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Resumen:

La ovinocultura es importante debido a la creciente demanda y los beneficios que genera. Sin
embargo, para impulsar su productividad se requieren conocer sus caracteristicas
empresariales. El objetivo de la investigacion fue explicar el entorno en el cual se desarrolla
la produccion y definir los principales modelos de negocio, para precisar sus perspectivas de
desarrollo. Se aplicé una entrevista semiestructurada a 32 empresas. Para analizar el perfil
del productor y la unidad de produccion se usé estadistica descriptiva y para tipificar las
empresas dependiendo de su modelo de negocio se utilizd un analisis cluster. Se encontro
que, debido a la cercania con grandes centros urbanos, la produccion se ubica en una zona
periurbana con alta demanda por recursos como tierra y agua, participa en una cadena
comercial de circuito corto y los productores realizan la actividad de manera complementaria.
Bajo este contexto, se identificaron tres modelos de negocio: i) el tradicional, que ofrecen
animales sin atributos diferenciados, sin realizar mejoras productivas y comerciales, que
desarrollan la actividad de manera inercial y sin perspectivas de mejora; ii) el intermedio,
gue muestra mayor disposicion a aplicar conocimientos técnicos, comerciales y gerenciales,
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debido a la escolaridad de sus productores; y iii) el especializado, en donde se realiza un
mejor manejo productivo, ofreciendo productos de alto valor. Se concluye que para impulsar
la productividad es necesario tomar en cuenta el modelo de negocio y el entorno, pues solo
una vez que se atiendan las necesidades del mercado, los productores mejoraran su
competitividad.

Palabras clave: Ovinocultura, Borregos, Empresas familiares, Entorno.
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Introduccion

Los sistemas de produccion pecuarios son dindmicos y se encuentran influenciados por
factores externos e internos, los cuales generan diversidad, por lo que para establecer
estrategias de desarrollo se requiere diferenciarlos. En este sentido, la tipificacion ha sido una
de las herramientas mas utilizadas para contar con modelos diferenciados®. Esta herramienta
agrupa a los sujetos de estudio de la forma mas homogénea posible, mediante alguna variable
0 el uso de métodos estadisticos multivariados como el andlisis cluster, factorial o de
componentes principales®.

Debido a la importancia de la produccion de ovinos en México, existen investigaciones que
han generado tipologias mediante la aplicacion de estadistica multivariada, con base en el
perfil del productor®®, el manejo productivo®, la estructura de la unidad de produccion®>6)
o el nivel de participacion familiar); con el fin de caracterizar los sistemas productivos y ser
un punto de referencia en el disefio de estrategias. Dichas caracteristicas se basan en factores
internos de las empresas; sin embargo, existen factores externos que afectan la viabilidad y
existencia de éstas, por lo que se requiere analizarlos en conjunto con el Modelo de Negocio
(MN).

El MN permite entender como las elecciones que se realizan afectan la competitividad,
ademas de que facilita la planeacion de estrategias para aprovechar las condiciones del
entorno, haciendo uso eficiente de los recursos®?. Este andlisis relaciona los recursos y
actividades que realizan, con el propdsito de satisfacer las necesidades de los clientes,
considerando su red de valor para crear, proporcionar y capturar valor®®%, siendo (til para
cualquier empresa que ofrece su producto al mercado, pues le permite entender a los clientes
y su relacion con ellos, el proceso, los recursos y capacidades necesarias para satisfacerlos y
hacer mas eficientes los canales de comercializacion.
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Osterwalder y Pigneur@presentan el MN integrado por nueve componentes: i) propuesta de
valor, como eje central y que hace que un cliente elija a una empresa u otra, a través de
ofrecer satisfacer sus necesidades; ii) asociaciones clave, que comprende a los actores que
contribuyen al funcionamiento del MN (proveedores, instituciones y organizaciones); iii)
actividades clave, que se deben realizar para que se pueda ofrecer la propuesta de valor; iv)
recursos clave, ya sea fisicos, econdémicos, intelectuales o humanos; v) relaciones con el
cliente; vi) canales de distribucidn; vii) segmento de mercado; viii) ingresos; y ix) costos en
los que se incurren.

