ponderado

$115,673

$92,903

$41,362

% de costos en alimentacion 78.6%

73.0%

34.3%

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Recordatorio: Numero de animales producidos por hembra a la venta es de 1.7 cabras y 1.4 ovinos.

Cuadro 17 Costo de venta por animal

Animales
producidos
por 350 400 450 500 550 600 650 700 750 800 850 900
hembra a
la venta
1.5 $47,250 $54,000 $60,750 $67,500 $74,250 $81,000 $87,750 $94,500 | $101,250 $108,000| $114,750| $121,500
2 63,000 72,000 81,000 90,000 99,000 108,000 117,000 126,000 135,000 144,000 153,000 162,000
2.5 78,750 90,000 101,250 112,500 123,750 135,000 146,250 157,500 168,750 180,000 191,250 202,500
3 94,500 108,000 121,500 135,000 148,500 162,000 175,500 189,000 202,500 216,000 229,500 243,000

Este analisis permite conocer que bajo el sistema de produccion encontrado en Baja California la actividad requiere de precios de

venta muy por encima de los que rigen el mercado en esta latitud geogréfica. Es solamente mediante pastos naturales que se

puede obtener ganancias dentro del marco de los precios vigentes.

Otros mercados con mejores precios, disminucion de costos de alimentacién y mejoramiento de parametros reproductivos pueden

mejorar la relacion ingreso costo. Todas estas estrategias son viables pero dos estan al alcance del beneficiario: disminuir costos

de alimentacion (mejorando eficiencia productiva en pastos) y mejorar parametros reproductivos (fertilidad, nacimiento, mortalidad,

peso)
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4.1.15. EMPLEO

La generacion de empleo es uno de los objetivos primordiales que persigue el

PDR de la APC. Los datos arrojados en la investigacion confirman que se

generd 0.72 empleos por cada apoyo otorgado. Sin embargo, solamente 0.19 es

considerado asalariado y el restante 0.53 es no asalariado. La estimacién

considera exclusivamente empleos no familiares. Se presenta en el siguiente

cuadro:

Cuadro 18 Empleos remunerados 0 no generados por apoyo
a beneficiarios OVCA del PDR de la APC en Baja California
(2000 - 2004)

Tipo | Hombres | Mujeres | General
. Permanente 0.19 0.00 0.19
Asalariado oo 000 000  0.00
No Permanente 0.33 0.13 0.46
asalariado |Temporal 0.07 0.00 0.07
Total permanentes 0.52 0.13 0.65
Total temporales 0.07 0.00 0.07
T. Gral. 0.59 0.13 0.72
4.1.16. COMERCIALIZACION

Este apartado muestra las actividades relacionadas en la comercializacion de

ovinos y caprinos por los beneficiarios del PDR de APC en Baja California que

eligieron este tipo de apoyos. Los resultados son promedios ponderados. Las

variaciones porcentuales pueden no dar 100% por ajustes a las respuestas y

redondeo de decimales.
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Cuadro 19 Consideraciones tomadas en cuenta por los OVCA en relacion
al conocimiento del mercado segln su especie

Productores conocedores del precio de venta de su producto antes del 44.00%
apoyo

Productores conocedores de futuros compradores de su producto 32.00%
Productores conocedores los canales de comercializacion 40.00%
Productores caprinos que consideraron vender en pie 90.90%
Productores caprinos que consideraron vender en canal 9.10%
Productores ovinos que consideraron vender en pie 76.60%
Productores ovinos que consideraron vender en canal 12.80%
Productores que pensaron comercializar corderos 2.10%
Productores que consideraron venta de productos cocinados. 6.40%

Solamente un productor consideré la posibilidad de aprovechar la lana.

Las fallas en la comercializacion de su producto son consideradas por los
beneficiarios en un 53.7% en el ambito del precio, 11.1% en el lugar de venta (o
canales de comercializacion) y un 7.4% considera que en la presentacion del
producto. Un 16.7% estimo que los problemas en la comercializacion para el
caso de los caprinocultores se encuentra en el ambito de los altos precios del
alimento (no contaban con praderas) este hecho hacia no competitivo su
producto al tener que comprarlo. Para el caso de los ovinocultores, el problema
estuvo en el producto: la demanda en ese momento era de caprinos y no de

oVvinos.

Un 50% de los OVCA consideraron malo el precio de venta, un 20% regular y un

15% excelente y pésimo, respectivamente.

Los caprinocultores estuvieron comercializando sus productos en $11 pesos
promedio contra $10 pesos kilogramo de los ovinocultores en numeros
redondos. En el mismo orden, $16.66 y $17.75 pesos en promedio es lo que los
OVCA consideran como precio “justo” con la finalidad de poder recuperar la

inversion, cubrir gastos, tener utilidad, y crecer.
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Grafica 7 Tendencias por precio de venta en cabras en relacion a las
frecuencias en peso

Frecuencia en precio (pesos) de venta de cabras en Baja California
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En esta grafica se muestra que por lo general una cabra estuvo costando (el

96% de los datos comprenden los afios 2000 — 2001) entre $350 y $400 pesos.
Se eliminaron valores extremos.

Grafica 8 Tendencias por precio de venta en ovejas en relacion a las
frecuencias en peso

Frecuencia en precio (pesos) de venta de borrego en Baja California
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En esta gréfica se muestra que por lo general un borrego estuvo a la venta (el
96% de los datos comprenden los afios 2000 — 2001) entre $300 y $400 pesos.

Se eliminaron valores extremos.

La época del afio que los productos ovinos y caprinos tienen mejor precio es en
fin de afio. La siguiente grafica muestra esta tendencia. Las diferencias en
tamafio obedecen al numero de entrevistados. En ambas tendencias se

manifiesta el pico para fin de afio.

Grafica 9 Epocas de mejores precios de venta de en cabras y ovejas en el
ano

Epoca en que el producto tiene mejor precio. Ovinocaprinocultores en
Baja California
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Los mecanismos utilizados por los OVCA para fijar el precio de su producto son
tomar como referencia el precio de otro productor (30.4%), aceptar el que el
comprador en turno le propone (22.8%) y algunos prefieren poner un precio alto

porque prefieren vender poco pero bien (18.5%).

El 72% de los OVCA conocen el destino final de su producto. Para los
ovinocultores un 37.5% se va a la ciudad de Tijuana, el 23.2% se destina al
consumo local, y 16.1% se consume particularmente. Los datos de los

caprinocultores no son suficientes para determinar una tendencia (sin embargo
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un 80% manifesté que fueron comprados por intermediarios tanto para consumo
en Mexicali como en Tijuana, siendo esta Ultima ciudad la que méas los

demanda).

Los motivos por los cuales no venden directamente su producto son;

Cuadro 20 Motivos por lo que los OVCA
no realizaron ventas directas
El no tener contacto con sus clientes finales 42.5%
El requieren contactos para utilizar el rastro 10.5%
El no contar con equipo para trasladar sus animales al rastro 10.5%
El comercializar directamente los distraen de sus actividades productivas | 5.3%
Varios motivos 31.2%

Es asi que el 97.5% de los OVCA vendio a la puerta de su rancho o corral y

solamente un 2.5% entrego al domicilio.

Entre los principales compradores de cabras se encuentran Jorge Hirales, José
Cruz y Manuel Contreras. Entre los principales compradores de borregos se
encuentra Jorge Hirales, Antonio Nasif (zona costa), Manuel Contreras, David

Guerrero, Eduardo Sosa, Pedro “Vergara/Vargas” (zona costa) y Valentin

Nufez.
Cuadro 21 Estrategias propuestas por los OVCA
para aumentar sus ingresos
Eliminar a los intermediarios 21.7%
Bajar los costos de produccién 19.2%
Impedir o limitar la importacién de producto similares o sustitutos | 15.0%
Generar mas nacimiento y menos mortandad 13.3%
Promocionar el consumo de sus productos 10.8%
Cambiando la presentacion de su producto 6.7%
Establecer un mercado fijo 13.3%

Los OVCA consideran gue la promocién del consumo de los ovinos y caprinos
les corresponden en un 28.6% a ellos mismos, 27.8% al Gobierno del Estado,
12.7% al Gobierno Federal, 7.9% al PDR de la Alianza para el Campo, 7.1% a la

Union Ganadera, el 1.6% el Gobierno Municipal, y el restante 14.3% considera
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entre otras cosas, que no se requiere promocion, que solamente se fije un precio

estable, nadie 0 no sabe (60.0%).

Finalmente, los OVCA consideran que en este negocio estan ganando los
intermediarios (49.9%), nadie (22.9%), los productores (17%), los proveedores
de ganado (3.1%), los funcionarios del PDR de la APC (2.8%) y el restante 5.2%
se mencionan el rastro y los taqueros (66.6%).
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CAPITULO X  DISCUSION

51 COMPORTAMIENTO DE LOS OVCA

5.1.1. UNIDADES DE PRODUCCION FAMILIAR

El estudio mostré6 que la constitucion de los OVCA tiene un origen
eminentemente familiar. Estos fueron grupos pequefios compuestos
principalmente por el jefe de la familia (mayoritariamente el padre) los cuales se
dedican a una serie alternativa de actividades productivas; en otras palabras la
ovinocaprinocultura no es la actividad principal generadora de ingresos en la

familia.

En el mismo sentido pero en lo relativo a la participacion de la mujeres como
beneficiarias directas de los apoyos del programa, el estudio pudo revelar que el
33.9% de ellas fungieron como prestanombres, es decir, que los activos
recibidos fueron trasladados en dominio a sus esposos 0 hijos. El estudio no
permite distinguir si el traspaso de esta responsabilidad tiene que ver
directamente con la actividad en si (la ganaderia) o tiene que ver con el hecho
de que el programa tiene como grupo prioritario la participacion de las mujeres y
luego entonces permite un acceso mas facil a los apoyos. A titulo personal se
considera que esta segunda opcion es la razon por la cual trasladaron su
actividad al género masculino. De aceptarse esta Ultima proposicion significaria
gue el programa del PDR no tiene un impacto directo en los apoyos desde una

vision de género.
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5.1.2. LA FAMILIA COMO VENTAJA EN LA ORGANIZACION

En este estudio se encontrd que en su gran mayoria los OVCA contemplaron en
sus actividades productivas el uso de mano de obra familiar. Es decir, que la
mayoria de sus integrantes, llAmense trabajadores o socios son miembros de

una misma familia tanto en grado ascendente como descendente.

Peter Leach (1999) considera que la participacion de familiares en las empresas
permite contar con flexibilidad en la toma de decisiones (y rapidez), existe
confianza en sus integrantes y existe sentido de pertenencia hacia la empresa,
lo que se traduce a un compromiso en comun. Sin embargo en la misma obra,
Laech sefiala que también existen desventajas entre las que sobresalen la
rigidez en estructura de mando, la dificultad en la transicion ya sea tecnoldgica o
de mercado, la mezcla de conflictos emocionales y otros que afectan
directamente el desempefio, exponiendo que se dificulta ver a la empresa como

empresa.

