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Capitulo XIV

Métodos para el analisis de la cadena de valor
de ganado de Doble Propésito

Katia Angélica Figueroa-Rodriguez

Es comun cuestionarse: ¢Por qué existen empresas que crecen pese a que la
economia global es incierta? ¢Cémo logran hacer frente a los problemas de catéstro-
fes naturales, regulaciones en inocuidad y al incremento en el costo de los granos?
Laclave reside en no perder de vista la competitividad en el largo plazo pese a las ur-
gencias del corto plazo, esforzandose en planear sus estrategias de crecimiento y en
crear su realidad.

Las estrategias de crecimiento consideran establecer la ruta critica de las accio-
nes a emprender. Dichas acciones se encuentran limitadas por la estructura de la in-
dustria (Porter, 2008), es decir, por el nlimero de empresas o productores que partici-
pan, las regulaciones sanitarias, el tamario y poder adquisitivo de los consumidores,
etc. Kim y Mauborge (2009) consideran que si bien la estructura de la industria limita
las acciones de las empresas no las condena, por el contrario, las empresas pueden re-
construir una industria como producto de sus acciones. Siguiendo esta linea, este es-
tudio considera que la manera en que un ganadero o empresario puede cambiar su rea-
lidad es con acciones estratégicas. Aqui nos focalizamos en aquellas que se relacionan
con la cadena productiva donde se encuentran inmersos, asi como las consideraciones
necesarias para hacerla una cadena de valor, lo que le permitard ser mas competitiva.

La ganaderia de doble propésito tiene su importancia en que €s un sistema que
contribuye a la seguridad alimentaria, genera empleos y es sustentable, cuando se ma-
neja adecuadamente. Este capitulo busca crear conciencia de la importancia que tiene
que el ganadero logre establecer su posicién en la cadena productiva en la que partici-
pa, asi como dar herramientas para que logre mejorar dicho posicién. Sin embargo,
esto no podré suceder a menos que logre una visién de cadena de valor, donde se lle-
guen a acuerdos con otros participantes en la cadena a fin de cambiar su realidad, en
especial su realidad local. Bajo esta linea es importante que los asesores de los ganade-
ros tengan las herramientas para fortalecer el aspecto humano y de andlisis estratégico
de su profesién; finalmente constituyen parte de los servicios de apoyo de una cadena
de valor y pueden convertirse incluso en detonadores locales.
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CONCEPTOS DE CADENA PRODUCTIVA Y DE CADENA DE VALOR

La coordinacién entre empresas que pertenecen a una misma industria es un
tema que ha estado presente en la literatura de negocios. De hecho, las tendencias han
considerado diversas vias desde la integracion vertical y horizontal a través de adqui-
siciones y fusiones, como puede ser una cooperativa de ganaderos que establece una
planta de procesamiento de licteos o una planta de alimentos balanceados o una sub-
contratacién como el caso de la empresa Nestlé al firmar contratos con los producto-
res de leche locales. El grado de coordinacién entre empresas {en este documento se
considera a un ganadero como un empresario), depende del grado de sofisticacién de
la industria, en este caso, la de alimentos. Si la industria a la cual el ganadero provee,
establece estandares de calidad y productividad, se estar4 creando mayor presién para
que el ganadero cambie sus pricticas pecuarias ¢ incluso las administrativas.

En este sentido, una cadena productiva se define como las actividades involu-
cradas en llevar un producto o servicio desde su conceptualizacidn, a través de las di-
ferentes fases de produccién hasta su entrega al consumidor final (Kaplinsky & Mo-
rris, 2001). Mientras que el concepto de valor, se ha confundido con el concepto de
agregar valor, como pudiese ser por ejemplo, el transformar la leche en queso. Este iil-
timo se enfoca Gnicamente en la optimizacién financiera en el corto plazo, es decir,
supongamos que el ganadero obtiene 3 centavos de ddlar adicionales si procesa cada
litro de leche para venderlo como queso. El anélisis de 1a cadena productiva se enfoca
en conocer en que eslabdn se genera mds dinero y buscar que la empresa se posicione
en él, sin embargo, si no se tienen las economias de escala, avanzar en los eslabones es
un reto debido a la competencia ya existente como pudieran ser Nestlé, Kraft, Cargill
o las importaciones de carne provenientes de Brasil. Esta vision es limitada, ya que la
Unica estrategia posible es la de competir por precio, accion que resulta dificil para los
pequeiios ganaderos con bajos ingresos (Sulbarén et al., 2008).