Este andlisis describe las bases sobre las cuales las empresas crean, proporcionan y captan
valor, reflejando la manera en como funcionan y se adaptan al entorno®?.
Independientemente de la escala de produccion, todas poseen un MN, ya que toman
decisiones sobre su oferta y la organizacion de actividades y recursos para cubrirla®®. Por lo
que el analisis ha sido empleado en diversos campos, no siendo la excepcion el sector
agroalimentario®*151), ytilizandolo para entender la relacion con los clientes y las estrategias
implementadas ante un entorno dado.

La produccion de ovinos se concentra en el centro del pais, donde es una actividad importante
para la ganaderia familiar, por su facil manejo y su capacidad para aprovechar el forraje,
ademas de ser promovida ampliamente por el gobierno®”819, por valorizar la mano de obra
familiar®®. No obstante, debido a las regiones y los recursos con los que se cuenta se tiene
una gran diversidad. El principal estado productor es el Estado de México, que en 2019 aport6
el 15 % de la oferta nacional con 17,992 t de ovinos en pie®V; esta entidad posee una ventaja
debido a su cercania con los grandes centros de consumo de barbacoa®?, principal forma de
consumo de la carne de ovino.

Pese a la importancia de la actividad, existe escasa informacion sobre las caracteristicas
empresariales de los ovinocultores que destinan su produccion al mercado, por lo que el
objetivo fue explicar el entorno empresarial (asociaciones, actividades y recursos), asi como
las relaciones con los clientes y canales de distribucion en el cual se desarrollan y definir los
principales MN, mediante el analisis de la estructura de las empresas, para precisar sus
perspectivas de desarrollo.

Material y métodos

La investigacion se realizo en 14 municipios del nororiente y centro del Estado de México
(Figura 1), que representaron en promedio el 28% de la oferta estatal en el periodo de 2010
a2019: Temoaya, Acambay, Jocotitlan, Ixtlahuaca, Atlacomulco, Jilotepec, Morelos, El Oro,
Toluca, Lerma, Metepec, Timilpan, Tianguistenco y Xalatlaco, reportando una produccién
de 4,557 t de ovinos en pie en 2019, con un valor de mas de 175 millones de pesos@V.
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Los municipios fueron seleccionados con base en la ubicacién de las unidades de produccion
de los miembros de la Asociacion Ganadera Local de Ovinocultores del Valle de México
(AGLOVM), pertenecientes a la entidad federativa y productores inscritos en el programa de
buenas practicas pecuarias del Comité de Fomento y Proteccién Pecuaria del Estado de
México (CFPPEM).

Figura 1: Municipios que conforman la region de estudio

Identificacion de productores y colecta de informacién

Se aplico una entrevista semiestructurada a 32 productores de ovinos, elegidos mediante
muestreo dirigido, durante los meses de junio y julio de 2019. La seleccion se baso en la
orientacion de su produccién hacia el mercado y su objetivo productivo (carne o pie de cria),
contando con al menos 15 cabezas en su rebafio. Dichos productores eran miembros de la
AGLOVM o productores inscritos en el programa de buenas practicas pecuarias del
CFPPEM. En el cuestionario se recab0 la siguiente informacion, agrupada en tres grupos:

o Perfil del productor: edad, escolaridad, porcentaje de ingresos provenientes de la
ovinocultura, actividades complementarias y experiencia en la actividad.
o Caracteristicas de la unidad de produccion: antigliedad, ubicacion, objetivo

productivo, instalaciones, forma de financiamiento, inversiones, compra de insumos,
inventario del rebafio, raza, peso y precio de los animales vendidos, mortalidad, edad y peso
al destete, subsidios recibidos, nimero de trabajadores, integracion familiar, sucesion
empresarial y problematica.
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o MN: clientes y su relacion con ellos, asociaciones clave, canales de comercializacion,
promocion de productos, actividades y recursos clave para llevar a cabo su produccion.

Analisis estadistico

Las variables sobre el perfil del productor y la unidad de produccién fueron analizadas a
través de estadistica descriptiva para el caso de variables cuantitativas y tablas de proporcion
para el caso de variables cualitativas. Derivado de este andlisis se identificaron las variables
por componente del MN y se seleccionaron las 10 con mayor variacion y que impactan en
los resultados productivos; las cuales se emplearon para realizar un analisis clster jerarquico.
Las respuestas fueron codificadas en O para respuestas negativas y 1 en caso de ser afirmativa
(Cuadro 1).