Lo mismo ha sido sefialado por Peter Druker (1990) quien destaco los posibles
conflictos de intereses entre familia y empresa, pero también hizo énfasis en que
la familia en si es una estructura dada por naturaleza, lo que bien dirigida es un

buen principio para una organizacién formal.

5.1.3. OTRAS CARACTERISTICAS DE LOS OVCA BENEFICIARIOS

La edad promedio de quienes dirigen la produccién ovinocaprina es cercana a
los 48 afios de edad; si bien es cierto esta no es una edad cercana al retiro legal
de la actividad productiva, es propio pensar en que el proceso de sucesion es
mas proximo que lejano. Aun a pesar que el estudio no indago sobre el proceso
de sucesion, comentarios verbales indican que el mismo no ha sido contemplado

por quienes dirigen estas empresas.
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La edad promedio estd también ligada al nivel de estudios promedio encontrado
(8 afos). Si bien es cierto se encuentra por encima de la media nacional, el nivel
de estudios (secundaria inconclusa) no tienen relevancia con respecto al
proceso de modernizacion o el establecimiento de nuevas técnicas de
produccion. Esto como se detallard més adelante tiene efectos directos en el
nivel de conocimientos técnicos que los OVCA manejan asi, como del origen del

mismo.

En este sentido el esquema de grupo prioritario “jévenes” no ha tenido el
impacto que el programa esperaba, estando presente todavia el sistema

patriarcal de produccion.

Finalmente al tema, se establece que los esquemas de produccion y
comercializacion vigentes tienen que ver precisamente con la edad y el nivel de
estudios de los beneficiarios. Si bien es cierto se reconoce la presencia del
espiritu empresarial en ellos, se cuestiona la lentitud para la implementacion de
nuevas técnicas que mejoren los niveles productivos asi como la busqueda de la
apropiacion de las cadenas de valor que el proceso productivo incluye y que

guedan en manos de agentes intermediarios.

5.1.4. FOMENTAR EL DESARROLLO FAMILIAR EN BUSCA DE UN
DESARROLLO ECONOMICO

Existe la discusion entre los distintos protagonistas del programa acerca de cual
esquema de organizacién es mas efectivo en las actividades productivas del
ambito rural. Y el debate no se centra en el tipo “formal” de sociedad comercial

(sociedad andénima, sociedad de produccion rural de responsabilidad limitada,
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etc.), sino en si las organizaciones del sector rural han cambiado su composicién

natural familiar a esquemas de produccién comercial (asalariado).

Lo cierto es que el PDR ha pugnado por que la organizacion se conforme por
grupos no familiares en aras de evitar desvirtuar el espiritu mismo de la
organizacion, que es el participar en una actividad empresarial evitando los
conflictos que anteriormente han sido sefialados con respecto a la participacion

de miembros familiares.

Sin embargo, la realidad mostré que en el medio rural el eje central de los
procesos productivos de los pequefios productores sigue siendo la familia,
especialmente en una actividad primaria como lo es la ganaderia. De hecho el
motivo por el cual los hijos han migrado a otras areas productivas obedece mas
a la busqueda de superacion personal (asistir a escuelas con mejores niveles
educativos o a la busqueda de empleos mejor remunerados) y a la baja
rentabilidad que a través del tiempo han tenido las actividades ganaderas a nivel

micro, que al hecho de un cambio significativo en la estructura familiar.

Esto es acorde a lo sefialado por Martin, Pérez y Romero (2002) quienes
sefialan que existe una diferenciacion entre la microempresa rural familiar y la
explotacion agraria empresarial en Espafia e incluso proponen tratamientos
juridicos distintos. “Si la opcidén por el modelo de empresa es uno u otro va a
implicar normas distintas, por ello proponemos dos clases diferentes de
tratamiento para las denominadas: a) “explotacion agraria familiar’, la
considerada como una microempresa familiar, con dedicacion especial a cumplir
con los objetivos de la multifuncionalidad y que podria ser la destinataria de
posibles contratos con fines especificos de proteccion y conservacion; y b) la
“‘explotacion agraria empresarial”, la autentica “empresa agraria”, la que cumple
con los requisitos de viabilidad y profesionalidad, hacia la que se deben orientar

figuras juridicas nuevas que posibiliten la concentracion y la competitividad”. No

71



se discute la continuacion o no de las explotaciones familiares, sino el trato

distinto que deben tener®.

5.1.5. EL PROCESO PRODUCTIVO EN LA OVINOCAPRINOCULTURA
BAJACALIFORNIANA

A pesar de que en el area del Valle de Mexicali existen dos instituciones que
forman profesionales para el sector agropecuario, asi como de una comision de
asistencia técnica (dependiente de la Secretaria de Fomento Agropecuario,
llamada CATAFE®?), no se encontré evidencia en general de la aplicaciéon de

practicas tecnoldgicas recomendadas.

Puede mencionarse que de acuerdo a los bajos niveles tecnolégicos
encontrados la practica de produccion ovinocaprina se sigue llevando en Baja
California como antafio (puede hablarse de décadas atras): estas siguen
desarrollandose de manera tradicional, es decir, poca 0 nula aplicacion
tecnoldégica (nutricion, reproduccion, manejo, sanidad y practicas econdémico
administrativas) y sigue estando ausente, relativamente, los aspectos de
sustentabilidad (con excepcion de la disposicion de cadaveres los cuales son
cremados o enterrados, si bien mas que una practica de sustentabilidad, tiene

gue ver con la busqueda de erradicar animales carrofieros).

Los resultados mostraron productores que confundian vacunacién con muestreo
(campafia de brucela y tuberculosis®®), que no aplicaban practicas sanitarias
recomendadas (solamente el 20% desinfecté ombligo en recién nacidos, lo cual
es necesario para evitar la presencia de onfaloflebitis), que desconocian la raza

animal que producian (46.2%), que no utilizaban métodos modernos de

%1 Martin J M, Pérez P P, Romero M. Aspectos generales de la empresa agraria espafiola.
Ponencia en Jornada Tematica “Empresa Agraria y Cooperativismo”. Libro Blanco de la agricultura y el
desarrollo rural. Espafia. 2002.

52 Comisidn de Asistencia Técnica Agropecuaria y Forestal del Estado.

8 Enfermedades zoondticas para las cuales existe una camparia oficial de control y erradicacion)

72



deteccion de celo o reproduccion (practicamente el 100% no utilizé inseminacién
artificial), sin métodos modernos de deteccion de gestacién e incluso, sin
programas de mejoramiento genético, sin practicas modernas de nutricién
animal (siendo la disposicion de forrajes el método mas utilizado) y con manejo

animal rudimentario.

Respecto a infraestructura y equipo, se encontré6 que los corrales no fueron
disefiados conforme al nimero de animales a producir, ni con las sombras,
bebederos, contenedores de alimento y espacios zootécnicos acorde a la
especie animal. Tampoco se encontrd division de potreros para diferenciacién
productiva (ya sea por edad, etapa fisiologica o aprovechamiento de efecto

macho).

Especial atencibn merecen para esta investigacion lo relativo a las practicas
socioecondmicas. Si bien es cierto que se percibe un sentido empresarial en la
puesta en marcha de este tipo de proyectos productivos (especialmente con
relacion a la co-inversion de recursos, a la intencion de ofertar productos al
mercado y a la decision de retirarse de una actividad no rentable), los niveles de
“‘conocimiento técnico” en esta area son practicamente nulos, situacion que
aprovechan los intermediarios para apoderarse de los margenes de valor

existentes en la cadena de comercializacion de estos productos.

Para reforzar este punto se hace énfasis en que el 73.1% de los OVCA no conto
con un proyecto productivo (ni siquiera un cronograma de actividades que
permitiera establecer flujos y épocas de produccion y mercado), el
desconocimiento de los precios del producto en el mercado a competir
(utilizando como principal referencia el que en el momento de compra los demas
productores aledafios sefialaban), venta a puerta de corral (mas del 80%), sin
formacion basica administrativa (por lo que no se encontraron registros ni
productivos ni contables), sin estimacion formal de costos de produccion, sin

organizacion para la produccibn y el comercio, asi como para el
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aprovechamiento de las bondades de la asociatividad, sin la presencia de
asistencia técnica calificada (en el ambito agricola o ganadero), y finalmente al
tema, con un origen no técnico de los conocimientos aplicados en sus tareas

productivas.

En el ambito de la comercializacion, fue posible determinar que el mecanismo
para determinar el precio de venta esta influenciado por mucho, por lo que los
demas productores sefialen e incluso el mismo intermediario, mas que por una
estrategia definida de ingreso al mercado, recuperacion de costos o de cierto
margen de utilidad, entre otros. En este tema, los postulados de P. Kotler no han

tenido un impacto positivo.

También es evidente la falta de diferenciacion del producto (estandarizado para
lo que el mercado demanda o en distintas presentaciones ya sea en cortes 0
alimentos preparados), la excesiva participacion de intermediarios que se
apropian de los margenes de comercializacion del proceso y la falta de
promocion de su consumo (debe destacarse que los animales son producidos
sin enfermedades, practicamente sin uso de antibioticos y sin presencia de

hormonas)

5.1.6. EL FOMENTO DE LA OVINOCAPRINOCULTURA COMO ACTIVIDAD
ECONOMICA

Sin discusién, el principal objetivo del PDR de la APC es el de fomentar la
mejora del ingreso de los habitantes del sector rural mediante la insercion de los
mismos en procesos productivos que no solamente generen capitalizacion
propia, sino que generen empleos y productos saludables para la poblacién que

los consume.
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El problema detectado (el abandono de la actividad productiva) tienen que ver
con actividades econdmico — administrativas que con los resultados productivos

logrados.

Por decirlo de otra forma, los pardmetros productivos y reproductivos logrados,
independientemente de su susceptibilidad de mejora, superan la media de los

parametros nacionales.

El problema radica en que los apoyos brindados carecen de interconexién por lo
gue cada unidad de produccion trabaja de forma individual perdiendo la
oportunidad de disminuir costos por, por ejemplo, compras en volumen, servicios
de asistencia técnica acorde a economias de escala, etcétera, o por el contrario,
mejora del ingreso por atencion de mercados, que si bien estan alejados de la

localidad, ofrecen mejores precios (centro del pais).

Asi, los productores sufren sus propias carencias relacionadas con la
importancia de mejorar sus procesos productivos por efecto de aplicacion
tecnoldgica® (los ingresos generados no alcanzan, por su caracter individual, al
pago o inversion de infraestructura, equipo o servicios de asistencia que mejoren
tanto la cantidad como la calidad de sus productos ofertados, e incluso su
diferenciacion con la intencién de mejores precios al mercado), asi como son
presa facil de intermediarios que aprovechan el proceso productivo ligado
directamente a las condiciones biolégicas de produccion.(los pequefios
rumiantes en la zona son de produccidén estacional, lo que establece que los
picos de produccién generan tal cantidad de oferta en el mercado que el precio

del producto cae por debajo de los costos de produccion).

