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PRESENTACION

Los estudios previos de cadenas productivas que se han realizado en México, se basan
en la informacién secundaria disponible y se enfocan, principalmente, a la descripcion
de la problematica, particularmente a los sistemas de produccion, sin identificar los
factores criticos del desempefio de los eslabones que integran la cadena
agroalimentaria. En este estudio, en cambio, se integré informacion de fuentes
secundarias e investigacion de campo, a través de encuestas y entrevistas a los
principales actores de los eslabones de la cadena: proveedores de insumos, sistemas
de produccion, centros de acopio, industria de transformacion, distribuidores de
producto y consumidores finales. Todo esto permitié tener una perspectiva amplia e
integral de la actividad lechera en el estado de Hidalgo y, sobre todo, permitié identificar
los factores criticos limitantes de la misma. Por lo tanto, es importante sefalar que los
resultados obtenidos en el presente documento, son una muestra clara del enfoque
integral y del trabajo interdisciplinario, que se puede alcanzar cuando se da el trabajo
en equipo.

En el presente documento se consignan los resultados obtenidos en el proyecto:
“Diagndstico y Prospeccion de la Cadena Productiva de Leche de Vaca en el estado de
Hidalgo”, en su fase de diagndstico y prondstico, con el propdsito de darlos a conocer
para que puedan ser utilizados, a través de una adaptacion, a distintos sistemas
producto o que sirvan como insumos para los tomadores de decisidon en el disefio de
politicas de apoyo al sector lacteo. El proyecto fue financiado por la Fundacién Hidalgo
Produce A.C. y desarrollado por el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales,
Agricolas y Pecuarias (INIFAP). El informe esta integrado por seis capitulos: en el
capitulo uno se presenta la introduccion, justificacién, los objetivos y la finalidad del
proyecto. En el Capitulo dos, se desarrolla la metodologia utilizada en su fase de
diagnéstico y prondstico; en el Capitulo tres, se presentan los resultados obtenidos en
el diagndstico de la cadena productiva y, en el Capitulo cuatro, los resultados obtenidos
de la fase de prospeccion; en el capitulo Cinco se presentan las conclusiones y
recomendaciones finales y, en el Capitulo seis, se presenta la bibliografia consultada.

El libro pretende servir y aportar conocimiento a todas aquellas organizaciones,
publicas y privadas, que estén involucradas en el anadlisis de oportunidades, el
establecimiento de prioridades y la planificacién estratégica, en principio, de la cadena
agroalimentaria de leche de vaca, aunque para algunas estrategias el ambito de
aplicacion pudiera llegar a escala regional y/o nacional.

M.Sc. Venancio Cuevas Reyes
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I. INTRODUCCION

En el sector lacteo mexicano confluyen una serie de cambios en el contexto que lo
rodea que es necesario abordar con el mayor grado de entendimiento, colaboracién y
acuerdo posible entre los agentes implicados en él, para lograr el desarrollo sustentable
de los sistemas productivos que lo integran. Para contribuir a lo anterior se requiere
detectar los cuellos de botella o problemas mas relevantes que limitan el despegue de
los segmentos involucrados con dicho sector.

Un factor relevante del contexto relacionado con la leche es que es uno de los
productos mas regulados e intervenidos en la agricultura del mundo, la forma de
intervencion predominante son las medidas en frontera expresadas en altos aranceles y
cuotas al comercio internacional. De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico (OCDE), en el periodo 2000-2002 el apoyo total estimado
para la agricultura de los paises miembros, ascendié a 234,688 millones de dodlares, de
los cuales 40,136 millones correspondieron a la leche. El 46% de los ingresos de los
productores de leche, se explica por las politicas de apoyo de los paises miembros de
esta organizaciéon (Samaca, 2004).

La regulacion sobre lacteos dentro del Tratado de Libre Comercio con América del
Norte (TLCAN) iniciado en 1994, abarca la eliminacién gradual de barreras arancelarias
y no arancelarias. Las regulaciones establecen tres categorias (a) acceso a mercados,
(b) medidas sanitarias y fitosanitarias y, (c) reglas de origen; dentro de las
negociaciones del TLCAN se consideré que el periodo de desgravacion seria de 10
anos para la leche fluida, a partir de un arancel del 10%. Para la leche evaporada se
parti6 de un arancel del 20%, con un periodo de desgravacion similar. Por ser el
producto de mayor importacion dentro de la estructura de las importaciones de
productos lacteos del pais, la leche en polvo recibié un trato especial y se considerd
dentro de la categoria de productos a desgravarse en 15 afos, 139% ad valorem, con
una cuota de importacién de 40 mil toneladas libres de arancel, el cual termina en el
afno 2008, (Secretaria de Economia, 2006).

En la region del TLCAN el escenario es muy desigual entre los paises que lo integran,
aunque hay crecimiento en la produccién mexicana (10 millones de toneladas) con
rendimientos de 2.3 toneladas/cabeza, en Estados Unidos el volumen anual alcanza 79
millones de toneladas con una productividad de 4.3 toneladas/cabeza y en Canada los
8 millones de toneladas de leche se generan con rendimientos atin mas altos (Alvarez,
2006).

En el afio 2002 se produjeron en México 9.6 millones de toneladas de leche, cifra que
no alcanzo6 a satisfacer la demanda, por lo que se tuvieron que importar cerca de 4.8
millones de ton (SIAP-SAGARPA, 2003). De la disponibilidad de leche en el pais, el
71% se destina al consumo humano como leche fluida y, el 29% restante a la industria.
El 27% de la leche fluida, se consume en forma de leche bronca, el resto sufre un
proceso de transformacién y se consume como leche pasteurizada, ultra pasteurizada,
evaporada, en polvo o saborizada. De la leche que se destina a la industria, el 7% es
para producir yogurt, el 81% para quesos, el 11.5% para mantequilla y 0.5% para
helados y otros productos (SAGAR-CEA, 1999). Como se puede apreciar, la leche es
uno de los productos alimenticios de mayor importancia para México, pero a la vez, es
uno de los sistemas mas complejos, porque a partir del producto leche, se genera mas
de un producto y, todos ellos, para consumo humano; en esto radica su valor. Por estas
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razones se decidié abordar el estudio de este importante producto, aunque sea sélo en
el nivel estatal.

1.1. Justificacion

En México, la cadena agroalimentaria de leche de vaca (en lo sucesivo denominada
Unicamente como “la cadena agroalimentaria”’) es una de las mas importantes; en el
afno 2003 la producciéon ascendié a 9,869.3 millones de litros, con un crecimiento de
2.2% respecto al afio anterior y una tasa media de crecimiento anual (TMCA) de 2.9 %
en los ultimos diez afios. No obstante, para ese mismo ano (2003), la balanza comercial
en leche y derivados, presenté un déficit por US$ 782.75 miles de délares (SAGARPA-
ASERCA, 2004). La leche en polvo es el producto que mas se importa en México, en el
ano 2004 representd el 5.2% (170 millones de toneladas métricas) del total de leche en
polvo comercializada a nivel mundial (FAO, 2005). Cabe senalar que el estado de
Hidalgo es el octavo productor nacional de leche liquida a nivel nacional; participando
con el 42% vy, su produccion anual, supera los 413.5 millones de litros de leche
(SIACOM-SAGARPA, 2006).

A pesar de la importancia que representa la cadena agroalimentaria de leche de vaca
en México, no se ha elaborado un estudio completo de la misma, si no que solo se han
realizado algunos estudios aislados de sus eslabones en ciertas regiones del pais
(Alvarez, 1999; Chombo, 1999; Del Valle et al., 1999). En este sentido, el INIFAP,
realiza desde finales del afio 2004, un estudio integral de la cadena agroalimentaria: en
el primer ano de la investigacion, se realizd el diagndstico de sus eslabones,
interrelaciones y flujos de material y de capital, con la finalidad de identificar los factores
criticos o “cuellos de botella” que limitan el desempefio de la cadena agroalimentaria.
Siendo en su segundo afno de ejecucion cuando se implement6 la elaboracion de
estrategias para mejorar el desempefio futuro de dicha cadena.

Existen metodologias de analisis de cadenas agroindustriales que contemplan estudios
prospectivos, tendientes a identificar factores criticos que limitan su desarrollo y a
identificar los flujos de capital y productos a lo largo de la cadena (Gomes y Valle,
1999), informacion vital para la planeacion y desarrollo de cada uno de sus eslabones,
sobre todo por la necesidad de mejorar la produccion, productividad y competitividad de
los segmentos que la integran, para hacerlos mas competitivos a nivel mundial. Sin
embargo, en México no se han realizado estudios de este tipo aplicados a productos
pecuarios; el caso de los productos lacteos no es la excepcion.

La hipotesis de los estudios prospectivos consiste en que es posible cambiar el futuro,
sobre todo porque el presente crea espacios y oportunidades para influenciar algunos
de los aspectos que interesan del futuro. Para eso, no solamente se necesita
reinterpretar el pasado y analizar el presente. Es imprescindible visitar el futuro deseado
(Gomes et al., 2001), imaginandolo y negociandolo, para generar criterios (desde el
futuro deseado) para (re) orientar en el presente el proceso de su construccion, a través
de la revision y formulacion de politicas, estrategias y prioridades (Gomes et al, 2005).

La institucionalizacion de la prospectiva significa que la exploracién del porvenir no es
simplemente un ejercicio intelectual efectuado por uno u otro individuo o grupos de

' Dado que la cadena de leche de vaca genera alimentos para consumo humano como; leche, quesos, yogurt, crema, mantequilla,
entre otros, es considerada para este estudio una cadena agroalimentaria. Una cadena agroalimentaria, es aquella que esta
formada por las empresas de todas las fases que intervienen en la elaboracion del producto final (agricultura, ganaderia o pesca;
comercio; industria de primera y segunda transformacion; distribucién), y ademas cuenta con sectores anexos imprescindibles tales
como: logistica, investigacion, quimica, etc., (Langreo, 2005).
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individuos. Por el contrario, en nuestros dias, los trabajos de prospectiva proceden de
instituciones y organizaciones publicas y privadas, nacionales e internacionales
(Peralta, 2005).

La prospectiva, que es una herramienta de orientacion para la toma de decisiones,
viene utilizandose desde hace practicamente medio siglo en Estados Unidos,
fundamentalmente en los ambitos de la seguridad y empresa privada. En Finlandia, se
utiliza para orientar las politicas educativas, bajo la premisa de que la anticipacion
implica responsabilidad y ello se puede transmitir desde las edades mas tempranas.
Las mayores y mas importantes empresas del mundo, como AT&T, IBM o British Shell
Petroleum, acuden a servicios de consultoria prospectiva y/o utilizan técnicas
prospectivas en la gestion y la planificacion estratégica. Instituciones como el Club de
Roma o la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), a través del Millenium
Programme, la han empleado para estudiar los limites del crecimiento o el desarrollo
sostenible (Bas, 2003).

En México existen, entre otras, diversas instituciones privadas (Sociedad Mundial del
Futuro, 2006) y académicas (Instituto Tecnoldgico Auténomo de México, ITAM)
dedicadas al Analisis prospectivo. Este ultimo, a través de su centro de estudios de
competitividad (CEC-ITAM), ha generado para México en los ultimos afios estudios
prospectivos para el sector autopartes, minero, servicios de software e industria
electronica (CEC-ITAM, 2006), Asimismo, el Instituto Nacional de Investigaciones
Forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP), durante el afio 2005 participé en un estudio
sobre el futuro de la investigacién agricola y la innovacion institucional en América
Latina y el Caribe, dicho proyecto, denominado Qou vadis, permite contar con criterios
desde los “futuros posibles” para inspirar/orientar en el presente los esfuerzos de
revision y formulacién de politicas, planes, prioridades y estrategias de innovacion
institucional, (Gomes, et al., 2005).

Estudios sobre analisis prospectivos enfocados a sistemas producto en el sector
primario, son escasos o nulos. El presente trabajo de investigacion es el resultado del
esfuerzo conjunto de investigadores, directivos, instituciones estatales y federales del
sector pecuario, agentes de la cadena agroalimentaria y fuentes de financiamiento, a
través de la Fundacion Hidalgo Produce A.C. El analisis prospectivo permite detectar
areas de oportunidad en las cuales se debe trabajar ahora para lograr en un futuro
tendencial (afno 2020) que la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado de
Hidalgo, sea competitiva en los niveles local, nacional e internacional.

1.2. Objetivos

El objetivo general fue analizar el desempenfo de la cadena agroalimentaria de la leche
de vaca en el estado de Hidalgo, identificar sus factores criticos y definir estrategias de
apoyo?, necesidades de investigacion y demandas tecnoldgicas de los actores sociales
involucrados en dicha cadena. Los objetivos particulares fueron:

a) ldentificar los factores que favorecen o limitan el desempefio actual y futuro de la
cadena agroalimentaria de leche de vaca bajo tres escenarios (tendencial, optimista y
pesimista), en el estado de Hidalgo,

2 Por estrategias de apoyo se entiende aquellas que fueron identificadas por consenso, en un foro donde participé un amplio grupo
de expertos, se seleccionan por su importancia, aplicabilidad y capacidad competitiva.
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b) Elaborar una propuesta con las estrategias de apoyo que contribuyan a la solucion
de los factores criticos limitantes identificados en la fase de diagndstico.

1.3. Finalidad del estudio

La finalidad del proyecto fue contribuir con informacion técnica y econdémica para la
formulacion de politicas pecuarias de desarrollo del sector lechero, asi como politicas
de investigacion y transferencia de tecnologia de los diferentes eslabones que integran
la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el Estado de Hidalgo.

Para la consecucion de este propésito, se ha realizado un importante ejercicio de
analisis, valoracion y sintesis de datos, informacion y conocimiento. El resultado de este
esfuerzo pone de manifiesto las tendencias futuras bajo tres escenarios (tendencial,
optimista y pesimista) de los factores criticos o “cuellos de botella” detectados en una
fase previa de diagnodstico (Cuevas, et al., 2005), a saber; a) asistencia técnica, b)
financiamiento, c) organizacion, d) tecnologia; €) integracion y f) calidad. Dicho ejercicio
integra a su vez, el esfuerzo conjunto de investigadores, expertos nacionales y
estatales, directivos, fuentes de financiamiento y agentes econémicos de los eslabones,
para la definicién y obtencion de estrategias de apoyo que busquen la reactivacion y
mejoria de la cadena agroalimentaria.
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2. METODOLOGIA

Se utilizé el enfoque de cadenas productivas (Gomes y Valle, 1999); cuya metodologia
considera las siguientes vertientes tedricas: i) el entorno es concebido como una
jerarquia de sistemas y conceptos de sistemas y los conceptos basicos del analisis de
sistemas son utilizados; ii) los grupos sociales que actuan dentro de los sistemas son
segmentados, para asi poder conocer sus demandas mas especificas y, con esto,
aumentar las probabilidades de identificar las mas adecuadas para cada grupo; iii) para
garantizar la adecuacion de las soluciones tecnoldgicas que se han de desarrollar; en
respuesta a las demandas identificadas de los clientes y los usuarios, la metodologia
involucra dos tipos de analisis (Recuadro 1): 1) diagndstico, donde el foco de la
investigacion, es el comportamiento pasado y presente del sistema objeto de analisis,
asi como de sus factores criticos y, 2) pronéstico, en el que se enfatiza el
comportamiento futuro de los factores criticos identificados en el diagndstico.

Recuadro 1. Fases de un estudio de cadenas agroalimentarias.

DIAGNOSTICO

>

.
*

Definicion de los objetivos y de los limites del estudio de la cadena agroalimentaria.
Construir un modelo especifico de la cadena agroalimentaria.

Analizar los procesos productivos de los eslabones de la cadena.

Establecer y analizar las relaciones entre los segmentos.

Identificar problematica existente y definir demandas tecnoldgicas por eslabén.
Identificar los factores criticos que tienen el mayor impacto en el desempefio de la
cadena.

*

*,
R4

.
*°*

53

o

5

o

5

o

PRONOSTICO

e

%

Identificacion de las variables de contexto.

Andlisis prospectivo.

Determinacion de estrategias para mejorar el desempefio de la cadena
agroalimentaria.

°,
°

e

%

Fuente: Gomes y Valle, 2002.

2.1. Conceptos basicos®

Cada rubro (agricola, pecuario o forestal) involucra actores, factores y acciones que se
ubican antes, dentro y después de la unidad de produccion primaria. Antes de esta
estan los proveedores de los diferentes insumos: semillas, maquinas, fertilizantes,
plaguicidas, etc. Dentro de las explotaciones primarias, estan los diferentes tipos de
productores. Después de las fincas estan los procesadores, le siguen los mayoristas y
minoristas y al final estan los consumidores. El conjunto de estos diferentes grupos de
actores y sus actividades, constituye lo que se esta llamando cadena productiva, que
puede ser una cadena agroalimentaria, como la de la papa, o una cadena
agroindustrial, como la de un rubro de origen forestal.

% Este apartado esta tomado y adaptado de Gomes y Valle, 2000.
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Una cadena agroalimentaria no existe en un vacio material; su eslabdn productivo es
dependiente también de un conjunto interactivo de factores agroecoldgicos y
ambientales que afectan su desempefo. ElI macro-ecosistema que afecta el
desempenfo de los sistemas productivos es conceptualizado como sistema natural y
debe ser considerado en el estudio de cualquier cadena agroalimentaria.

Cada grupo de actores (proveedores, productores, procesadores, mayoristas,
minoristas y consumidores) constituye o que se conceptualiza como un eslabdn de la
cadena agroalimentaria.

Dentro de cada eslabén de una cadena agroalimentaria puede existir una gran
diversidad de actores, que se diferencian por muy diversos criterios. El analisis de una
cadena agroalimentaria necesita incluir una segmentacion (o estratificacion) de cada
eslabon, a través de la aplicacién de varios criterios, para identificar los diferentes
segmentos que lo constituyen. El conocimiento de esta, permite el desarrollo de
estrategias y/o politicas de apoyo diferenciadas para cada uno de los segmentos.

Los diferentes segmentos de los eslabones se relacionan a través de flujos de
determinados recursos (materiales y de capital). Desde el eslabon de los proveedores
hasta el de los consumidores fluyen energia, materia prima e informacion,
principalmente. En la direccidn contraria, desde el eslabén del consumidor hacia el
eslabon de los proveedores, fluyen los recursos financieros e informacion; de aqui se
puede deducir que los consumidores financian toda la cadena.

Finalmente, existen factores criticos, los cuales pueden ser cualquier variable (o
conjunto de variables) que afecta positiva o negativamente el desempefo de una
cadena agroalimentaria.

En el estudio de cadenas también se involucra un analisis del contexto o entorno en el
cual se desenvuelve el agronegocio bajo estudio. En este sentido, es importante
observar que dicho entorno envuelve, un ambiente organizacional, que consiste en
una matriz de organizaciones (publicas, privadas y no-gubernamentales) que aportan
diferentes tipos de productos y servicios a mas de una cadena agroalimentaria. El
efecto de estas matrices puede afectar positiva o negativamente el desempefio de las
cadenas. El analisis de la cadena sin el analisis de este contexto, da origen a un
estudio de cadena agroalimentaria incompleto.

Por otro lado, también se involucra un contexto institucional, donde interactua un
conjunto de politicas, planes, programas, leyes y reglas que pueden impactar positiva
y/o negativamente el desempefio de las cadenas. Este es el contexto donde confluyen
todas las reglas del juego del sector y que debe ser el blanco principal del estudio de
cualquier cadena agroalimentaria.

Ventajas de un estudio de cadena agroalimentaria versus un diagnéstico:

e Esintegral (va mas alla del sector primario) e interdisciplinario

e El enfoque en cadenas puede orientar la organizacion de pequefos productores
alrededor de oportunidades de negocios competitivos.

Estudia el comportamiento de los agro productos y sus transformaciones;

Analiza la competitividad del sistema —producto;

Determina las estructuras relevantes de los mercados;

Analiza la participacion y funciones de los agentes econdémicos involucrados;
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e Cuantifica la transmisién de la competitividad por agente, eslabon y sistema-
producto;

e Determina la incorporacién de valor en cada una de las etapas por las que pasa el
producto.

e I|dentifica las necesidades y aspiraciones de cada uno de los componentes de la
cadena agroalimentaria. Por ejemplo, tecnologias seguras (“limpias”) en sustitucion
de insumos o tecnologias tradicionales, que involucran deposicion de residuos o
agresion al medio ambiente, Alimentos con caracteristicas especiales; bajo
colesterol, mas fibras, mas vitaminas. En el caso de la leche; leche deslactosada,
leche con atributos especiales (para postres, pasteles, etc.).

2.2. Diagnéstico de la cadena agroalimentaria

Los eslabones estudiados fueron: proveedores de insumos, sistemas de produccion
primarios, acopio, procesamiento, distribucion y consumo; para su caracterizacion se
utilizé investigacién documental y de campo.

En la fase de investigacion documental, se integré informacién bibliografica y
estadistica referente a la poblacion, hogares, nivel de ingreso, gasto total, consumo
aparente, produccion, importaciones y exportaciones de leche y sus derivados, en
escalas estatal, nacional y mundial; para esto se visitaron las siguientes instituciones y
empresas: Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA), Secretaria de Agricultura del Estado de Hidalgo (SAGEH), Fideicomisos
Instituidos en Relacion a la Agricultura (FIRA), Complejo Agropecuario Industrial de
Tizayuca Sociedad Andnima (CAITSA), Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO),
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), Comisién Estatal de
Leche (CEL) en el estado de Hidalgo. Empresas comerciales, proveedores de insumos
agropecuarios, centros de acopio, agroindustrias procesadoras de leche y distribuidores
de leche. Todas ellas relacionadas con la actividad lechera.

Para la fase de campo, se disefio y aplicé una encuesta a una muestra significativa de
los siguientes eslabones: proveedores de insumos, sistemas productivos, empresas
procesadoras y distribuidores de productos lacteos. El numero de muestra por eslabén
se presenta en el Cuadro 1. Para esta encuesta, se utilizd el disefio de Muestreo de
Proporciones de Varianza Maxima (MPVM) (Infante y Zarate, 1990). De manera
particular, para:

Np(-q)
<N—1)[Z["J + p(l-g)

l-a

n=

Donde:

Tamano de la muestra;

Respuesta de una variable binomial con varianza maxima de 0.50;
Respuesta 2 de una variable binomial de varianza maxima de 0.50;
Tamafno de la poblacién objetivo

Nivel de precisién

Z1-« = Valor de confiabilidad

== =ZQT I

El numero de muestra por eslabdn se presenta en el cuadro 1.
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Cuadro 1. Tamano de muestra empleada para el diagnostico de los eslabones
de la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado de Hidalgo.

Eslabon Tamano de Nivel de Confiabilidad | Tamano de
Poblacion precision muestra
Proveedores de insumos 133 0.2 0.95 20
Sistemas productivos 2566 0.2 0.95 173
Empresas procesadoras 110 0.1 0.95 19
Distribuidores de productos 186 0.2 0.95 21

Fuente: Estimacion propia, aplicando muestreo de proporciones de varianza maxima.

La caracterizacion del eslabon de los consumidores, de la cadena agroalimentaria de
leche fluida y queso fresco de vaca, se realiz6 investigacion directa e indirecta.

Investigacién indirecta. Consistio en una revision exhaustiva en las estadisticas del
INEGI (2000); FAO (2005) y SAGARPA (2005); ademas, se realizd una consulta
bibliografica; todo esto permitié obtener informacion amplia sobre: poblacién, hogares,
nivel de ingreso, gasto total y consumo aparente.

Investigacién directa. Se derivé de la necesidad de conocer las caracteristicas
especificas de los consumidores finales de leche y queso en el estado de Hidalgo, los
cuales se segmentaron en consumidores urbanos y rurales, con base en el criterio de
seleccion y diferenciacion establecido por el INEGI*.

Esta investigacion directa se llevd a cabo mediante el disefio y aplicacion de una
encuesta a 400 amas de casa a nivel de hogar, sobre sus gustos y preferencias con
respecto a leche fluida y queso fresco (Cuadro 2), tomando como referencia la formula
para una poblacién con universo infinito (Mendehall y Reinmuth, 1981), con un intervalo
de confianza del 95% y un margen de error del 10%.

Donde:

n = Tamano de muestra;

P = Respuesta de una variable binomial;
O = Respuesta 2 de una variable binomial
S = Margen de error

* Una poblacién urbana es aquella cuyo nimero de habitantes es mayor a 2,500 y, una poblacion rural es aquella cuyo niimero de
habitantes es menor a 2,500 (INEGI, 2000).
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Cuadro 2. Distribucién de encuestas por area urbana y rural, en el estado de
Hidalgo.

Area urbana Area rural
Poblacion Nuamero de Poblacion Numero de
Encuestas Encuestas
Pachuca 197 Santiago Tlapacoya 7
Tulancingo 89 Santa Maria Asuncién 13
Ixmiquilpan 54 El Tephe 40
Total 340 Total 60

Fuente: Estimaciones propias aplicando la formula de muestreo para un universo infinito.

Para el eslabdn integrado por los centros de acopio, se aplicé en cada categoria el
muestreo no probabilistico ampliamente usado para estudios de caso; la técnica de
entrevista fue empleada con tres acopiadores independientes (boteross), siete centros
de acopio asociados a la CEL y dos centros de acopio de organizaciones de
productores. También se realizé una entrevista a la empresa Santa Clara, por ser esta
una de las de mayor importancia en el procesamiento de leche en la entidad y al
CAITSA.

La informacion de la cadena agroalimentaria obtenida mediante la aplicacién de las
encuestas, se capturd en el programa Excel y se analiz6 por medio de frecuencias y
estadisticas simples, utilizando el programa Statistical Package for the Social Sciences
(SPPS) (Pérez, 2001). Una vez analizada la informacién, se identificaron los factores
criticos de cada eslabdn de la cadena y se estimaron los flujos de capital y materiales.