Cuadro 1: Variables binomiales utilizadas para construir el clUster jerarquico

Respuestas
Componente . . .
Variable afirmativas
del MN
(%)
Asociaciones Pertenece a alguna organizacion o asociacion formal de 28 1
clave productores de ovinos '
La edad al destete es menor a 2 meses 31.2
El porcentaje de mortalidad es menor a 5% 53.1
. Realiza alguna actividad para atraer a clientes (asistir a
Actividades . g . P . ( 40.6
ferias 0 eventos pecuarios, redes sociales)
clave . . - :
Ha realizado alguna inversion en su unidad de
produccion en el dltimo afio (ampliacion o 46.9
mantenimiento)
La mayoria de los trabajadores permanentes son 65.6
miembros de la familia (hijos, esposa o0 hermanos) '
Las instalaciones de su corral son adecuadas para la
Recursos produccion (cuentan con piso de concreto, techo, evitan 53.1
clave las inclemencias del tiempo y depredadores)
Posee una marca o logotipo su unidad de produccion 34.38
Ha recibido algin subsidio relacionado con la 447

ovinocultura
Canales Realiza la entrega de su animal a pie de corral 68.7
MN= modelo de negocio.

Cabe resaltar que, en el analisis cluster solo se utilizaron algunas variables relacionadas con
cuatro de los componentes del MN, el resto se usé para el analisis y descripcion. El cluster
jerarquico utilizé la medida de similitud de Dice y Sorensen, apropiada para variables
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binarias y como método de aglomeracion la media ponderada®®®. Una vez obtenido el
dendrograma se clasificaron los tipos de empresas, determinando el punto de corte a traves
de un analisis cualitativo. Ademas, se realiz6 un analisis de varianza con la prueba de Scheffg,
para las variables cuantitativas que describen al productor y a la unidad de produccion. Una
vez determinados los tipos de empresas se analizé su MN con base en los componentes del
lienzo propuesto por Osterwalder y Pigneur®?),

Resultados

Caracteristicas generales de las empresas ovinas

Las empresas son propiedad de productores con una edad promedio de 50 afios, dedicandose
a la ovinocultura por tradiciéon familiar, ya que fue heredada por sus padres o abuelos. Sin
embargo, a pesar de esto, solo el 9 % contempla un acuerdo de sucesion empresarial que
permita a las siguientes generaciones continuar, a pesar de que consideran a la actividad con
un potencial alto para generar ingresos. Estos productores obtienen en promedio de la
ovinocultura un tercio de sus ingresos y el resto lo reciben de la agricultura, el comercio o la
prestacion de servicios.

El 53 % de las empresas posee instalaciones adecuadas, mientras que el resto cuenta con
instalaciones rusticas para albergar el rebafio, las cuales no protegen a los animales de las
inclemencias del tiempo o de depredadores. No obstante, cualquiera que sea el tipo de
instalacion, se construyO con recursos propios, sin recibir ningun apoyo, a excepcion de los
subsidios para equiparse de maquinaria o adquirir animales (56 % afirmé haberlo recibido).

Respecto a las inversiones realizadas en la empresa durante el Gltimo afio, se tiene que el
53 % no ha incurrido en ningun gasto, 22 % ha hecho alguna mejora de mantenimiento y
solo el 25 % ha ampliado. Ademas, los productores no realizan gastos para promocionarse y
atraer clientes.

El principal objetivo de estas empresas es la produccion de animales para carne (75 %), que
se comercializan a pie de corral con un peso promedio de 53 kg. EI 53 % vende a clientes
ocasionales en su unidad de produccidn, a un precio de 46.6 pesos el kg; sin embargo, existe
una minoria que vende directamente al consumidor final (6 %). Asimismo, existen otras que
dirigen su produccidn a la cria de sementales o pies de cria de raza pura, por lo que el 28 %
pertenece a una organizacion de productores de ovinos, debido a que, para venderlos se
requiere de un registro de pureza, que acredite los antecedentes genealdgicos del animal.

Las 32 empresas manejan en promedio 108 animales de cara negra, como Dorper, Suffolk y
Hampshire, de los cuales 66 son vientres. Las unidades de produccion se localizan en terrenos
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propios, ubicados al lado de la vivienda, lo que facilita la participacion de la familia tanto de
manera permanente como temporal; por ejemplo, del total de trabajadores permanentes el
48 % es miembro de la familia y el 52 % no pertenece a ella, y del total de trabajadores
temporales el 53 % se conforma por miembros de la familia, los cuales prestan su mano de
obra a cambio de bienes que se adquieren para la familia, principalmente alimentos, ropa y
calzado.