En el periodo de estudio fue posible detectar que los ingresos por venta fueron

tan bajos que no alcanzan a cubrir los costos de manutencion del hato ganadero

8 Pogliani M. y Bovino de Venga C. (2006), establecen que una de las mas grandes dificultades
con las que se encuentran las empresas rurales es la aplicacion de tecnologia.
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restante lo que generdé mayor presion para que los OVCA se deshicieran del
ganado vendiéndolo en forma adn mas barata en aras de disminuir las
erogaciones que por concepto de alimentacién para la manutencién los animales

generaban.

Otro problema detectado, fue la participacion de habitantes de la zona rural sin
experiencia en la actividad. El estudio mostré que solamente el 51.7% de los
beneficiarios contaban con experiencia en la misma. Esto permite establecer que
qguienes no tenian experiencia en la actividad (mecanicos, amas de casa,
comerciantes, etc.%®) debieron intentar salir mas rapidamente de la actividad

iniciando con su desercion productiva, la caida de los precios del ganado.

También debe sefalarse que si bien es cierto se detectd que el 57.1% de los
OVCA pertenecieron a una organizacion productiva (la asociacion ganadera
local), esta participacion obedecio mas a las labores de gestion de apoyo que la
asociacion realizo y a que la misma expende los documentos requeridos para la
movilizacion de ganado, indispensables para el comercio del mismo. No se
encontré evidencia de que dicha organizacion ganadera apoyara a los OVCA
involucrados en el desarrollo de capacidades o en el proceso de

comercializacion.

De parte de las instituciones involucradas (si bien es cierto que los apoyos
fueron operados por el PDR de la APC, ya sea en su faceta federal o estatal,
existen otras dependencias que concurren recursos para proyectos productivos,
apoyos para el desarrollo de capacidades y el fomento a la organizacién, como
lo son FONAES, SRA, entre otras), puede sefialarse que existio transparencia
en el uso y aplicacion de los mismos, los apoyos llegaron en tiempo y forma y su
gestion no tuvo rodeada de obstaculos burocréaticos por lo que los beneficiarios
valoran positivamente el programa. Sin embargo, a pesar de la politica de

programas inter e intra institucionales, fue el sentir de los OVCA de que el la

8 Ver descripcion socioeconémica de beneficiarios. Tabla ¢?
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falta de coordinacion institucional permitid6 la entrada de importaciones que
afectaron aun mas la competencia en el mercado, dado que no solamente se
habla de cantidades y precios, sino de posibles productos sustitutos (aunque no
se encontrd evidencia varios entrevistados comentaron que supieron de la

introduccién de carne de canguro para consumo humano).

En el mismo sentido, debe sefialarse que no se encontré6 evidencia de que
ninguno de los programas gubernamentales apoyara estudios de mercado o
procesos de comercializacion en el ambito ovinocaprino. Es mas, estudios de
mercados con caracter de investigacion fueron solicitados como investigacion en
el Fundacion PRODUCE, A.C., mismo que el comité técnico rechazé (2004).
Tampoco se encontr6 el uso de recursos para el fomento del consumo local de

este tipo de productos carnicos producidos en la localidad.

5.1.7. TECNOLOGIA EN LA GANADERIA

Otros de los objetivos importantes del PDR es el apoyar al agro en sus
diferentes componentes para que estos incorporen procesos de transformacion y
agregacion de valor en sus productos. sin duda los OVCA han encontrado
dificultades tanto econdmicas como sociales en la introduccion de tecnologia
gue proporcione a sus procesos productivos eficiencia y generen a su producto
un valor adicional que los ayude a colocar sus productos a un precio

diferenciado en comparacion de sus competidores.

Las practicas tradicionales de ganaderia en la regidn, se encuentran muy
arraigadas en relacion al proceso de produccién; la frase “Siempre o hemos
hecho de la misma manera y nos va bien” se escucho frecuentemente de los
productores con edades superior al promedio. Productores de edad menor al
promedio, manifestaron una actitud diferente, la cual se encontraba orientada a

mejorar dichos procesos mediante la inversion en infraestructura y manejo de
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técnicas de mejoramiento de razas. Sin embargo, esta disposicion verbal no fue

comprobada en las acciones emprendidas.

5.1.8. DIFICULTADES EN LA MODERNIZACION.

Este término, asi como el de conocimientos especializados, ambos relacionados
directamente con el aumento en la rentabilidad, no han encontrado eco en la
ganaderia de especies menores, especialmente en ovinos y caprinos del estado
de Baja California.

Fue asi que el 86.7% de los OVCA en Mexicali llevaron a cabo un sistema de
produccion calificado como semi intensivo, entre otros elementos destacan el
alimentar en corral, el aprovechamiento de cultivos forrajeros (alfalfa o ray grass)
lo que expresa cierto nivel de tecnologia aplicada a la disminucion en los costos

de produccidn.

Sin embargo, es importante aclarar que la tecnologia propiamente dicha de la
actividad productiva de los OVCAS (produccién ganadera) fue practicamente
nula o la que existio fue de muy baja intensidad. Y como fue comentado
anteriormente, a pesar de contar con fortalezas evidentes como lo son el hecho
de pertenecer a organizaciones y asociaciones del ramo que pudieran apoyarlos
para modernizarse, solo justifican el ser agremiados por el interés de contar con
permisos de movilizacion del ganado o por los servicios de gestiébn en los

apoyos del programa.

Por otro lado, dentro de los elementos de la administracion estratégica se
encuentra establecido la necesidad de establecer una mision, vision y objetivos
de la empresa, para que una vez definido el rumbo se establezcan acciones
estratégicas que les ayuden a generar una ventaja competitiva. Estos elementos

no fueron encontrados en las actividades productivas de los OVCA lo que
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evidencia que aun con la implementacion de algunos procesos tecnolégicos
(principalmente relacionados con la produccion del alimento de estos rumiantes

menores), el sentido empresarial no esta plenamente desarrollado.

5.1.9. IMPLEMENTACION DE TECNOLOGIA GANADERA

La implementacion de tecnologia en la actividad ganadera es una muestra de la
‘modernidad” en la misma. El nivel de implementacion tecnolégico esta
directamente relacionado con la busqueda de rentabilidad en cualquier actividad

productiva, ya sea aumentando produccién o disminuyendo costos.

En este sentido Michael Porter establece que una empresa logrard ventajas
competitivas sobre sus competidores, si su rentabilidad esta por encima de la

rentabilidad media del sector en el que se desempefia.

Por ello, la innovacién e implementacion de nuevos métodos de produccion y
alimentacion definidos por los especialistas del ramo, los cuales contemplan
desde la calendarizacion de alimentos, el ofertar porciones nutrimentales
especificas dependiendo de la edad y/o etapa reproductiva del animal, la division
de potreros, el suministro de sales o vitaminas, los programas de mejoramiento
de la raza, son en teoria, los elementos necesarios para competir en el ramo.

Como se ha sefialado, no es el caso de los sistemas de producciéon estudiados.

El mismo autor, menciona que la generacion de una estrategia competitiva,
como lo seria por ejemplo, el liderazgo en costos (minimizacion de costos), la
diferenciacion (otorgar productos diferenciados en relacion con los de la
competencia) o la especializacion (promocion de acciones especificas a la

produccién ganadera), es el principio de la supervivencia de la empresa.
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Estos elementos de razonamiento universal son aplicables a este rubro de la
ganaderia, por lo que la aplicacion de tecnologia basica, como lo es el
establecimiento de praderas, suministro de alimentos balanceados y las raciones
de minimo costo, el control de los nacimientos en temporadas pico o bien
separacion de corrales segun la edad o etapa productiva de los animales deben
establecerse como mecanismos “naturales” de produccion para lograr
competencia comercial. También, estrategias comerciales distintas a las
encontradas (mas alla de la venta de animales a puerta de corral) debieran ser
beneficiosas. Por ejemplo, ofrecer a los consumidores productos de origen
animal de una alta calidad, tanto sanitaria como nutritiva y organoléptica
(percepcion por medio de los sentidos, pudiera en cierta medida, mejorar los

patrones de consumo de los mismos.

Baste sefialar que no obstante el 71.7% de los productores ya conocian la
existencia de competencia en el ramo, estos no generaron una estrategia de
diferenciacion o por lo menos de tecnificacion que les proporcionara una
ventaja en relacion a su competencia. También, aunque el 40% de los OVCA
conocian de los canales de distribucion (viciados por la presencia excesiva
de intermediarios) no se encontraron evidencia de intento de mejorara de
este proceso, encontrandose evidencia de que el 90.9% de los productores
opto por vender a pie de corral. Esto solo reafirma el antes expuesto. Los
productores pretendieron producir y vender de manera tradicional sin
proporcionar a su giro una estrategia de competencia efectiva que los hiciera

diferenciarse de la competencia.

5.1.10. DESARROLLO DE CAPACIDADES Y CONOCIMIENTO
TECNICO

Uno mas de los objetivos del PDR fue el de implementar estrategias de

desarrollo de capacidades en el medio rural. Es decir, el programa reconoce
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mediante esta estrategia, que el solamente fomentar la inversién en activos

productivos no es suficiente.

En este aspecto, debe sefialarse que las empresas rurales cuentan con
limitantes especificas dentro del rubro, siendo una de las principales el nivel
de educacién promedio de los OVCA encuestados (8.1 afios); También lo es
el hecho de su distribucion geogréafica que implica esfuerzos coordinados de
organizacion, costos elevados (tanto para quien imparte la capacitacion
como para quien asiste a las mismas), y probablemente la mas seria, la

resistencia al cambio (principalmente de actitud).

Un factor también presente es que la mayoria de los entrevistados no se
dedica exclusivamente a la actividad (comun en la basqueda de ingresos de
los habitantes de las zonas rurales inmersos en actividades productivas
menores), por lo que la capacitacion dirigida a procesos de especializacion
practicamente va dirigida a los profesionales del area, circunscribiendo la
misma a elementos relacionados con lo denominado como asistencia
técnica, estando presente la formacién en aspectos de indole gerencial o

empresarial.

La evidencia sefiala que no basté su experiencia en el ramo y el participar de
manera activa en actividades primarias (agropecuarias) para su
sobrevivencia comercial en la actividad, por lo que el desarrollo de
capacidades es crucial para intentar mantenerse activos mediante

verdaderos esfuerzos de competencia comercial.

Otra limitante encontrada en la disponibilidad de los productores a desarrollar
sus capacidades mediante la capacitacion es su proclividad a ignorar la
misma en aras de acceder a los apoyos de activos productivos; es decir, el
91.6% de los OVCAs entrevistados menciond que en caso de poder volver a

participar pediria apoyos para activos que reforzaran ya sea su capacidad
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instalada en infraestructura, ya sea en equipo 0 semovientes, antes que
solicitar apoyo para el desarrollo de las capacidades como lo seria el nuevas
técnicas de manejo de los animales o las relacionadas con la administracién

y la comercializacion.

5.1.11. ORIGEN DEL CONOCIMIENTO TECNICO DE LOS OVCA

Los resultados mostraron que el 52%% de los OVCA ya contaban con
conocimientos empiricos de la actividad, los cuales en su mayoria tenian
origen familiar. También, una fuente de conocimiento son otros productores
activos, los cuales mediante comunicacion verbal trasmiten conocimientos

adquiridos.