2.3. Pronéstico de la cadena agroalimentaria.

El anadlisis prospectivo es el conjunto de conceptos y técnicas utilizadas para la
anticipacion del comportamiento de variables socio-econoémicas, politicas, culturales y
tecnoldgicas, asi como de sus interacciones (Gomes y Valle, 1999). Segun Johnson y
Markovitch (1994), este analisis es utilizado en problemas complejos y de largo plazo,
donde los objetivos y las soluciones estan abiertas a preguntas, que toman muy en
cuenta los factores externos (entorno relevante).

Los pasos para realizar un analisis prospectivo incluyen: la identificacion de las
variables de contexto de los factores criticos identificados, la realizacién del analisis
prospectivo y la determinacion de estrategias para perfeccionar el desempefio de la
cadena productiva®. Los pasos que se siguieron dentro de este proyecto, se describen
a continuacion:

2.3.1. Variables de contexto

Para el caso de la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado de Hidalgo, se
definieron las variables de contexto externo de mayor impacto para los factores criticos
identificados durante la fase de diagnéstico. En total, se identificaron 93 variables del
ambiente organizacional e institucional que tienen relacién directa con esta cadena
agroalimentaria.

% Agente econémico que recolecta la leche ordefiada del dia (leche caliente) a pie de finca o a orilla de carretera en varios establos,
para, una vez concluida su ruta de acopio, venderla a las industrias procesadoras o bien al consumidor final (Flores et al, 2006).

® La fase de prospeccion implicé multiples reuniones de trabajo, colaboracion e interaccion entre el grupo de siete investigadores
participantes (o equipo de trabajo) del proyecto. Cabe mencionar que el equipo de trabajo incluia disciplinas de las areas
economicas, sociales, pecuarias y agroindustriales.
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2.3.2. Matriz de analisis estructural

A partir de la identificacion de las variables de contexto que impactan a la cadena de
leche en el estado de Hidalgo se procedié a evaluar la importancia de cada una de
estas variables, para ello se elaboré una matriz de 93 filas por 93 columnas, las cuales
fueron evaluadas por cada uno de los integrantes del equipo de investigadores,
asignando los siguiente valores: 0 si las variables no tenian una relacion de influencia
directa; 1 si esta relacion era débil; 2 si era moderada; 3 para las variables que tenian
una relacion de influencia directa importante y finalmente; 4 para aquellas variables que
tuvieran una relacion de influencia potencial.

Este analisis permiti6 que las variables con calificacion promedio de 3, fueran
seleccionadas como las variables de mayor impacto para la cadena agroalimentaria. A
partir de esta evaluacion, se seleccionaron 36 variables de contexto (incluidos los
factores criticos) que impactan de forma directa o indirecta a la cadena agroalimentaria
de leche de vaca.

2.3.3. Variables estructurales

Una vez definidas las 36 variables de contexto que impactan directamente en la cadena
agroalimentaria, se realizé una agrupacién de dichas variables, identificandose aquellas
que tuvieran semejanza o relacion directa. De esta forma se definieron catorce variables
estructura (Cuadro 3).
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Cuadro 3. Definicion de variables de contexto, agrupadas en variables
estructura correspondientes al entorno relevante de la cadena agroalimentaria.

VARIABLE VARIABLE DE CONTEXTO | DEFINICION DE VARIABLE DE CONTEXTO
ESTRUCTURA
Actividad de ensefianza-aprendizaje no escolarizada, dirigido a productores primarios y
CAPACITACION agroindustriales del sector lacteo cuyo propésito es adquirir conocimientos y habilidades para
1. ASISTENCIA mejorar su sistema productivo e industrial.
TECNICA Gasto monetario realizado por el otorgamiento de un servicio por parte de un individuo o empresa

COSTO DE ASISTENCIA TECNICA

para prevencion o solucién de problemas técnico productivos, administrativos y de mercado en la
cadena productiva de leche de vaca.

2. TECNOLOGIA

TECNOLOGIA PECUARIA Y Conjunto de conocimientos y técnicas empleados en los procesos primarios e industriales del area
AGROINDUSTRIAL CON BAJO pecuaria que conservan los recursos naturales y medio ambiente.
IMPACTO AMBIENTAL
Gasto monetario realizado en la adquisicion e incorporacion de conocimientos y medios propios
COSTO DE TECNOLOGIA de una técnica empleada en la cadena productiva de leche de vaca orientados al progreso y
desarrollo de la misma.
Condicion de mantener en forma estable de temperatura los productos generados a lo largo de
CADENA DE FRiO toda la cadena de leche, ya sean frescos o procesados para asegurar la calidad y sanidad de los

alimentos.

3. FINANCIAMIENTO

TASA DE INTERES

Costo monetario del dinero requerido en las inversiones y capital de trabajo para realizar, mejorar,
eficientar y operar los procesos de produccién primario e industrial del sector lacteo.

4. ORGANIZACION

ORGANIZACION

Estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos que se da al interior de los eslabones
de proveedores, sistemas de produccion, acopio, industria y distribuidores para alcanzar objetivos
y metas planeadas.

5. INTEGRACION

INTEGRACION

Unién de las empresas que integran los diferentes eslabones de la cadena de leche en Hidalgo
cuyo objetivo es realizar actividades conjuntas o de celebrar acuerdos tendientes a fortalecer el
bien comun y con ellos mejorar el desempefio de todos los eslabones a la vez.

6. CALIDAD

CALIDAD

Conjunto de propiedades fisicas y quimicas inherentes a la leche y sus derivados (queso fresco y
leche pasteurizada) que permiten juzgar su valor (sabor, olor, color, valor nutricional y contenido
bacterioldgico).

7. POLITICAS
PUBLICAS

GASTO DEL GOBIERNO EN EL
SECTOR AGROPECUARIO

Conjunto de erogaciones de recursos monetarios provenientes de la partida del gasto publico
ejercidos por las dependencias publicas relacionadas con el sector.

APOYO A LAS PYMES

Politicas de apoyo destinadas a mejorar la eficiencia y eficacia de las pequefias y medianas
empresas agroindustriales dedicadas al sector lacteo, mediante apoyos econdmicos, fiscales,
humanos, asistencia técnica, capacitacion, estudios y otros.

POLITICA CREDITICIA

Conjunto de criterios, lineamientos y directrices utilizados por las autoridades monetarias para
determinar el destino de los recursos financieros dirigidos a los diferentes agentes econémicos en
forma de créditos, induciendo el desarrollo de areas o sectores econdmicos prioritarios y
estratégicos, mediante el uso de instrumentos y mecanismos como la tasa de interés, tasa de
acceso al redescuento, encaje legal y algunos otros de carécter normativo.

POLITICAS DE APOYO A LA
ACTIVIDAD LECHERA

Conjunto de medios e instrumentos disefiados por instancias municipales, estatales, nacionales e
internacionales para la asignacion de recursos (econémicos, humanos, tecnoldgicos), a los
diferentes agentes de los eslabones de la cadena de leche de vaca, para promover el desarrollo
de la actividad.

8. LEYES Y NORMAS

MARCO LEGAL DE ORGANIZACION
PRODUCTIVA Y EMPRESARIAL

Conjunto de leyes, procedimientos y normas que tienen relacion con las formas de asociacion e
integracion de los agentes participantes en la cadena productiva de leche de vaca.

MONITOREO DE LA SEGURIDAD Y
CALIDAD EN EL PROCESAMIENTO

Seguimiento y evaluacién del cumplimiento de las normas o estandares de calidad e higiene de
los productos lacteos generados en la cadena productiva.

9. ASPECTOS
SOCIOCULTURALES

CONTROL Y REGULACION DEL Establecimiento de normas, procedimientos y controles de calidad de la leche y productos lacteos
COMMODITY'Y PRODUCTOS para seguridad del consumidor.

LACTEOS

CULTURA ORGANIZACIONAL Y Conjynto de modos de vida 'y cqstumbres, conocimientos y gra(jo de desarrollo estructulral de
ADMINISTRATIVA relaciones entre personas, trabajo y recursos que se da al interior de la cadena productiva de

leche de vaca para alcanzar objetivos y metas planeadas.

ESCOLARIDAD DEL PRODUCTOR.

Grado de educacion formal recibida y acreditada por alguna institucién educativa.

NIVEL CULTURAL DEL PRODUCTOR

Conjunto de conocimiento que tienen los productores primarios y agroindustriales de la cadena
productiva de leche de vaca y que usan para decidir de manera critica o no cada acto de su
propia vida, de la sociedad o de cualquiera que sea el motivo de su especulacion, para aceptar
cambios tecnoldgicos en su actividad.

10. CAMBIOS EN LA
DEMANDA

CAMBIOS EN LAS DEMANDAS POR
NUEVOS PRODUCTOS LACTEOS

Diversificacion de exigencias de atributos de productos lacteos, de diferentes segmentos de
consumidores, a nivel regional, nacional o mundial, como consecuencia de diferencias socio-
demogréficas, culturales, étnicas, de ingresos econémicos y de experiencias de vida.

DIFERENCIACION DE PRODUCTOS
INNOVADORES

Desarrollo de nuevos productos lacteos con valor agregado a partir de procesos de investigacion
y desarrollo o de marketing.




Cuadro 3. Continuacion...

20

APOYO A LA INVESTIGACION Y )
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Politicas de apoyo destinadas por parte del gobierno federal, estatal, municipal, ong’s u otros a la
generacion de tecnologias y conocimientos cientificos y a su difusion y actividades de apoyo a la
transferencia en sistemas de produccion de leche y la industria lactea a través de la canalizacion
de recursos econdmicos, materiales y humanos publicos o privados.

TRANSFERENCIA Y ADOPCION DE
TECNOLOGIAS PECUARIAS Y
PRODUCTOS LACTEOS

Proceso mediante el cual se dan los mecanismos para que el productor primario e industrial del
sector lacteo incorporen innovaciones tecnoldgicas a sus procesos de produccion.

RECURSOS EQONOMICOS PARALA
INVESTIGACION Y TRANSFERENCIA

Montos monetarios provenientes del estado o de la iniciativa privada destinados para generar
conocimientos, tecnologias y su transferencia en el sector pecuario y agroindustrial.

DE TECNOLOGIA PECUARIA Y
AGROINDUSTRIAL
Progresos en la base de conocimiento de esa nueva rama de la ciencia, entendiéndose esta como
Segun la National Nanotechology Initiative, la nanotecnologia se refiere a: a) Investigacion y
AVANCES DE LA desarrollo de tecnologia en el nivel atémico o macromolecular en una escala de 1 a 100
5 ; 5 1 nanémetro corresponde a la billonésima parte de un metro); b) Creacion y uso de
11.INVESTIGACIONY | NANOTECNOLOGIA nanometros (1 n : P . parte de 0); e
TRANSFERENCIA DE estructurz_as, equipos y sistemas con nuevas propl(lede_ades y funciones posibilitadas por su tamafio;
TECNOLOGIA c) Capacidad de controlar y manipular a escala atémica.
AVANCES DE LA TECNOLOGIA DE - . -
ALIMENTOS _Progr_esos en_ la base de conocimiento gnfocado_ a |a.S. areas de conservacion, desarrollo,
inocuidad, calidad y nutricién de productos lacteos alimenticios.
Progresos en la base de conocimiento de esa nueva rama de la ciencia, entendiéndose esta como
AVANCES EN LA BIOTECNOLOGIA | el conocimiento y uso de organismos vivos o de compuestos obtenidos de organismos vivos para
obtener productos de valor para el hombre.
AVANCES EN LA INVESTIGACION Progresos en la base de conocimiento técnico y cientifico enfocados al desarrollo de tecnologia
AGROPECUARIA E INDUSTRIA de proceso y de productos para mejorar la eficiencia y productividad del sector lechero y la
LACTEA industria lactea.
AVANCES EN LA TECNOLOGIA DE | Progresos de la informatica y de su uso en la comunicacion y en el flujo de informacion, que son
LA INFORMACION de utilidad para los eslabones que integran la cadena de leche en Hidalgo.
AVANCES EN SALUD ANIMAL Progresos en las areas de epidemiolpgig que cor]tribuyen al diagn(?stilco, control y erradicacion de
enfermedades del hato lechero y a disminuir los riesgos de salud publica.
Conjunto de medidas y acciones sanitarias que se realizan para prevenir, detectar, combatir,
confinar o erradicar (en su caso) enfermedades (tuberculosis, brucelosis, rabia paralitica,
CAMPANAS ZOOSANITARIAS garrapatas) o plagas que afectan o pueden afectar a los animales de los sistemas de produccion
de bovinos de leche en el pais, con el firme objetivo de evitar que causen dafios y pérdidas a la
ganaderia nacional y a los productores lecheros.
Conjunto de procedimientos, condiciones y controles que se aplican en los hatos lecheros, en las
. agroindustrias lecheras y en los sistemas de acopio y distribucién de leche y sus derivados, las
12. SANIDAD, BUENAS PRACTICAS DE MANEJO cuales incluyen limpieza e higiene de personal, equipo, utensilios, instalaciones fisicas y
INOCUIDAD Y CALIDAD sanitarias, con el objetivo de mejorar las condiciones de bienestar y confort del hato y minimizar
AGROALIMENTARIA los riesgos de contaminacién de los productos generados.

CONTAMINACION POR EL MEDIO
AMBIENTE

Alteracion nociva de las condiciones normales de la leche por medio de agentes fisicos o
quimicos existentes en el medio ambiente (agua, aire, suelo, etc.) como resultado de las
actividades productivas y agroindustriales.

INOCUIDAD ALIMENTARIA

De acuerdo al Servicio de Elaboracion de Normas y Fomento del Comercio de la OMC, es la
asistencia que se centra en la proteccion de la vida y la salud de las personas de los riesgos
resultantes de enfermedades transmitidas por los alimentos o de la presencia de aditivos,
contaminantes, toxinas u organismos patégenos en los productos alimenticios y las bebidas.

13. COMPETENCIA

Grado de participacion entre empresas de capital extranjero y nacional que ofertan y demandan

AGRO NEGOCIO ?gxﬁggfggﬁ A/\T_GRO NEGOCIO productos lacteos en un mercado determinado.

TRANSNACIONAL

14. CONTROL SOCIAL Movilizacion social para el aseguramiento y/o satisfaccion de los requisitos relativos a la
DE LA CALIDAD CONTROL SOCIAL DE LA CALIDAD propiedad o conjunto de propiedades inherentes a los productos lacteos.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
2.3.4. Matriz de impacto cruzado (MIC)

Las catorce variables de estructura, definidas por el equipo de investigadores como de
mayor relevancia para la cadena agroalimentaria, fueron procesadas en una hoja de
calculo (Excel) para precisar su importancia y el grado de impacto que tienen sobre
cada uno de los factores criticos identificados en la fase de diagnéstico.

Se desarrollé un ejercicio de Matriz de Impactos Cruzados (MIC), donde se identifico la
importancia (positiva o negativa) de la relacion entre cada par de variables y se califico
el nivel de impacto (bajo, medio y alto) que cada una de las variables ejercera sobre el
resto; todas aquellas variables que por consenso del equipo de investigadores, lograron
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una calificacién de impacto mayor a 1.5, fueron consideradas como las mas relevantes
para la cadena agroalimentaria.

Tomando como base solamente las relaciones entre pares de variables consideradas
como fuertes (valores superiores a 1.5), se construyeron los modelos conceptuales de
los factores criticos identificados en la fase de diagndstico (Anexo 1).

2.3.5. Método Delphi.

El método Delphi es un proceso de andlisis basado en el juicio de un grupo de expertos
que pueden lograr o no consenso, mediante un proceso sistematico e iterativo (Linstone
y Toroff, 1975; Landeta, 1999). Las caracteristicas del método son: el anonimato, la
repeticion controlada y el tratamiento estadistico de las respuestas. Su técnica se apoya
en el reconocimiento de la superioridad del juicio de grupo sobre el juicio individual; su
utilidad se expresa cuando se trata de resolver problemas complejos en condiciones de
incertidumbre y con escasa informacién disponible; es reconocido como uno de los
métodos mas idoneos para estudios prospectivos o de futuro. En la Figura 1, se
presenta los actores y las etapas que involucran esta metodologia.

ACTORES ACCIONES |
Sin consenso Con consenso
Equipo de Seleccioén de Formulacion y Andlisis de las Reporte final
analisis expertos envio de respuestas
prospectivo encuestas
L 7 l 7
Equipo de Respuestas a
expertos la encuesta
I I

Figura 1. Diagrama de flujo de la técnica Delphi (Gomes y Valle, 1999).

Las etapas del método Delphi aplicado en la segunda fase del proyecto se mencionan a
continuacion:

a) El cuestionario Delphi. Esta herramienta fue disefiada y elaborada por el equipo de
investigadores del proyecto (ver anexo 2), tomando en cuenta las variables de mayor
influencia (factores criticos) identificados en la fase de diagndstico. El cuestionario se
estructurd en una introduccién y siete grandes bloques de informacion, los primeros seis
bloque corresponden a cada uno de los factores criticos identificados: asistencia
técnica, financiamiento, integracién, organizacion de las unidades productivas,
tecnologia y calidad, mas un bloque especial con las variables de contexto. En la
primera parte, se solicitd a los panelistas sus datos personales y organizacion
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representada, con el unico fin de mantener contacto e informarlos sobre los resultados
obtenidos.

En cada uno de esos bloques, un conjunto de preguntas exploraron la situacion
presente y su proyeccion hacia el afo 2020. Las preguntas se refirieron siempre a la
cadena agroalimentaria de leche de vaca. Las respuestas solicitadas al cuestionario se
calificaron en una escala de valores del 1 al 10, se evalu6é su importancia, donde: 1
significd relevancia casi nula; 2-3 muy bajo; 4-5 bajo; 6-7 regular; 8 importancia
elevada; 9 muy elevada y 10 extremadamente elevada.

En algunos aspectos de la cadena agroalimentaria, principalmente los relacionados con
la asistencia técnica y la tecnologia, se solicitd a los expertos, evaluar el desempeio de
la variable, considerando tres escenarios futuros (De Souza, et al., 2005) del contexto
social y econdmico, a saber: tendencial (escenario 1), pesimista (escenario 2) vy,
optimista (escenario 3), (Recuadro 2). En la mayoria de los aspectos se solicitaron
evaluaciones solamente para el escenario tendencial. El cuestionario trata temas muy
especificos sobre la cadena agroalimentaria, tomando como base los escenarios antes
indicados.

b) Seleccién de expertos. El equipo de investigadores del proyecto realizé un proceso
sistematico para la seleccion de expertos. Entre las caracteristicas generales requeridas
fueron: conocimiento general de la cadena agroalimentaria; de la situacion actual y de
sus perspectivas. El perfil requerido para el profesional técnico que participara en el
panel delphi fue el siguiente:

e Tener conocimiento de la cadena agroalimentaria de leche de vaca.

e Actividad profesional y/o de trabajo ligada a algun eslabon de la cadena
agroalimentaria: Investigador, Productor, Dirigente, Académico, Funcionario,
Asesor técnico.

e Escolaridad minima de licenciatura.

o Ambito, experto nacional o estatal.

¢ Interés manifiesto en participar

c) Panel delphi. La preparacion del panel Delphi de expertos, incluyé la invitacion
personalizada a 46 expertos seleccionados, el envié de una carta que justificaba el
estudio prospectivo, un resumen ejecutivo del proyecto y la descripciéon de los tres
escenarios futuros. Los expertos participantes tanto en el panel Delphi como en el Foro
de Estrategias se presentan en el anexo 3.
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Recuadro 2. Escenarios futuros de las variables de contexto de la cadena
agroalimentaria.

Tendencial: La economia mexicana mantiene un crecimiento positivo, aunque por debajo de las expectativas. El control
sobre las principales variables macroeconémicas (inflacion, tasa de interés, tipo de cambio, etc.) disminuye la incertidumbre
y fomenta la inversion. Existe un gobierno plural; sin embargo, los intereses politicos y econdmicos continian estando por
encima de los sociales. No hay cambios radicales en la politica comercial actual del pais, México continta con una politica
de apertura hacia el exterior, generando efectos negativos y positivos ambiguos hacia la sociedad, ya que contintian los
subsidios y la aplicacion de barreras no arancelarias (sanitarias) como medio de proteccién en los paises socios. Por otro
lado, México seguira siendo importador de tecnologia, la transferencia de ésta al sector primario y agroindustrial continuara
a un ritmo lento, producto de una disminucion en la inversion del gobierno hacia la generacion de tecnologia. Con respecto
al uso de los recursos naturales, continda la sobre explotacion de los acuiferos y la contaminacion del medio ambiente. Por
Ultimo, empieza a haber una mayor participacion social por productos inocuos.

Pesimista: La economia mexicana se encuentra en crisis. Las principales variables macroeconémicas entran en un estado
de alta volatilidad. Se contrae el consumo y la produccién interna y no hay inversiones, por lo que se genera un estado de
incertidumbre muy fuerte. No existe pluralidad politica en el gobierno, no hay apertura democratica, se agudizan los
conflictos sociales postelectorales, por lo que existe un alto riesgo de un conflicto social. México cambia radicalmente su
politica de comercio exterior, de ser una economia abierta pasa a ser una economia cerrada, por lo que se genera un
incumplimiento en los acuerdos comerciales. Asimismo, México se consolida como un importador neto de tecnologia. Dicha
tecnologia se encarece drasticamente y el gobierno retira los fondos publicos dirigidos a la generacion de tecnologia,
impidiendo la tecnificacion del sector primario y agroindustrial. Con respecto al uso de los recursos naturales, se agota el
agua en los principales acuiferos del pais, se privatiza su uso y aumentan los conflictos sociales relacionados con su
disponibilidad y aprovechamiento. Por ultimo, la sociedad no se preocupa por la calidad e inocuidad de los alimentos.

Optimista: La economia del pais crece a tasas elevadas y constantes. Se genera un clima de certidumbre, producto de la
estabilidad de las principales variables macroeconémicas. El pais se fortalece con un gobierno plural, poniendo los
intereses de la sociedad por encima de los politicos y econémicos. Se llevan a cabo las reformas estructurales (fiscal,
energetica, etc.), producto de los acuerdos sociopoliticos. México se fortalece con su politica de apertura hacia el exterior,
los beneficios generados por los acuerdos comerciales superan en gran medida los efectos negativos. Hay una gran
disminucion en los subsidios y en la aplicacion de barreras no arancelarias (sanitarias) como medio de proteccion en los
paises socios. México es capaz de generar y transferir su propia tecnologia hacia el sector primario y agroindustrial. El
gobierno impulsa fuertemente la generaciéon de nuevas tecnologias. Con respecto al uso de los recursos naturales, se
regula y se pone mayor atencion en la sobre explotacion de los acuiferos. Producto de un uso eficiente del agua, se
controla en gran medida el impacto ambiental negativo generado por los residuos industriales. Por Ultimo, la sociedad se
vuelve selectiva y exige calidad y productos indcuos.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

El panel Delphi se realizé en el mes de Mayo de 2006 y cont6 con una asistencia de 46
expertos nacionales y estatales.

Expertos Nacionales (35%): Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM),
Universidad Autonoma Chapingo (UACH), Coordinadora Nacional de Fundaciones
Produce A.C. (COFUPRO), Consejo Técnico Consultivo Nacional de Sanidad Animal
(CONASA) y el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias
(INIFAP).

Expertos estatales (65%): Fundacion Hidalgo Produce A.C., Universidad Auténoma
del Estado de Hidalgo (UAEH), Union Ganadera Regional de Hidalgo, Universidad
Politécnica de Pachuca, Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural del estado de
Hidalgo, Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacién
(SAGARPA), Nacional Financiera (NAFINSA), Financiera Rural, Proteccion
Agropecuaria Cia. de Seguros S.A. (PROAGRO), Complejo Agropecuario Industrial de
Tizayuca Sociedad Anonima (CAITSA), Comision Estatal de la Leche, Comité Estatal de
Fomento y Proteccion Pecuaria), como se puede apreciar en la Figura 2.
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Figura 2. Frecuencia de expertos participantes por institucion en el panel Delphi de la
cadena agroalimentaria.

La primera ronda o etapa del cuestionario Delphi se desarroll6 mediante un panel
presencial, que se dividid en una sesidn para investigadores del INIFAP (9 de mayo de
2006) y otra para directivos y representantes de las organizaciones relacionadas con la
cadena agroalimentaria de leche de vaca (30 de mayo de 2006). En estos paneles se
explicaron los objetivos, el proyecto, la estructura del cuestionario y las indicaciones
para responderlo.

La segunda ronda del cuestionario se realizé por medios electrénicos, enviando a los
expertos el mismo cuestionario sélo con las preguntas que no lograron consenso en la
primera etapa. Se incluyd, para cada item o segmento de pregunta, el rango de
respuesta de la mayoria de los panelistas en la primera etapa y se solicité a cada cual,
considerar dicho rango para su nueva respuesta.

Las respuestas de los expertos al cuestionario Delphi, fueron capturadas en una base
de datos en una hoja de calculo (Excel). Para cada item o segmento, se calculé el valor
maximo y minimo, la mediana, el primer y tercer cuartil, la diferencia intercuartilica y el
nivel de consenso. Este ultimo fue aceptado como tal, cuando la diferencia entre el
tercer y primer cuartil fue igual o menor a 2.5.

Hubo dos criterios para aceptar el consenso del grupo de expertos, a saber: 1) que mas
del 70% de los items o segmentos de una pregunta hubiesen sido consensuados, so6lo
en la primera ronda y, 2) que la diferencia intercuartilica fuera igual o menor a 2.5,
independientemente de la ronda.

d) Foro de estrategias. Una vez obtenidos los consensos sobre la importancia actual y
futura de las variables que influyen en los factores criticos relacionados con la cadena
agroalimentaria, asi como en la necesidad de desarrollo de capacidades y necesidades
de sus eslabones y segmentos, se procedié a realizar otro foro, con el propésito de
elaborar y disefar las estrategias y recomendaciones de politica que coadyuven a
mejorar el desempefo de la cadena agroalimentaria. En dicho foro participaron 29
expertos estatales y nacionales.