Caracteristicas de los grupos y su denominacién

Debido a que las empresas analizadas no son homogéneas entre si, es necesario tomar en
cuenta aspectos relacionados con la estructura de la empresa. En este sentido, surgen tres
tipos (Figura 2), agrupados de acuerdo con sus asociaciones clave, canales de
comercializacion, actividades y recursos clave. Los grupos se denominaron como
tradicionales, intermedios y especializados, con base en los objetivos de cada empresa. Las
unidades de produccion de los tradicionales son las que tienen mayor antigiiedad (34 afios),
con un rebafio promedio de 117 cabezas y sus duefios poseen un nivel de escolaridad basico
de 7 afnos. Las empresas intermedias son propiedad de duefios con un nivel de escolaridad
medio superior (12 afos), tienen el menor niumero de animales, 52 cabezas en promedio y
sus unidades de produccion no son tan antiguas (10 afios). Mientras que las empresas
especializadas tienen un mayor rebafio, compuesto por 179 cabezas, una antigliedad de 18
afnos en promedio y sus duefios poseen el mayor grado de escolaridad de los tres grupos
(Cuadro 2), con un nivel superior al menos.

Figura 2: Grupos resultantes del analisis cluster jerarquico

Tradicionalf(n=6) Intermedias [n=15) Especializadz]s (n=11)

b
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Entre los grupos las variables que difieren son la escolaridad, la antigliedad de la empresa, el
numero de cabezas y el porcentaje de trabajadores miembros de la familia (P<0.05), siendo
los tradicionales e intermedios los que poseen una mayor participacion familiar (Cuadro 2).

Cuadro 2: Perfil de los productores y estructura de la unidad de produccion por modelo de

negocio
Variables Tradicionales Intermedias Especializadas
(n=6) (n=15) (n=11)

Edad del productor, afios 52.0? 52.32 47.12
Experiencia, afios 27.7° 16.52 11.62
Escolaridad, afios 7.0 11.9° 16.7°

Ingresos percibidos de la actividad, %  45.0? 25.02 37.7%
Antigiledad de la empresa, afios 34.0° 10.5° 18.3%b

Tamario del rebafio, cabezas 117.22b 51.72 179.2°
Trabajadores permanentes miembros 66.7° 65.0° 13.62

de la familia, %

a¢ \/alores con diferente literal dentro de la fila, son diferentes (P<0.05).

Modelos de negocio

De acuerdo con la tipologia, se construy6 el modelo que resume las principales diferencias
entre los MN, reflejando la manera en como las empresas llevan a cabo su negocio.

Cuadro 3: Modelos de negocio

Especializadas

Prolificidad de 1.0
Mortalidad del 10.7 %

Prolificidad de 1.2
Mortalidad del 11.0 %

Componente Tradicionales (n=6) | Intermedias (n=15) (n=11)

Asociaciones CFPPEM CFPPEM CFPPEM

clave SEDAGRO SEDAGRO AGLOVM

Actividades Inversion en nutricion | Inversion en

clave de corderos y borregas | instalaciones y

lactantes nutricion de acuerdo

con la etapa
productiva.
Promocién del
producto

Parametros Destete a los 3.5 meses | Destete a los 3.2 meses | Destete a los 2.2 meses

productivos con un peso de 28.5 kg | con un peso de 23.6 kg | con un peso de 23.8 kg

Prolificidad de 1.2
Mortalidad del 7.3 %

Recursos clave

Mano de obra familiar

Mano de obra familiar

Marca o logotipo
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Superficie cultivable

Superficie cultivable

Superficie cultivable

Experiencia Infraestructura
Animales de raza
Escolaridad
Segmento de Compradores Compradores Compradores
mercado ocasionales ocasionales, ocasionales,
Restaurantes, Restaurantes,
Barbacoyeros, Barbacoyeros,
Acopiadores Acopiadores
regionales regionales,
Gobierno del Estado
de México
Canal de Lleva el animal hasta | Entrega a pie de corral | Entrega a pie de corral
comercializacion | el cliente
Relacion con Comunicacion Comunicacion Comunicacion
clientes personal personal telefénica