Asi fue encontr6 que aun con la baja presencia de asistencia técnica
profesional los OVCA produjeron utilizando division de praderas,
suministrando sales (64.2%) y vitaminando (89.2%), reproduciendo animales

etc.

Este hecho permite reflexionar que si el conocimiento empirico ha permitido
niveles productivos por encima de la media nacional, la adopcion de
conocimiento técnico profesional mejoraria los niveles productivos vy
reproductivos, permitiendo con ello, niveles mejores de competencia

comercial.

Mencion especial requiere el aspecto administrativo y de mercado,
practicamente inexistente en estos productores, mismo que ampliaria las

posibilidades de éxito comercial.

66 Cerciorarse de este dato
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5.1.12. DESARROLLO DE CAPACIDADES ADMINISTRATIVAS Y
COMERCIALES

La Administracion estratégica establece que para poder determinar una
estrategia de accién empresarial, es importante conocer el entorno interno y

externo de la empresa.

Respecto al conocimiento de lo interno, el mismo es una herramienta de
andlisis valiosa basada principalmente en el examen de los registros
productivos y contables de la empresa, lo que permite saber que se ha hecho

y los resultados de esa accion.

Los resultados mostraron que los OVCA no llevaron registros que pudieran
apoyar las decisiones tomadas en el periodo que durd la actividad; los
registro inexistentes no solo fueron en el ramo de control productivo y
reproductivo como lo es el manejo de animales, calendarios y registros de
pariciones, alimentacion, registros de mortalidad, etcétera, sino que también

en el ambito administrativo (y conjuntamente con este, en el contable).

Una de las grandes debilidades de este ramo radica en este simple hecho.

La toma de decisiones no tiene como sustento la informacion registrada.

Debe destacarse que el area de aplicacion de conocimiento técnico mas
precaria lo fue el rubro de las acciones econ6mico - administrativas donde
practicamente el origen de su conocimiento fue no técnico,

independientemente de su nula implementacion.

Como se ha venido sefialando, la presencia de asistencia técnica
profesional, carece de formacion en este rubro por lo que es imposible que
esta capacitacion sea trasmitida por estos agentes. Y vuelve hacerse énfasis

en que el principal problema relacionado con el abandono de la actividad
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tiene su eje principal en problemas relacionados con el mercado y con los
problemas administrativos, antes que los problemas técnicos de produccién.

5.1.13. APROPIACION DE LA “CADENA DE VALOR” EN LA
PRODUCCION GANADERA

El concepto de cadena de valor se entiende como “todos los pasos del
proceso productivo que involucran generacién de valor (agregado o no)” y
gue puede ser fuente de ingresos de quien los genera. La cadena de valor
categoriza las actividades que producen valor afiadido en una organizacion
en dos tipos: las actividades primarias y las actividades de apoyo o

auxiliares.

El proposito fundamental de la administracion estratégica es el conseguir una
ventaja competitiva a la empresa u organizacién en comparacion a la de sus
competidores que le permitan niveles de rentabilidad aceptables. Sin duda al
apropiarse de la mayor parte de la cadena de valor, las empresas fortalecen

este objetivo.

Las actividades que se llevan a cabo al competir en un sector en particular
se pueden agrupar por categorias las que suelen incluir recursos humanos,
desarrollo de tecnologia, aprovisionamiento y actividades primarias como

produccion, comercializacion, entrega y servicios posventa.

Desde esta perspectiva, la organizacion ganadera debiera establecer

estrategias para la apropiaciéon del valor que sus procesos generan.
Asi, puede establecerse que existen posibilidades de ingreso desde los

sistemas de adquisicion insumos (principalmente en la adquisicion de

semovientes, alimentos, medicinas y equipos). Pero probablemente el de
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mayor envergadura se encuentre en el proceso de comercializacion del
producto donde los intermediarios suelen apropiarse de hasta el 60% del
valor de la produccién un una participacion minima en el riesgo que implica
la actividad (son seres vivos susceptibles a enfermedades y inclemencias

climaticas).

A pesar de que el 72% de los OVCA ya conocian el destino final de su
producto, este siguié utilizando a los intermediarios como puente de entrega
al consumidor final, accion que mermd sin duda la rentabilidad del productor.

Se debe cambiar la situacion de tener ganaderos de especies menores
“tradicionales” a ganaderos de especies menores insertos en actividades
empresariales, con vision de mercado y con estrategias que les permita la

apropiacion de la mayor parte del valor de sus cadenas productivas.

5.1.14. OTROS ASPECTOS DEL INGRESO: LA DETERMINACION DEL
PRECIO DE VENTA

La determinacion del precio de venta es crucial para la permanencia de un
negocio. Estos pueden estar determinados en varios sentidos y han sido

ampliamente estudiados en la literatura administrativa.

Se pueden establecer mecanismos de determinacién de precio estableciendo
como eje la recuperacion de los costos realizados para la produccion, los cuales
incluyen desde la materia prima hasta los gastos operativos (Luz, agua, teléfono,
etc.). Su aplicacién permite obtener lo que se conoce como el punto de equilibrio
donde la empresa no obtiene ganancia alguna, tan solo recupera lo invertido; de
acuerdo con Phillip Kotler, una vez obtenido debe sumarsele un cierto margen
de utilidad, es decir, el margen de utilidad que la empresa considera como

minimo debe ganar acorde a sus circunstancias de inversion.
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La polémica radica en como pueden los OVCAs llegar a utilizar este mecanismo
ya que los eventos que se han descrito mencionan que bajé tanto el precio que
ni los costos de alimentacién (uno solo de los costos variables) pudieron ser

cubiertos con los ingresos obtenidos.

Lo cierto es que en un 70%°®% los OVCA utilizaron como mecanismo de
determinacién de precio el sefialado por sus compafieros de actividad y/o el
propuesto por los intermediarios que les compraron. Independientemente del
fendmeno que se presentd (sobreoferta del producto) no existi6 un mecanismo
‘recomendado” para la determinacion del precio de venta lo que vuelve a
mostrar las debilidades comerciales y administrativas de este tipo de

productores.

5.1.15. COMERCIALIZACION

Horacio Santoyo Cortés (2005) establece que antes de invertir en un negocio es
importante establecer un diagnostico del mercado, donde se deben de incluir el
analisis del tipo de producto que estamos ofertando, el tipo de cliente, la
competencia que se encuentra a nuestro alrededor, el precio que requerimos y
el que se encuentra en el mercado comun de nuestro producto y por ultimo un

analisis de la comercializacion realizada en nuestro giro.

Este no fue el caso de los productores en quienes se llevé el estudio. EI 90.9%
opté por vender en pie y el 100% no llevé a cabo las recomendaciones citadas
por Santoyo, exceptuando a un 32% de los OVCA que consider6 (al momento
de recibir el apoyo) constituir una cartera de clientes; sin embargo estos nunca

definieron las caracteristicas especificas de sus clientes, para que finalmente

67 Verificar este dato
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sus ventas estuvieran en el ambito de consumidores locales (menores) o bien

intermediarios quienes compraron una sola vez y el hato existente.

El andlisis de la competencia nunca fue llevado acabo, es decir, no obstante se
conocia (imperfectamente) el numero aproximado de competidores que se
encontraban cercanos a la localizacion geogréafica del productor, asi como el
tamafio de estos (en el sentido de nuimero de cabezas), ninguno genero
diferenciacién del producto ni tampoco se generaron estrategias (ya sea
individuales como colectivas) de posicionamiento en el mercado (a excepcion de

productores aislados, principalmente de la zona costa).

El 44% de los beneficiarios conocian del precio de venta al iniciar sus
operaciones. En el transcurso de sus operaciones los precios a los cuales se
vendieron los productos fueron en el mejor de lo casos los que se encontraban
en el mercado (como vendia la competencia), pero fueron los intermediarios
guienes fijaron al final de las operaciones del 54% de los OVCA, aprovechando
lo que se le conoce como estacionalidad del precio y adquiriendo animales sin
distingo de tamafio o peso del mismo, pero a precios extremadamente baratos

(se encontré a productores que vendieron a $6.0 pesos el kg en pie).

A pregunta expresa, los beneficiarios consideraron que las fallas en la
comercializacion de su producto son en un 53.7% en el ambito del precio, 11.1%
considera que las fallas se encuentran en el lugar de venta (o canales de
comercializacion) y un 7.4% considera que en la presentacién del producto. Un
16.7% considerd que los problemas en la comercializacién para el caso de los
caprinocultores se encuentra en el ambito de los altos precios del alimento (no
contaban con praderas) lo que hacia no competitivo su producto al tener que
comprarlo, en el desconocimiento del tema o en la aceptacion de no tener un
esquema preestablecido para esta tarea. Para el caso de los ovinocultores, el
problema estuvo en el producto: la demanda en ese momento era de caprinos y

no de ovinos.
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5.1.16. COMO FOMENTAR LA ACTIVIDAD DE MANERA EXITOSA

Dadas las caracteristicas de los OVCA determinadas en el estudio se considera
gue los mismos, tanto por su tamafio como por su comportamiento como
microempresa rural. En este sentido, debieran ser tratados como tales, con las
excepciones propias que les otorgan su localizacion geogréfica y el giro de su
actividad.

Antes de exponer una propuesta basada en los dictados de la planeacién
estratégica debe establecerse que sin desarrollo de capacidades en el area del
ambito rural, incluyendo el convencimiento tacito de las bondades de la
asociatividad, los resultados de sus esfuerzos productivos seguiran siendo
limitados y ajenos a los beneficios econédmicos que la actividad genera y que
gueda en manos de quienes en cierta forma si aprovechan la actividad con una

vision enteramente empresarial: los intermediarios.

Ello requiere dos vertientes basicas: 1) Lo que los productores pueden hacer por
ellos y su actividad y 2) lo que el programa puede hacer para el fomento de la
actividad productiva, el desarrollo de capacidades y el fomento a la organizacion,

siempre tomando en cuenta la idiosincrasia de este tipo de productores.

Como sefiala Belo-Moreira®® Es obvio que los empresarios individuales son
necesarios para combatir la marginalizacién, pero en estos territorios fragiles, es
probablemente mucho mas importante concitar esfuerzos colectivos. Entre ellos
podemos considerar cooperativas agricolas o de otro tipo, asociaciones de
desarrollo o, usando el mismo ejemplo de Schumpeter, agencias estatales, o

alianzas entre agencias estatales y asociaciones locales. Probablemente, para

%8 |a nueva territorializacion del espacio rural en el contexto de la globalizacion: el espiritu
emprendedor en las areas marginales.
http://www.iica.org.uy/online/cyber_ficha.asp?grupo=&doc=225
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introducir innovaciones, y conseguir apoyo para el desarrollo y calificacion de los
duefios de negocios, la participacidn de las agencias estatales sera crucial.