En sintesis, los objetivos de este foro de estrategias fueron:

1. Compartir la informacion obtenida en las fases de diagndstico y prondstico de la
cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado de Hidalgo.
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2. Elaborar y disefar las estrategias y recomendaciones de politica que coadyuven
a mejorar el desempenio de la cadena agroalimentaria.

De acuerdo con estos objetivos, se disend el perfil de los expertos participantes. Los
criterios de seleccion utilizados fueron, en general, los mismos que se emplearon en la
seleccion de expertos participantes en el panel Delphi; a saber:

Personas de reconocido prestigio, por su experiencia y trayectoria profesional,
involucradas con la cadena agroalimentaria, y que ademas, reunieran las siguientes
caracteristicas:

» Profesionales reconocidos por su alto grado de experiencia en la cadena
agroalimentaria de leche de vaca.

= Tomadores de decisiones de instituciones y organizaciones del sector
publico, social y privado, nacionales o estatales, relacionados con la
cadena agroalimentaria de leche de vaca del pais.

» Profesionales con alto grado de interés en este tipo de temas y estudios.

» Profesionales que posean vision sistémica y prospectiva.

Para la identificacion y seleccion de estos expertos participantes, se partié de una lista
de profesionales propuesta por el equipo de investigadores del proyecto, con la
condicion que estuvieran representados los diferentes eslabones de la cadena
agroalimentaria.

Con los resultados del andlisis estadistico, obtenido de la revisién y analisis de las
preguntas del cuestionario Delphi, se preparé un informe preliminar descriptivo en el
que, siguiendo los bloques tematicos del cuestionario (asistencia técnica,
financiamiento, tecnologia, integracion y calidad), se presentaron a los expertos
participantes, cuadros y graficas de resultados. El propdsito fue que dicha informacion
sirviera de referencia a los expertos para analizar y disefar estrategias que sirvieran
para mejorar el desempefo de los segmentos y eslabones que integran la cadena
agroalimentaria.

El Foro de desarroll6 utilizando metodologias participativas (trabajo en equipo,
reuniones, plenarias de socializacion de resultados, etc.); exposiciones con ayudas
documentales y visuales. Los procesos mas importantes fueron los siguientes:

e Socializacion del proyecto y de la metodologia.

e Presentacion de los resultados del analisis del contexto nacional y de su
previsibilidad, como puntos de referencia para el Foro.

e Mesas de trabajo por bloque, con base en los resultados del Panel Delphi.

e Analisis, captura y socializacidn de las estrategias generadas por cada mesa de
trabajo.

Como representantes de dependencias e Instituciones, intervinieron 29 expertos (73%
estatales y el 27% nacionales), en su gran mayoria, directivos o funcionarios
(tomadores de decisiones) del sector publico y social, que tenian relacién directa con la
cadena agroalimentaria en el estado de Hidalgo y a nivel nacional. Participaron ademas
tres investigadores y dos asesores técnicos.
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El evento consto de cuatro fases:

1. Presentacion general del proyecto, resultados de la fase de diagnostico y
avances en la etapa de pronostico.

2. Suministro de informacion acerca del contexto de la cadena agroalimentaria y la
metodologia aplicada, asi como la mecanica de trabajo para este foro,

3. Trabajo grupal en tres mesas: los asistentes estuvieron divididos de acuerdo con
su perfil y la institucion que representaban. En la primera mesa se trabajo el tema
de asistencia técnica, en la segunda mesa se analizé el bloque de tecnologia vy,
finalmente, el bloque de calidad, financiamiento e integracién (vertical y
horizontal).

En cada una de las mesas se presentaron los resultados obtenidos en el panel
Delphi, después se procedio a trabajar en las estrategias y recomendaciones
especificas para cada uno de los ejercicios presentados’.

4. Socializacion de resultados; un representante de cada una de las mesas de
trabajo, expuso ante los asistentes, los principales resultados obtenidos, asi
como una serie de comentarios al respecto.

En el Foro de Estrategias participaron 16 instituciones, dependencias, organizaciones,
empresas del ambito estatal y federal, relacionadas con el quehacer de los diferentes
eslabones que integran la cadena agroalimentaria.

Las instituciones participantes fueron: Fideicomisos Relacionadas con la Agricultura
(FIRA), Consejo de Ciencia y Tecnologia del estado de Hidalgo (COCYTEH), Secretaria
de Agricultura y Desarrollo Rural de Hidalgo, Secretaria de Economia (SE), la
Coordinaciéon General de Ganaderia de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Desarrollo Rural, Pesca y Alimentaciéon (SAGARPA), Financiera Rural, Comision Estatal
de la Leche, Unién Ganadera Regional de Hidalgo, Comité Estatal de Fomento y
Proteccion Pecuaria del estado de Hidalgo, Fundacion Hidalgo Produce A. C.,
Universidad Auténoma Chapingo (UACH), Proteccion Agropecuaria Cia. de Seguros
S.A. (PROAGRO), Instituto Nacional para e Desarrollo de Capacidades del Sector Rural
(INCA RURAL A.C)., Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo (UAEH), Nacional
Financiera (NAFINSA), Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECO), Colegio de
Postgraduados (CP), Direccidon General de Ganaderia de Hidalgo, Industria Lactea S.A.
de C.V., y el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias
(INIFAP), como se puede apreciar en la Figura 3.

" Por ejemplo, en la mesa de tecnologia se trabajo en tres grandes vertientes: temas de investigacion prioritarios para mejorar la
eficiencia de los segmentos de la cadena agroalimentaria, segmentos que requieren mas investigacion para volverlos competitivos
y finalmente, elaboracion de estrategias para hacer llegar recursos financieros para la investigacion en temas de importancia futura
para la cadena agroalimentaria de leche de vaca.
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Figura 3. Frecuencia de expertos participantes por institucién en el Foro de Estrategias
de la cadena agroalimentaria.
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3. DIAGNOSTICO

A partir de informacion primaria, secundaria y consulta a expertos; en el capitulo 2 se
elaboré el modelo conceptual de la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el
estado de Hidalgo (Figura 4). La cadena agroalimentaria, para su estudio, fue
estructurada en seis eslabones, a saber: proveedores de insumos agropecuarios,
sistemas de produccion de leche, centros de acopio, industria de procesamiento,
distribuidores de productos lacteos y consumidor final, cada uno de ellos a su vez se
dividié en diferentes segmentos, con la finalidad de contar con una caracterizacion mas
precisa del eslabon bajo estudio. Como resultado del andlisis de los eslabones, sus
interrelaciones y del modelo conceptual de la cadena agroalimentaria, se obtuvieron
una serie de productos; caracterizacion de los eslabones y segmentos que integran la
cadena agroalimentaria, estimacion de los flujos de material y de capital de la cadena
agroalimentaria, y la identificacion de factores criticos por eslabdn, los cuales se
describen a continuacion.

3.1. Caracterizacion de los eslabones de la cadena agroalimentaria

3.1.1. Proveedores de insumos agropecuarios

El estudio del primer eslabén de la cadena agroalimentaria (Recuadro 3), se realizo
mediante la aplicacién de una encuesta a veinte empresas proveedoras de insumos
agropecuarios, ubicadas en las principales regiones productoras de leche del estado
(Tulancingo, Ixmiquilpan y Tizayuca, entre otras). La segmentacion de este eslabén se
hizo de acuerdo con el tipo de insumos que proveen a la cadena agroalimentaria;
insumos alimenticios (forrajes, granos, concentrado, minerales, etc.); productos
bioldgicos (medicamentos, vacunas, hormonas, etc.) y equipo y maquinaria.

Entre los resultados generales, se identificé que la escolaridad predominante de los
proveedores de insumos fue de licenciatura (75%) y que existe una participacion
combinada de empresas nacionales y trasnacionales. Una caracteristica importante de
éstas, es que son empresas con un grado de integracion alto, ya sea en forma
horizontal o vertical (80% con productores, el 45% con otros proveedores y el 65% con
distribuidores mayoristas y medio mayoristas de insumos).

Los alimentos balanceados que se venden son de procedencia nacional; en promedio
cada empresa vende 63.1 toneladas al mes, con un minimo de 10 y un maximo de 250
toneladas. Los forrajes son de procedencia local y estatal; se vende en promedio una
tonelada al mes y de minerales menos de una tonelada.

La venta de productos veterinarios se lleva acabo tanto de forma individual como en
combinacion con otros insumos (productos alimenticios y asesoria). El 55% de los
proveedores venden productos veterinarios farmacéuticos y bioldgicos. Los productores
generan sus propios reemplazos de ganado y el material para la inseminacion artificial
es provisto por el asesor técnico.

El equipo de ordefia y maquinaria que se comercializa en el estado de Hidalgo es de
procedencia extranjera (85%), aunque es posible encontrar equipo nacional con
proveedores pequefos. Los proveedores de equipos de ordefa, accesorios y articulos
de desinfeccion, se ubican principalmente en la cuenca del Valle de Tulancingo,
Tizayuca e Ixmiquilpan.



6¢

‘0B|epIH ap ope)ss [@ us BOBA 8p 8yo9| ap eliejuswijeolbe eusped e| ap |enideouod ojspoly “{ einbi4

"Seljo “9'y 99npoid objepiH uoidepund ‘sosueqg ‘(VdyVOVS) uoloejuawily A Basad ‘|jeiny ojjoliesa ‘ellapeues ‘ein}nduby

ap elLIBJOIDDG ‘BUD8] SOUIAO( 0}ONPO.Id-BUWB)SIS [eje)ST 9}IWo) ‘uoioebi3saAul @ ezueuasua ap sauo1aN}iisul :TYNOIDVZINYONO JLNIIGNY

eplAlay eouolg
ayo9| Jeulq
Joplunsuo)

ﬁJ

& (
< sejsijjeleq
ﬁ leany P A
* - H SejsLoulN H
& N
ﬁ oueqin sejsuohey sejopezunajsed
o t
<
< |euty ayoa
Jopiwnsuo)y salopinqlisiq eLsnpuj
dl
sejsijjel=q ml |_ seolyo
leany A
so930e] sejsuouIy u seuelpapy H
s0jonpo.d
ap R =
Joplunsuod oueaqun sejstioneiy sopueln
4
ﬂ % 3
<
leuly osanp
Joplunsuo) salopinquisig eL)ysnpu|

opJanay ‘(sy@1) algejuslsng |einy ojjolsesaq ap Ao ‘eibojouda) A erpual) ap A7 :TYNOIONLILSNI ALNIIGNY

sa|euoisajoid

A'
> =
-

<+ solIAIRS
sousjog
_ ﬂ ) eleuinbew
< ey IS
VS1IvO ﬁ ejbojouda ] odinbg
J J
Y <« A 7y
) ( e 3
elspeue elpaulaju| sooibojoiq
uoloelo0sy llﬁ eibojousa] sojonpoud
—— J J
]
4 Ay A
) ~N ~N
ayo9| e| 9p <+ efeg Hﬁ sojonuawife
|eje}sa uoisiwoy elbojouda] sownsu|
- J C J
A A A
=7 <
«—
oidooy SOAI}9Npo.Id sownsul ap
ap sosua) sew?a)sis S9I0paanoid

‘seljo ‘ugloepodxajuoloeiodwi ap seulioN 0 saka ‘odwes |9 esed jeuoideu




30

Las marcas predominantes en los equipos de ordefia son transnacionales: DelLaval y
Westfalia-Surge.

La asesoria técnica al igual que los alimentos, medicamentos, equipo, etc., es un
insumo; no obstante, no es valorizado como tal, ni identificado asi por los productores.
Se estima que aproximadamente mas del 50% de la asesoria que reciben los
productores pequenos y medianos es proporcionada por el Estado, el 50% restante se
distribuye en la asesoria que ofrecen algunos proveedores de insumos: productos
veterinarios y alimenticios (a través de farmacias veterinarias y distribuidoras de
alimentos); equipo y maquinaria y organizaciones de productores. Es importante
destacar que para el caso de la asesoria otorgada por los proveedores de insumos, no
es del todo integral y tiene un caracter mas curativo que preventivo.

Derivado de la caracterizacion realizada a este eslabon, se detecto, que los factores
criticos estan relacionados con: a) las fuentes alimenticias; forraje y materia prima para
la alimentacion (granos), ya que en la época de estiaje, la oferta de forrajes se reduce y
por lo tanto se da un incremento del precio. Mientras que los granos estan en funcion
de oferta de otros estados del pais (principalmente para el caso del sorgo el cual
proviene de Tamaulipas y Guanajuato); b) la asistencia técnica; dado que ésta no es
integral. Se basa principalmente, en cuestiones de sanidad y recomendaciones
enfocadas a problematicas muy especificas y de corto plazo.

Recuadro 3. Eslabén de proveedores de insumos en la cadena agroalimentaria.

Los insumos son todos los productos o bienes necesarios para la fransformacion de recursos en productos finales que
satisfagan las necesidades de los consumidores. Los procesos de produccién requieren de una gran variedad de insumos.

Estos insumos no son tan simples como “trabajo”, “capital” y “materias primas”; normalmente se utilizan muchos tipos
cualitativamente diferentes de cada insumo para producir un bien (Gould y Lazer, 1994).

Los proveedores de insumos analizados en la cadena y sus principales caracteristicas se presentan a continuacion:

Froveedor de insumos | Frocedencia Frincipales compradores
Magional,

Insumos alimenbcios Ectataly Local | 60% productores, 40% distribuidores {localidades)
Macional y 18% pequerias farmacias veterinarias, 64%

Productos biologicos Extranjero productores y distnbuidores, 18% productores
Macional y

Equipo y maquinaria Extranjero 100% productores

Sericios profesionales

(asistencia técnica) Estatal v local 100%% productores

En el abastecimiento de insumos para la produccion de leche en el estado de Hidalgo, participan activamente empresas
nacionales y trasnacionales distribuyéndose el mercado para diferentes insumos: alimenticios, productos veterinarios, equipo y
maquinaria y asesoria técnica. Las demandas de estos productos son derivadas. Los Insumos alimenticios y productos
veterinarios, presentan una estructura de mercado monopolistica que influye tanto es su forma de comercializacion y el precio
de los productos, los forrajes y equipo y maquinaria tiene estructuras de mercado oligopdlicas.

Fuente: Elaboracién propia, con base en Cuevas et al., 2005.
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3.1.2. Sistemas de produccion de leche

Este eslabon esta integrado por los productores primarios. La segmentacion de los tipos
de productores permite generar recomendaciones especificas para cada tipo de
sistemas de produccion, de ahi que la caracterizaciéon de los sistemas productivos con
base en variables de manejo, productivas, econémicas y sociales, permite un mejor
entendimiento del nivel de uso de tecnologias y del proceso de toma de decisiones a
nivel de finca, de tal forma que las opciones de desarrollo y politicas a aplicar deben ser
diferentes para cada sistema productivo (Solano et al., 1998; Smith et al., 2002).

Para el caso del estado de Hidalgo, se realizo la siguiente segmentacién; sistemas de
produccién con tecnologia baja, media y alta con base al uso o no de cuatro
componentes tecnoldgicos: método de reproduccion (inseminacion artificial o monta
natural); sanidad animal (participacion en campanas zoosanitarias); método de ordefna
(manual o mecanica) y; el uso o no de silo en la alimentacion animal, (Recuadro 4).

Recuadro 4. Eslabdn de sistemas de produccion en la cadena agroalimentaria.

Un "sistema productivo" lechero puede ser definido como el conjunto de manejo o practicas agropecuarias (tales como el
manejo reproductivo y sanitario de las vacas; o el manejo del pastoreo) y factores fijos y variables (como suelo, mano de
obra, ganado lechero, maquinaria, concentrados y fertilizantes) que, al ser integrados en forma mas o menos organizada en
un proceso productivo, definen los niveles de produccion y eficiencia que puede alcanzar la explotacion lechera (Smith,
1999).

El segmento predominante en los sistemas de produccién de leche en el estado de Hidalgo esta constituido por los
productores con tecnologia intermedia (representa el 69% del total de productores).

Nivel Tipo de Campana Método Alimenta Produccion
tecnolégico empadre zoosanitaria ordefia con silo | Litros vaca'dia™
BAJO MN NO MANUAL NO 10.5+4.9

(18.5%])
1A NO MANUAL NO 13.6+4.9
INTERMEDIO 1A Sl MANUAL NO 13.8+4.9
(69%])
1A Sl MANUAL Sl 18.4+£3.8
ALTO 1A Sl MECANICA Sl 20.0:6.4
{12.5%)

En conclusién, el uso de inseminacion artificial es el componente tecnolégico mas utilizado en los sistemas de produccion
de leche en el estado de Hidalgo (81.5%), y en contraparte, la alimentacién con base a ensilados Unicamente es realizada
por los sistemas de produccién de nivel tecnolégico alto y algunos con tecnologia intermedia (30.1%). Por tanto, el manejo
reproductivo y la alimentacion son factores criticos que hacen débil a este eslabdn poniendo en riesgo la sostenibilidad de
la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado de Hidalgo.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Cuevas et al, 2005.

Del total de productores encuestados, se identificé que cerca del 90% cuentan con
tecnologia media y baja; los sistemas de produccion con tecnologia baja, es decir,
aquellas explotaciones que no hacen uso de los componentes tecnoldgicos antes
indicados representan el 18.5%, unidades de produccion que usan de uno a tres
componentes tecnoldgicos (identificados como productores con tecnologia media)
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representan el 68.8%% finalmente, los sistemas de produccion con tecnologia alta
(aquellos que aplican las cuatro componentes tecnoldgicos) representan el 12.7%
(Figura 5).

100 |
90 | 68.8
80 |
70 |
60 |
50 |
40| 18.5
30 | T 12.7

%

10 ]

Tecnologia baja Tecnologia Tecnologia alta
intermedia

Figura 5. Frecuencia del tipo de tecnologia utilizada por productores lecheros en el
estado de Hidalgo.

Entre los resultados mas significativos en la caracterizacion y diagnéstico a los sistemas
de produccion lecheros, se pueden sefialar los siguientes: la inseminacion artificial es
realizada en el 65.9% de las explotaciones lecheras; de los cuales el 53.2%
corresponde a tecnologia intermedia y 12.7% a con tecnologia alta. Un indicador de
eficiencia productiva es la relacion entre vacas en ordefa y vacas secas; en los
sistemas de produccién analizados, este indicador fue muy variable de acuerdo con el
nivel tecnologico, en la unidades de produccion con tecnologia alta, la relacion vacas en
produccién/vacas secas fue de 80 y 20% respectivamente®; sin embargo, en los
sistemas de produccién con tecnologia media y baja se encontraron relaciones de hasta
un 42% de vacas secas, lo que puede indicar que haya deficiencias en manejo
nutricional y reproductivo, (Cuadro 4).

Cuadro 4. Uso de componentes tecnoldgicos en sistemas de produccion de
leche en el estado de Hidalgo.

CONCEPTO EMPADRE* SANIDAD** METODO DE USO DE
ORDENA*** ENSILAJE

TECNOLOGIA 18.5 MN 18.5 NP 18.5 OMa 18.5 No usa
BAJA

TECNOLOGIA 15.6 MN 32.4 NP 33.5 OMa 51.4 No usa
MEDIA 53.2 1A 36.4 P 35.3 OMe 17.3 Si usa
TECNOLOGIA 12.7 1A 12.7P 12.7 OMe 12.7 Si usa
ALTA

Fuente: Elaboracion propia con base a encuestas, 2006.
*MN= Monta natural, |IA= Inseminacion artificial ** NP = No participa, P= participa
*** OMa= Ordefa manual, OMe= Ordena mecanica

8 Este nivel tecnoldgico incluye a su vez catorce variantes, los cuales se obtuvieron de analizar todas las combinaciones posibles
4X4) del uso de los distintos componentes tecnoldgicos.

Dicha relacion es la recomendada desde el punto de vista técnico para explotaciones lecheras (Luna y Mufioz, 2004)
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En el rubro de alimentacion el empleo de ingredientes de buena calidad nutritiva y de
bajo costo, como puede ser el silo, es utilizado en baja proporcion, del total de
productores entrevistados solo el 30.1% da ensilaje; este porcentaje se divide en 12.7%
productores con tecnologia alta y el 17.3%, corresponde a una parte de los productores
con media tecnologia. El tipo de alimentacién de los sistemas de produccion restantes
(69.9%) se fundamenta en el pastoreo.

La sanidad pecuaria es una parte importante de un buen manejo; en el estado de
Hidalgo solo el 49.1% de los productores participan en las campafias zoosanitarias
oficiales de brucelosis y tuberculosis. De este porcentaje, solo el 36.4% corresponde a
productores con tecnologia media y 12.7% a tecnologia alta. La infraestructura y equipo
en los sistemas de produccidn pecuarios favorecen una mayor eficiencia de los
recursos existentes en las explotaciones. En este sentido, las ordefiadoras mecanicas,
ademas de eficientizar el tiempo de ordefia, pueden mejorar la higiene y sanidad
durante el proceso; el 48.0% de los productores cuentan con ordefiadora mecanica,
35.3% corresponde a productores lecheros con tecnologia media y 12.7% a
productores con tecnologia alta. El lavado y presellado de ubres lo realizan casi
exclusivamente los productores de tecnologia media y alta, los productores con
tecnologia baja no realizan el presellado y solo el 50% realiza el lavado de ubres.

En cuanto a la organizacién de productores los sistemas de produccion con alta y
mediana tecnologia presentan esquemas de organizacion definidos, en promedio el 54
y 48% de los productores con alta y mediana tecnologia pertenecen a algun tipo de
asociacion formal; a través de centros de acopio, proveedores de insumos,
organizaciones tradicionales (asociaciones ganaderas locales y regionales) y para la
venta de sus productos. Para el caso de productores con tecnologia baja, solamente el
9% de ellos se encuentran organizados, principalmente en algun centro de acopio
(Cuevas et al., 2006).

El origen del agua que utilizan para consumo animal es potable, ocasionando con esto
una alta competencia de este recurso con el consumo humano y cuestionando
seriamente el impacto de la actividad lechera en el estado, finalmente, cabe sefalar que
el destino del estiércol, en la gran mayoria de las unidades de produccion (entre 30 y
50% de ellas), lo incorpora, sin ningun tipo de procesamiento, directamente al suelo.

De la caracterizacion presentada, se desprende que los factores criticos del eslabén de
sistemas de produccion son: a) la tecnologia agropecuaria, dado que el 87.3% de los
productores cuentan con tecnologia media y baja; b) organizacion, dado que mas del
50% de los productores no pertenecen a ningun tipo de organizacion.

3.1.3. Centros de acopio

Para la caracterizacion del eslabon de centros de acopio, se realizaron doce entrevistas
a distintos acopiadores de leche en el estado (centros de acopio de la CEL, grupos de
productores organizados, personal del Complejo Agropecuario Industrial de Tizayuca y
boteros). Los resultados obtenidos muestran que, el tamafo de la organizacion incide
en su desempeno financiero y capacidad de integracion.

El analisis de correlacién realizado entre numero de socios y precios de venta de la
leche, muestra que existe una correlacion positiva (0.53), es decir, si el precio de la
leche llegase a aumentar en el mediano plazo entonces también aumentaria el numero
de socios, lo que se puede fomentar a través de una organizacion mas grande, misma
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situacion ocurre en el caso del volumen de leche acopiada, ya que esta variable tiene
correlacion de 0.47 entre volumen de leche acopiada y sus precios de venta.

Respecto a la variable ganancia neta, el botero es menos eficiente, con una relacién
beneficio/costo de 0.15 por cada peso invertido; los centros de acopio de la Comision
Estatal de la Leche, presentaron una relacién de 0.6; la Asociacion de productores de
Ixmiquilpan de 0.9; y el Complejo Agroindustrial de Tizayuca S.A. de 1.07; la mayor
diferencia esta entre centros del CEL y productores de Ixmiquilpan y CAITSA, debido a
que los dos ultimos, ademas de acopiar leche, comercializan insumos para la
produccion primaria (Flores et al., 2006).

En relacion con la comercializacién de leche, los centros del CEL venden en el 70% de
los casos, a medianas y pequenas queseras estatales; la organizacion de productores
de Ixmiquilpan venden a grandes industrias estatales (por ejemplo, Gelvar y Los
Sabinos™), y CAITSA vende mas de la mitad del volumen de leche acopiado a la
empresa Alpura.

Finalmente, se identificd que el botero, es el agente econdmico mas critico en el
proceso de acopio; y, consecuentemente, para la calidad de la leche, pues reporta
recorridos promedio de 3 y maximos de 4.5 horas, almacenando la leche en recipientes
sin refrigeracion’’. En contraste, los centros de acopio cuentan con tanques enfriadores
y tienen establecidas pruebas de calidad al momento de la recepcion de la leche
(Recuadro 5).

10 Agroindustrias productoras de queso fresco, ubicadas en Tulancingo e Ixmiquilpan, respectivamente.

"" El reglamento de la Ley General de Salud en Materia de Control Sanitario de Actividades, Establecimiento, Productos y Servicios,
Capitulo V, Transporte de leche, menciona las caracteristicas de los vehiculos que transportaran leche; “... por lo menos deberan
estar pintados de blanco o marfil, cuando no sean de aluminio o acero inoxidable...”. En su articulo 313 agrega que: “Soélo se
permitira el transporte de leche cruda de los establos a las plantas autorizadas, a fin de someterla al tratamiento que corresponda,
y, aflade en el Capitulo | Leche, articulo 266: La leche cruda o bronca para consumo humano, debera expenderse en un lapso no
mayor de tres horas después de la ordefia, (Secretaria de Salud, 2005).
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Recuadro 5. Eslabén de centros de acopio de la cadena agroalimentaria.