Sin embargo, el concepto de valor tiene otra definicién que se relaciona con el
hecho de conectar a la sociedad con el progreso econémico (Porter & Kramer, 2011).
Bajo esta perspectiva se busca el ganar-ganar de todos los miembros de la cadena, asi
como de la sociedad. En el caso de una cadena bajo la perspectiva de valor existen va-
rios problemas que se relacionan con la sociedad, tales como el uso del agua, las condi-
ciones de trabajo o las capacidades que tienen los proveedores locales; estos proble-
mas al ser entendidos y atendidos como un problema conjunto permite a los partici-
pantes de la cadena reducir costos e ineficiencias. Por ejemplo, si se contratan empre-
sas locales para proveer insumos se mejora el ingreso de los habitantes y se fomenta el
crecimiento econémico en la regidn, esto es crear valor. El valor se refleja entonces en
los proveedores, clientes, empleados u otros participantes en la cadena. Pese a la glo-
balizacién y a las facilidades para importar o exportar productos de cualquier lugar
del planeta, el valor es un aspecto relacionado con lo local, en términos geogréficos,
permitiendo que los participantes de una cadena productiva tomen acuerdos para me-
jorar su situacién. Si esto no se presenta, no es posible que el sistema se mantenga en el
largo plazo (Paredes, 2001).

Entonces, la definicién de cadena de valor es la habilidad de los participantes
para trabajar de manera conjunta y cohesiva con el fin de generar valor tanto al consu-
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midor final de un producto especifico como a la sociedad, con un énfasis especial en lo
local (Nicovich et al., 2007). Esta definicién requiere que los participantes en la cade-
na tengan un enfoque sistémico y desarrollen habilidades humanas y empresariales,
no Unicamente las técnicas (Paredes, 2007).

METODOS TRADICIONALES PARA EL ANALISIS DE CADENAS
PRODUCTIVAS

El analisis de una cadena productiva deriva de que el ganadero tenga una idea
mds clara de su poder de negociacidn, ya que entre mads alejado esté del consumidor,
existan mds intermediarios y que su volumen de produccién sea minimo con respecto
a los voliimenes totales, menor serd su poder, convirtiéndolo en un tomador de pre-
cios. Aunado a lo anterior, la cadena se vuelve més ineficiente y donde generalmente
los costos son pagados por el consumidor final, siguiendo como estrategia para bajar
los costos, reducir el precio al productor o recurrir a otros proveedores que ofrezcan
menores precios de venta.

Existen diversas contribuciones referentes al andlisis de las cadenas productivas,
en especial las agroalimentarias (Pérez & Echédnove, 2006; M4P, 2008; Pefia et al., 2008).
En general, se busca establecer: 1) procesos involucrados o etapas (Figura 1); 2) partici-
pantes; 3) flujos de informacién y productos; 4) volimenes, nimero de participantes y
empleos generados en cada proceso o etapa; 5) flujos geograficos; 6) margenes en cada
proceso o etapa, para lo cual debe considerarse determinar costos de produccién; 7) re-
laciones entre participantes y gobernanza, determinando quien tiene el poder en la ca-
dena o en las relaciones entre actores; y, 8) servicios necesarios a lo largo de la cadena.

Figura 1. Ejemplo de mapeo de cadena productiva de ganado considerando los procesos.

El objetivo del analisis se centra en tomar una foto diagnéstica de la realidad donde
se encuentra el ganadero. La informacion puede obtenerse a través de la consulta de esta-
disticas y complementarse con trabajo de campo aplicando encuestas a los diversos parti-
cipantes, aunque también se pueden realizar talleres participativos que busquen no sélo
obtener informacion sino que establezcan los primeros pasos de acuerdos entre los parti-
cipantes en una cadena productiva (Lundy et al., 2004). Algunas de las preguntas que de-
ben quedar cubiertas son: ¢Quién es y donde se encuentra el consumidor final de la leche
y de la carne que produzco? ¢Estoy produciendo lo que el consumidor requiere, en cali-
dad, precio, cantidad? ¢{Qué importancia tengo en la cadena? ¢Qué tan importante es la
agroindustria? ¢Cudntos participantes existen entre el consumidor y yo como ganadero?
¢Cudntos mds se dedican a la misma actividad que yo?