Ingresos anuales
por la venta de
animales  para
carne

102,520 MXN por 47
animales

101,058 MXN por 40
animales

192,270 MXN por 74
animales

Propuesta de
valor

Animales con un peso
promedio que cumplen
con el estandar del
mercado local

Animales con un peso
promedio que cumplen
con el estandar del
mercado local

Animales con un buen
rendimiento en carne,
buen porte y genética

Discusion

El entorno y sus consecuencias en las empresas

Se encontrd que la ovinocultura es una actividad pecuaria que se hereda de generacién en
generacion y que adquiere importancia, debido al impacto que tiene en la economia familiar
y a la cercania con los principales centros de consumo, como lo sefiala un estudio realizado
en el Estado de México®?. Por este motivo, es una de las actividades pecuarias que recibe
mas apoyos por parte del Estado; en el caso de los encuestados el 94 % manifestd haber
recibido algun tipo de subsidio (maquinaria, animales o asesoria técnica), con la finalidad de
incrementar su productividad y mejorar el bienestar familiar. Es asi como, por su facil manejo
y baja inversion, brinda estabilidad en los hogares. En este sentido, se encontro que la familia
juega un rol importante en el desarrollo y rentabilidad, por lo que el porcentaje de
trabajadores de este tipo es considerable.
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Por otra parte, la ovinocultura se desarrolla en un entorno de crecimiento poblacional y de
habitos de consumo de carne peculiares, por lo que el principal objetivo es la produccion de
carne, con animales de cara negra debido a su mayor aceptacion en el centro del pais, lo que
concuerda con el estudio realizado sobre las canales nacionales, donde las razas Suffolk,
Hampshire y Dorset prevalecen®?, El primer aspecto beneficia el crecimiento en la demanda,
pero amenaza la produccion debido a la transformacion de las zonas rurales a periurbanas,
situacion que consideran como el segundo problema mas importante que limita su actividad;
en donde se compite por recursos como tierra, agua y mano de obra, entrando en conflicto
con otras actividades que brindan un mayor beneficio. EI sequndo aspecto, se refiere a que
la produccidén es destinada principalmente a la elaboracién de barbacoa, que se consume
tradicionalmente los fines de semana en puestos y eventos sociales, reduciendo su consumo
a ocasiones especiales, debido al precio elevado de venta.

Bajo este escenario, la competitividad de una empresa no solo depende de sus aspectos
internos, sino de factores del entorno, que al no poderse controlar directamente se requieren
analizar, para tomar las mejores decisiones. En el caso de las empresas analizadas, estos
factores son: el apoyo gubernamental, el crecimiento urbano, la tradicion de la produccion y
los habitos de consumo. A pesar de que todas se desarrollan en este entorno, se tiene que
cada MN lo aprovecha de manera diferente.

Modelos de negocio identificados y sus perspectivas

Modelo de negocio tradicional

La ovinocultura provee a sus productores casi la mitad de sus ingresos, el resto lo obtienen
de actividades agricolas o ganaderas, sin embargo, este flujo de ingresos no es continuo,
como lo indican Hernandez et al®, pues solo venden sus animales cuando necesitan dinero.
Los productores tienen un nivel de escolaridad basico, por lo que es normal la existencia de
deficiencias en los principales parametros de productividad, como en el peso al destete, dato
similar fue reportado por Véazquez et al® en el clister de unidades de produccion familiar de
subsistencia, donde la edad al destete es superior a los tres meses, con un peso de 17.6 kg.
Con base en esta caracteristica las decisiones se toman de manera simple y se basa en la
experiencia del productor, como lo sefialan algunos autores en el nor-poniente de Tlaxcala,
donde las decisiones técnicas se basan en la experiencia y ésta puede determinar el nivel de
adopcion de tecnologia®),

Estas empresas no ven a la actividad como un negocio rentable, sino como una manera de

emplear sus recursos (mano de obra familiar y superficie cultivable), con el fin de generar
una estabilidad econdmica en la familia. En este sentido, los resultados son el reflejo del
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desinteres por incurrir en gastos adicionales, pues solo mantienen la unidad de produccion
por usos y costumbres.

El rebafio es atendido por la familia, mujeres y nifios principalmente, considerando su mano
de obra como un recurso clave que se emplean mientras consiguen otra actividad que les
genere mayor beneficio o vendan la tierra. A pesar de que la produccion les genera ganancias,
pues no incurren en gastos de infraestructura, mano de obra, ni alimentacion, conservando
asi los 102,520 pesos que perciben por la venta de animales finalizados.