La comercializacion es un proceso que inicia con la decision de los agricultores de producir mercancias para la venta y comprende
todas las actividades econémicas y los agentes que las realizan, para adecuarlas a los gustos de los consumidores y moverlas
desde la finca hasta el consumidor final, agregandoles utilidades de tiempo (almacenamiento), de espacio (transporte), de forma
(industrializacién, envase, tipificacién) y de posesion, que las hacen mas aptas para el consumo humano (Garcia, 2001).

La problematica identificada en la fase de diagnéstico para los centros de acopio se presenta a continuacion:

¢+ Fluctuacion de la demanda v por ende del precio de venta de la leche

< Fluctuacién en la higiens y calidad de la leche

<+ Existen problemas con los compradores, pues no pagan en el iempo acordado

s Competencia con los boteros, gue pagan mejor [a leche y que no tienen [os gastos que &

los centros de acopio les implica el enfiiamiento de laleche

+» Existe una sobre oferta de leche en la primavera, por lo que en este periodo bajan los

precios
El eslabon de acopio contribuye a la generacion de equidad en la cadena. Derrama beneficios econémicos a los eslabones de
sistemas de produccién y agroindustrias; el productor primario incrementa sus ingresos al igual que el eslabén industria con la
diferencia de que esta Ultima lo logra sin detrimento de las finanzas de la produccion primaria.

Los factores criticos, detectados con el diagnostico son: bajo grado de organizacion empresarial y su carencia de habilidad
gerencial, asi como poca o nula integracién vertical. También es factor critico la calidad de la leche para el caso del botero y
favorable en el caso de los centros de acopio.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Cuevas et al., 2005.

3.1.4. Industria de procesamiento

La industria de procesamiento de leche en el estado de Hidalgo, se clasifica en dos
grandes grupos: empresas productoras de queso y productoras de leche liquida. Con
respecto a las primeras, la CEL reporta 110 empresas productoras de queso, las
cuales, para el presente estudio se clasificaron en: pequefas, medianas y grandes.
Esta segmentacion fue realizada con base en el volumen de leche que procesan por
dia; de esta forma las agroindustrias pequefias (44.5%) procesan hasta 2499 litros, las
industrias medianas (29.1%) procesan entre 2500 y 9999 litros por dia y, finalmente, las
grandes industrias (26.4%) procesan 10 mil o mas litros de leche por dia. Cabe sefalar
el alto proceso de concentracion territorial de estas agroindustrias productoras de queso
fresco. Las 110 empresas se ubican en 12 municipios del estado de Hidalgo y en
términos generales procesan mas de 865 mil litros por dia.

El andlisis de la industria de procesamiento se realizé a través de una muestra
integrada por nueve empresas pequefas, cinco empresas medianas y cinco grandes
empresas. Todas producen quesos en sus diferentes presentaciones, cuatro producen
yogurt y solo una de ellas industrializa y envasa leche (Recuadro 6).

Los resultados obtenidos de la muestra de empresas transformadoras de leche en el
estado de Hidalgo, se presentan en el Cuadro 5, en el cual se aprecia que las empresas
que producen queso panela, logran los mejores rendimientos, siendo las empresas
grandes las mas eficientes, al producir 0.16 kilogramos de queso por cada litro de leche
procesada. Las empresas pequefas son las que siguen en importancia, al producir 0.13
kilogramos de queso por litro de leche procesada. En cambio, las empresas medianas
so6lo producen 0.10 kilogramos de queso por litro de leche. El queso Oaxaca alcanza un
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rendimiento menor que el queso panela, tanto en las empresas pequefias como en las
grandes.

Cuadro 5. Rendimiento de queso por litro de leche procesada en las empresas
de transformacion del estado de Hidalgo.

Empresas Variable de eficiencia N | Minimo | Maximo | Media | Desviaciéon
tipica
Rendimiento queso panela | 7 0.10 0.16 0.13 0.03
Pequefias | Rendimiento queso oaxaca | 7 | 0.10 0.13 0.11 0.02
Rendimiento queso panela | 2 0.10 0.10 0.10 0.00
Medianas | Rendimiento queso oaxaca | 3 | 0.10 0.10 0.10 0.00
Rendimiento queso panela | 1 0.16 0.16 0.16 .
Grandes | Rendimiento queso oaxaca | 4 | 0.10 0.12 0.11 0.01

Fuente: Elaboracion propia con base a encuestas 2006.
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Recuadro 6. Industria de transformacién en la cadena agroalimentaria.

La produccion anual de leche en Hidalgo es de 411.1 millones de litros.

56.3% Produccion de Quesos
41% Produccion de leche industrializada
2.7% Leche bronca

Caracteristicas de las empresas que industrializan leche en Hidalgo

Tamafo Frecuencia Porcentaje LEERE pro_ces’ada Desv’iacién
(Promedio/dia) estandar
Pequeias 49 44.5 1016 586
Medianas 32 29.1 4750 2039
Grandes 29 26.4 22896 15451

Correlacion entres las variables de eficiencia y los affos de uso de tecnologia y precio de la leche en
las empresas de Hidalgo

REDPANE REDOAX ANTEPROD PRECLECH

REDPANE Correlacién 1 .912(%) .645(*) .720(%)
(Rendimiento Significancia

queso panela) . .011 .044 .019
REDOAX Correlacion .912(*) 1 .635(*) .540(%)
(Rendimiento Significancia

queso oaxaca) .011 . .015 .046
ANTEPROD Correlacién . " .451
(Ahos de uso de AR A U

tecnologia) Significancia 044 015 053
PRECLECH Correlaciéon .720(%) .540(*) .451 1
(Precio de la 'eChe)Significancia 019 046 053

Factores criticos asociados a la eficiencia es la tecnologia de procesamiento y calidad de la leche

Costo de produccion y precio de venta de queso Oaxaca en las empresas de transformacion del
estado de Hidalgo

* Factores criticos asociados a |la
4 competitividad es la integracion de la
20 empresa y calidad del producto

* Si las empresas de trasformacién de leche

10 en Hidalgo quieren ser eficientes,
competitivas y sustentables deben:

Pequenas Medianas
& Costo 359 3

|m Precio 3938 4233 4338
| Utiidad | 3.48 433 538

™
L A

Dominar sus procesos productivos; Comprar leche de calidad; Integrarse para lograr un mejor
canal de comercializacion; Buscar alternativas para industrializar y dar valor agregado al
subproducto suero.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Cuevas et al., 2005.

Para identificar los factores que afectan la eficiencia del eslabon de transformacion, se
realizé una correlacion de Pearson entre las variables de rendimiento y las variables de
afnos de uso de tecnologia de producto, de tecnologia de proceso y del precio de la
leche, para detectar factores tecnolégicos y de calidad del insumo leche. Asimismo, se
constaté que tanto el rendimiento del queso panela, como el rendimiento del queso
Oaxaca, mantienen una correlacion positiva (a< 0.05) con la variable afos de uso de la
tecnologia de producto y con el precio de la leche; por lo tanto, los factores criticos
asociados a la eficiencia son la tecnologia de procesamiento y calidad de la leche, la
razon de esta deduccidon se basa en que, en la medida en que los industriales tengan
mas afios produciendo quesos, tienen mayor dominio de la tecnologia que utilizan v,
por lo tanto, logran mayor eficiencia. De igual forma, en la medida en que paguen
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mayor precio por la leche, aseguran con ello una mayor calidad, que se refleja también
en mayores rendimientos.

Para poder identificar los factores criticos de la competitividad, se parte de la definicion
de la misma, entendiéndose ésta como, la capacidad que tiene una Unidad de
Produccion, Establecimiento, Sistema, Cadena o Sector, para producir con igual
calidad, a un precio menor que el precio de mercado (Gomes et al., 2001); por lo tanto
cualquier empresa cuyo costo de producciéon sea menor que el precio de venta, es
competitiva. En el Cuadro 6, se presentan los costos de produccién y precios de venta
de quesos Oaxaca y panela. Se aprecia en todos los casos, que el precio de venta fue
mayor que el costo de produccion, por lo tanto, todas las empresas son competitivas. A
partir de la informacion proporcionada por los encuestados, solo fue posible contar con
datos para el queso panela en las empresas pequeinas, apreciandose que la diferencia
entre costo y precio es mayor que la produccion de queso Oaxaca. En cuanto a este
ultimo producto, se aprecia que las empresas grandes son las que presentan el mayor
margen de ganancia, por lo tanto son mas competitivas.

Cuadro 6. Costo de produccién y precio de venta de queso Oaxaca y panela en
las empresas de transformacion del estado de Hidalgo.

Empresas Variable N | Minimo | Maximo | Media | Desviacion
tipica
Costo del queso panela 5 22.00 39.50 | 31.90 6.64
Precio del queso panela 7 27.00 55.00 40.29 8.67
~ Diferencia 8.39
Pequenas
Costo del queso oaxaca 5 30.00 40.50 35.90 3.91
Precio del queso oaxaca 8 30.00 45.00 39.38 4.89
Diferencia 3.48
Costo del queso oaxaca 2 37.00 39.00 38.00 1.41
Medianas [precio del queso oaxaca 3 38.00 46.00 | 42.33 4.04
Diferencia 4.33
Costo del queso oaxaca 2 36.00 40.00 38.00 2.83
Grandes Precio del queso oaxaca 4 36.00 50.00 | 43.38 5.82
Diferencia 5.38

Fuente: Elaboracién propia con base a encuestas, 2006.

De acuerdo con los datos presentados en el Cuadro 6, las empresas grandes son las
que obtuvieron el mayor margen de ganancia, debido a que lograron el mayor precio de
venta (promedio de $43.38/kg), entregandolo en tres casos a un mayorista y, en el
cuarto caso, a un concesionario seleccionado por la empresa. Por lo tanto la
integracion de la empresa con el eslabon siguiente (en este caso el detallista, juega
también un papel importante para la competitividad. El otro factor critico identificado es
el de la calidad del producto, las empresas pequeinas en la mayoria de los casos no
pasteuriza la leche, por lo tanto su costo de produccién es menor, pero también venden
a menor precio y esto tiene una repercusion directa en la competitividad.

La calidad es el valor de uso de un producto, calificado en términos cualitativos y
cuantitativos, se expresa en términos numéricos, férmulas, conceptos, etc. Este
concepto es dificil de medir mediante una encuesta; se requiere adicionalmente
realizar estudios de calidad en laboratorio (que no fue posible hacer en este estudio).
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Sin embargo, de acuerdo con lo reportado por los encuestados, se logré determinar que
la mayoria de los consumidores prefieren los productos elaborados con leche pura de
vaca, que tienen mas larga vida de anaquel; consecuentemente, el factor critico de
calidad, esta asociado a la tecnologia de procesamiento y a la calidad del insumo
leche.

La sustentabilidad ha ganado importancia internacional a partir de su uso en el reporte
de la Comision Brundtland, que lo ligé al término de desarrollo, definiendo el desarrollo
sustentable (DS) como “el desarrollo econdmico que soporta las necesidades de la
presente generacion sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para
abastecer sus propias necesidades” (Casalet, 2003). Asi pues, la sustentabilidad se ha
convertido en uno de los temas de investigacion de mas actualidad y relevancia, al
reconocer el papel que representa para la humanidad, en el sentido de asegurar la
supervivencia de los seres humanos. De acuerdo con estos conceptos, resulta
importante reconocer también que las empresas procesadoras de leche en el estado de
Hidalgo, tienen un impacto negativo sobre el medio ambiente, en términos de
contaminacion de suelo y agua por descargas del suero, generado en las queserias.
De esto se deriva un factor critico identificado como la falta un mercado para el
subproducto suero.

3.1.5. Distribucion de productos lacteos

El analisis de este eslabon, incluyo la caracterizacion de los distribuidores mayorista,
minorista y detallista de productos lacteos, haciendo énfasis en el distribuidor de queso
fresco, quien tiene gran impacto en el estado de Hidalgo, debido a que cerca del 60%
de la produccion estatal de leche liquida, se transforma en este tipo de quesos. Los
resultados obtenidos, muestran que el 50% de los distribuidores mayoristas cuenta con
estudios profesionales; 33% con estudios de secundaria y 17% con estudios a nivel
primaria. El 60% de los distribuidores encuestados manifestaron tener convenios con
distribuidores mayoristas y medio mayoristas de cobertura nacional, para la adquisicion
de productos.

Los distribuidores minoristas cuentan con estudios de secundaria (50%); estudios a
nivel primaria (37.5%) y estudios profesionales (12.5%). En este segmento, el 50% de
los agentes entrevistados tienen convenios de integracién con distribuidores mayoristas
y empresas nacionales.

Por otra parte, los resultados obtenidos en el segmento de los distribuidores detallistas
muestran que el 42.9% tienen estudios a nivel secundaria; 28.6% primaria y 28.6% no
cuenta con estudios basicos. Estos agentes, se abastecen de los distribuidores
mayoristas y minoristas estatales.

Entre las principales marcas que comercializan los mayoristas se encuentran: Alpura y
Lala, Quesos Chilchota, La Vaquita, El ranchito y Quesos “Los Sabinos”. Los
proveedores son del mismo estado de Hidalgo y de los estados de Durango, Jalisco,
Veracruz y del Distrito Federal.

Para el caso de los distribuidores minoristas, las empresas proveedoras de productos
lacteos son: Alpura, Lala, Santa Clara en el caso de leche pasteurizada y, Quesos
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Chilchota, Sigma Alimentos, Queseros de Tulancingo y Central de abastos de Pachuca,
para el caso del queso fresco.

En tanto, las empresas que abastecen de productos lacteos a los distribuidores
detallistas son: Lala, Santa Clara, Alpura, Leche Real, Sigma Alimentos y queseros
estatales. Asimismo, existen distribuidores mayoristas que entregan productos a este
segmento (Recuadro 7).

Recuadro 7. Eslabon de distribuidores de productos lacteos en la cadena
agroalimentaria.

El estudio de los canales de distribucién reviste una gran importancia, debido a la multiplicacion del nimero de
intermediarios, como consecuencia de la complejidad de los mercados, por el crecimiento en la oferta de bienes y
servicios, la globalizacion econdmica y la desaparicion del autoconsumo.

Principales marcas vendidas y empresas que abastecen a los distribuidorrs de productos lacteos en el estado de
Hidalgo:

Principales marcas vendidas

Distribuider Leche Queso fresco
Mayorista Alpura, LALA, Quesos Chichota, Sigma Alimentos, La
Vaquita, El Ranchito, Quesos los
Sahinaos.
Alpura, LALA,
Mutrileche, Monarca, Quesos Chilchota, Sigma Alimentos,
Minaorista Santa Clara, Quesos de Tulancingo, La Villita, Kraff,
Fartileche Noche Buena

LALA, Mutrileche,

Detallista Santa Clara, Alpura,
Leche Real de Sigma alimentos, queseros estatales,
Tizavuca, Chalet, La Villita.

Desde el punto de vista econémico, la distribucion es el eje organizador del intercambio entre las zonas de produccion y
los centros de consumo. Desde el punto de vista social, es una gran fuente generadora de empleo que evoluciona
constantemente, debido sobretodo a su interrelacién con el transporte, sector ligado a la tendencia del pais en
convertirse en un mundo de servicios, y originalmente por la importacién, que ha cambiado totalmente el concepto de
mayorista tradicional (McCarthy y Perreault, 1996).

Fuente: Elaboracién propia, con base en Cuevas et al, 2005.

Los factores criticos identificados en el eslabon de distribuidores de productos lacteos,
fueron; una corta vida en anaquel de los quesos regionales, diversidad de marcas de
quesos frescos y poca integracion con la industria. El impacto que tienen estos factores
criticos, recae principalmente en una baja competitividad de los distribuidores locales y
estatales (para el caso del queso fresco), ya que no cuentan con esquemas de
distribucion bien establecidos como los de las grandes empresas nacionales (Lala,
Alpura, Sigma Alimentos, Quesos Chilchota, etc.).

3.1.6. Mercado consumidor de leche y queso fresco

El estudio del mercado consumidor de leche pasteurizada y queso fresco se realizd
mediante la aplicacion de 400 encuestas a amas de casa del ambito rural y urbano, del
estado de Hidalgo.
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En el ambito urbano, los resultados muestran un consumo anual de leche per capita
de 122.8 litros, cantidad superior al consumo nacional que es de 114 litros (FAO, 2005);
con respecto al lugar de compra, el 41% de los consumidores entrevistados la adquiere
en tiendas de autoservicio, 38% en tiendas de abarrotes, 12% con el botero, 8% con
LICONSA™ y, 1% en la central de abastos y mercado regional. Las principales marcas
compradas son Santa Clara con 35% y Alpura con 25%. Las demandas principales de
los consumidores se comportan de la siguiente manera: el 29% demanda menores
precios, 26% un sabor mas parecido a la leche natural de vaca, 24% calidad y 21%
diversificacion de productos. En lo que respecta al mercado consumidor de queso
fresco en areas urbanas, los resultados muestran un consumo anual per capita de 12.1
kg. El 41% compra en tiendas de abarrotes, el 36% en tiendas de autoservicio, el 19%
en la central de abastos, mercados regionales, cremeria y tianguis y, el 4% con el
quesero. Las principales marcas compradas son Chilchota con 23% y Nochebuena con
17%; en cuanto a la preferencia de queso fresco contra queso maduro, el 98% prefiere
queso fresco. Por ultimo, 30% demanda un sabor mas real a leche de vaca, 29%
calidad, 27% menores precios y 14% diversificacion de productos.

En el medio rural existe un consumo anual per capita de 80.5 litros; con respecto al
lugar de compra, el 52% adquiere el producto en tiendas de abarrotes, 30% con el
botero, 10% en tiendas de autoservicio, 5% en mercados regionales y, 3% con
LICONSA. Las principales marcas compradas son Nutrileche con 42% y Alpura con
39%. Por otro lado, el 57% de los consumidores demanda mejores precios, 29%
calidad y 14% un sabor mas parecido a la leche natural de vaca. En relacion con el
consumo de queso fresco en el ambito rural, se observa un consumo anual per capita
de 7.6 kg; con respecto al lugar de compra, el 68% de los consumidores rurales compra
en tiendas de abarrotes, el 15% en la central de abastos, mercados regional, cremeria y
tianguis, el 15% con queseros y, solo el 2% en tiendas de autoservicio. Las principales
marcas compradas son Chilchota con 64% y Villita con 18%; en cuanto a la preferencia
de queso fresco versus maduro, el 98% prefiere queso fresco. Por ultimo, 43%
demanda un sabor mas real a leche de vaca, 43% calidad y 14% mejores precios
(Recuadro, 8).

"2 Es una empresa de participacion estatal mayoritaria, la cual distribuye, aproximadamente, 3 millones 125 mil litros de leche por
dia en 1,793 municipios. Para llevar la leche a 2.8 millones de hogares mexicanos, la empresa cuenta con 33 programas de Abasto
Social (SEDESOL-LICONSA, 2006).
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Recuadro 8. Eslabdon del mercado consumidor de leche pasteurizada y queso
fresco.

El mercado consumidor es el principal determinante de demandas primarias para una cadena agroalimentaria, es en este
mercado donde se originan las sefiales sobre calidad, precios, cantidades de productos demandados y diferenciacion de
productos (Gomes 2003). La unidad basica de este mercado es el consumidor individual, cuya decision sobre que producto
comprar es fundamental para cualquier mercado. Dichos consumidores son muy diversos en cuanto a edad, nivel de ingreso,
nivel educativo, patrones de consumo y gustos; de ahi que la problematica del mercado consumidor de leche y productos
lacteos, de cualquier mercado, sea tan compleja.

El mercado consumidor de leche pasteurizada y queso fresco en Hidalgo tiene las siguientes caracteristicas:

Consumidor Edad Consumo
{Afos) anual Demandas especificas del consumidor en el
Per capita estado de Hidalgo.
(L yio kg
L Urbane 3585 130 Demanda mejores precios (MP) {29%) v sabor real
E a leche de wvaca (SRLV) (26%), Compra marcas
c lideres, Santa Clara (35%) v Alpura (25%), Preflere
H Leche Matural, Compra principalmente en tiendas
E de autoservicio (TALUY (41%).
Rural 304 80.5 Demanda MF (57%), Compra marcas lideres
Mutrileche (42%), v Alpura (39%), Prefiere leche
Matural, Compra principalments en tfiendas de
abarrotes (TA) (52%), v 30% Botero.
Q Urbane g8 15.4 Demanda SRLY (30%), Compra marcas lideres,
u Chilchota (23%) v Mochebuena (17%), Preflere
E Queso  fresco, Compra principalments en TA
s (41%).
Q Rural 304 7B Demanda SRLY (43%), Compra marcas lideres
Chilchota (64%), v Villita {18%), Prefiere Queso
fresco, Compra principalmente en TA (68%), v
15% Quesero.

De acuerdo con Kokler (1989), una marca es un nombre, término, signo, o disefio, 0 una combinacion de estos, cuya finalidad
es identificar los bienes y servicios de un vendedor o grupo de vendedores y distinguirlos de los competidores. En este sentido,
se observa que tanto los consumidores urbanos como rurales prefieren marcas de reconocido prestigio (como son Alpura,
Santa Clara —para el caso de leche fresca-, y de Chilchota, Nochebuena y la Villita, en el caso de queso fresco).

La caracterizacion de los consumidores finales de la cadena productiva de leche, y dentro de esta el conocimiento sobre los
gustos y preferencias es fundamental para los demas eslabones de la cadena agroalimentaria, ya que da guia y manda sefiales
sobre si el producto que se encuentra disponible en el mercado satisface totalmente las demandas de los consumidores.

Fuente: Elaboracién propia, con base en Cuevas et al., 2005.

Aunque no se realiz6é un estudio especifico para evaluar la calidad de la leche fluida y
del queso fresco que compra el consumidor final, éste percibe la importancia de la
calidad de estos productos y la considera indispensable para disfrutar de buena salud.
Esta percepcion de los consumidores se manifiesta en sus demandas. Los
consumidores urbanos demandan mayor calidad en leche y queso (23.9% y 28.5%,
respectivamente). En el area rural esta situacion es mas evidente, 28.6% y 42.8%,
demandan mayor calidad de leche y queso, respectivamente.

Por otro lado, una parte considerable de los consumidores compran leche bronca y
queso fresco con el botero y quesero respectivamente. Los datos muestran que el
11.8% y 30% de los consumidores urbanos y rurales respectivamente, compran su
leche con el botero y; de forma similar que el 4.2% y 15% de los consumidores urbanos
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y rurales compran su queso con el quesero. Lo anterior constituye un riesgo potencial
para la salud de estos consumidores. Un aspecto importante, es la existencia de una
tendencia, tanto de los consumidores urbanos como rurales dirigida al consumo de
leche y queso fresco con sabor real a leche de vaca.

Los consumidores perciben altos precios de la leche fluida y del queso fresco. Esta
percepcion se manifiesta en sus demandas. En el caso de los consumidores urbanos,
29% y 27% respectivamente, demandan menor precio en leche y queso. En el area
rural esta situacion es similar; 57.1% y 14.3% demandan menor precio en leche y queso
respectivamente.

3.2. Flujos de materiales y capital

Las interrelaciones existentes entre los diferentes eslabones de la cadena
agroalimentaria de leche de vaca determinan el grado o nivel de integracion de dicha
cadena. Los resultados muestran que la integracién entre eslabones es minima; por
ejemplo, entre los proveedores de insumos y los productores, aunque se manifiesta con
los productores de mediana tecnologia y es mas directa e intensa con los productores
de alta tecnologia. En la figura 6 se muestran los flujos de material y de capital
existentes en la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado de Hidalgo.
Usando el enfoque y analisis de sistemas, cada eslabon presenta una serie de entradas
y salidas que actuan como insumos al siguiente eslabon.

El flujo de material se presenta en millones de litros para el caso de la leche y queso',
en tanto que el flujo de capital se presenta en millones de pesos.

'3 En el caso del eslabon de proveedores de insumos las cifras se presentan en toneladas (t).
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Figura 6. Flujo de materiales (millones de litros) y de capital (millones de pesos)
existentes en la cadena de leche de vaca en el estado de Hidalgo.

3.2.1. Flujo de material

El estudio de los flujos de material, inicia en el eslabon de proveedores de insumos y
finaliza con la entrega de productos alimentarios al consumidor final; dicho flujo se va
presentando de izquierda a derecha del modelo conceptual analizado en la Figura 6.

Con base a la importancia que tiene la alimentacion animal, en los sistemas de
produccion de leche, se determind seleccionar el alimento concentrado y el forraje
como flujo de material inicial que presenta la cadena agroalimentaria; estos dos
materiales son los que ofrece el proveedor de insumos a los sistemas de produccion,
que a su vez lo transforman en la materia prima para la industria de transformacion o
bien para su comercializacién directa como leche bronca. El volumen anual de alimento
concentrado y forraje que utiliza la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el
estado de Hidalgo, asciende a 59 260 y 770 035 toneladas, respectivamente.

De la misma forma, la produccién de leche anual estimada asciende a 411 millones de
litros, de los cuales 56% se destina a la industria de transformacion, 41% se destinan a
la produccion industrializada de leche y 3% se comercializa en forma directa, como
leche bronca. En la industria de pasteurizacion, se procesan 168 millones litros por afo,
mientras que para la produccion de queso fresco se destinan 232 millones de litros por
afno. Del total de leche destinada a la industria de la transformacion de quesos; 55% se
utiliza para la produccion de queso oaxaca y el 45% restante a la produccion de otros
quesos frescos (panela, asadero, crema, manchego, molido, botanero, etc.)

En resumen, el flujo de material de la cadena agroalimentaria se distribuye de la
siguiente forma: 127 millones de litros para la produccion de queso oaxaca, 105
millones de litros de leche para la produccion de otros quesos frescos, 168 millones de
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litros de leche pasteurizada y 11 millones de litros de leche comercializados como
leche bronca.