Otra consideracién que debe realizarse, es que pueden existir diversas cadenas
productivas en una misma region, tal vez un ganadero tecnificado provea a una em-
presa multinacional, mientras que su vecino un ganadero pequefio sin tecnologia pro-
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vea a una queseria local. Una de las guias que sirven es siempre tener en cuenta al con-
sumidor final, el saber quién es el que se come o bebe el producto de interés a estudiar.

METODO PARA EL ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR DE UNA
EMPRESA GANADERA

En esta seccién interesa incorporar elementos al anilisis bajo la perspectiva de
la cadena de valor al nivel de la empresa o unidad ganadera. Segin Porter (1985), y
como se observa en la Figura 2, toda empresa, incluso una pequefia finca ganadera,
tiene tres sistemas: 1) administracion de la cadena de abasto, que tiene que ver con la
proveeduria de materias necesarias para la produccion; 2) atencién al cliente, y 3) pla-
neacion de los recursos de la empresa, como infraestructura, recursos humanos, tec-
nologias u otros. :

La competitividad de la empresa surge cuando los tres sistemas trabajan de ma-
nera eficiente, a la vez que dependen de la eficiencia de las otras empresas de la cade-
na, aquellas que suministran o abastecen y aquellas a las que se les vende. En este caso,
el énfasis es en los sistemas que se relacionan con otras empresas en la cadena (abasto
y cliente). Por ejemplo, si la calidad del alimento balanceado es mala y se entrega a
destiempo, el ganado entonces no logrard la calidad en leche o carne que espera la in-
dustria y se puede estar sujeto a castigos lo que genera pérdidas, ocasionando un efec-
to en la calidad y rendimiento en carne o licteos a nivel de industria.

Administracion.
de atencional’
. &liente.

Figura 2. Cadena de valor desde la perspectiva de una empresa.

Una de las maneras mediante las cuales el ganadero puede mejorar su realidad es
llegando a acuerdos con los otros miembros de la cadena; estos acuerdos son mas faci-
les cuando el proveedor estd cercano que cuando se encuentra en otra parte del mun-
do. El desarrollo de los proveedores y de incluso clientes locales tiene esa ventaja; el
ganadero se compromete al desarrollo de su proveedor, lo que tiene un efecto dominé
si el cliente del ganadero sigue la misma politica. Estos acuerdos se pueden tomar en
reuniones entre el ganadero, sus clientes y los proveedores, utilizando métodos parti-
cipativos como el propuesto por Lambert & Knemeyer (2004). Si como consecuencia
de estas acciones surgen acciones concretas, entonces se estari en vias de generar una
cadena de valor.
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METODO PARA EL ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD DE LA
CADENA DE VALOR Y LA GANADERIA DE DOBLE PROPOSITO

Hasta ahora hemos abordado los métodos tradicionales de visualizar a las cade-
nas productivas asi como la cadena de valor a nivel de una empresa. En ambos casos se
requiere implementar acuerdos entre participantes que busquen acciones que supon-
gan un impacto a nivel local y hacia el consumidor, para mostrar que se estd desarro-
llando y participando en una cadena de valor. La competitividad local guarda una re-
lacién con la eficiencia de las empresas, al existir una reduccién de costos de transac-
cién, asi como en los costos de transportar insumos y materias primas cuando el abas-
to es local o del producto final cuando el consumo es local. Sin embargo, si los precios
de los insumos a nivel internacional puesto en la finca es menor a los precios locales,
las empresas tenderdn a recurrir a las importaciones desligindose del desarrollo local;
todo ello repercute en la pérdida de poder adquisitivo de los consumidores locales, de
ahila importancia del desarrollo local y de que las empresas o unidades ganaderas em-
piecen a pensar en la manera de c6mo funciona la cadena en que participan.