5.2. CONCLUSION

Los resultados muestran que el programa de Desarrollo Rural de la Alianza para
el Campo oper6 apoyos de fomento productivo a la actividad ovinocaprino
basicamente en el aspecto de adquisicion de activos productivos.

El desarrollo de capacidades y el fomento a la organizacion adolecié de un
esquema atractivo para los beneficiarios quienes mostraron una inclinacion clara
a la inversibn en semovientes, equipo e infraestructura minimizando los

elementos complementarios para el buen éxito empresarial.

El fomento empresarial estuvo ausente debido a primera instancia a que las
instituciones que ofertan la asistencia técnica carecen de personal capacitado en
esta area de apoyo. En otras palabras, la sola oferta de activos no es sinébnimo
de resultados favorables en esta rama productiva de la ganaderia (y muy

probablemente en todas).

Fue asi que se encontr06 a productores con sistemas semintensivos
“tradicionales” en la entidad y los esquemas productivos obedecen a una
respuesta natural a las condiciones climaticas de la orografia y localizacion
geografica de las unidades de produccion rural estudiadas a nivel estatal que a

verdaderas propuestas de fomento o desarrollo pecuario.

Esta “tradicionalidad” se manifiesta en un bajo uso de elementos tecnolégicos en
el ambito zootécnico, con una produccion indiferenciada y en un mercado
acotado al consumo local, ya que el acceso a otros mercados nacionales se lo
apropian los intermediarios involucrados en los sistemas de comercializacion.

Las capacidades y el origen del conocimiento técnico estan influencia por el

conocimiento empirico que se trasmite mas por agentes no técnicos (otros
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productores o familiares directos) que por agentes profesionales preparados
para tal fin.

La participacion en esfuerzos de organizacion estuvo ausente. La organizacion
‘real” sigue basada en la conformacién familiar que si bien es cierto proporciona
una estructura basica para llevar a cabo los procesos productivos (con una linea
patriarcal dominante), esta impedida ya por usanza, ya por falta de formacion
especializada, a apropiarse de las bondades que la asociatividad brinda. De
hecho, fue posible detectar cierta aversion a la agrupacion formal, relacionada

con actos de politica electoral o asociada a malos manejos financieros.

La suma de estos factores muestra paradojicamente una produccion animal con
parametros productivos y reproductivos por encima de la media nacional pero
con resultados economicos adversos, cuyo origen se establece en una
sobreoferta de ovinos y caprinos en pie que abatid los precios de estos

productos en el mercado local.

La falta de disposicion y conocimientos para el acceso a otros mercados
(nacional) permitié que los intermediarios se apropiaran de los excedentes de la
demanda estatal, comprando en volumen y pagando bajos precios.

Al final del periodo de estudio, un 57.9% de los beneficiarios se habian retirado
de este tipo de proyecto productivo y un 18.4% mas estaba en proceso de
abandono al no poder cubrir sus costos variables (especialmente el de

alimentacion del ganado).

Sin embargo estos resultados no significan que no exista potencial productivo en
la zona. Como se ha comentado, aun a pesar de la baja aplicacion tecnoldgica,
los niveles de produccién de cada especie son favorables (en comparacién con
otras regiones geograficas del pais) y puede suponerse que bajo esquemas
tecnolégicos modernos, estos niveles son susceptible de mejora sustancial,

acotada solamente, por la respuesta biolégica de cada especie.
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No es factible pensar en una ganaderia de gran escala (ante la escasez de
praderas naturales y agostaderos aptos para cargas animales rentables en el
estado, fuente principal de alimento para el caso de los ovinos y caprinos,
respectivamente) que venga a cambiar de manera radical los esquemas de
produccién en la entidad. Pero si es factible pensar en una actividad pecuaria
complementaria a otras actividades primarias, que aproveche los esquilmos
agricolas de la zona (principalmente en el Valle de Mexicali), asi como de
pequefios rebafios en la parte norte de la zona costa (cercana al principal centro
de consumo estatal: Tijuana).

Esta actividad, para manifestar su mayor potencial, requiere de inversiones
tecnologicas que permitan maximizar el potencial biolégico de ambas especies.
Esto implica erogaciones que los ingresos que obtuvieron los
ovinocaprinocultores (en el periodo de estudio), no pudieron ni estuvieron

dispuestos a pagar.

Afortunadamente el programa de la Alianza para el Campo sigue brindando
apoyos circunscribiéndolos, en aras de la simplificacion, a dos componentes

significativos: la adquisicion de activos y el programa Soporte.

Este financiamiento publico permite suponer que si ciertos factores son alterados
a favor de los beneficiarios, el esquema de ingresos puede modificarse
positivamente. Esfuerzos encaminados a generar estrategias en este sentido

deben proponerse.

Los factores fundamentales a modificar estan sustentados en el fomento de la
empresarialidad rural, que permita a productores tener un verdadero proyecto de
su actividad, bajo un proceso guiado por la herramienta de la administracion,
gue le permita calendarizar su produccion, tener planes de trabajo, establecer

objetivos puntuales (especialmente del rubro zootécnico), asociarse (ya sea soélo

91



en redes de informacion ya de manera formal) y que busque apropiarse de la
cadena completa de valor presente en esta actividad productiva.

Ello requiere innovacion, no solo en el &mbito de la produccién, sino en cambios
de actitud que le permitan una nueva vision de negocio. Sin duda, esta tarea
esta basada en el desarrollo de capacidades en las que sobresalen las
relacionadas directamente al ingreso y permanencia en los mercados:

informacion, capacidad de respuesta y adaptacion.

Si no se idealiza en este sentido, se seguira haciendo lo que hasta ahora, con
una alta probabilidad de resultados similares. Esto significa pérdida para el
productor, pérdida para el programa y pérdida para quienes con sus impuestos
financian la busqueda de la mejora de vida de los habitantes del sector rural.

Por ello, se toma la libertad de hacer una propuesta utilizando los elementos de

administracion estratégica para su desarrollo.

En esta propuesta, se sintetizan las herramientas que la administracion aporta,
precisamente para facilitar el logro de los objetivos. Dicha propuesta toma como
“organizaciéon” al programa de la Alianza para el Campo (independientemente si
para el caso es el de fomento ganadero o desarrollo rural). El esfuerzo va
dirigido a la mejora comun de la actividad (sistema producto ovinocaprino)
esperando aportar ideas encaminadas a la mejora de la rentabilidad de esta

oportunidad productiva.

5.3. PROPUESTA DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

5.3.1. UNA PROPUESTA OPERATIVA

Pudiera se cuestionable el hecho de utilizar la administracion estratégica (y sus

elementos) como una herramienta adecuada para tratar de establecer una
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propuesta de politica publica que permita mejorar los resultados obtenidos por
los OVCA del PDR en Baja California.

Sustentamos que los postulados de la administracion son universales y que con
sus respectivas adecuaciones permitan generar herramientas (sin duda

perfectibles) que mejoren hasta lo por el momento obtenido.

Si se toma la definicibn de Stoner®® la cual sefiala que la administracion
estratégica se define como el proceso de administracion que entrafia que la
organizacion prepare planes estratégicos y, después, actle conforme a ellos, se
puede establecer que en el caso de un programa de fomento productivo, en este
caso, el PDR, las instituciones que operan el programa pueden ser considerada
como la organizaciéon que tiene objetivos bien establecidos, y que agregando las
politicas y estrategias adecuadas se puede llegar a un proceso de planeacion
determinado por los elementos de la administracion estratégica. En este sentido,
el papel principal seria definir planes y estructuras flexibles que permitan la
adaptacion e innovacién de los OVCA (como caso de estudio) para generar
ventajas competitivas que les permitan mantenerse rentablemente en la
actividad y en la medida de las posibilidades, enfrentar cambios futuros en el

entorno.

Se hace énfasis en mencionar “en la medida de las posibilidades” dado que la
produccion de ovinos y caprinos es una actividad sustentada en la utilizacion de
seres vivos los cuales dadas sus caracteristicas fisiologicas son altamente
susceptibles a los entornos climaticos, la disposicion de insumos para su
sobrevivencia y su caracteristica reproductiva que limita su reproduccién a

épocas estacionales, provocando picos de produccion que provocan una oferta

89Stoner J. Administracion. México. Prentice-Hall Hispanoamericana. 1994. ME. 5ta. ed
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altamente susceptible a los precios de mercado, los cuales tienen un

comportamiento elastico y practicamente con un producto indiferenciado®.

A diferencia de la industria, la actividad agropecuaria tiene caracteristicas
propias donde el riesgo no gira en la demanda directa del producto, sino mas
bien es complementado por otros factores que a continuacion se especifican de

manera enunciativa:

Cuadro 22 Factores comparativos entre las industria tradicional y la
agroempresa

Industria (tradicional) Agroempresa

Fuerzas primarias de produccion

*Fuerzas mecanicas, electrénicas o0 | *Fuerza primaria es biolégica = plantas o
digitales. animales vivos

. - *Riesgo de enfermedades o plagas
*Riesgos técnicos controlables y 9 biag

previsibles, con cobertura de seguros y
sin peligrar toda la produccion

imprevistas y pérdidas cuantiosas (pérdida
completa, riesgos climatolégicos y seguros
de precio alto con relacion al ingreso)

Organizacién y estandar

izacion de la produccién

Organizadas generalmente a gran escala
con produccidn estandar: Maquinarias
modernas, personal adiestrado y materias
primas seleccionadas. Logra produccion
estandarizada en tamafo, formas vy
calidad.

Canales de comercializacion conocidos (y
generalmente controlados) y una gran
cobertura publicitaria.

Produccion estandarizada muy dificil de
obtener. Aun con las investigaciones del
area, la calidad y la estandarizacion suele
ser costosa. No se tiene un control total de
plagas y enfermedades (también costoso).
Solo factible en grandes volimenes

Frecuenciay rapidez de las decisiones

Las decisiones de produccion son

calculadas y programadas

Condiciones climaticas  condicionan la
produccion. Se exigen decisiones rapidas:
Suele suceder que no hay tiempo p/
estudios ni discusiones s/costos

Fluctuaciones

de los precios

*Cuasi monopdlica: controlan los precios.
*Competencia casi perfecta sin control
precios. *Si suben precios es factible
acelerar producciéon; Si bajan se puede
disminuir la produccién.

Agricultor sin control sobre el volumen
cosecha (generalmente) estacional, sin
ajustarse a demanda.

*Suelen establecerse control de precios.
*Productos perecederos y débil

negociacion.

70 Leftwich R., Eckert R. Sistema de precios y asignacion de recursos. 9na ed. Interamericana. 1987.

Meéxico.
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La administracion estratégica es un proceso de evaluacidén sistematica de la
naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando
metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos
objetivos y localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias y es una
poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de decisiones
colectivas, en torno al que hacer actual y al camino que deben recorrer en el
futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los cambios y a las
demandas que les impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad

de sus prestaciones.

Siendo asi, su proceso basico esta supeditado a la definicidn de los objetivos en
largo plazo lo que conlleva un proceso detallado de planeacién’.