3.2.2. Flujos de capital

En el caso de la produccion de leche, se estimé un flujo de capital inicial de $1,360
millones de pesos, capital que el eslabén de acopio debe pagar al eslabon de sistemas
de produccidn, en tanto que el flujo de capital en el Ultimo eslabén asciende a $1,471,
$1,114 y $ 57 millones de pesos que paga el consumidor final de leche pasteurizada,
queso fresco y leche bronca, respectivamente15.

3.2.3. Margen de comercializacion: queso Oaxaca.

El margen de comercializacion obtenido por la venta de un kilogramo de queso Oaxaca
en la cadena agroalimentaria, se presenta en el Cuadro 7, en él se observa que la
industria se apropia de un 66.9%, le sigue el eslabon de distribucién con 22.6%, y al
final el acopiador con tan solo 10.3% del precio final del distribuidor detallista. El
margen de ganancia del distribuidor detallista es de $1.06 pesos por litro de leche, en
tanto que la participacién porcentual del productor primario en el precio final de un litro
de leche transformada en queso Oaxaca representa el 75.74%.

Cuadro 7. Margenes de comercializacion ($/L) para queso Oaxaca en la cadena
agroalimentaria de leche de vaca en el estado de Hidalgo.

Agente $/L Margen $ %
Productor 3.31
Acopiador 3.42 Acopiador 0.1 10.3
Industria de procesamiento 4.13 Industria 0.71 66.9
Distribuidor detallista 4.37 Distribuidor detallista 0.24 226
Participacién porcentual 75.74%  Margen de comercializacion 1.06

Fuente: Elaboracion propia con base a encuestas, 2006.

3.2.4. Margen de comercializacion: leche pasteurizada.

El margen de comercializacion de leche pasteurizada es mucho mayor para la industria
(70.9%), comparada con el distribuidor detallista y el acopiador (254 y 3.5%
respectivamente). El margen de ganancia del distribuidor detallista es de $5.89 pesos
por litro de leche, en tanto que la participacién porcentual del productor primario en el
precio final de un litro pasteurizada representa 38% (Cuadro 8).

" El analisis de cadenas productivas involucra estudios individuales por commodities, para el caso de la cadena de leche de vaca
en el estado de Hidalgo, el commodity leche es utilizado para la elaboracién de dos productos; leche (pasteurizada y/o bronca) e
industria de transformacioén (queso fresco).

'8 El analisis de flujo de capital analiza dos productos alimentarios: queso oaxaca y leche pasteurizada. En el caso de queso fresco,
se considero un precio al productor de $3.31 por litro de leche y un precio al consumidor de $4.37 promedio (ademas un coeficiente
de transformacion de 10 litros de leche por kilogramo de queso producido). Mientras que para la leche pasteurizada, se considero
un precio al productor de $3.61 y un precio final al distribuidor detallista de $9.5 pesos por litro.
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Cuadro 8. Margenes de comercializacién ($/L) para leche pasteurizada en la
cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado de Hidalgo.

Agente ($/L) Margen $ %
Productor 3.61

Acopiador 3.82 Acopiador 0.21  3.50
Industria de pasterizacién 8.00 Industria 4.18 70.90
Distribuidor detallista 9.50 Distribuidor detallista 1.50 25.40
Participacién porcentual 38% Margen de comercializacion 5.89

Fuente: Elaboracion propia con base a encuestas, 2006.
3.3. Identificacion de factores criticos

Con el analisis de informacion secundaria y primaria obtenida directamente de los
agentes participantes en la cadena se identificaron por eslabdn, los siguiente factores
criticos, figura 7:

a) Proveedores de insumos y servicios: asistencia técnica.

b) Sistemas de Produccion: tecnologia agropecuaria y organizacion.
c) Acopio: organizacién empresarial e integracion.

d) Industria: calidad de la materia prima (leche fluida), dominio de tecnologia de
procesamiento, Integracion.

e) Distribuidores: alta competencia con productos de marcas lideres.

f) Consumidor final: compra de productos con sabor “autentico” a leche, ademas de
demandar precios bajos en los productos lacteos.

El diagnodstico de la cadena agroalimentaria de leche de vaca, permitio la
caracterizacion e identificacion de los principales factores criticos o “cuellos de botella”
que limitan su funcionamiento. Esta informacion es necesaria y constituye el
fundamento principal para la segunda fase de un estudio de cadenas, es decir, el
analisis prospectivo el cual se presenta en el capitulo 4.



Figura 7. Factores criticos detectados en la cadena agroalimentaria de leche de vaca
en el estado de Hidalgo.
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4. PROSPECCION

Los resultados del analisis prospectivo comprenden una serie de aspectos por bloque
de analisis, a saber; a) identificacion de segmentos demandantes (que a su vez incluye
el estudio de la importancia actual y futura, el grado de atencién actual y la necesidad
de mejorar este grado de atencion), b) objetivos que se persiguen al interior del bloque
de estudio (en donde se analiza la importancia actual y futura y la capacidad y/o
necesidad de desarrollo) y, finalmente c) la definicion de estrategias encaminadas al
fortalecimiento y la sostenibilidad de la cadena agroalimentaria en el afio 2020. Este
analisis se realiza para los bloques de; asistencia técnica, financiamiento, organizacion
de unidades productivas, tecnologia, Integracion y calidad de leche y queso.

A continuacion se presentan los resultados de caracter estadistico producto de la
captura de datos del panel Delphi, asi como las estrategias encaminadas al
fortalecimiento y la sostenibilidad de la cadena agroalimentaria en el futuro (2020).

4.1. Asistencia técnica

La Asistencia técnica (AT) es considerada como “el servicio que se utiliza para
estimular la produccion de alimentos basicos, con el proposito de incrementar los
rendimientos unitarios, mediante la asesoria constante en actividades relacionadas con
los procesos de produccion, industrializacion, distribucion y comercializacion”
(Hernandez, 1981). Es importante considerar que la asistencia técnica tiene que ver con
el uso adecuado de los recursos e infraestructura de la unidad productiva, lo que a su
vez incidira sobre la productividad y la calidad del producto final. La asistencia técnica
que se ofrece en México es proporcionada tanto por organizaciones publicas como por
privadas; sin embargo, en esta publicacion solo se presentan los resultados de las
organizaciones publicas.

También la asistencia técnica es considerada como un instrumento de intervencion
dirigido a modificar la conducta de los individuos a través de la comunicacion y de
meétodos de educacién no formal (Horstkotte-Wesseler, 2000). La asistencia técnica
contribuye a la transferencia de tecnologia con el fin de aliviar el rezago tecnoldgico que
ha caracterizado al sector rural mexicano, pero también es un vehiculo de
transformacion social y un detonante del desarrollo econémico (Giral y Gonzalez, 1980).

En México, la asistencia técnica agropecuaria se realiza principalmente a través de la
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA). Sin embargo, en los ultimos afnos muchas otras instituciones, tanto de los
gobiernos federal como estatales, asi como de organizaciones no-gubernamentales y
empresas privadas, han incrementado su participacidn en programas de asistencia
técnica, principalmente en el area rural y en el sector agropecuario (SINACATRI, 2006).

La asistencia técnica es uno de los factores criticos para alcanzar los objetivos de
desarrollo de los diversos eslabones que integran la cadena agroalimentaria, sin
embargo, el conocimiento que se tiene de su importancia actual y futura es incipiente,
tampoco se cuenta con un conjunto de estrategias que potencialicen su accion y hagan
mas eficiente los recursos destinados a esta actividad. Por tal motivo, en este capitulo
se analiza la importancia actual y futura de la asistencia técnica para alcanzar los
objetivos planteados por los diferentes eslabones que integran la cadena
agroalimentaria, para que con base en dicha informacion, se planteen estrategias que
mejoren el desemperfio de dichos eslabones.
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4.1.1. Segmentos demandantes de asistencia técnica

Los segmentos o agentes econdmicos de la cadena agroalimentaria bajo estudio,
considerados como demandantes de asistencia técnica son los siguientes:

Proveedores de insumos (alimenticios, medicamentos, maquinaria y equipo).
Productores primarios con tecnologia baja.

Productores primarios con tecnologia media.

Productores primarios con alta tecnologia.

Centros de acopio.

Pequenas industrias de procesamiento.

Medianas industrias de procesamiento.

Grandes industrias de procesamiento.

Distribuidor de productos lacteos.

4.1.1.1. Importancia actual, futura y atencion actual de los segmentos

Los segmentos de la cadena que en la actualidad son de mayor importancia para que el
estado los provea de asistencia técnica son: productores con tecnologia baja (mediana
de 8), centros de acopio y pequefas industrias de procesamiento (mediana de 7) vy, los
de menor importancia (con una mediana de 5), son los proveedores de insumos (Figura
8).

Proveedores de insumos ﬁ

1 I I I |

Distribuidor de productos lacteos

Pequenas industrias de procesamiento

Grandes industrias de procesamiento

Productores con tecnologia baja

Productores con alta tecnologia

Segmentos

Centros de acopio

Medianas industrias de procesamiento

Productores con tecnologia media

Medianas

‘I:IActuaI B Tendencial O Atencion actual ‘

Figura 8. Importancia actual, futura y atencién actual por parte del Estado en el
otorgamiento de asistencia técnica a los segmentos de la cadena agroalimentaria.

Para los expertos del panel Delphi en el futuro (afio 2020) bajo un escenario tendencial
los segmentos de mayor importancia para el estado seran: productores con tecnologia
media, medianas industrias de procesamiento, centros de acopio y productores con
tecnologia alta, para los cuales el valor de la mediana fue de 7 (Figura 8).

En cambio el grado de atencion actual por parte del Estado en el otorgamiento de
asistencia técnica para todos los eslabones considerados es baja, con valor de mediana
de 5 para los productores con tecnologia baja, media y alta tecnologia; para los centros
de acopio y las medianas industrias de procesamiento; le siguen en importancia las
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pequeias y grandes industrias de procesamiento. El eslabon proveedores de insumos
es el de menor importancia con una mediana de 3 (Figura 8).

4.1.1.2. Necesidad de mejorar la atencidn actual de la asistencia técnica

Considerando el grado de atencion actual y la importancia futura de la participacion del
Estado como fuente proveedora directa de asistencia técnica, fue posible identificar la
necesidad de que el Estado siga otorgando asistencia técnica a los diferentes
eslabones que integran la cadena agroalimentaria. En general, van a requerir de una
mayor atencion, aquellos eslabones que en el futuro demandan asistencia técnica, pero
que actualmente no son atendidos por el Estado.

Para estimar la necesidad de que el Estado participe en el futuro, en el otorgamiento
directo de asistencia técnica a los eslabones de la cadena agroalimentaria, se aplico la
siguiente férmula:

Nf =If #(10 - Da) (1)
Donde:
Nf = Necesidad de la participacion del Estado en el otorgamiento directo
de asistencia técnica.
If= Importancia futura del eslabdn (o segmento) de la cadena.
Da= Grado actual de conocimiento.

(10— Da)= Discrepancia entre la importancia ideal (valor de 10) y el grado actual
de conocimiento.

Para el futuro (afo 2020) en un escenario tendencial, la necesidad de aumentar la
atencién por parte del estado, en el otorgamiento de asistencia técnica, sera mayor
para los segmentos de pequefias y grandes industrias de procesamiento. Los
productores con tecnologia media, medianas industrias de procesamiento, centros de
acopio, productores con tecnologia alta y proveedores de insumos, tendran, en el
futuro, la misma necesidad de que el Estado les brinde asistencia técnica directa
(Figura 9).
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Figura 9. Necesidad de la participaciéon del Estado en el otorgamiento directo de
asistencia técnica a los segmentos de la cadena agroalimentaria.

4.1.2. Objetivos de la asistencia técnica

Al analizar la asistencia técnica se observd que ésta se utiliza para alcanzar
determinados objetivos relacionados con los diferentes eslabones que integran la
cadena agroalimentaria; en el panel Delphi, se les pidi6 a los expertos que evaluaran la
importancia actual y futura de que la asistencia técnica alcance esos objetivos, también
se les pidi6 que evaluaran la capacidad actual de las instituciones publicas de
asistencia técnica para cumplirlos.

4.1.2.1. Importancia actual y futura de que la asistencia técnica estatal cubra los
objetivos de los eslabones de la cadena

La importancia actual de que la asistencia alcance los principales objetivos de los
diferentes eslabones de la cadena agroalimentaria, fue evaluada de buena a regular,
sobresaliendo el incremento en la productividad en sistemas de produccion lecheros, el
mejorar la calidad de los productos lacteos y la reduccién de costos de produccion en
sistemas de produccion lecheros. En cambio, los objetivos de menor importancia
fueron: la conservacion y uso eficiente de los recursos naturales y el tratamiento y
reciclaje de residuos de la actividad lechera (Cuadro 9).

En contraste con el parrafo anterior, para la importancia futura de estos objetivos bajo
un escenario tendencial al afio 2020, las opiniones de los expertos cambiaron
sustancialmente sobre todo los que se refieren a la conservacion de los recursos
naturales y al uso eficiente de los residuos de la actividad lechera (Cuadro 9),
alcanzando valores de 9 en su mediana (valor que indica que su importancia futura es
muy elevada).
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4.1.2.2. Capacidad actual y necesidad de participacién estatal para alcanzar los
objetivos de los eslabones de la cadena.

También en el Cuadro 9, se presenta la capacidad actual de las instituciones publicas
de asistencia técnica para alcanzar los objetivos planteados por los diversos eslabones
de la cadena, se aprecia que esta capacidad es baja en la mayoria de los objetivos,
sobresaliendo lo referente a la conservacion y uso eficiente de los recursos naturales y
el tratamiento y reciclaje de residuos de la actividad lechera, cuya capacidad actual es
baja con un valor de mediana de cuatro.

Cuadro 9. Importancia actual y futura, capacidad actual y necesidad de
participaciéon del Estado otorgando asistencia técnica para alcanzar los
objetivos de los eslabones de la cadena agroalimentaria.

Importancia Capacidad Necesidad de

Objetivos Actual  Futura actual participaciéon
Conservacion y uso eficiente de los recursos
naturales (agua, suelo). 6 9 4 54
Tratamiento y reciclaje de residuos de la actividad
lechera (estiércol y suero). 6 9 4 54
Desarrollo de nuevos productos lacteos. 7 9 5 45
Eficientizar el monitoreo y control de calidad de la
leche durante el proceso acopio. 7 9 5 45
Incremento en la productividad de empresas
procesadoras de leche. 7 9 5 45
Reduccion de costos de producciéon de empresas
procesadoras de leche. 7 9 5 45
Uso eficiente de los recursos disponibles de
empresas procesadoras de leche. 7 9 5 45
Eficientizar los procesos de distribucion,
comercializacion y marketing de productos lacteos. 7 8 5 40
Incremento en la productividad en sistemas de
produccion lecheros. 8 9 6 36
Mejorar la calidad de los productos lacteos:
higiene de la leche; aumentar la vida de anaquel
de los productos lacteos y generacién de
productos inocuos. 8 9 6 36
Uso eficiente de los recursos disponibles en
sistemas de produccion primarios. 7 9 6 36
Reduccion de costos de produccion en sistemas
de produccion lecheros. 8 8 6 32

Fuente: Elaboracion propia con datos del panel Delphi, 2006.

Los resultados indican que la asistencia técnica se ha enfocado a lograr mejoras en la
produccién y productividad, sobre todo de los sistemas de produccion primarios,
situacién que coincide con los objetivos productivistas de las politicas publicas de los
ultimos sexenios. Sin embargo, los cambios que se estan dando en el contexto nacional
y mundial, inducen a reflexionar sobre la eficiencia de estas politicas y sobre todo, a
plantear alternativas viables para conservar los recursos naturales y el medio ambiente.
Por esa razon, surge como la mayor necesidad de la participacion de las instituciones
proveedoras de asistencia técnica. cubrir los objetivos de la conservacion y uso
eficiente de los recursos naturales y el tratamiento y reciclaje de residuos de la actividad
lechera.
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4.1.3. Estrategias para mejorar la asistencia técnica

De este grado de atencion y la importancia futura se desprende la necesidad de mejorar
la participacion por parte del Estado para atender los eslabones prioritarios, los cuales
son las pequefas y grandes industrias de procesamiento, le siguen en importancia los
productores con tecnologia media, medianas industrias de procesamiento, centros de
acopio, productores con alta tecnologia y proveedores de insumos. Los segmentos de
menor necesidad son los distribuidores de productos lacteos y los productores con
tecnologia baja, situacion coincidente con los planteados por Eikbor, et al., (2003). Las
estrategias planteadas por los expertos para mejorar la asistencia técnica fueron las
siguientes (Recuadro 9).

1. Identificar las necesidades de capacitacion de cada eslabon.

2. Fomentar la asesoria y capacitacién sobre desarrollo empresarial.

3. Fortalecer el Comité Sistema Producto de la cadena agroalimentaria,
capacitando a sus integrantes en las funciones del comité.

4. Fomentar la cultura de beneficios fiscales para los servicios de capacitacion y

asistencia técnica.

Apoyar la creacion de despachos interdisciplinarios con vision empresarial.

Ampliar la cobertura de la AT a todos los eslabones de la cadena.

Focalizar la AT, atender a productores de subsistencia y trabajar con las

asociaciones de productores

8. Capacitar a técnicos en el manejo y aprovechamiento de desechos y en
normatividad para la conservaciéon de recursos naturales.

9. Incorporar en los programas de AT las tecnologias de conservacion y uso
eficiente de los recursos naturales.

10. Incorporar indicadores de impacto ambiental a los procesos de evaluacion de los
técnicos apoyados con fuentes publicas proveedoras de AT.

11.Vincular la capacitacion con las instituciones de proteccion del medio ambiente.

No o

Para fortalecer la cobertura de la asistencia técnica se requiere que las dependencias
gubernamentales que actualmente la proporcionan, identifiquen las necesidades de
capacitacion de cada eslabon, para que con base a dicha informacion se otorgue
asistencia técnica especifica para los eslabones prioritarios, también se identificé la
accion de fomentar la asesoria y capacitacion sobre desarrollo empresarial, con el fin de
fomentar el desarrollo de la cadena a través de la cultura de empresarial. Finalmente se
requiere apoyar o fomentar la creacion de despachos interdisciplinarios con esta misma
vision.
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Recuadro 9. Estrategia para mejorar el grado de atencién actual de la
asistencia técnica oficial a los eslabones prioritarios de la cadena
agroalimentaria.

La asistencia técnica se define como el servicio que se utiliza para estimular la produccién de alimentos basicos, con el propésito
de incrementar los rendimientos unitarios, mediante la asesoria constante en actividades relacionadas con los procesos de
produccién, industrializacion, distribucion y comercializacion.

La estrategia identificada se enuncia a continuacion:
ESTRATEGIA DE APOYO

Desarrollar capacidades para lograr una mayor participacion por parte del Estado en el otorgamiento de la asistencia técnica y
atender los objetivos de desarrollo de los segmentos prioritarios de la cadena agroalimentaria, bajo un escenario tendencial al
afio 2020.

LINEAS ESTRATEGICAS
1. Impulso a los programas de capacitacion técnica de los eslabones que integran la cadena agroalimentaria.
2. Fortalecer las instituciones publicas proveedoras de asistencia técnica.

ACCIONES ESPECIFICAS

Identificar las necesidades de capacitacion de los eslabones prioritarios: grandes y pequefias industrias de procesamiento,
medianos y grandes productores de leche y centros de acopios.

e

o

*.
'*

% Proponer una cultura de beneficios fiscales para los servicios de capacitacion y asistencia técnica otorgados por el Estado.

.
*

% Fortalecer el Comité Sistema Producto de la cadena agroalimentaria, mediante la capacitacion en las funciones a realizar
para que se convierta en un inductor de la suma de esfuerzos para que las instituciones gubernamentales relacionadas con
la asistencia técnica trabajen en forma coordinadas.

.
R4

Que el Estado fomente la asesoria técnica y capacitacion sobre desarrollo empresarial (mercadotecnia, organizacion,
administracion, procesos, capital humanos).

Los expertos consideraron a la asistencia técnica como de vital importancia para el desarrollo de los segmentos que integran la
cadena agroalimentaria, pero para valorarla se requiere promover una cultura empresarial en los eslabones prioritarios, la cual
se lograra con acciones de capacitacion en estos aspectos.

Fuente: Elaboracion propia con datos del Foro de Estrategias, 2006.

4.2. Financiamiento

Los eslabones y segmentos que integran la cadena agroalimentaria, pueden verse
influenciados por la disponibilidad de recursos destinados para el financiamiento, el cual
se define como: la cantidad de dinero para apoyar o fomentar via crediticia a los
distintos eslabones de la cadena, desde el abastecimiento de insumos, pasando por la
produccién, el acopio, el procesamiento, hasta la distribucion de la leche y sus
derivados.

En el estado de Hidalgo, como en el resto del pais, este financiamiento se realiza con
recursos publicos, como los de la recién creada Financiera Rural (en sustitucion del
extinto Banco Nacional de Crédito Rural) y la banca de desarrollo como lo son: los
Fideicomisos Instituidos en Relacion a la Agricultura (FIRA), o los que otorga Nacional
Financiera (NAFINSA), asi como con recursos privados, proporcionados principalmente
por los bancos privados, aunque en algunos casos los productores recurren a las cajas
populares, uniones de crédito y al financiamiento de particulares (familiares, agiotistas,
remesas).
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4.2.1. Segmentos demandantes de financiamiento

En este bloque el grupo de expertos analizé la valoracién de los recursos financieros
disponibles, se les pidid que evaluaran la importancia actual y futura del financiamiento
publico para el desarrollo de los diferentes eslabones de la cadena agroalimentaria y
también se les solicitd la evaluacidon del nivel de financiamiento publico actual, existente
en los diferentes eslabones.

4.2.1.1. Importancia actual y futura del financiamiento publico

En la importancia futura, los expertos sefalaron por medio de sus calificaciones, que los
segmentos mas favorecidos del financiamiento en un escenario tendencial al afio 2020,
seran los productores con tecnologia media, los centros de acopio, las pequefias
industrias de procesamiento y los productores con tecnologia baja, ya que fueron
calificados con medianas de 8, consideradas como elevadas y, los segmentos menos
favorecidos de este financiamiento seran los proveedores de insumos Yy los
distribuidores de productos lacteos que tuvieron medianas de 6, consideradas como
regulares.

A excepcion del segmento de productores con tecnologia alta, todos los demas
segmentos cambian de manera positiva la importancia de financiamiento en la
evaluacion futura. La mayor diferencia entre la importancia actual y futura del
financiamiento en el sector publico esta dada en los segmentos de los productores con
baja tecnologia y las pequefas industrias de procesamiento, ya que pasan de medianas
con valor de 6 a medianas con valor de 8, figura 10.

Distribuidores de productos lacteos

Proveedores de insumos

Productores con alta tecnologia

Grandes industrias de procesamineto

Medianas industrias de procesamiento

Segmentos

Productores con tecnologia baja

Pequefias industrias de procesamiento

Centros de acopio

Productores con tecnologia media

Medianas

‘Dlmportancia actual @ Importancia futura ‘

Figura 10. Importancia actual y futura del financiamiento publico en los diferentes
eslabones de la cadena agroalimentaria.

4.2.1.2. Nivel de financiamiento actual

El nivel de financiamiento actual que se otorga, de acuerdo a los expertos, a los
distintos segmentos de la cadena agroalimentaria por parte de las instituciones
dedicadas a este propésito se aprecia en el Cuadro 10.
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Cuadro 10. Nivel de financiamiento actual del sector publico.

SEGMENTO Nivel de
Q3—q1

[N

Productores con tecnologia media.

Centros de acopio.

Productores con alta tecnologia.
Pequefas industrias de procesamiento.
Productores con tecnologia baja.
Medianas industrias de procesamiento.
Grandes industrias de procesamiento.

Proveedores de insumos (alimenticios, medicamentos, maquinaria y
Distribuidor de productos lacteos.
Nota: M = Mediana; q3 — q1 = diferencia intercuartilica y sin consenso =3

WwhADMDMDMNOOOOOZ
W A O W -~

Con base a la opinién de los expertos, el financiamiento que se otorga por parte del
sector publico a los segmentos de la cadena es bajo y muy bajo, ya que fue calificado
con medianas cuyos valores estuvieron entre 3 para los segmentos de proveedores de
insumos Yy distribuidores de productos lacteos y, 5 para los segmentos de productores
con tecnologia media, centros de acopio y productores con tecnologia alta. Conviene
sefalar que en dos de los segmentos (productores con alta tecnologia y distribuidores
de productos lacteos) hubo disenso entre los expertos, resultado que conlleva hacer
una valoracion mas detallada de estos segmentos en estudios futuros.

4.2.1.3. Necesidad de desarrollo de capacidades de financiamiento

Al considerar las condiciones actuales y la importancia futura del financiamiento fue
posible identificar la necesidad de desarrollo de capacidades y las prioridades del
financiamiento hacia los segmentos por parte del sector publico. Asi, cuando la
situacion actual es limitada y se aumenta la importancia futura, la necesidad de cambio
sera mayor y, viceversa.

Para estimar la necesidad de desarrollar el cambio en la capacidad del financiamiento
hacia los segmentos de la cadena agroalimentaria se aplico la siguiente férmula:

Nf =1 #(10~Da) (2)
Donde
Nf = Necesidad de desarrollo del cambio en la capacidad de
financiamiento actual,
If = Importancia futura del financiamiento,
Da = Nivel actual del financiamiento,

(10—Da)= Discrepancia entre financiamiento ideal (valor de 10) y nivel actual de
financiamiento.