Sin embargo, con el fin de generar una herramienta 1til para el ganadero de doble
proposito se sugiere completar el andlisis considerando el grado de competitividad de su
cadena tanto productiva como de valor en el territorio y su propia competitividad como
empresa. En el Cuadro 1, se presenta un ejemplo para la construccién del indicador de
competitividad interna, mientras que en el Cuadro 2, se presenta un ejemplo para la cons-
truccién del indicador de competitividad de la cadena de valor local. En la Figura 3, en el
grafico final que puede derivarse del andlisis, se observa que las empresas pueden ser muy
competitivas y no buscar el desarrollo local o lo contrario, tener proveedores y clientes lo-
cales pero no ser eficiente. Ambos extremos son peligrosos, lo ideal es ser competitivo a la
vez que se tiene un impacto local positivo. Este ejercicio puede servir como un proceso de
comparacién con otros ganaderos, también conocido como “Benchmarking”.

Cuadro 1

Preguntas para la construccién del indicador de competitividad interna
de la empresa (Hacer un ponderado segin el volumen

que corresponda a carne o leche)

Indicador Unidad
Pariciones %*.01
Destetes %*.01
Carga animal UAA/ha
Utilidades de operacién! % con respecto a los costos y precio de venta*.01
Manejo de praderas 0 100% extensivo y [ 100% intensivo tecnificado
Tipo de pastos 0 100% nativos y 1 100% mejorados
Genética 0 criollos sin seleccién y programa de seleccién y mejora
Tipo de ordefia 0 100% manual y | mecanizada
Tipo de reproduccién 0 100% monta natural y 1 100% inseminacién
Sistema de administracién 0 sin registros y 1 registros productivos, contables
Sistema de calidad 0 ningin sistema y 1 HACCP, I1SO, u otro

Manejo de red de frio 0 vende leche caliente y 1 vende leche fria
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Cuadro 2
Preguntas para la construccién del Indicador de competitividad
de Ia cadena de valor local

Indicador Unidad
Nimero de proveedores locales/Niimero de proveedores totales
Nimero de clientes locales/Ntimero de clientes totales
Numero de empleos locales/Nimero de empleos de la cadena
Personal especializado contratado localmente/Personal especializado contratado
Nimero de procesos locales/Niumero de procesos totales en la cadena
Numero de participantes locales/Nimero de participantes totales en la cadena

Préstamos de bancos locales/Préstamos de bancos totales

Poder de una empresa en la cadena 0 una empresa domina y | nadie domina
Contratos o convenios para mejorar la competitividad 0 no hay y 1 si existen

Grado de confianza en otros participantes de la cadena 0 no hay y 1 confianza total

Legislacion 0 no se cumple y 1 se cumple por todos
Normas de sustentabilidad 0 no se cumple y 1 se cumple por todos

Nota: En el caso de las preguntas cuyas respuestas estan entre 0y 1, los valores pueden estar entre ambos ex-
tremos, es decir, puede ser 0,5 si s6lo aplica en la mitad de los casos. Este indicador puede construirse basa-
do en las respuestas que el ganadero considere o basado en estadisticas o documentos segtin le sea posible
obtenerlos. Es posible modificar los indicadores (generar mds o eliminar los que no consideren pertinen-
tes), siempre y cuando corresponda a la 1gica de la empresa y de la cadena de valor a nivel local. Para hacer-
lo se sugiere revisar los trabajos de Porter (2008) vy Yafiez et al. (2006).
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Figura 3. Ejemplo de andlisis de la competitividad de 1a cadena de valor y 1a empresa.
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CONCLUSIONES

En este documento se ha delineado un método para diagnosticar la competitivi-
dad de una empresa ganadera considerando dos aspectos fundamentales: la evalua-
cién interna de la empresa y el grado de integracion de la empresa en su cadena de va-
lor a nivel local. Esto es posible derivado de una serie de indicadores de la produccién,
de las relaciones entre participantes de la cadena y autopercepciones. La herramienta
busca que el ganadero sea capaz de tener elementos para transformar su cadena pro-
ductiva en una cadena de valor, al lograr acuerdos con otros actores asi como al tener
un impacto en los proveedores y clientes locales. Lo local se considera como un deto-
nante del crecimiento colectivo que las empresas deberian buscar.

Siendo el objetivo inicial permitir que el productor tome decisiones basado en
informacién que puede obtener de manera sencilla, la herramienta propuesta podria
ser enriquecida al considerarse otros indicadores como pudiesen ser grado de margi-
nacién, indice de poblacién, empleos generados, y otros, siempre y cuando estén liga-
dos con los dos ejes de anélisis aqui propuestos.
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