Como se sefialo en el marco de referencia el proceso de administracion
estratégica se puede dividir en cinco componentes esenciales, los cuales
consideran lo siguiente: 1) Seleccion de la Mision y las principales metas
corporativas, 2) Andlisis del ambiente competitivo externo de la organizacion
para identificar oportunidades y amenazas, 3) Analisis del ambiente operativo
interno para identificar fortalezas y debilidades de la organizacion; 4) Seleccion
de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizacion y que corrijan
sus debilidades, con el fin de tomar ventaja de oportunidades externas y

contrarrestar las amenazas externas y 5) Implementacion de las estrategias.

Vuelve a sefalarse que para la propuesta, seran las instituciones que operan el
programa la “organizacion”. La aplicacion obedece soélo al ambito de la
produccién ovinocaprina en la entidad y es el reto a afrontar en la busqueda de

resultados diferentes de los que la investigacion arrojo.

& http://mww.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/ger/nol2/adminestrat%C3%A9gica.htm
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Para ello, se inicia un andlisis general utilizando la metodologia de la BCG".
Como lo sefala la literatura se trata de establecer las opciones de mercado
estratégicas (bésicas). Se elabora una matriz que elementalmente puede ser

interpretada de la siguiente forma:

Reducir: disminuir una actividad por
Crear: emplear recursos en nueva _ o
o riesgos ante futuro incierto
actividad, producto o mercado (Estrella)
(Interrogantes)

Mantener: seguir una actividad por que Despojar: liquidacion, venta o cierre por
asi conviene (no por tradicion) (Vacas de pérdidas o fracaso del negocio
efectivo) (Perro)

Bajo este panorama puede decirse que la actividad ovinocaprina pudiera
clasificarse en los cuadrantes interrogantes o perro. Sin embargo, esta seria una
clasificacion superficial pues debe sefialarse que existe déficit nacional de carne
de ambas especies de rumiantes menores’® y que las condiciones que permiten
la produccion y reproduccion de ambas especies estan presentes en la entidad,
aunado a que ésta actividad en México esta asociada a producciones de menor
escala aptas para pequefios productores, que son la poblacion objetivo del

programa.

Con esto se quiere expresar que independientemente de la situacion actual del
producto con respecto al mercado, existen agentes que permiten suponer que es
posible cambiar mediante estrategias de planeacién, la situacion actual, dado
gue esta actividad es una oportunidad para los pequefios productores ya que
algunos factores locales permiten pensar en ello, como es la disponibilidad de
esquilmos agricolas de buen valor nutrimental, la baja incidencia de

enfermedades y los pardmetros productivos y reproductivos logrados aun sin la

72 Boston Consulting Group (Matriz).
3 VVer MENOCAL.
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influencia de aplicacion de los métodos zootécnicos, establecidos para la mejora

productiva y la disminucién de costos de produccion.

Dado que el trabajo de investigacién demuestra que existe potencial productivo
en la zona y que aun a pesar de los bajos niveles de implementacion tecnolégica
los resultados productivos son alentadores, debiera analizarse a profundidad los
factores que limitan el éxito empresarial, los cuales apegados a los resultados
obtenidos giran en torno a una debilidad clara en aspectos socioeconémicos,
especificamente los propios de una visién empresarial (con un bagaje minimo de
soporte técnico en este sentido) y a las condicionantes de un mercado en que
los margenes de utilidad son apropiados por agentes externos al proceso directo

de produccidn.

Analizando estos factores es posible pasar de los cuadrantes derechos al lado
izquierdo, ya sea de manera conveniente, estableciendo estrategias para
convertir la  ovinocaprinocultura  bajacaliforniana en una actividad
complementaria rentable o incluso generando una ventaja competitiva que
permita una especializacion productiva (Liderazgo en costos, diferenciacion y

enfoque o especializacion; Michael Porter).

5.3.2. UN EJERCICIO DE ANALISIS FODA

Para este ejercicio, vuelven a retomarse los principios modernos de la zootecnia,
requeridos para el buen logro de las actividades ganaderas. Con ellos, se realiza
un analisis FODA. También, como se establece en la discusion, hay algunos
principios basicos ligados a la microempresa. Estos, también deberan ser
sometidos al analisis FODA. Una vision general puede apreciarse en la figura
XXX
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Capacitacion técnica

Base tecnolégica

Base de mercado

Organizacion

Formaci6n empresarial

Financiamiento

Asistencia técnica

Figura 4: Indicadores tomadeon en cuenta para la elaboracion del FODA

Los resultados de estos anadlisis seran utilizados para el establecimiento de
estrategias para preservar lo favorable y cambiar aquellos que por el momento
son un a debilidad y en el largo plazo, minimizar las amenazas. Todo ello dentro
de la politica general establecida por el Gobierno Federal (cuyos lineamientos
centrales se encuentran establecidos en el Plan Nacional de Desarrollo y cuyos
lineamientos particulares, para el caso de la poblacion objetivo en estudio, se
encuentran establecidos en las politicas agropecuarias propuestas en la

SAGARPA y su programa central de la Alianza para el Campo).

Las actuales reglas de operaciéon de la Alianza para el Campo’# serviran para
proponer algunas directrices centrales, utilizando de apalancamiento financiero

los apoyos en el programa de adquisicion de activos y el programa soporte.

4 DOF. Miércoles 31 de diciembre de 2008. Acuerdo por el que se dan a conocer las reglas de
operacion de los programas de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca
y alimentacion para el ejercicio 2009.
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El programa de adquisicion de activos productivos oferta apoyos para la
adquisicion de maquinaria y equipo, material vegetativo e infraestructura para

actividades ganaderas, agricolas, desarrollo rural y acuacultura y pesca’™.

Cuadro 23 Tipo de activos que apoya el programa Alianza para el campo

Para los procesos de produccion primaria (tractores,
motocultores, arados, rastras), cosecha (cosechadoras para
Maquinaria sorgo, maiz, cafia, etc.), captura, conservacion, seguridad

y equipo de la vida en el mar, manejo post cosecha (maquinaria para
empaque), transformacién de la producciéon primaria y de
produccion no agropecuaria y de servicios.

Material De produccién pecuaria (pie de cria, sementales, abejas
vegetativo, reina, aves) y acuicola como alevines o crias, material
especies vegetativo para plantaciones agricolas perennes (plantas
zootécnicas y de aguacate, citricos, durazno, esquejes de rosa, de
acuicolas zarzamora etc)

Todo tipo de construccidn y/o edificacion e instalaciones,
rehabilitaciébn o ampliacién de las mismas (sombreaderos ,
Infraestructura | comederos y bebederos para el ganado, cuartos frios, etc)
incluyendo embarcaciones, que sean parte de un proyecto
productivo o de desarrollo territorial.

Los recursos que sean operados en las Entidades
Federativas se constituiran con una mezcla de hasta 65%
de recursos federales y al menos 35% proveniente de
recursos que garantizara como pari-passu el Gobierno
Estatal correspondiente. Los apoyos se otorgardn por
estrato de poblacion y tipo de localidad y no podran rebasar
los 250 mil pesos o el 50% del valor del proyecto.

Monto de
Apoyos

El programa soporte oferta apoyos relacionados con asuntos de Sanidades e
Inocuidad, el Sistema Nacional de Informacién para el Desarrollo Rural
Sustentable (SNIDRUS), la Asistencia Técnica y Capacitacion, la Innovacion y
Transferencia de Tecnologia, la Planeacion y Prospectiva y el Desarrollo de

Mercados

En el cuadro XXX se exponen los apoyos relevantes para este estudio. Otros,
pueden ser consultados directamente en las reglas de operacion anteriormente

sefaladas (vigentes para 2009).

75 http://www.sagarpa.gob.mx/infohome/alianza_campo.html
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5.3.3. ANALISIS DEL ENTORNO

Cuadro 24 Cuadro de apoyos de Soporte de la Alianza para el Campo

Componente

Tipo de Apoyo

Monto de Apoyo Maximo Federal

Investigacion,y
Transferencia
Tecnologica

Programa  operativo para el
fortalecimiento de la operacion de
las Fundaciones PRODUCE.

Hasta el 70% del costo anual del programa,
sin rebasar dos millones de pesos.

Proyectos especificos que atienden
la agenda de innovacion de impacto
local y regional, o que impulsen el
aprovechamiento sustentable de los
recursos naturales y a la adaptacion

Hasta el 70% del costo anual del proyecto, sin
rebasar un millén de pesos

Capacitacion y
Asistencia
técnica

al  cambio climatico de las

actividades del sector

Asesoria  profesional para la

elaboracion y de planes de negocio, | Hasta el 70% del costo total del proyecto, sin
proyectos y estudios; para el | rebasar cien mil pesos por organizacién o

seguimiento de  procesos de
inversién o programas de desarrollo
empresarial.

grupo de trabajo, o cinco mil pesos por
beneficiario individual.

Asistencia técnica para la innovacion

Hasta el 70% del costo total del proyecto, sin
rebasar 250 mil pesos por organizacion o
grupo de trabajo y sin rebasar 400 pesos por
mes por productor individual atendido durante
un ciclo productivo.

Cursos de capacitacion

Hasta el 70% del costo total del curso, sin
rebasar 25 mil pesos por organizacion o grupo
de trabajo.

Programas especiales de
capacitacion y asistencia técnica.

Hasta el 70% del costo total del programa, sin
rebasar 500 mil pesos por organizacién, grupo
de trabajo, Consejo de Desarrollo Rural
Sustentable o Comité de sistema producto, o
15 mil pesos por beneficiario individual.

Hasta el 70% del costo total del
programa, sin rebasar 500 mil pesos
por organizacién, grupo de trabajo,
Consejo de Desarrollo Rural
Sustentable o Comité de sistema
producto, o 15 mil pesos por
beneficiario individual.

Hasta el 70% del costo total, sin rebasar 50 mil
pesos por comunidad atendida por una
agencia de desarrollo rural.

Supervision y evaluacién de los

servicios profesionales.

Hasta el 8% del monto de este componente
sera destinado para verificar la calidad de los
servicios, establecer la satisfaccion del cliente
y elaborar las listas de desempefio de los
prestadores de servicios profesionales que
participan en este componente, a través de
Centros Evaluadores Especializados

Organizacion o asistencia a eventos
de intercambio de conocimientos,
tecnologias, experiencias y
proyectos relevantes

Hasta el 70% del costo de organizacion, sin
rebasar 20 mil pesos por evento comunitario,
municipal o distrital; 120 mil pesos por evento
estatal; 300 mil pesos por evento regional o
nacional; y, 15 mil pesos por asistente a
cursos y giras de intercambio
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De acuerdo a Soto y Cuellar (2005)7® la distribuciéon del inventario nacional de

ovinos se comporta de la siguiente manera:

* 95 % se encuentra en el sector extensivo
— en potreros delimitados en el norte

— trashumancia en el centro

* 5% se concentra en empresas intensivas

— estabulado o en pastoreo de alta densidad

La poblacion dedicada a la ovinocultura, en un 16.2% son ovinocultores
empresariales que producen pie de cria o engordan de forma intensiva para
producir carne. El restante 83.8% lo hace como una actividad complementaria a

otras actividades ganaderas y comerciales

La produccion mundial de carne de ovino en el 2006 fue de 8.4 millones de
toneladas en canal (México con 47.5 mil/ton esta en el lugar 34). Se resalta que

5 paises concentran el 52.09% de la produccién mundial’’.