Como se aprecia en la figura 11, la mayor necesidad de cambio de financiamiento para
el sector publico estara en los segmentos de productores de baja tecnologia y
pequefas industrias de procesamiento, seguido muy cerca por las medianas industrias
de procesamiento.
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Los segmentos que requieren un menor desarrollo en la capacidad de financiamiento
son: productores con tecnologia media, centros de acopio y productores con tecnologia
alta y, los segmentos que estan en un nivel intermedio son los proveedores de insumos,
distribuidores de productos lacteos y grandes industrias de procesamiento.
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Productores Pequenas Medianas Proveedores Distribuidor de Grandes Productores ~ Centros de  Productores
con tecnologia industrias de  industrias de  de insumos productos industrias de  con tecnologia acopio con alta
baja procesamiento procesamiento lacteos procesamiento media tecnologia

Segmentos

Figura 11. Necesidad de desarrollo de capacidades de financiamiento del sector
publico.

4.2.2. Estrategias para mejorar el financiamiento

Con el objetivo de desarrollar capacidades de financiamiento de los segmentos
productivos prioritarios, los expertos sefialaron cuatro estrategias (recuadro 10):

1. Simplificacion administrativa del proceso de otorgamiento de crédito.

2. Implementacion de un programa de apoyo que estructure la busqueda de
garantes del sector publico para los pequenos y medianos productores lecheros
y agroindustria pequefia y mediana.

3. Promocion de la capacitacion en la gestion y uso de recursos crediticios publicos
a los actores principales de los segmentos prioritarios de cadena productiva.

4. Canalizacion del financiamiento en forma prioritaria a los pequefios productores
de leche, pequefias y medianas agroindustrias.
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Recuadro 10. Estrategia para impulsar el financiamiento de los eslabones de la
cadena agroalimentaria.

El financiamiento se define como la cantidad de dinero para apoyar o fomentar via crediticia a los distintos eslabones de la
cadena desde el abastecimiento de insumos, pasando por la produccion, el acopio, el procesamiento y hasta la distribucion de la
leche de vaca y sus derivados, cuyo objetivo es impulsar actividades de inversion y operacion tendientes a contribuir a la
sostenibilidad de la cadena productiva.

La estrategia para impulsar el financiamiento de los eslabones de la cadena agroalimentaria se enuncia a continuacion:
ESTRATEGIA DE APOYO

Canalizar financiamiento en forma prioritaria a los segmentos mas necesitados en el tiempo oportuno, en cantidad suficiente, a
tasas preferenciales y con la garantia del propio proyecto.

LINEAS ESTRATEGICAS
3. Implementacién de un programa de apoyo que estructure la busqueda de garantes del sector publico para los
pequefios y medianos productores ganaderos lecheros y empresarios agroindustriales lacteos.
4, Capacitacion en la gestion y uso de recursos crediticios publicos.
5. Simplificacion del proceso de otorgamiento de crédito por parte las instituciones de financiamiento publico.
ACCIONES ESPECIFICAS

.0

% Establecer calendarios de necesidades crediticias.

*

>

*.
'*

Programar recursos monetarios con base a una demanda real.

*

>

.
*

Revisar las tasas de interés y proponer sus ajustes.

>

.
*

Establecer mecanismos de garantias compartidas por el Estado.

*

5

o

Revisar y adecuar el procedimiento crediticio de las instituciones publicas.

e

o

Minimizar los requisitos de integracion de expedientes.

.

*,
*

% Elaborar un programa de cursos con base a deteccion de necesidades de los productores y empresarios.

Cabe mencionar que en el futuro tendencial (afio 2020), los expertos consideraron como los segmentos prioritarios a los
productores de baja tecnologia y pequefias y medianas industrias de procesamiento como los mas importantes.

Fuente: Elaboracién propia con datos del Foro de Estrategias, 2006.

4.3. Organizacion de unidades productivas

La organizacidén de las unidades productivas en este trabajo es entendida como; la
gestidn, uso de recursos, procesos y resultados que se dan al interior de las unidades
productivas de los eslabones que integran la cadena agroalimentaria para alcanzar la
eficiencia, calidad, competitividad y sostenibilidad. En general, una unidad productiva es
considerada como “una actividad generadora de bienes o servicios, que actua dentro de
un sistema economico socialmente reconocido en el cual existe un conjunto de normas
que permiten establecer un ordenamiento a la actividad desempenada” (CIDA, 1987).

La unidad productiva tiene entonces, en la continuidad de su circulo productivo, la razén
de su existencia y mantiene una estrecha vinculacion con diferentes mercados, tales
como el mercado financiero, necesario para la obtencioén del capital inicial y capital de
trabajo; el mercado de insumos y materias primas; el mercado del bien o servicio en el
cual cumple la funcion de productor u oferente; y el mercado laboral, fundamental para
la operacién de la empresa.

La capacitacion del personal involucrado en la cadena agroalimentaria, resulta de
primordial importancia dado que esta conduce a un uso eficiente de los recursos
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disponibles al interior de las unidades productivas, y hacia esquemas mas integrados
de la misma, como sefiala Porter 1998, citado por Dirven 2000, promover complejos
productivos (clusters) en paises en via de desarrollo se requiere empezar desde lo mas
basico; primeramente es necesario preocuparse de mejorar la educacién y las
destrezas (capacitacion), construir capacidades en tecnologia, abrir el acceso a los
mercados de capital y mejorar las instituciones.

4.3.1. Importancia actual y futura de la contrataciéon de personal capacitado

La administracion de todos los recursos existentes al interior de una unidad productiva
puede ser mas eficiente si se cuenta con personal capacitado' y/o experto en su
manejo, cuidado y gestion. En este sentido, se solicito a los expertos participantes del
panel delphi que evaluaran la importancia actual y futura de la contratacion de personal
capacitado dentro de la unidad productiva para cada uno de los eslabones de la cadena
agroalimentaria.

La importancia actual y futura en un escenario tendencial hacia el afio 2020 de contratar
personal capacitado en los diferentes eslabones se muestra en la figura 12, los
expertos sefialan que la importancia actual de contratar personal capacitado es muy
elevada en las grandes industrias de procesamiento. Mientras que en segundo lugar
con una importancia elevada se encuentran los eslabones de: pequefas industrias de
procesamiento, medianas industrias de procesamiento, productores con tecnologia
media, productores con tecnologia alta y proveedores de insumos. Finalmente con una
importancia actual calificada de regular se encuentran los siguientes eslabones:
distribuidor de productos lacteos, centros de acopio y productores con tecnologia baja.

Por otro lado, en el futuro tendencial al afno 2020, las grandes industrias de
procesamiento tendran una importancia extremadamente elevada en la contratacién de
personal capacitado, en segundo lugar estara el segmento de productores con alta
tecnologia que tendran una importancia muy elevada y en tercer lugar los productores
de tecnologia media, distribuidor de productos lacteos, proveedores de insumos,
medianas y pequefias industrias de procesamiento con una importancia elevada en la
contratacion de personal capacitado. El ultimo lugar, con una importancia calificada por
los expertos como regular, lo ocupan los centros de acopio y los productores con
tecnologia baja.

'® Recurso humano capacitado y/o experto para realizar actividades especificas en el eslabon.
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Figura 12. Importancia actual y futura de la contrataciéon de personal capacitado y/o
experto en los diferentes segmentos de la cadena agroalimentaria.

En sintesis, a consideracion de los expertos participantes, los segmentos que visualizan
una mayor Importancia actual y futura de contratar personal capacitado, son
aquellos que estan mas relacionados con el mercado final de productos lacteos,
principalmente el eslabon agroindustrial de transformacion y, el segmento de los
productores tecnificados.

4.3.2. Uso actual de personal capacitado

Se solicito a los expertos, la evaluacion del uso actual de personal capacitado en los
diferentes segmentos de la cadena agroalimentaria, los resultados se presentan en la
figura 13, en ella se identifica que de acuerdo a los expertos, existe un uso elevado de
personal capacitado, tanto en las grandes industrias de procesamiento como en el
segmento de los productores con alta tecnologia. En segundo lugar existe un uso
regular de personal capacitado en los centros de acopio

Las medianas industrias de procesamiento, el distribuidor de productos lacteos, el
proveedor de insumos y los productores con tecnologia media, a consideracién de los
expertos, presentan un bajo uso de personal capacitado. Finalmente las pequefias
industrias de procesamiento y los productores con tecnologia baja cuentan con uso
muy bajo de personal capacitado.
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Figura 13. Uso actual de personal capacitado en los segmentos que conforman la
cadena agroalimentaria.

La evaluacién del uso actual de personal capacitado, nos muestra el nivel de desarrollo,
capitalizacion e infraestructura con que cuenta cada uno de los segmentos de la cadena
agroalimentaria dado que a mayor nivel de capitalizacion y tecnologia, también es
mayor la ocupacion de personal capacitado.

4.3.3. Necesidad de incorporar personal capacitado

Para estimar la necesidad de desarrollar la capacidad de capacitacion en los diferentes
segmentos de la cadena se aplicé la siguiente férmula:

Nf =1f #(10~Da) (1)

Donde:

Nf = Necesidad de desarrollo de capacitacion en los segmentos de la
cadena

If = Importancia futura de la contratacion de personal capacitado

Da = Uso actual de conocimiento,

(IO—Da) = Discrepancia entre la importancia ideal (valor de 10) y el uso actual
de conocimiento.

Al considerar el uso actual y la importancia futura de la contratacion de personal
capacitado en los diferentes segmentos de la cadena agroalimentaria, fue posible
estimar la necesidad de desarrollo y/o contratacion de personal capacitado en los
segmentos. Asi, cuando el uso actual es limitado y se aumenta la importancia futura, la
necesidad de desarrollo sera mayor, y viceversa.

Como se observa en la Figura 14, la mayor necesidad de conocimiento, desarrollo y/o
contratacion de personal corresponde a los segmentos de pequefias industrias de
procesamiento, productores con tecnologia baja y productores con tecnologia media.
Los segmentos con menor necesidad de desarrollar y/o aumentar el aspecto de
capacitacion son: las grandes industrias de procesamiento y los productores con
tecnologia alta.
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Figura 14. Necesidad de incorporar personal capacitado en los segmentos de la
cadena agroalimentaria.

Como un mecanismo de mejorar el desempefio de la cadena agroalimentaria, es
necesario mejorar el grado de capacitacion de los segmentos mas débiles, que en este
caso corresponden a las pequefas industrias de procesamiento, los productores con
tecnologia baja y los de tecnologia media.

4.4, Tecnologia

En cualquier sistema de produccién la adopcion y dominio de nuevas tecnologias
relacionadas con la generacion de nuevos productos, aplicaciones, procesos e
instalaciones asociadas a su obtencion, resulta importante para que mantengan un alto
nivel de competitividad que garantice su permanencia en el mercado. Asimismo, la
produccién primaria no crece bajo un régimen sustentable, ya que depende de
diferentes recursos, en especial agua y tierra, que se vienen sobre explotando. Por ello
la funcion del Estado y de las organizaciones de productores se tiene que reorientar
para que se pueda retomar un desarrollo integral y sustentable de la lecheria mexicana.

En este bloque el grupo de expertos analiz6 el uso de la tecnologia, la disponibilidad e
importancia en algunos segmentos de la cadena, conocimiento de las demandas
tecnoldgicas en los eslabones, asi como la capacidad cientifico-técnica, infraestructura
y la disponibilidad de los recursos financieros existentes en las instituciones publicas de
investigacion.

4.4.1. Segmentos demandantes de tecnologia

La tecnologia en la cadena agroalimentaria esta orientada a los diferentes grupos de
interés relevantes. Los Grupos de interés son segmentos sociales organizados que
poseen poder y/o interés en los objetivos y resultados de las organizaciones publicas de
Investigacion y Desarrollo (1&D).

4.4.1.1. Importancia actual y futura

Al analizar el tema de tecnologia los expertos coincidieron en sefialar que los
productores con alta tecnologia es el segmento que cuenta con una muy elevada
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importancia, le siguen en orden de importancia las medianas industrias de
procesamiento, el distribuidor de productos lacteos, los productores de tecnologia
media y las grandes industrias de procesamiento. Para el caso de un escenario
tendencial al afo 2020, en todos los eslabones, a consideracién de los expertos, la
tecnologia tendra una importancia elevada (Figura 15).

Rroductores con alta tecnologia
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Figura 15. Importancia actual y futura de los diferentes segmentos como beneficiarios
de la tecnologia generada por el Estado.

4.4.1.2. Conocimiento actual de las demandas de tecnologia

Con respecto al conocimiento actual de las demandas de tecnologia, se puede observar
que el (los) segmento (s) que tienen identificadas sus demandas son: las grandes
industrias de procesamiento, seguido de los productores con alta tecnologia y el
distribuidor de productos lacteos. Por otro lado y, de acuerdo con los expertos, el
segmento con menor conocimiento de sus demandas de tecnologia, es el segmento de
los productores con tecnologia baja (Figura 16).
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Figura 16. Conocimiento actual de las demandas de tecnologia en cada segmento de la
cadena agroalimentaria.
4.4.1.3. Necesidad de tecnologia

Considerando el conocimiento actual y la importancia futura se determino la necesidad
de tecnologia para los diferentes segmentos de la cadena agroalimentaria, para ello se
aplico la siguiente formula:

Nf = If *(10~ Da)

Donde:

Nf = Necesidad de tecnologia para los diferentes segmentos de la cadena de
Leche.

If = Importancia futura de los segmentos como beneficiarios de la tecnologia.

Da = Conocimiento actual de las demandas de tecnologia en cada segmento.

(10—Da)= Discrepancia entre la importancia ideal (valor de 10) y la disponibilidad actual
de la tecnologia.

De acuerdo a la Figura 17, el segmento que presenta una mayor necesidad futura es el
de los productores con baja tecnologia y, le sigue en orden de importancia, las
pequefas industrias de procesamiento, los centros de acopio, los proveedores de
insumos, los productores con tecnologia media y las medianas industrias de
procesamiento.

Las grandes industrias de procesamiento, seguidas de los distribuidores de productos y
las productores con alta tecnologia son los que presentan la menor necesidad de
tecnologia.
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Figura 17. Necesidad de tecnologia para los diferentes segmentos de la cadena
agroalimentaria.

4.4.2. Objetivos de la tecnologia

El uso de la tecnologia generada por las instituciones de educacion e investigacion
agropecuaria en la actualidad es de gran importancia para el desarrollo de los
diferentes eslabones que componen la cadena. En este apartado se evalua el uso
actual y futuro de las tecnologias empleadas en los diferentes eslabones, la
disponibilidad actual de dichas tecnologias y la necesidad de investigacion para la
generacion de tecnologia en la cadena agroalimentaria.

4.4.2.1. Uso actual e importancia futura de la tecnologia

Al analizar la figura 18, se puede observar que de acuerdo con los expertos, en la
actualidad, la tecnologia disponible para la cadena agroalimentaria esta enfocada al
procesamiento de alimentos y la reproduccion de bovinos lecheros, con menor valor se
encuentra la tecnologia aplicada en aspectos de nutricion y manejo sanitario. Es
importante hacer notar que, de acuerdo a los expertos, el tratamiento y reciclaje de
residuos de la actividad lechera es el area que en la actualidad existe menor aplicacion
de tecnologia. En cambio, bajo un escenario tendencial, en el afo 2020 la calidad e
inocuidad de productos lacteos sera el aspecto que cuente con un valor
extremadamente elevado, por lo que sera un tema que requerira de una mayor
tecnologia, los demas aspectos se mantienen con valores muy elevados. En cambio los
aspectos de control administrativo, presentan un valor de importancia regular.
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Figura 18. Uso actual e importancia futura de la tecnologia aplicada en los diversos
temas para la cadena agroalimentaria.

4.4.2.2. Necesidad de Investigacion para Generacion de Tecnologia
Para determinar la necesidad de investigacion para la generacion de tecnologia se
aplico la siguiente formula:

Nf =If *(10 - Da)

Donde:

Nf = Necesidad de investigacion para la generacion de tecnologia en la
cadena agroalimentaria.

If = Importancia futura de la tecnologia en la cadena.

Da = Disponibilidad actual de la tecnologia.

(10—Da)= Discrepancia entre la importancia ideal (valor de 10) y la disponibilidad actual
de la tecnologia.

Respecto a la necesidad futura de investigacion para la generacién de tecnologia, sobre
temas prioritarios de la cadena agroalimentaria, esta debera de enfocarse hacia los
temas de tratamiento y reciclaje de los residuos de la industria lactea (suero lacteo e
estiércol), seguido del desarrollo de productos a la medida, mejoramiento genético de
los animales y la tecnologia enfocada a la nutricion (Figura 19).
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Figura 19. Necesidad de investigacion para la generacién de tecnologia en la cadena
agroalimentaria.

4.4.3. Estrategias para mejorar la generacion de tecnologia

Con la finalidad de buscar alternativas para la generaciéon de tecnologia que ayude a
mejorar el desempefio de la cadena agroalimentaria, los expertos plantearon las
siguientes acciones; capacitar a técnicos en el manejo y aprovechamiento de desechos
y en normatividad para la conservacion de recursos naturales, incorporar indicadores de
impacto ambiental en la evaluacién del impacto de las acciones de validacion y
transferencia de tecnologia y promover el desarrollo de proyectos de investigacion
interinstitucionales e interdisciplinarios relacionados con temas ambientales y de
manejo y conservacion de los recursos naturales.

Para este tema y para cubrir las necesidades de investigacion y generacion de
tecnologia en los temas prioritarios de la cadena agroalimentaria, se determinaron
once estrategias:

1. Promover proyectos interdisciplinarios e interinstitucionales.

2. Promover investigacion para desarrollar productos lacteos para grupos

especificos de consumidores.

Validar y transferir tecnologia de bajo costo y ad hoc.

Canalizar recursos de programas gubernamentales a la promocion de

tecnologias con base a las caracteristicas de los segmentos.

Fortalecer giras tecnoldgicas.

Promover estancias profesionales y/o de servicio social.

Crear un fondo para financiamiento de proyectos de investigacién en los temas

prioritarios.

8. Reforzar y ampliar la infraestructura fisica, recursos humanos y financieros para
la investigacion de los temas prioritarios.

9. Simplificaciéon administrativa que canalice los recursos en tiempo y forma
oportuna.

B w

No o



68

10. Fomentar la inversién y planes de negocio.
11. Captar recursos financieros de fuentes internacionales.

De la misma forma, dentro de este bloque se analizaron los grandes temas de
investigacion a los cuales se debera canalizar recursos econdmicos. Los temas
prioritarios fueron: tratamiento y reciclaje de residuos de la industria lactea,
biotecnologia, nanotecnologia'’, sostenibilidad de los recursos naturales, tecnologia de
alimentos, fortalecimiento de proyectos con nuevos enfoques (productos nutracéuticos
o funcionales'®, aplicacion de la biotecnologia a productos comestibles —leche
deslactosada y con biodisponibilidad de calcio desde la granja-, etc.), entre otros.

Recuadro 11. Estrategia para cubrir la necesidad de tecnologia en los
eslabones y temas prioritarios de la cadena agroalimentaria.

La tecnologia es entendida como el conjunto de conocimientos y medios propios de una técnica que se emplean en los
sistemas de produccion lecheros e industria lactea y que estan orientados al progreso y desarrollo de los mismos.

La estrategia identificada en este bloque de analisis se enuncia a continuacion:

ESTRATEGIA DE APOYO

Impulsar la investigacion y generacion de tecnologia en las instituciones publicas para cubrir la demanda en los temas y
segmentos prioritarios de la cadena agroalimentaria, bajo un escenario tendencial al afio 2020.

LINEAS ESTRATEGICAS

1. Impulso a los programas de fomento gubernamental para la promocion de tecnologias especificas con base a las
caracteristicas de los segmentos prioritarios que integran la cadena agroalimentaria.

2. Fortalecer el financiamiento de proyectos de investigacion interdisciplinarios e interinstitucionales en los temas
prioritarios.

ACCIONES ESPECIFICAS

Financiar proyectos de investigacion para cubrir las necesidades de tecnologia de los segmentos prioritarios: productores
con baja y mediana tecnologia y pequefias y medianas industrias de procesamiento.

.
R4

*,
*

% Fortalecer las giras tecnoldgicas de los actores de los segmentos prioritarios.

X3

<

Promover las estancias profesionales y servicio social en los segmentos con mayor necesidad de tecnologia

>

.
'*

Promover la validacion y transferencia de tecnologia de bajo costo y ad hoc en los temas prioritarios: tratamiento y reciclaje
de residuos, nutricién, mejoramiento genético, biotecnologia, nanotecnologia y sostenibilidad de los recursos naturales.

*

*,
*

% Promover el financiamiento de investigacion para el desarrollo de productos lacteos con nuevos enfoques.

*,
*

% Reforzar y ampliar los recursos financieros y humanos y la infraestructura fisica, en las instituciones de ensefianza e
investigacion relacionadas con la cadena agroalimentaria.

Los expertos consideraron a la tecnologia como una parte fundamental para los segmentos de productores con baja y mediana
tecnologia, pequefias y medianas industrias de procesamiento. En el aspecto de temas prioritarios, los expertos mencionan que
se debe trabajar intensamente en los temas de conservacion del medio ambiente, mediante el tratamiento de residuos de la
actividad lechera como el suero lacteo y estiércol.

Fuente: Elaboracién propia con datos del Foro de Estrategias, 2006.

" La nanotecnologia es el estudio, disefio, creacion, sintesis, manipulacién y aplicacion de materiales, aparatos y sistemas
funcionales a través del control de la materia a nano escala, y la explotaciéon de fenémenos y propiedades de la materia a nano
escala (http://www.euroresidentes.com/futuro/nanotecnologia/nanotecnologia_gque_es.htm, s.a)

'8 Los alimentos funcionales son aquéllos que pueden proporcionar un beneficio para la salud ademas de nutricién basica (IFIC
Foundation, 2004)
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4.5. Integracion

La integracion, se define como la unidon de empresas que conforman los diferentes
eslabones de la cadena agroalimentaria, su objetivo es realizar actividades conjuntas
tendientes a fortalecer el bien comun y con ello mejorar su desempeno.

La integracion debe fortalecer la coordinacion y optimizacion de las actividades
comunes de los diferentes eslabones involucrados dentro de la cadena agroalimentaria,
y de esta manera aumentar la eficiencia, la calidad, la competitividad y la equidad de
ésta.

En la actualidad existen diversos autores que resaltan la importancia de la integracion
haciendo énfasis principalmente en las ventajas que esta proporciona, entre ellos, se
encuentra Cervantes et al., (2001), quien menciona las siguientes ventajas:

Acceso a créditos preferenciales.
Mayores niveles de productividad.
Mayores niveles de calidad.
Acceso a nuevos mercados.
Acceso a nuevas tecnologias.

RN =

Las preguntas que se consideraron para evaluar el nivel de integracién entre los
eslabones fueron:

1. El grado de integracién actual entre los diferentes eslabones que componen la
cadena agroalimentaria, es:

2. La importancia futura de la integracion entre los diferentes eslabones que componen
la cadena agroalimentaria, sera:

Los eslabones considerados como variables para el estudio de estas preguntas y su
respectiva evaluacién se analizan a continuacion bajo dos modalidades: integracion
vertical y horizontal.

4.5.1. Uso actual e importancia futura de la Integracion vertical

La figura 20 muestra que para los expertos en un futuro tendencial (afio 2020), la
integracion entre distribuidores y consumidores sera la de mayor importancia. En
segundo lugar, se encuentran las demas opciones de integracion entre eslabones
(mediana 9). No obstante, este estudio se enfoca a la integracion de la cadena
agroalimentaria desde proveedores de insumos hasta distribuidores de productos
lacteos, cuya importancia es considerada como muy elevada, mediana 9 (Figura 20).
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Figura 20. Grado actual e importancia futura de la integracion vertical en la cadena

agroalimentaria.
Nota: Prov Ins= Proveedores de insumos, Sist Prod= Sistemas de Produccion, Cent Acop= Centro de
acopio, Indus= Industria lactea, Distr= Distriuidores y Cons= Consumidores.

Con respecto al grado actual de integracién, los expertos califican con un valor de 7
(mediana), la integracion entre distribuidores-consumidores; industria lactea-
distribuidores; y centro de acopio-industria lactea. Dicho valor es considerado como un
nivel de integracion regular. En contraste, la integracién desde proveedores de insumos
hasta distribuidores, y desde proveedores de insumos hasta consumidores, asignan un
valor de 4, considerado como muy bajo.

4.5.2. Necesidad de fomento en la integracion vertical

Al considerar las condiciones actuales y la importancia futura de los objetivos en el
proceso de integracion es posible identificar la necesidad de fomentar el conocimiento
de la importancia de estos objetivos como fundamento en los procesos de integracion
entre los eslabones de la cadena agroalimentaria.

Para estimar la necesidad de fomento de la integracion entre los diferentes eslabones
se aplico la siguiente férmula:

Nf =If *(10- Da)

Donde:

Nf = Necesidad de fomento

If = Importancia futura de la integracion.
Da = Grado actual de integracion

(IO—Da) = Discrepancia entre la importancia ideal (valor de 10) y el grado actual de
conocimiento.
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Segun los expertos, la integracién entre los eslabones desde proveedores de insumos
hasta distribuidores de productos lacteos, y desde proveedores de insumos hasta
consumidores, son los que mayor fomento necesitan dada la importancia que tendran
en el futuro. En este estudio se enfatiza, principalmente, en la importancia de la
primera, debido a la poca incidencia que se tiene en el eslabon del consumidor final. En
cambio, la integracion entre los eslabones de distribuidores-consumidores, centros de

acopio-industria, e industria distribuidores son los que menos fomento necesitan (figura
21).
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Figura 21. Necesidad de fomento en el futuro tendencial de la integracién vertical entre

los eslabones de la cadena agroalimentaria.
Nota: Prov Ins= Proveedores de insumos, Sist Prod= Sistemas de Produccion, Cent Acop= Centro de
acopio, Indus= Industria lactea, Distr= Distriuidores y Cons= Consumidores.