Estas empresas se dedican a la produccidn de ovinos para carne por tradicion de la region y
porque sus padres o abuelos les heredaron la actividad; compitiendo con otros productores
locales respecto al precio, pues no cuentan con otro atributo que los diferencie. Sus clientes
son compradores ocasionales, que llegan a la unidad de produccion sin la necesidad de
establecer una relacion formal con anterioridad, quienes ocupan el animal para autoconsumo.

Debido al tipo de cliente y la propuesta de valor que se ofrece, el precio recibido es menor al
de los otros modelos, 44 pesos por kg en pie, cifra igual a la reportada en la Ciudad de
México®, pues el cliente no se encuentra fidelizado y busca los mejores precios para la
negociacion; ademas, no muestra disposicion a pagar por caracteristicas relacionadas con el
bienestar animal (que comprenden las condiciones bajo las cuales vive y muere el borrego)
o la raza, pero si castiga el precio por una edad mayor al afio o por hembras de desecho. Un
estudio realizado en el sur del Estado de México sefiala que este precio puede ser explicado
en parte porque el productor desconoce las necesidades del cliente, asi como los momentos
adecuados para producir y comercializar?,

En relacion con el apoyo gubernamental, este MN recibe asesorias por parte de instituciones,
como el CFPPEM vy la Secretaria de Desarrollo Agropecuario (SEDAGRO); sin embargo,
son ocupadas para resolver problemas sanitarios existentes, en lugar de ocuparlas para un
manejo preventivo, que maximice la productividad. Lo anterior, debido al nivel de
escolaridad y el desinterés por incurrir en gastos adicionales.

Este mismo desinteres se visualiza en que ninguna de las empresas ha recibido apoyo para la
adquisicion de animales que genéticamente mejoren su rebafio, lo que se puede justificar por
el desinterés en incurrir en gastos adicionales, ya que, en el caso de recibirlos, caerian de
forma forzada en realizar inversiones, debido a la alimentacion y el manejo especifico que
requieren.

Derivado de estas caracteristicas, el MN encuentra limitaciones para su continuidad en las
siguientes generaciones, pues a pesar de que los productores heredaron esta actividad, no la
visualizan como un negocio redituable, sino como una forma de emplear su patrimonio,
mientras venden la tierra o le dan otro uso. Adicionalmente, presentan incertidumbre en la
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sucesion empresarial y el sucesor desconoce el rol que desempefiara, influyendo esto en la
baja inversion.

Al mismo tiempo, debido al crecimiento poblacional y el cambio de zonas rurales a
periurbanas, los productores se enfrentan a problemas que reducen los incentivos para
continuar, ya sea por el costo de oportunidad o la inseguridad.

Modelo de negocio intermedio

En este MN, los productores perciben de la actividad menos de un tercio de sus ingresos y el
resto lo obtienen de la agricultura, la ganaderia y el comercio, lo que difiere con lo encontrado
en el municipio de Villa Victoria en el Estado de México, donde sefialan que perciben el
40 %9, Poseen una escolaridad de nivel medio superior inconcluso, y a pesar de ser el grupo
con menor rebafio, muestran interés por intensificar su produccion, invirtiendo en la nutricion
de sus borregas lactantes y corderos, diferenciando el alimento que le suministran, pues
reconocen que son etapas cruciales.

Cabe sefialar que este MN coincide con el tradicional, en donde a menor nimero de animales,
la participacion de la familia es mayor y tanto las mujeres como los nifios prestan su mano
de obra. Del total de trabajadores permanentes el 65 % es miembro de la familia, situacion
que es favorecida por el facil manejo de los animales y por la valorizacion de la mano de
obra; estos resultados concuerdan con lo publicado en la Produccion ovina mexicana, donde
se analiz6 a los productores inscritos en el PROGAN, en México, los autores concluyen que
el cuidado del rebafio esta a cargo de nifios, mujeres y ancianos, especialmente en aquellas
unidades con menor rebafio, debido a que estos miembros de la familia son los que
permanecen en las zonas rurales®?, Esta participacion reduce los costos que generaria
contratar mano de obra, incrementando asi la ganancia que se percibe.