Estos paises son China con 2,540,000 de ton (30.17%), Australia con 625,629
de ton (7.43%), Nueva Zelanda con 500,000 ton (5.94%), Iran con 388,880 de
ton (4.62%) e Inglaterra con 331,000 de ton (3.93%).

En México’® los estados que mayormente concentran la produccién nacional son

(miles de toneladas) el Estado de México con 7.3 ton (14.8%), Hidalgo con 6.65

6 Soto y Cuellar. La produccion ovina empresarial de los estados de México, Jalisco y
Michoacan. Febrero del 2005.

" Food and Agriculture Organization of The United Nations,
http://faostat.fao.org/site/569/DesktopDefault.aspx?PagelD=569

8 Fuente: SIAP, SAGARPA: www.siap.sagarpa.gob.mx, 2008
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ton (13.3%), Veracruz con 4.93 de ton (10.6%), Puebla con 3.43 de ton (6.6%) y

Zacatecas con 2.72 de ton (5.6%).

En caprinos la produccién mundial de carne en el 2006 fue de 4.8 millones de
toneladas en canal (México con 42.5 mil/ton ocupa el lugar 14). 5 paises
concentran el 70.16% de la produccién mundial ™.

En este rubro vuelve a destacar China con 2,160,628 ton (45.10%), la India con
475,000 ton )9.92%), Pakistan con 392,000 ton (8.18%), Sudan con 186,000 ton
(3.88%) y Nigeria con 147,360 (3.08%)

En México® los estados que mayormente concentran la produccién nacional son
(miles de toneladas) el Coahuila con 2.12 ton (10.9%), Oaxaca con 4.47 ton
(9.9%), Puebla con 3.63 de ton (7.8%), Zacatecas con 3.17 de ton (7.7%) y
Guerrero con 3.16 de ton (7.6%).

En ambas especies el sector intensivo mexicano es totalmente estabulado o en
pastoreo de alta densidad (practicamente en el centro del pais), produciendo pie
de cria o engorda y puede sefalarse que tiene un enfoque de competitividad
(cuentan con programas de manejo como administrativo y contable, nutricion,

reproductivo, medicina preventiva, manejo general y genético®.

El sector extensivo mexicano se basa en el aprovechamiento de de pastos
naturales lo que ha provocado sobrepastoreo y erosién. No cuenta con manejo
sanitario, sin administracion, sin mejoramiento genético, sin manejo reproductivo

y son sistemas modernos de alimentacion®?.

" Fuente: FAOSTAT, Food and Agriculture Organization of The United

Nations, http://faostat.fao.org/site/569/DesktopDefault.aspx?Pagel D=569

8 Fuente: SIAP, SAGARPA: www.siap.sagarpa.gob.mx, 2008

81 Ortiz, H. A. Sistemas de produccion de ovinos en el Altiplano. Rev. Rumiantes, enero - febrero
del 2005.

82 |dem.
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El caso bajacaliforniano es similar, donde la produccion se concentra en el Valle
de Mexicali, practicamente el sector intensivo no existe, existiendo
mayoritariamente un sector semintensivo en ese valle y extensivo en la zona
costa de la entidad (ver resultados de investigacion). Ambos sistemas de
produccién se comportan en cuestion de manejo, de manera equivalente al

extensivo sefalado con anterioridad.

Antes del andlisis FODA, tanto en su desempefio productivo como desde el
punto de vista microempresarial, las conclusiones preliminares apuntan a que en
el area de ovicaprinos se requiere investigacion préactica, aplicada y difundida,
extensionismo, capacitacion y asesoria técnica (tanto en lo productivo como en
lo empresarial), financiamiento competitivo, control sobre las importaciones,
centros de cria y fomento ovicaprino, regulacion de la matanza, formacion de
cooperativas de pequefios productores, comercializacion adecuada y sistemas

de informacion permanentes, actualizados y confiables.

5.3.3.1. EL ANALISIS FODA POR AREA

5.3.3.1.1. EL CASO OVINOCAPRINO

Para profundizar en el analisis del sector ovinocaprino es necesario la
exploracion de su desempefio operativo. Por ello, y con los mismos fundamentos
utilizados en el instrumento encuesta, se elabora un ejercicio FODA
considerando los siguientes elementos: Genética, Alimentacion, Manejo,

Sanidad y Aspectos econémico administrativos.
Como se ha venido sefalando, el FODA es una herramienta de analisis
estratégico, que permite analizar elementos internos o externos de programas y

proyectos.

En la lectura vertical se analizan los factores internos y por tanto controlables del

programa o proyecto y los factores externos, considerados no controlables.
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Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian

al programa o proyecto de otros de igual clase.

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan

en el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.

Las Debilidades son problemas

internos, que una vez

desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

identificados 'y

Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que

pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario

disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla.

En sintesis:

= las fortalezas deben utilizarse
= las oportunidades deben aprovecharse
= las debilidades deben eliminarse y

= |as amenazas deben sortearse

Cuadro 25 Matriz FODA

FACTORES INTERNOS

Controlables

FACTORES EXTERNOS

No Controlables

Fortalezas (+)

Oportunidades (+)

Debilidades (-)

Amenazas(-)

A continuaciéon se aplican estos principios para el andlisis de la empresa

ovinocaprina:
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Cuadro 26 Anélisis FODA caso Genética®

Fortalezas Debilidades
¢ Nula informacion a nivel de campo.
«  Potencial productivo probado e Practicas reproductivas elementales
. ! basadas en la presencia del macho en el
manifestado en los parametros P

alcanzados.
e Salud animal en la zona.
e Temporadas estacionales definidas.

hato.

e Hatos carentes de programas de
mejoramiento genético.

e Ausencia de seleccion.

e No se detecta gestacion.

Oportunidades Amenazas
* .EX|S.te investigacion en el tema en o Enfermedades que afectan el tracto
las universidades locales. :
reproductivo.
o No se han probado efectos de
o Fomento de sementales no

manejo reproductivo (como el efecto
macho) lo que permite suponer mejora de
pardmetros reproductivos.

o Existen instituciones que pueden
disefiar y fomentar éareas de crias y
selecciobn de animales genéticamente
superiores.

probados de inferior calidad genética que
la que se presume.

o La estacionalidad esta marcada por
los picos de altas y bajas temperaturas
que afectan a los animales recién nacidos
y en crecimiento.

83 Se refiere a los aspectos de reproduccion y mejoramiento genético.
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Cuadro26 Anéalisis FODA caso Alimentacion®

Fortalezas

Debilidades

e Un porcentaje significativo de los OVCA cuenta con tierras
con derecho de riego.

e Existe cultura productiva respecto a forrajes y otros
cultivos locales susceptibles de ser utilizados en la alimentacion
de rumiantes menores.

e Existe equipo agricola (en propiedad o en renta).

e Existen gran cantidad de esquilmos agricolas en la
localidad.

e Los alimentos son pastoreados o
alimentados directamente con forrajes que
tienen un costo alto. Por ello, la
disposicion de estos forrajes compiten
contra los rumiantes mayores.

e No existe infraestructura basica para
el almacenaje de insumos para la
fabricacion de alimentos.

e No existe suficiente informacion
sobre investigacion aplicada al tema.

¢ No hay un paquete tecnoldgico que
se proponga sobre el rubro.

Oportunidades

Amenazas

. Existe personal técnico calificado para desarrollar
investigacion en el &rea dentro de las universidades locales.
. Pajas (principalmente de trigo) y otros derivados de la
industria pueden ser utilizados para su alimentacion.

. El clima de zona costa (norte) permite pensar en la
produccion de leche de ambas especies).

o Enfermedades provocadas por
alimento sin procesos de adaptacion.

o En los lugares donde se hace
pastoreo, se puede provocar
deforestacion y como consecuencia
erosion. En la zona costa, sequia extrema
disminuye significativamente la
disposicién de pastos disminuyendo con
ello la carga animal por ha.

o Encarecimiento del forraje local por
demanda externa (tanto nacional como
internacional).

8 Se refiere a los aspectos de reproduccion y mejoramiento genético.
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Cuadro 27 Analisis FODA caso Manejo®

Fortalezas

Debilidades

e Existe una cultura de produccién de rumiantes menores desde los
inicios de la agricultura en la zona.

o El estudio demuestra que en lo general los OVCA atienden las
recomendaciones que los técnicos les realizan.

e Bajos costos de operacion

e Hay un nivel basico de conocimientos en el rubro que es utilizado
en la produccién de estos rumiantes.

e La mayor parte de los conocimientos de manejo,
tiene como origen un agente no técnico.

e El manejo no estéa sujeto a programas bien
establecidos y con previa planeacion.

e Esta fuertemente ligado a un mal entendimiento de
reduccion de costos o de inversidbn minima.

e Lainfraestructura presente no estéa ligada
directamente a los aspectos de manejo general.

e No estan presentes los aspectos de
sustentabilidad. Deshechos y excretas son un problema
potencial de contaminacion.

Oportunidades

Amenazas

° Al no haber de manera formal calendarios de manejo su

implementacion presupone incrementos observables de mejoras
generales.

° La no marginalidad de los OVCA y las distancias relativamente
cortas (especialmente en el Valle de Mexicali) permite pensar en
esquema de capacitacion distintos a los tradicionales.

° La mayor parte de los OVCA cuenta con telefonia (maovil).
Consultas e informacion basica puede ser trasmitida por agentes
técnicos preparados para este fin (desde las instituciones
involucradas).

° Hay un mercado en crecimiento del uso de las excretas para
produccion de fertilizantes y lombricompostaje.

. Aversion al cambio.

8 Se refiere a los aspectos operativos del ganado, que van desde la atencion de pastos, separacion de animales de distintas edades, aretado, castrado, practicas
operativas para la prevencion de enfermedades, construccion de infraestructura basica, corte de tetillas accesorias, etc.
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Cuadro 28 Anélisis FODA caso Sanidades®

Fortalezas Debilidades

e Excepto la brucela y la tuberculosis no | e Carencia de aspectos sanitarios
existen enfermedades infectocontagiosas de | minimos impactan directamente en los

alto riesgo. indices de mortalidad.
e Existe una campafa eficiente de | e No existen programas de prevencion y
control de brucela y tuberculosis. control sanitario.
e El clima permite evitar condiciones de | e Asistencia técnica con baja formacion
humedad que propicien enfermedades en rumiantes menores.

Oportunidades Amenazas
o Inversiones menores en el rubro

pueden tener impacto significativo en la
mejora de parametros.

o Si se conforman como grupos

(formales e informales) el costo de

participacién en la campafa de erradicacion | e Aversion al cambio.

de brucela y tuberculosis disminuye. o Precios de  medicamentos vy
o Parte de estos costos pueden ser | desinfectantes.

absorbidos dentro de los esquemas de
investigacion local.

o La baja presencia de enfermedades
permite la promocion de estos animales
como libre de las mismas.