4.5.3. Uso actual e importancia futura de la integracion horizontal

Con respecto a la integracién horizontal, la figura 22 muestra que para los expertos, la
integracion entre consumidores, industria, y sistemas de produccion en el futuro
tendencial (afno 2020) sera la de mayor importancia. El valor asignado por los expertos
fue 9, es decir muy elevado.
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Figura 22. Grado actual e importancia futura de la integracion horizontal, en la cadena

agroalimentaria.
Nota: Prov Ins= Proveedores de insumos, Sist Prod= Sistemas de Produccion, Cent Acop= Centro de
acopio, Indus= Industria lactea, Distr= Distriuidores y Cons= Consumidores.

Caso contrario ocurre con el grado actual de integracién, donde segun los expertos, la
integracion entre los consumidores es muy baja y baja en el resto de esquemas de
integracion horizontal.

4.5.4 Necesidad de fomento en la Integracion horizontal

Segun los expertos, la integracion horizontal entre los consumidores, es la que mayor
fomento necesita dada la importancia que tendra en el futuro; sin embargo en este
eslabon es en el que menos incidencia se tiene, de ahi que en la figura 23 se muestre
en color blanco. Le sigue en importancia, la integracion entre sistemas de produccion e
industrias lacteas. En contraste, la integracion entre proveedores de insumos, y entre
distribuidores de productos lacteos son los que menos fomento y apoyo para
integracion necesitan (figura 23).
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Figura 23. Necesidad de fomento en el futuro tendencial de la integracion horizontal

entre los eslabones de la cadena agroalimentario.
Nota: Prov Ins= Proveedores de insumos, Sist Prod= Sistemas de Produccién, Cent Acop= Centro de
acopio, Indus= Industria lactea, Distr= Distriuidores y Cons= Consumidores.

4.5.5. Estrategias para fomentar la integracion

El grupo de expertos analiz6 la importancia que tiene la integracion, en sus dos
modalidades: horizontal y vertical, entre los diferentes eslabones que conforman la
cadena agroalimentaria. En su analisis destacaron la existencia de factores que
incentivan y desincentivan su integracion. Entre los factores que incentivan la
integracion se encuentran, la existencia de; casos exitosos de empresas integradas
(Leche Real y Santa Clara), organizaciones ganaderas exitosas (Unién de Ganaderos
de Ixmiquilpan); diversos programas de fomento por parte de las instituciones
gubernamentales (federal y estatal) que promueven e inducen a la integracién de la
cadena agroalimentaria, por medio de apoyos con recursos econdémicos
(financiamiento) y humanos (capacitacion); y por ultimo, la existencia de un marco
juridico favorable que estimula la integracion, a través de sus distintas formas y/o
figuras de asociacion.

Por otro lado, dentro de los factores que desincentivan la integracién se encuentran: la
desconfianza de los productores hacia las instituciones de gobierno; la falta de
organizacion de los productores; la falta de visibn empresarial por parte de los
productores; y la escasez de recursos economicos y humanos en las instituciones de
gobierno.

No obstante a lo anterior, el grupo de expertos consideré que es factible fomentar la
integracion de la cadena de leche en el Estado, por lo que propuso las siguientes
estrategias:

1. Fomentar la organizacién de productores, mediante una capacitacion intensiva.
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2. Inducir la integracion de la cadena agroalimentaria mediante la difusion (en
medios masivos de comunicacién) de los diversos programas de fomento a la
integracion con los que cuentan, tales como: mesas de negocios; estudios de
comercializacion; financiamiento de proyectos productivos; etc.

3. Inducir la integracién de la cadena agroalimentaria mediante el apoyo para
tramitar marcas de productos lacteos regionales.

4. Inducir la integracién mediante la simplificacién de tramites administrativos dentro
de los programas de fomento.

El impulso a la organizacién de productores requiere de un gran trabajo, debido a la
existencia de diversos factores que la desincentivan. Entre estos factores se encuentran
la apatia por parte de los productores a organizarse; un bajo nivel sociocultural de la
mayoria de los productores; y como se menciond anteriormente, una desconfianza de
los productores hacia las instituciones de gobierno.

Un aspecto en el cual se enfatizd constantemente por parte de los expertos, fue la
difusién en radio, television y prensa de los programas de apoyo a la integracién que
manejan las distintas instituciones de gobierno, ya que en la actualidad existe un fuerte
desconocimiento de estos programas por parte de los productores.

La simplificacion de los tramites administrativos, inducen indirectamente la integracion,
haciendo mas agil la obtencién de los apoyos (econémicos y humanos) que requieren
los distintos eslabones de la cadena agroalimentaria, principalmente en el eslabén de
sistemas productivos.

Finalmente, para el desarrollo de estas estrategias se requiere de la participacion de las
instituciones involucradas en el fortalecimiento de la integracion de la cadena
agroalimentaria, tales como: Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacion (SAGARPA), Secretaria de Economia (SE), Fideicomisos
Instituidos en Relacion a la Agricultura (FIRA), Nacional Financiera (NAFIN), Financiera
Rural, Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural del Gobierno del estado de Hidalgo.
Todas estas instituciones cuentan con apoyos a la integracion y organizacion de
productores, no obstante enfrentan el problema de forma aislada, por lo que la
coordinacién interinstitucional por parte de estas instituciones es fundamental para la
implementacion de sus programas de manera eficiente y eficaz; y para una mayor
asignacién de recursos economicos y humanos hacia estos programas.
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Recuadro 12. Estrategia para fomentar la integracion de los eslabones que
conforman la cadena agroalimentaria.

La integracion debe fortalecer la coordinacién y optimizacion de las actividades comunes de los diferentes eslabones
involucrados dentro de la cadena agroalimentaria, y de esta manera aumentar la eficiencia, la calidad, la competitividad y la
equidad de ésta. De esta forma, con base al analisis realizado al bloque de integracion se presenta la siguiente estrategia.

ESTRATEGIA DE APOYO

Fomentar la integracién de la cadena agroalimentaria, bajo un escenario tendencial al afio 2020.

LINEAS ESTRATEGICAS
1. Fomento a la organizacion de productores de leche.
2. Difusion de los programas de gobierno que fomenten la integracion de la cadena agroalimentaria.
3. Simplificacion administrativa en el proceso de otorgamiento de apoyos gubernamentales tendientes a fomentar la
integracion de la cadena agroalimentaria.
ACCIONES ESPECFICAS

*.
*

% Disefiar un programa de capacitacion intensiva dirigida a productores sobre los beneficios que proporciona la organizacion,
y sobre temas administrativos, técnicos, juridicos y econdmicos (comercializacion, etc.).

2o

o

Que las dependencias de gobierno, SAGARPA, FIRA, NAFINSA, SE, etc., difundan en medios masivos de comunicacion
(radio, television, etc.) los programas de apoyo que manejan para el fomento e integracion de cadenas agroalimentarias y
la organizacién de productores.

.

*

% Desarrollo de un programa gubernamental que apoye la creacion de marcas de productos lacteos regionales.

2o

8

Realizar foros de consulta con los diferentes agente econémicos que conforman la cadena agroalimentaria de leche, cuyo
objetivo sea la creacion de marcas regionales.

5

o

Revisar y reestructurar (en su caso) en tiempo y forma los requisitos que se solicitan en el otorgamiento de un apoyo oficial.

e

o

Motivar el Interés por parte de los diferentes agentes econémicos (eslabones) que conforman la cadena productiva de leche
en el proceso de integracion.

Cabe mencionar, que los expertos consideraron a la integracion entre sistemas productivos primarios; y a la integracion, desde
proveedores de insumos hasta distribuidores de productos lacteos, como las mas importantes.

Fuente: Elaboracion propia con datos del Foro de Estrategias, 2006.

4.6. Calidad de leche y queso

Hoy en dia la calidad es uno de los elementos mas importantes dentro de las
actividades productivas, y el caso de la cadena agroalimentaria de la leche no es la
excepcion, en este sentido se entiende a la calidad como el conjunto de propiedades
fisicas y quimicas inherentes a la leche y sus derivados (queso fresco y leche
pasteurizada) que permiten juzgar su valor (sabor, olor, color, valor nutricional y
contenido bacterioldgico). Se menciona' que la calidad de la leche empieza en el
rancho y con su entorno que incluye a los proveedores de insumos y termina en la
mesa del consumidor, pasando por los centros de acopio, agroindustria, distribuidores y
puntos de venta. En esta parte, los aspectos que seran evaluados son aquellos que
estan relacionados con los aspectos bacteriologicos, de la cadena de frio,
organolépticos, tecnologia de alimentos (lacteos), buenas practicas de manejo e higiene
y salud animal.

"% a Regional www.laregional.com/contenido marzo 2006
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Para este bloque se solicité al grupo de expertos, que valoraran la importancia actual y
futura bajo un escenario tendencial al aino 2020, de una serie de elementos influyentes
de la calidad de la leche a lo largo de la cadena agroalimentaria, ademas de que
evaluaran el grado actual de conocimiento por parte las organizaciones, instituciones de
investigacion/educacién y desarrollo rural del estado de Hidalgo, para aplicar esos
elementos en el quehacer de la investigacion.

Para efectos de este estudio, unicamente fueron considerados dos productos lacteos:
Leche y Queso. Para el primer producto, se les pidié a los expertos que evaluaran 20
elementos influyentes de la calidad de la leche, para el queso se evaluaron 15
elementos, en ambos caso, se dejo un espacio con el rubro de otro, por si el experto
deseaba agregar algun elemento no considerado y que fuese también influyente en la
calidad de la leche o del queso.

4.6.1. Calidad de leche

Se entendera como leche, el producto del ordefio higiénico, efectuado completa y
profundamente en uno o mas ranchos, de ganado lechero, bien alimentado y en buen
estado de salud. Con la denominacién genérica de leche, se comprende Unica y
exclusivamente a la leche natural de vaca; las leches de otras especies se designaran
indicando el nombre de la especie correspondiente (ejemplo, lecho de cabra, leche de
oveja, leche de burra, etc.) (Taverna et al., 2002).

4.6.1.1. Importancia actual y futura

La importancia actual y futura al afio 2020 de los elementos influyentes en la calidad de
la leche, en distintos puntos de la cadena agroalimentaria, se muestran en el cuadro 11.

En la situacion actual los expertos no coincidieron (hubo disenso) en cuatro elementos
(alimentos y forrajes libres de patdégenos; contenido de grasa, proteina, caseina, urea y
lactosa; establecimiento del método de anadlisis de peligros y de puntos criticos de
control (HACCP) y; no formacion de hielo en la leche), las calificaciones que obtuvieron
los elementos estuvieron en un rango muy cerrado, con medianas de entre 7 y 8,
consideradas como de regular a elevadas, lo cual dificulta la priorizacion actual de los
elementos, aunque se puede inferir que aquellos que obtuvieron una mediana de 8, con
una diferencia intercuartilica de 1, resultan los mas importantes (cuenta bacteriologica
como premio en el pago de materia prima, leche libre de adulteraciones, leche
proveniente de vacas sanas, recuento de células somaticas y bacterias psicrofilas y
envasado estéril), asimismo, el elemento menos importante de la calidad fue el que
obtuvo una calificacién por los expertos de mediana de 7 con una diferencia
intercuartilica de 2.25 que correspondid a la limpieza de los ordefadores (en su
persona y ropa).

En el caso de la importancia futura (afio 2020), todos los elementos influyentes de la
calidad alcanzaron consenso por parte de los expertos sus medianas estuvieron entre
9 (considerada como muy elevada) y 10 (corresponde a extremadamente elevado),
predominando esta ultima, ya que quince de los veinte elementos influyentes
alcanzaron este valor, lo cual nos lleva a pensar que en el futuro el tema de la calidad
de la leche sera de extrema importancia en los procesos de investigacion a realizar por
parte las instituciones dedicadas a esta actividad.
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Cuadro 11. Importancia actual y futura de los elementos influyentes de la
calidad de la leche.

ELEMENTOS INFLUYENTES DE LA CALIDAD DE LA IMPORTANCIA IMPORTANCIA
ACTUAL FUTURA
LECHE M q3—q1 M q3-q1
Materia prima libre de sedimentos (tierra, materia organica, 7 1 10 1
etc.)
Leche libre de antibiéticos, antisépticos y medicamentos. 8 2 10 1
Leche libre de adulteraciones (inclusive el afiadido de agua). 8 1 10 1
Leche proveniente de vacas sanas (libres de mastitis, 8 1 10 1
brucelosis, aftosa, tuberculosis, etc.).
Alimentos y forrajes libres de patégenos. 7 3 10 1
Limpieza de los ordefiadores (en su persona y en su ropa). 7 2.25 10 1
Limpieza de las instalaciones (maquinaria y equipo, tales 7 1 10 1

como ordefiadoras y equipo de vacio y de infraestructura
como corrales y sala de ordeio).

Contenido de sdlidos no grasos y soélidos totales. 8 2.25 10 1
Recuento se células somaticas y bacterias psicrofilas. 8 1 10 1
Métodos tradicionales de pasteurizacion vs métodos 7 1 10 1
modernos de ultrapasteurizacion (higth temperature short

time -HTST-).

Establecimiento del método HACCP. 8 2.75 10 1
Manejo adecuado de temperaturas a lo largo del 8 2 10 1
procesamiento.

Envasado estéril (tetra pack, vidrio, plastico) y que no estén 8 1 10 1
maltratados y sucios.

Marco legal, leyes y normas a niveles estatal y federal. 7 1.5 10 1
Leche producida en explotaciones aprobadas y controladas. 7 1 10 2
Contenido de grasa, proteina, caseina, urea y lactosa. 8 3 9,5 1
Leche con sabor caracteristico y ausente de algun olor. 8 2 9,5 1
Cuenta bacteriolégica como premio en el pago de materia 8 1 9 1
prima.

No formacion de hielo en la leche. 7 3 9 1
Manejo de tiempos en la entrega recepcion de la materia 7 2 9 1,5
prima.

Nota: M = Mediana; q3 — q1 = diferencia intercuartilica y sin consenso

Fuente: Elaboracion propia con datos del panel Delphi, 2006.

Es importante resaltar que existieron algunos elementos en los cuales se dié un cambio
notable en su importancia actual a futura; estos fueron los calificados con medianas de
7 (consideradas como regular) y cambiar a una mediana de 10 en su importancia futura
(sehalada como extremadamente elevada), dichos elementos son:

Materia prima libre de sedimentos.

Limpieza de los ordefiadores.

Limpieza de las instalaciones.

Leche producida en explotaciones aprobadas y controladas.

Métodos tradicionales de pasteurizacion vs métodos modernos de
ultrapasteurizacion.
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¢ Marco legal, leyes y normas a niveles estatal y federal.

4.6.1.2. Grado de conocimiento actual

Se solicitd a los expertos, su apreciacion respecto al grado de aplicacion de los
elementos influyentes de la calidad de la leche que realizan las organizaciones e
instituciones de investigacién / educacioén y desarrollo rural del estado de Hidalgo,
los resultados se muestran en el cuadro 12.

Cuadro 12. Grado de conocimiento actual de los elementos influyentes de la
calidad de la leche.

GRADO DE
ELEMENTOS INFLUYENTES DE LA CALIDAD DE LA LECHE CON O INTO

M q3 —q1
Limpieza de los ordefiadores (en su persona y en su ropa). 7 1
Limpieza de las instalaciones (maquinaria y equipo, tales como ordefiadoras 7 1
y equipo de vacio y de infraestructura como corrales y sala de ordefio).
Envasado estéril (tetra pack, vidrio, plastico) y que no estén maltratados y 7 1
sucios.
Leche con sabor caracteristico y ausente de algun olor. 7 1
Leche libre de antibiéticos, antisépticos y medicamentos. 7 1.5
Leche libre de adulteraciones (inclusive el afiadido de agua). 7 2
Leche proveniente de vacas sanas (libres de mastitis, brucelosis, aftosa, 7 2
tuberculosis, etc.).
Contenido de sdlidos no grasos y soélidos totales. 7 2
Manejo de tiempos en la entrega recepcion de la materia prima. 6 0.75
Marco legal, leyes y normas a niveles estatal y federal. 6 1
Materia prima libre de sedimentos (tierra, materia organica, etc.). 6 1.5
Contenido de grasa, proteina, caseina, urea y lactosa. 6 1.5
Alimentos y forrajes libres de patégenos. 6 1.75
Recuento se células somaticas y bacterias psicrofilas. 6 2
Métodos tradicionales de pasteurizacion vs métodos modernos de 6 2
ultrapasteurizacion (higth temperature short time -HTST-).
Manejo adecuado de temperaturas a lo largo del procesamiento. 6 2
Cuenta bacteriolégica como premio en el pago de materia prima. 6 3.5
No formacion de hielo en la leche. 6 3.5
Leche producida en explotaciones aprobadas y controladas. 5 1
Establecimiento del método HACCP. 5 2.5

Nota: M = Mediana; q3 — q1 = diferencia intercuartilica y sin consenso

Fuente: Elaboracion propia con datos del panel Delphi, 2006.

De acuerdo a la opinién de los expertos, el grado de conocimiento que las instituciones
dedicadas a la investigacion tienen sobre los elementos influyentes de la calidad de
leche oscila en un rango de medianas con valores que van desde 5, considerado como
bajo, hasta 7 que significa regular.

En dos elementos los expertos mostraron disenso, los cuales fueron la cuenta
bacterioldgica como premio en el pago de materia prima y la no formacion de hielo en la
leche.

Los elementos que alcanzaron las mejores calificaciones fueron: limpieza de los
ordenadores (en su persona y en su ropa), limpieza de las instalaciones (maquinaria y
equipo, tales como ordefadoras y equipo de vacio y de infraestructura como corrales y
sala de ordeno), envasado estéril (tetra pack, vidrio, plastico) y que no esté maltratado y
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sucios, asi como la leche con sabor caracteristico y ausente de algun olor. En tanto los
elementos que mostraron un conocimiento bajo (mediana con valor de 5) en las
instituciones de investigacion y de acuerdo a lo valorado por los expertos fueron: leche
producida en explotaciones aprobadas y controladas y establecimiento del método
HACCP.

4.6.1.3. Necesidad de desarrollar la capacidad del conocimiento de la calidad

Como se aprecia en la figura 24 (en la cual solo se incluye a trece de sus elementos,
por cuestion de espacio) la mayor necesidad de desarrollo de la capacidad de
conocimiento de los elementos influyentes de la calidad de la leche, por parte de las
instituciones de investigacion, educacion y desarrollo, recae en tres rubros:

e Laleche producida en explotaciones aprobadas y controladas.
e El establecimiento del método HACCP y
e El marco legal, leyes y normas a niveles estatal y federal.
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Cuenta bacteriologica Manejo de tiempos en Materia prima libre de ~ Alimentos y forrajes  Leche producidaen  Contenido de grasa,  Recuer
como premio en el la entrega recepcionde  sedmentos libres de patogenos explotaciones  proteina, casei 4
pago de materia prima  a materia prima aprobadas y ¥ lactos:
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del procesamiento ausente de algin olor  estatal y federal

Elementos influyentes

Figura 24. Necesidad de desarrollo de la capacidad de conocimiento de los elementos
influyentes de la calidad de la leche por parte de las instituciones de investigacion y/o
educacion.

Existen otros cinco elementos influyentes de la calidad de leche, que también requieren
ser desarrollados, aunque con menor intensidad que los mencionados anteriormente, a
saber: manejo adecuado de temperaturas a lo largo del proceso, métodos tradicionales
de pasteurizacion vs métodos modernos de ultrapasteurizacion, recuento de células
somaticas y bacterias psicréfilas, alimentos y forrajes libres de patdégenos y materia
prima libre de sedimentos.

4.6.2. Calidad de queso fresco

Se define el queso como un alimento solido elaborado con la leche cuajada de varios
animales (vaca, en este caso)%. Para el proceso de elaboracion, la leche es inducida a
cuajarse usando una enzima obtenida del recubrimiento del estbmago de las vacas,
aunque un substituto microbioldgico (producido en laboratorio) es usado con mayor

20 www.es . wikipedia.org/wiki/Queso
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frecuencia. Las bacterias se encargan de acidificar la leche, jugando un papel
importante en la textura y el sabor de la mayoria de los quesos.

4.6.2.1. Importancia actual y futura

La importancia actual y futura bajo un escenario tendencial hacia el afio 2020, de los
elementos influyentes en la calidad del queso en distintos puntos de la cadena
agroalimentaria, se muestran en el cuadro 13.

Cuadro 13. Importancia actual y futura de los elementos influyentes de la
calidad del queso.

ELEMENTOS INFLUYENTES DE LA CALIDAD DEL IMPORTANCIA IMPORTANCIA

QUESO ACTUAL FUTURA

M q3—q1 M q3-q1
Materia prima (leche) de alta calidad. 7.5 1 10 1
Condiciones sanitarias e higiénicas (instalaciones, equipo y 8 2.25 10 1

personal) del local donde se elaboran los quesos.

Empaque utilizado y etiquetado. 7 2.75 9,5 1

Utilizacion de cuajo (natural vs producto quimico y/o 7 0 9 1

vegetal).

Tecnologia empleada en la elaboracion (artesanal vs semi 7 2 9 1

o industrial).

Andlisis organoléptico (forma o bordes; corteza, color, ojos, 7 3 9 1

olor, textura, sabor, regusto).

Curacioén (se refiere al afejamiento) del queso (tierno, 7 2 9 1,25

semicurado y curado).

Tipo de alimentacion del ganado. 6 1.25 9 1,5

Conservacion en locales frescos y ventilados, bajo buenas 7 3 9 2

condiciones de temperatura y humedad.

Contenido en % de materia grasa. 8 2 9 2

Consistencia del queso (blanda, semidura y dura). 7.5 1.25 9 2

Salado del queso (por medio de salmuera). 7 1.5 8,5 1

Raza de procedencia de la materia prima. 6 2 8 2

Condiciones agroecolégicas de las zonas productoras de 7 1 8 2

leche en el estado de Hidalgo.

Epoca del afio en el que se elabora el queso. 7 1 8 2
Nota: M = Mediana; q3 — q1 = diferencia intercuartilica y sin consenso

Fuente: Elaboracion propia con datos del panel Delphi, 2006..

En la situacion actual existié disenso por parte de los expertos en tres elementos
(conservacion en locales frescos y ventilados, bajo buenas condiciones de temperatura
y humedad; analisis organoléptico y; empaque utilizado y etiquetado) y las
calificaciones que obtuvieron los elementos estuvieron en el rango de 6 y 8,
consideradas como de regulares a elevados. Los elementos a los que se les otorgo la
mayor importancia (representados por una mediana de 8, consideradas como
elevadas), fueron las condiciones sanitarias e higiénicas (instalaciones, equipo y
personal) del local donde se elaboran los quesos y contenido en porcentaje de materia
grasa. Los elementos menos importantes de la calidad del queso, fueron los que los
expertos calificaron con mediana de 6, considerada como baja, correspondieron a la
raza de procedencia de la materia prima y tipo de alimentacién del ganado (elementos
que estan presentes en el sector productivo primario).

Para la importancia futura (afio 2020), todos los elementos influyentes de la calidad del
queso alcanzaron consenso por parte de los expertos, con un rango valorado por las
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medianas de entre 8 y 10, consideradas como de elevadas a extremadamente
elevadas, predominando la mediana de 9, sefialada como muy elevada, ya que ocho de
los quince elementos influyentes alcanzaron este valor. Los elementos con una
importancia extremadamente elevada en el futuro, valorados con una mediana de 10
fueron: materia prima (leche) de alta calidad y condiciones sanitarias e higiénicas
(instalaciones, equipo y personal) del local donde se elaboran los quesos, seguidos
muy de cerca por el empaque utilizado y etiquetado, lo cual nos lleva a pensar que en el
futuro estos temas seran imprescindibles en los procesos de investigacion relacionados
con la tecnologia de elaboracién de quesos.

La menor importancia futura quedé senalada por los expertos en los elementos de raza
de procedencia de la materia prima, condiciones agroecolégicas de las zonas
productoras del estado y época del afio en que se elabora el queso, que obtuvieron
medianas de 8 consideradas como elevadas.

De los resultados antes sefialados, es importante hacer notar, que el elemento que mas
cambia su importancia (de actual a futura), al pasar de una calificacion con mediana de
6, regular, a una con mediana de 9, muy elevada, es la de tipo de alimentacion del
ganado, seguida por dos elementos; uno que pasa de un valor de 7.5 (entre regular y
elevado) a 10 (extremadamente elevada), que es la materia prima (leche) de alta
calidad y el otro que pasa de un valor de mediana de 7 (regular) a 9.5 (casi
extremadamente elevado), que es el empaque utilizado y etiquetado.

4.6.2.2. Grado de conocimiento actual

De acuerdo a la opinién de los expertos, el grado de conocimiento que las instituciones
dedicadas a la investigacion tienen sobre los elementos influyentes de la calidad del
queso oscila en un rango de medianas con valores que van desde 5 hasta 7, lo que las
situa dentro de un conocimiento de bajo a regular y en dos elementos los expertos
mostraron disenso, los cuales fueron la utilizacién del cuajo y el analisis organoléptico
(Cuadro 14).

El unico elemento en el que hay un conocimiento regular (mediana con valor de 7 y
diferencia intercuartilica de 1.5) fue; la materia prima (leche) de alta calidad. En tanto
los elementos que mostraron un conocimiento bajo (mediana con valor de 5) en las
instituciones de investigacion y de acuerdo a lo valorado por los expertos fueron: raza
de procedencia de la materia prima, tipo de alimentacion del ganado y condiciones
agroecoldgicas de las zonas productoras de leche en el estado de Hidalgo. Estos dos
elementos influyentes coinciden con la investigacion que realiza Ramoén Robledo,
Investigador de la Universidad de Guadalajara, citado por Fregoso, 2006.
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Cuadro 14. Grado de conocimiento actual de los elementos influyentes de la
calidad del queso.