A pesar de la participacion familiar, estas empresas no solo ven a la ovinocultura como una
opcidn para valorizar su mano de obra y hacer uso de la superficie cultivable, sino como un
negocio, pues invierten en mejorar su manejo productivo, lo cual es un indicador de
competitividad, a través de una de las actividades que da rapidos resultados, segun se sefiala
en el estudio de las problematicas y oportunidades de los ovinocultores de Nueva Zelanda®”.
Estos productores invierten en la nutricion de corderos y borregas lactantes, para mejorar su
peso. Lo anterior se debe al nivel educativo de sus duefios, el cual les permite ser méas
receptivos e incorporar nuevas practicas. Sin embargo, aun no desarrollan estrategias
comerciales para mejorar su proceso de venta o agregar valor.

Se dedican a la produccion de ovinos para carne, debido a que heredaron esta actividad. Los

ovinos son comercializados localmente, entregando a pie de corral y sus clientes son
compradores ocasionales, acopiadores regionales, restauranteros o barbacoyeros, que
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compran a 46.7 pesos el kilo en pie, en promedio, precio mayor al obtenido por los
tradicionales, ya que se relacionan con otros actores.

Respecto al apoyo gubernamental, estas empresas reciben asesoria de instancias
gubernamentales (CFPPEM y SEDAGRO) y han sido beneficiarios de subsidios para
mejorar la genética y productividad de su rebafio, al menos una vez en los Gltimos cinco afios,
a través de vientres y sementales certificados, accediendo asi a mejores ganancias.

Sin embargo, a pesar de que este MN muestra un mejor aprovechamiento del entorno, al igual
que el MN tradicional, presenta la incertidumbre que genera la sucesion empresarial, en
donde solo el 27 % cuenta con planes para el retiro y en el 36 % de los casos, el sucesor esta
consciente del rol que desemperiara en el futuro, heredando la unidad de produccién; hechos
que limitan las inversiones. No obstante, muestran buenas perspectivas de desarrollo, pues la
mayoria visualiza a su empresa en crecimiento en los proximos cinco afios, por lo que con
acciones proactivas que mejoren su competitividad, como el mejoramiento genético, la
nutricién de acuerdo con la etapa productiva y la bisqueda de clientes que ofrezcan mejores
precios, la existencia y viabilidad es posible. Aunque para lograr esto se requiere cambiar el
paradigma del productor, como lo sugiere Michalk et al, para los paises en desarrollo que
desean mejorar su productividad; orientando su empresa a satisfacer las necesidades del
mercado®@®,

Modelo de negocio especializado

Los productores perciben mas de un tercio de sus ingresos de la produccién y el resto lo
obtienen del sector terciario de la economia, prestando servicios profesionales, ya que poseen
un nivel académico mayor a los otros grupos, lo cual permite mejorar su productividad e
impacta en la estructura de su MN, facilitando la incorporacion de buenas practicas pecuarias.

Segun Camacho Ronquillo et al®?, en la actualidad estas empresas han incrementado y
muestran buenas perspectivas, ya que adoptan nuevas tecnologias con la finalidad de
contribuir a la oferta nacional y mejorar su rentabilidad. Este grupo es probable que siga el
comportamiento de los principales exportadores de carne de ovino, aportando una mayor
produccion mediante el uso eficiente de sus recursos y no por medio del incremento del
rebafio, incorporando conocimientos técnicos y gerenciales que permitan hacer lo mismo con
menos recursos. Lo anterior, acompafiado de tecnologias, que incrementen la prolificidad,
combinando factores genéticos y nutricionales en la gestacion y en el crecimiento de los
corderos, aumentando el peso y la productividad 7283031,

Al igual que en el estudio sobre la contribucion de la ovinocultura en México*®), se encontro
que cada vez mas productores dejan de ver a la ovinocultura como una actividad de traspatio
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y la visualizan como un negocio con alto potencial, es asi como poseen en promedio mas de
100 vientres y realizan la actividad aprovechando la tradicion de consumo y la produccién.
Estas empresas no son familiares, pero poseen una marca que les permite crear una
reputacion. Ofrecen dos tipos de productos, animales para carne y para reproduccion,
productos de alto valor que se diferencian dentro del mercado, aprovechando su valor
genético. Sin embargo, la competencia por el suelo y la falta de promocidn del consumo de
carne les dificulta el crecimiento.