8 Se refiere a los aspectos operativos del ganado, que van desde la atencion de pastos, separacion de animales de distintas edades, aretado, castrado, practicas

operativas para la prevencion de enfermedades, construccion de infraestructura basica, corte de tetillas accesorias, etc.
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Cuadro 29 Analisis FODA caso aspectos econémico administrativos®’

Fortalezas

Debilidades

e Existe una politica para el fomento y la
consolidacién de productores con vision empresarial.
e Maximiza mano de obra (familiar).

e Gestion administrativa deficiente o nula.

e Baja capacidad de produccion.

e No cuenta con asistencia técnica en este
rubro.

e No esta organizado para la produccion por
lo que desaprovecha las bondades de la
asociatividad.

e No llevan
contables.

¢ No hay planes y programas para operar por
lo que su produccién no es estimada.

e Los margenes de comercializacion son
apropiados por agentes externos a la produccion
primaria.

e Bajo acceso al crédito

registro de produccién ni

Oportunidades Amenazas
o El gobierno propone elementos para financiar la
capacitacion, la adquisicion de activos productivos y el | o Baja de las ventas por falta de poder
fomento a la organizacion. adquisitivo de los consumidores.
J Existe demanda real por los productos vy | e Crisis economica.
subproductos de ambas especies. o Los productos sustitutos.
o Nuevas presentaciones y diferenciacion del | o Apertura comercial
producto

87 Se refiere a los aspectos relacionados con el uso de la administracion como herramienta para la toma de decisiones, los aspectos de mercado y el fomento a la
organizacion. Este elemento del anélisis zootécnicos se enlace con los correspondientes a ver a estos productores como microempresa rural.
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Para continuar con el andlisis se proceder! a realizar un ejercicio FODA de los elementos esenciales que se contemplan

en las microempresas rurales. Se inicia con el analisis de la asistencia técnica. Dado que los resultados mostraron que el

problema principal esta ligado a cuestiones econémico administrativos (por encima de lo productivo) y de mercado, el

analisis de estos elementos se abordara con una matriz que califica los resultados que se obtiene del andlisis.

Cuadro 30 Analisis FODA de asistencia técnica (AT) en los OVCAS

Fortalezas

Debilidades

cabo las indicaciones del técnico

e Los resultados mencionan que los OVCA llevan a

e Consideran no necesitar la AT
o No existe cultura de pago de la AT

Oportunidades Amenazas
o Cambios rapidos en el uso y desuso de
o Asistencia técnica proporcionada por el | insumos que dejan en atraso a la AT
gobierno . Reticencia de la autoridad de aceptar que
o Subsidio en el costo de la asistencia se requieren otro tipo de asistencia

complementaria
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Cuadro 31 Analisis FODA de capacitacion técnica (AT) en los OVCAS

Fortalezas

Debilidades

e Los OVCAS perciben sus carencias en el ambito
de la capacitacion técnica, de tal manera que buscan
en los técnicos y los programas la adquisicion de
capacidades.

e Especificamente en el ambito empresarial,
carecen de formacion alguna.
¢ Nivel educativo y edad

Oportunidades Amenazas
o Cursos de  capacitacion administrativa | e Aversion al cambio
subsidiados . Capacitacion técnica obsoleta,
o Cursos de capacitacion de manejo de ganado, | especialmente a lo referente a productos en el

regulacion sanitaria y produccién de calidad

mercado.

Cuadro 32 Analisis FODA de financiamiento en los OVCAS

Fortalezas

Debilidades

e Los OVCAS tienen una estimacion cercana de
sus erogaciones relacionadas al ambito productivo

e . Los movimientos de efectivo generados en los
gastos de produccién en la actividad son compartidos
con otras actividades productivas.

¢ No llevan registro de sus erogaciones por lo
tanto desconocen de sus ganancias o pérdidas
generadas por esta actividad

¢ No cuentan con garantias atractivas para las
fuentes de financiamiento.

e Aversion al crédito

Oportunidades Amenazas
o Apoyos de diferentes instancias
gubernamentales para financiamiento. . o Mercados constrefiidos econémicamente
o Existen PSP  ofertando  servicios de . Aumento de las tasas de interés

capacitacion en el acceso y aprovechamiento del
crédito
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Cuadro 33 Analisis FODA de formacién empresarial en los OVCAS

Fortalezas

Debilidades

e Tienen un fin comudn

¢ No se visualizan como empresa

e No existe una estructura empresarial como
tal, no hay asignacion de obligaciones vy
responsabilidades

Oportunidades Amenazas
y Existen -programas gubernamentales para el Cambio de politica publica (cese de
fortalecimiento de la microempresa rural mediante apoyos)
técnicas empresariales poy . : L o
o . o . Corporativismo y distorsién de la politica
o Politica publica de fomento a la actividad péblica

empresarial en el campo

Cuadro 34 Analisis FODA de mercado en los OVCAS

Fortalezas

Debilidades

e La carne obtenida de los ovinos y caprinos en
Baja California son de alta calidad

e Los indices reproductivos se encuentran muy por
encima de la media nacional

e Los precios de venta son establecidos por el
mercado, ya que los OVCAS no proporcionan
ningun valor agregado a su producto

Oportunidades Amenazas
o Existe de manda real de ambos productos.
J Apoyos gubernamentales para la|e Excesiva presencia de intermediarios.
transformacion del producto (ofertar productos | e Politicas de importacion de productos
diferenciados) dumping o de menor calidad
. Nuevos centros de matanza, donde se | e Enfermedades zoonbticas

garantiza la sanidad del producto terminado
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Cuadro 35 Analisis FODA de organizacional en los OVCAS

Fortalezas

Debilidades

OVCAS la posibilidad de forjar
organizativa

mando bien definida

e La produccidon generacional proporciona a los
una estructura

e Elvinculo familiar es una estructura de direccion y

e Aversion a la asociacion

e La organizacion basada Unicamente en el
vinculo familiar es dificil de reconvertirse a la
practica empresarial

la organizacion.

Oportunidades Amenazas
o Apoyos  gubernamentales para incubar,
desarrollar 'y  consolidar organizaciones de . ,
productores o Impunidad en malos manejos
: , ” - o Corporativismo clientelar
o Concurrencia de politica publica de fomento a

Cuadro 36 Analisis FODA de tecnolégico en los OVCAS

Fortalezas

Debilidades

o Disponibilidad de los OVCAS a la aplicacion de
nuevas tecnolégicas de produccion y transformacion
de su producto

¢ Minima o nula aplicacion de tecnologia en la
produccion de ganado ovino y caprino

e Falta de conocimiento por parte de los OVCAS de
las nuevas tendencias tecnoldgicas aplicables a su giro
o Descapitalizacion (falta de recursos para inversion
tecnolégica)

Oportunidades Amenazas
° Apoyos gubernamentales para acceso a la
tecnologia o Fluctuacion de la moneda.
° Existencia de centros de transferencia y |e Réapidos cambios en innovacion tecnologias

validacién tecnol6gica
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5.3.4. ESTRATEGIAS

Cuadro 37 de Estrategias

Tema Propuesta Financiamiento Observaciones
Genética
. Alimentacion
Area -
. . . . P . Manejo
Asistencia Asistencia  técnica pecuaria -
. . Programa Soporte Sanidad
técnica integral, — —
Administracion

Administracién empresas

Informacién de mercados

Capacitacion
técnica

Capacitacion en el

desarrollo de
capacidades
productivas y

empresariales.

Programa Soporte

Produccién animal

Administracién

Mercados

Coberturas liquidas o | Apoyo a
. S oliticas de respaldo | Instrumentos de . .
Financiamient | P ; P g Mejora general de oferta de crédito
financiero para | Induccion y
o} o al sector rural
adquisicion de | Desarrollo del
insumos Financiamiento
i ... | Programa Soporte y | A los productores
Formacién Generar una vision ; - —
. . otras instancias | A los técnicos
empresarial empresarial . ~ — -
educativas A las areas de formacién profesional
Nuevas plazas (a nivel nacional)
Nuevos mercados locales (mercado
de comida mediterrdnea)
. Estrategias  de mercado  no
Busqueda de . ) .
Productores convencionales (internet y precio
Mercados mercados . )
. organizados justo)
alternativos — -
Promocion estatal (ferias locales y
publicidad_
Asociar a los intermediarios como
parte de la cadena de valor
Compras de insumo en volumen
. Defensa de interés en comun
Politicas de Programa de

Organizacion

apropiacién de las
bondades de la
asociatividad

Fortalecimiento a la
Organizacién Rural
(Organizate).

Acceso al crédito

Aprovechamiento de politicas de
apoyo a organizaciones

Redes de comercio

Consolidacion de activos

Base
tecnoldgica

Acceso a tecnologias

para aumento de
produccion y
disminucion de
costos

Adquisicién de
activos productivos

Innovacion, validacion y
transferencia de tecnologia

Modernizacibn de equipo e
infraestructura

Uso de tecnologia para acceso a
mercados

Generacién y/o participacion en
generacion de bases de datos
(informacion)
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El inicio de esta investigacion nace de una inquietud personal, de constatar los
motivos por los cuales el ramo de ovinos y caprinos no habia tenido el éxito
esperado por las autoridades y productores en los afios subsecuentes al apoyo
obtenido; Como beneficiaria de este programa y conocedora de los métodos
administrativos y comerciales adquiridos en mi carrera profesional, reconozco
gue no fueron suficientes para sostener el negocio en marcha, motivo por el cual
decidi integrarme al equipo de investigacién previamente consolidado por el
ahora Doctor Jorge Alejandro Martinez Partida; Sin duda la actividad declino
debido a las malas practicas comerciales realizadas no solo por los productores,
si no tambien por las llevadas acabo por las autoridades.

Al paso del tiempo y en busqueda de mayor informaciéon me involucre en los
programas de apoyo como prestador de servicios profesionales y de nuevo pude
constatar que las practicas comerciales no se encontraban claras para los

participantes de los programas.

Las dos perpectivas (Beneficiaria y Prestador de Servicios) me proporcionaron la
posibilidad de enriquecer este trabajo aun mas, ya que las perspectivas en cada
uno de los angulos de opinién son diferentes. De tal modo que es posible
concretar que la propuesta de manejar a las agrupaciones rurales como
empresas, debera de nacer desde sus integrantes hasta las autoridades,

guienes son las que apoyan o no a los beneficiarios.

Las experiencia y el conocimeitno adquirido en la aplicacién del instrumentio de
analisis, genero en mi la inquietud de otorgar por medio de este trabajo una
alternativa mas a los pequefios ganaderos, los cuales sin duda se veran
beneficiados si aplican las tecnicas y estrategias que la administracion les
proporciona. De este modo es importante subrayar que la capacitacion es un
punto clave de desarrollo, a pesar de saber y entender estas tecnicas, el
gobierno y los propios productores deberan mantener un segimiento de los

mismos para poder evaluar los beneficios que aportara a su empresa.
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