Estas empresas reconocen la importancia de la mejora genética en su nivel de competitividad
y siguen la tendencia mundial sobre el uso de tecnologias genéticas, que mejoran el
crecimiento y la calidad del canal, que pretenden revolucionar la produccion, que se
encuentra amenazada por la escases de recursos, segun lo indican algunos autores que
investigaron las preferencias y tendencias de la produccion ovina, en los tltimos afios se han
desarrollado investigaciones sobre el mejoramiento ovino, a través de la seleccion genémica,
con la finalidad de obtener mejores pesos y calidad en canal®?,

Por el lado de la demanda, sus clientes son dos, los que buscan animales para carne y los que
los solicitan para reproduccion. Los primeros adquieren el animal a 48 pesos el kg en pie, en
promedio. Estos clientes son acopiadores, barbacoyeros y restauranteros, con los cuales se
comunican via telefonica, debido a que se ha tratado con ellos con anterioridad. Sin embargo,
también venden a clientes ocasionales, entregando a pie de corral. Por otra parte, los animales
para reproduccion son vendidos con registros de pureza, destinando principalmente su oferta
al gobierno del Estado.

Los ovinos se encuentran en instalaciones adecuadas, disminuyendo algunos problemas
sanitarios que se presentan en unidades de produccion rusticas, las cuales fueron construidas
con recursos propios. Incorporan técnicas productivas, reproductivas, genéticas y
nutricionales, que mejoran su productividad. Con la finalidad de hacer eficiente sus
actividades y no solo reciben asesoria técnica de instancias gubernamentales, sino que
contratan asesoria que les instruye en el manejo preventivo del rebafio, al menos tres veces
al afio. Asimismo, han sido beneficiarios de animales subsidiados, en los ultimos cinco afos.
Dichos animales han sido proveidos por el gobierno del Estado de México.

El MN les ha permitido enfrentar la problematica que agueja la cadena de valor, pues han
incursionado en aspectos comerciales, genéticos y organizativos, ya que se encuentran
agremiados a una asociacion de ovinocultores y realizan una bisqueda intensiva de clientes,
através de redes sociales y eventos. Cabe sefialar que este grupo tiene incentivos para mejorar
su rentabilidad, pues incurren en mayores costos (mano de obra, alimentacién, manejo
productivo, genética, promocion y certificacién en algunos casos) y requieren recuperar su
inversion.
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Se espera que este MN permanezca en el largo plazo, incorporando técnicas productivas,
comerciales y gerenciales, abordadas de manera integral, pues este tipo de empresas muestra
interés por conocer los factores que afectan su actividad, buscando de manera continua
aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno y la creciente demanda de carne de
ovino.

Conclusiones e implicaciones

Los productores de ovinos analizados se enfrentan a factores de su entorno que afectan su
crecimiento e inciden en su viabilidad, como la transformaciéon de las &reas rurales a
periurbanas y los habitos de consumo. Bajo este contexto, se pueden distinguir tres tipos de
MN: tradicionales, intermedios y especializados (18.7 %, 46.9 % y 34.4 %, respetivamente),
que se diferencian significativamente en la escolaridad, la antigiiedad de la unidad de
produccion, el tamafio del rebafio y el porcentaje de trabajadores miembros de la familia y
que perciben a la ovinocultura de manera diferente. Distinguiéndose principalmente por
aspectos comerciales, desde la forma de relacionarse con los clientes, el precio de venta, hasta
la manera de entregar su producto; recursos, que les permiten reducir gastos, como la mano
de obra familiar y superficie cultivable; y actividades clave, que mejoran el peso de los
animales y reducen su mortalidad. Asi, las tradicionales son empresas que emplean sus
recursos disponibles para generar una estabilidad econdémica en la familia, pero muestran una
tendencia a cambiar de uso de suelo en el mediano plazo, por actividades que les generen un
mayor beneficio; las intermedias, si bien realizan algunas actividades para mejorar la
alimentacion del rebafio, solo podran desarrollarse realizando acciones proactivas que
mejoren su productividad y las empresas especializadas, con el mayor nimero de cabezas,
muestran buenas perspectivas, ya que sus elecciones les han permitido dirigirse a un
segmento de mercado que ofrece mejores precios, coordinando sus asociaciones, actividades
y recursos, para satisfacer las necesidades de sus clientes. En los tres tipos, un reto adicional
para la continuidad es lograr una sucesién generacional exitosa.
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