ELEMENTOS INFLUYENTES DE LA CALIDAD DEL QUESO GRADO DE
CONOCIMIENTO
ACTUAL
M g3 -q1
Materia prima (leche) de alta calidad. 7 1,5
Salado del queso (por medio de salmuera). 6 0,75
Condiciones sanitarias e higiénicas (instalaciones, equipo y 6 1
personal) del local donde se elaboran los quesos.
Conservacion en locales frescos y ventilados, bajo buenas 6 1
condiciones de temperatura y humedad.
Contenido en % de materia grasa. 6 1
Empaque utilizado y etiquetado. 6 1
Epoca del afio en el que se elabora el queso. 6 2
Tecnologia empleada en la elaboracién (artesanal vs semi o 6 2
industrial).
Consistencia del queso (blanda, semidura y dura). 2
Curacion (se refiere al anejamiento) del queso (tierno, semicurado 6 2
y curado).
Utilizacion de cuajo (natural vs producto quimico y/o vegetal). 6
Andlisis organoléptico (forma o bordes; corteza, color, ojos, olor, 5,5
textura, sabor, regusto).
Raza de procedencia de la materia prima. 5 1
Tipo de alimentacion del ganado. 5 1
Condiciones agroecolégicas de las zonas productoras de leche en 5 1,25
Hidalgo.
Nota: M = Mediana; q3 — q1 = diferencia intercuartilica y sin consenso

Fuente: Elaboracion propia con datos del panel Delphi, 2006.

4.6.2.3. Necesidad de desarrollar la capacidad del conocimiento de la calidad

Para estimar la necesidad de desarrollar la capacidad del conocimiento de la calidad del
queso hacia los elementos influyentes de la misma, en la cadena agroalimentaria se
aplicé la siguiente formula:

Nf =If *(10- Da)

Donde:
Nf = Necesidad de desarrollo de la capacidad de conocimiento de la
calidad del queso,
If = Importancia futura del elemento influyente de la calidad del queso,
Da = Grado actual de conocimiento,

(10—Da) = Discrepancia entre la importancia ideal (valor de 10) y el grado actual
de conocimiento.
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Al considerar las condiciones actuales y la importancia futura de la calidad del queso
fue posible identificar la necesidad de desarrollo de la capacidad de conocimiento de la
calidad hacia los elementos influyentes por parte las instituciones dedicadas a la
investigacion.

Como se aprecia en la figura 25, la mayor necesidad de conocimiento de desarrollo de
la calidad en sus elementos influyentes es; el tipo de alimentacién del ganado, seguido
por el analisis organoléptico (forma o bordes; corteza, color, ojos, olor, textura, sabor,
regusto); existe un segundo bloque de cuatro elementos influyentes que pueden ser
considerados como de una necesidad intermedia y que son: raza de procedencia de la
materia prima, condiciones agroecologicas de las zonas productoras de leche en el
estado de Hidalgo, condiciones sanitarias e higiénicas (instalaciones, equipo y
personal) del local donde se elaboran los quesos ademas del empaque utilizado y
etiquetado.
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ELEMENTOS INFLUYENTES

Figura 25. Necesidad de desarrollo de la capacidad de conocimiento de los elementos
influyentes de la calidad del queso por parte de las instituciones de investigacion y
educacion.

Otros nueve elementos influyentes de la calidad del queso se encuentran en una
necesidad de desarrollo considerada como baja, que son los que se marcan con la
barra azul, dos de ellos por razones de espacio no se incluyen (época del afio en que
se elabora el queso y materia prima de alta calidad).

4.6.3. Estrategias para mejorar la calidad de leche y queso

El bloque de calidad integra estrategias tanto para desarrollar capacidades en las
instituciones de investigacion y desarrollo para conocer y aplicar en el futuro (afio 2020)
los elementos influyentes de la calidad de la leche, como del queso. Para el caso
de la leche, se obtuvieron cuatro estrategias:

1. Cumplimiento de las normas de calidad de la leche mediante un programa de
pago por estimulos y castigos por calidad de leche.

2. Promocidn y establecimiento de esquemas de buenas practicas de manejo en la
ordena, preferentemente en los productores con tecnologia baja.

3. Disefio de programas de difusibn masiva en television, radio y periddicos,
tendientes a promover el consumo de leche de buena calidad.



84

4. Capacitacion a productores de leche y empresarios agroindustriales sobre temas
especificos de calidad de la leche y en los puntos de control de entrada y salida
de materia prima y producto terminado.

Estrategia para queso:

1. Promover la transferencia de tecnologias modernas, como por ejemplo
esquemas de trazabilidad e inocuidad.

Conviene mencionar que en este topico, los participantes de la mesa se pronunciaron
porque las estrategias definidas para la leche son susceptibles de ser incorporadas
para el caso del queso.

Recuadro 13. Estrategia para alcanzar la maxima calidad de la leche y el queso
en la cadena agroalimentaria.

La calidad se define como el conjunto de propiedades fisicas y quimicas inherentes a la leche y sus derivados (queso fresco y
leche pasteurizada) que permiten juzgar su valor (sabor, olor, color, valor nutricional y contenido bacteriologico). La calidad es,
tal y como lo menciona Taverna, et al., 2002. “Una inversion a realizar hoy para permanecer en el mercado del mafiana”.

La estrategia para alcanzar la maxima calidad de la leche y el queso del estado de Hidalgo se enuncia a continuacién:
ESTRATEGIA DE APOYO
Cumplir las normas de calidad establecidas por el Gobierno para la leche y el queso.
LINEAS ESTRATEGICAS
1. Implementacién de un programa de estimulos y castigos.
2. Establecimiento de buenas practicas de manejo tanto en campo como en agroindustria.
3. Realizacion de un programa de difusion.
4. Capacitacion a nivel de productor y empresario en materia de calidad.
5. Adopcion de tecnologias modernas por parte de productores y empresarios.
ACCIONES ESPECIFICAS

% Establecer un programa de supervision por parte de las dependencias Estatales para el cumplimiento cabal de las normas.

*,
*

*,
*

% Desarrollar una propuesta de los montos monetarios tanto de los estimulos como de los castigos por el cumplimiento y no
cumplimiento de normas de calidad para leche y queso.

>

°,
'*

Establecer una campafia de buenas practicas de manejo, entre productores y empresarios por parte de las instancias
gubernamentales estatales.

*

+¢+ Comunicar por los medios masivos del radio, tv, periddicos y revistas, la importancia del consumo de leche y queso de
buena calidad.

+¢+ Establecer un programa de capacitacion con el auxilio de universidades y centros de investigacién sobre calidad, dirigido
principalmente a los pequefios y medianos productores y empresarios de la leche y queso.

% Transferir las tecnologias pecuarias y agroindustriales para su adopcion entre productores de leche y empresarios
agroindustriales de lacteos.

Los expertos consideraron como los elementos influyentes prioritarios a desarrollar, la leche producida en explotaciones
aprobadas y controladas, el establecimiento del método HACCP y el marco legal, leyes y normas a niveles estatales y federales.

Fuente: Elaboracion propia con datos del Foro de Estrategias, 2006.

La Secretaria de Economia por conducto de la Direccién General de Normas Mexicanas
juega un rol fundamental en la normatividad y sistemas de control para garantizar el
cumplimiento de las normas de calidad de la leche. Por otro lado se comenta que la
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calidad no se paga, por lo que la participacion del Gobierno Estatal es fundamental para
impulsar aquellas acciones, tendientes a mejorar el producto, realizadas por los
lecheros, acopiadores y agroindustriales, con la expectativa de que recibiran un ingreso
adicional o bien restringir y/o eliminar aquellas que pretendan alterar o adulterar el
producto y que repercutirdn en sanciones que iran desde lo econdémico hasta la
cancelacion de su empresa primaria o agroindustrial.

La participacion de la SAGARPA a nivel estatal sera fundamental entre los productores
pequefos con baja tecnologia y con ordefia de forma manual, para cambiar por un
esquema de buenas practicas de manejo, lo cual de manera inmediata se vera reflejado
en un producto de mejor calidad para el consumidor. En los programas de capacitacion,
la participacion de las Universidades y Centros de Investigacion localizados en el
Estado, seran la garantia para que la calidad de la leche se traduzca en un beneficio a
la sociedad hidalguense.

4.7. Agentes econdmicos y areas prioritarias

En sintesis, cabe mencionar que con base a los resultados obtenidos en el foro de
estrategias, los segmentos y temas prioritarios para mejorar el desempeio de la cadena
agroalimentaria en el futuro tendencial (afio 2020) seran los siguientes (Cuadro 15y
16).

Cuadro 15. Segmentos prioritarios para ser atendidos en un futuro tendencial
en la cadena agroalimentaria.

AREA DE
TRABAJO AGENTES PRIORITARIOS
Asistencia técnica 1. Grandes industrias de procesamiento
2. Pequenas industrias de procesamiento
Integracion 1. Proveedores Insumos- Sistemas Produccién- Centro Acopio-
Industria - Distribuidores
2. Sistemas de produccién-Sistemas de produccion
Financiamiento 1. Productores con tecnologia baja
2. Pequenas industrias de procesamiento
Tecnologia 1. Productores con tecnologia baja
2. Medianas industrias de procesamiento
3. Productores con tecnologia media
Organizacion 1. Pequefias industrias de procesamiento
2. Productores con tecnologia baja
3. Productores con tecnologia media

Fuente: Elaboracion propia con datos del Foro de Estrategias, 2006.

Es importante observar que bajo la vision de los expertos, los agentes prioritarios son
aquellos que dan valor agregado a la materia prima, por el lado del eslabdén industrial,
apoyar a las grandes y pequefias industrias de procesamiento. Por el lado del sector
productivo, se observa que los expertos llegaron al consenso de desarrollar las
capacidades de gestion de los productores con tecnologia media y baja, a través de
trabajar en el factor critico de organizacion e integracion de la cadena agroalimentaria.

En el tema de integracion, los expertos recomiendan la integracion vertical desde los
proveedores de insumos hasta los distribuidores de productos lacteos, como una forma
de eficientizar los recursos disponibles y de apoyos para la cadena agroalimentaria,
(Cuadro 15).
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En relacion a los temas prioritarios, destaca que los expertos apuestan por los temas
relacionados con el tratamiento y reciclaje de residuos de la industria lactea, calidad e
inocuidad, asi como el desarrollo de productos adaptados a grupos especificos de
consumidores, mejoramiento genético, nutricion y el establecimiento de normas y
meétodos de control y calidad (Cuadro 16).

Cuadro 16. Temas prioritarios para ser atendidos en un futuro tendencial (2020)
en la cadena agroalimentaria.

AREA DE TEMAS PRIORITARIOS

TRABAJO
Asistencia 1. Conservacioén y uso eficiente de los recursos naturales (agua,
técnica suelo)

2. Tratamiento y reciclaje de residuos de la actividad lechera
(estiércol y suero)

Tecnologia 1. Tratamiento y reciclaje de residuos de la actividad lechera
(estiércol y suero)

2. Nutriciéon (empleo de materias primas de la region)

3. Mejoramiento genético (produccién de reemplazos,
evaluaciones genéticas)

4. Desarrollo de productos adaptados a grupos especificos de

consumidores

Marco legal, leyes y normas a niveles estatal y federal

Establecimiento del método HACCP

Leche producida en explotaciones aprobadas y controladas

Analisis organoléptico (Queso)

. Tipo de alimentacion del ganado (Queso)

Fuente: Elaboracion propia con datos del Foro de Estrategias, 2006.

Calidad de leche
y queso

ol wN=

Las estrategias propuestas son producto del esfuerzo de los participantes en el
proyecto, ya sea como informantes clave, panelistas del método Delphi o expertos en la
toma de decisiones del Foro; sin ellos no hubiera sido posible arribar al final del estudio
con una vision integradora.

El analisis prospectivo permite detectar areas de oportunidad en las cuales se debe
trabajar ahora para lograr que la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado
de Hidalgo sea competitiva, tanto a nivel local o nacional como internacional, en un
futuro tendencial (afio 2020).
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

En el presente estudio se aplico el enfoque de cadenas productivas, cuyas bases
tedricas son el analisis sistémico y multidisciplinario; su desarrollo se dividié en dos
fases: diagndstico y prondstico.

En la fase de diagndstico se analizo la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el
estado de Hidalgo, con énfasis en los productos queso Oaxaca y leche pasteurizada,
para lo cual se realizaron las siguientes etapas: descripcion general de la cadena
productiva, modelacién de la misma, identificacion y caracterizacion de los eslabones y
los segmentos que la integran, analisis de flujos de materiales y de capital, analisis de
procesos internos en los segmentos detectados e identificacién y priorizacion de
factores criticos que limitan o afectan el desempefio de la cadena productiva.

Entre los resultados mas importantes, se encuentra la identificacion y uso que se da a
la produccion de leche en el Estado, la cual asciende a 411.1 millones de litros anuales,
de los cuales el 56.3% se destina a la produccién de quesos, 41% se industrializa y el
2.7% se comercializa como leche bronca.

Los eslabones que integran la cadena productiva de leche de vaca en el estado de
Hidalgo son: proveedores de insumos, sistemas de produccién, centros de acopio,
industria de transformacion, distribuidores de producto y consumidores finales.

El eslabén de proveedores de insumos ofrece insumos alimenticios, maquinaria y
equipo ademas de productos veterinarios; participando activamente empresas locales,
nacionales y trasnacionales. Las demandas de estos productos son derivadas, es decir,
estos insumos son materias primas que son utilizados para producir bienes finales tales
como carne o leche. Los Insumos alimenticios y productos veterinarios, presentan una
estructura de mercado monopolistica que influye tanto en su forma de comercializacion
y el precio de los productos. Los forrajes, equipo y maquinaria tienen estructuras de
mercado oligopdlicas. También en este eslabon se considera a los servicios
profesionales de asistencia técnica, cuya procedencia es estatal y local y destinada
principalmente a la atencion de productores primarios.

Los sistemas de produccion de leche en el estado de Hidalgo estan integrados por
ranchos con tres niveles tecnoldgicos: bajo, medio y alto, siendo el segmento de los
productores con tecnologia media el mas predominante con el 69% del total de
productores. En dicho segmento existe un potencial de crecimiento de hasta 6.4 litros
por vaca al dia, si se incorporan mejoras tecnoldgicas como la ordefia mecanica o el
uso de silo en la alimentacion animal.

La problematica identificada en la fase de diagndstico para los centros de acopio es la
siguiente: fluctuacion en la demanda y precio de la leche a través del ano; fluctuacion
en la higiene y calidad de la leche; problemas de pago a los productores de leche;
minima organizacion para la comercializacion de leche.

En el estado de Hidalgo, existen 110 empresas que integran el eslabon de
transformacion de leche; el 45% de ellas se consideran empresas pequefias,
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transformando en promedio soélo 1 000 litros de leche por dia, estas empresas son las
que presentan los costos de produccion mas altos y los precios de venta de sus
productos son menores porque no estan integradas ni horizontal ni verticalmente.
También se encontré una alta correlacion entre el rendimiento de queso (variable de
eficiencia) y los afios de uso de la tecnologia asi como el precio de la leche como
indicador de calidad.

El eslabon de distribuidores de productos lacteos de la cadena, esta constituido por tres
segmentos: mayorista, detallista y minorista, los primeros venden productos lacteos de
empresas lideres como Alpura, Chilchota, Lala y Sigma Alimentos; las dos ultimas,
ademas de los anteriores, ofertan productos elaborados por empresas de la region,
como leche Santa Clara, Real de Tizayuca y quesos locales.

El mercado consumidor de leche y productos lacteos en el estado presenta una
problematica compleja, el sabor real a leche de vaca es parte de una insatisfaccion
sobre el consumo de leche y queso por parte del consumidor ademas de la tendencia
de compra de estos productos en las tiendas de autoservicio. Lo anterior demanda a los
agentes economicos involucrados en la cadena (productores e industriales
principalmente) prestar atencidn en la parte tecnoldgica y a las formas de penetracion
en los mercados.

La informacion analizada en la etapa de diagnostico permitié identificar los factores
criticos de los eslabones que integran la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el
estado de Hidalgo, a saber:

a) Proveedores de insumos y servicios: asistencia técnica;

b) Sistemas de Produccion: tecnologia agropecuaria y organizacion;

c) Acopio: organizacion empresarial e integracion;

d) Industria: calidad de la materia prima (leche fluida), dominio de tecnologia de
procesamiento, Integracion;

e) Distribuidores: alta competencia con productos de marcas lideres y;

f) Consumidor final: compra de productos con sabor “autentico” de leche, ademas
de demandar precios bajos en los productos lacteos.

Al confrontar los factores criticos detectados en la fase de diagndstico con el analisis de
las variables de contexto que inciden en la cadena agroalimentaria de leche de vaca, se
identificaron seis areas de trabajo o factores criticos para el estudio prospectivo:

1) Asistencia técnica.

2) Financiamiento.

3) Organizacion de las unidades productivas.
4) Tecnologia de produccion y procesamiento.
5) Integracion.

6) Calidad de leche y queso.

En el estudio prospectivo se identificaron la importancia actual y futura (al afio 2020) de
un conjunto de variables que afectan a los 6 factores criticos identificados, asi como
también la necesidad de intervencién y el disefio de estrategias para mejorar la
eficiencia y sostenibilidad de los diferentes eslabones que integran la cadena
agroalimentaria de leche de vaca en el estado de Hidalgo.
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Considerando las condiciones actuales y la importancia futura de la participacién del
estado como proveedor de asistencia técnica, los expertos entrevistados coincidieron
que para el afo 2020 y para un escenario tendencial, la necesidad de aumentar la
atencion por parte del estado en el otorgamiento de asistencia técnica sera mayor para
los segmentos de pequefas y grandes industrias de procesamiento, le sigue en
importancia los productores con tecnologia media, las medianas industrias de
procesamiento, los centros de acopio, los productores con tecnologia alta y los
proveedores de insumos.

Los resultados indican que la asistencia técnica se ha enfocado a lograr mejoras en la
produccion y productividad, sobre todo de los sistemas de produccidon primarios; sin
embargo, los cambios que se estan dando en el contexto nacional y mundial, inducen a
reflexionar sobre la eficiencia de estas politicas y sobre todo a plantear alternativas
viables para conservar los recursos naturales y el medio ambiente. Por esa razén, surge
como una necesidad mayor, la participacion de las instituciones proveedoras de
asistencia técnica para cubrir los objetivos de la Conservaciéon y uso eficiente de los
recursos naturales y el Tratamiento y reciclaje de residuos de la actividad lechera.

Las acciones especificas planteadas en el foro de estrategias para mejorar el grado de
atencién actual de la asistencia técnica oficial a los eslabones prioritarios de la cadena
productiva de leche en el estado de Hidalgo son las siguientes:

a) ldentificar las necesidades de capacitacion de los eslabones prioritarios: grandes y
pequefas industrias de procesamiento, productores de leche con mediana y alta
tecnologia y centros de acopios;

b) Proponer una cultura de beneficios fiscales para los servicios de capacitacion y
asistencia técnica otorgados por el estado;

c) Fortalecer el Comité Sistema Producto de la cadena productiva de leche, mediante
la capacitacion en las funciones a realizar para que se convierta en un inductor de la
suma de esfuerzos para que las instituciones gubernamentales relacionadas con la
asistencia técnica trabajen en forma coordinadas vy;

d) Que el estado fomente la asesoria técnica y capacitacion sobre desarrollo
empresarial (mercadotecnia, organizacion, administracion, procesos y capital
humano).

La mayor necesidad de cambio de financiamiento para el sector publico, se presentara
en los segmentos de productores de baja tecnologia y pequefias industrias de
procesamiento, seguido muy cerca por las medianas industrias de procesamiento. Por
lo tanto, las acciones que se proponen para impulsar el financiamiento de los eslabones
de la cadena agroalimentaria de leche en el estado de Hidalgo son:

a) Establecer calendarios de necesidades crediticias;

b) Programar recursos monetarios con base en una demanda real;

c) Revisar las tasas de interés y proponer sus ajustes;

d) Establecer mecanismos de garantias compartidas por el gobierno;

e) Revisar y adecuar el procedimiento crediticio de las instituciones publicas;

f) Minimizar los requisitos de integracion de expedientes;

g) Elaborar un programa de cursos con base en la deteccion de necesidades de los
productores y empresarios.

La mayor necesidad de conocimiento, desarrollo y/o contratacion de personal para
mejorar la organizacion de las empresas que integran la cadena productiva de leche de
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vaca en el estado de Hidalgo, corresponde a los segmentos de pequeinas industrias de
procesamiento, los productores con tecnologia baja y productores con tecnologia
media. Todo esto determina la necesidad de mejorar el grado de capacitacién en estos
segmentos.

El segmento que presenta una mayor necesidad de tecnificacion son los productores
con baja tecnologia, le siguen en orden de importancia las pequefias industrias de
procesamiento, los centros de acopio, los proveedores de insumos los productores con
tecnologia media y las medianas industrias de procesamiento. En cuanto a la necesidad
futura de investigacion para la generacion de tecnologia sobre los temas prioritarios de
la cadena agroalimentaria de leche de vaca, se encontré que donde mas se requiere es
para el tratamiento y reciclaje de los residuos de la industria lactea (suero lacteo e
estiércol), seguido del desarrollo de productos a la medida, mejoramiento genético de
los animales y tecnologia enfocada a la nutricion.

Las acciones especificas para cubrir la necesidad de tecnologia en los eslabones y
temas prioritarios de la cadena productiva de leche en el estado de Hidalgo son las
siguientes:

a) Financiar proyectos de investigacién para cubrir las necesidades de tecnologia de
los segmentos prioritarios: productores con baja y mediana tecnologia y pequefas y
medianas industrias de procesamiento;

b) Fortalecer las giras tecnologicas de los actores de los segmentos prioritarios;

c) Promover las estancias profesionales y servicio social en los segmentos con mayor
necesidad de tecnologia;

d) Promover la validacién y transferencia de tecnologia de bajo costo y ad hoc en los
temas prioritarios: tratamiento y reciclaje de residuos, nutricion, mejoramiento
genético, biotecnologia, nanotecnologia y sostenibilidad de los recursos naturales;

e) Promover el financiamiento de investigaciéon para el desarrollo de productos lacteos
con nuevos enfoques y;

f) Reforzar y ampliar los recursos financieros y humanos y la infraestructura fisica, en
las instituciones de ensefianza e investigacion relacionadas con la cadena
productiva de leche de vaca en el estado.

Se detectd una gran necesidad de fomentar la integracién tanto horizontal como vertical
de los eslabones que integran la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado;
las acciones especificas para lograrlo son las siguientes:

a) Disenar un programa de capacitacion intensiva dirigida a productores sobre los
beneficios que proporciona la organizacion, y sobre temas administrativos, técnicos,
juridicos y econdmicos (comercializacion, etc.);

b) Que las dependencias de gobierno, SAGARPA, FIRA, NAFINSA, Secretaria de
Economia, etc., difundan en medios masivos de comunicacion (radio, television,
etc.) sus programas de apoyo que tienen para fomentar la integracién de la cadena;

c) Desarrollo de un programa gubernamental que apoye la creacion de marcas de
productos lacteos regionales;

d) Realizar foros de consulta con los diferentes agentes econémicos que conforman la
cadena de leche, cuyo objetivo sea la creacion de marcas regionales;

e) Revisar y reestructurar (en su caso) en tiempo y forma los requisitos que se solicitan
en el otorgamiento de un apoyo oficial y;

f) Interés por parte de los diferentes agentes econdmicos (eslabones) que conforman
la cadena agroalimentaria de leche en el proceso de integracion.
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La mayor necesidad de desarrollo de capacidades por parte de las instituciones de
investigacion, educacion y desarrollo, para aplicar en la calidad de leche de sus
elementos influyentes apunta hacia tres de ellos:

a) La leche producida en explotaciones aprobadas y controladas;

b) El establecimiento del método de analisis de peligros y de puntos criticos de control
(HACCP) y;

c) El marco legal, leyes y normas a niveles estatal y federal.

Existen otros cinco elementos influyentes de la calidad de leche, que también requieren
ser desarrollados, aunque en menor intensidad que los tres anotados anteriormente y
que son:

a) Manejo adecuado de temperaturas a lo largo del proceso;

b) Métodos tradicionales de pasteurizacion vs métodos modernos de
ultrapasteurizacion;

c) Recuento de células somaticas y bacterias pscrofilas;

d) Alimentos y forrajes libres de patégenos y;

e) Materia prima libre de sedimentos.

La mayor necesidad de desarrollo de capacidades para conocer los elementos
influyentes de la calidad de queso apunta hacia el tipo de alimentacion del ganado,
seguido por el analisis organoléptico (forma o bordes; corteza, color, ojos, olor, textura,
sabor, regusto); existe un segundo bloque de cuatro elementos influyentes que pueden
ser considerados como de una necesidad intermedia y que son:

a) Raza del ganado que provee la materia prima;

b) Condiciones agroecoldgicas de las zonas productoras de leche en Hidalgo;

c) Condiciones sanitarias e higiénicas (instalaciones, equipo y personal) del local
donde se elaboran los quesos vy;

d) Empaque utilizado y etiquetado.

Las acciones especificas para alcanzar las maximas calidades de la leche y el queso,
detectadas por los expertos en el foro de estrategias son las siguientes:

a) Establecer un programa de supervision por parte de las Dependencias Estatales
para el cumplimiento cabal de las normas;

b) Desarrollar una propuesta de los montos monetarios tanto de los estimulos como de
los castigos por el cumplimiento y no cumplimiento de normas;

c) Establecer una campafa de buenas practicas de manejo, entre productores y
empresarios por parte de las instancias gubernamentales estatales;

d) Informar por medios masivos (radio, tv, periddicos y revistas), sobre la importancia
del consumo de leche y queso de buena calidad y;

e) Establecer un programa de capacitacion con el auxilio de universidades y centros de
investigacion sobre calidad, dirigido principalmente a los pequefios y medianos
productores y empresarios de la leche y queso.

Para mejorar la eficiencia, calidad, competitividad, equidad y sustentabilidad de la
cadena agroalimentaria de leche en el estado de Hidalgo se requiere promover la
organizacion de los productores en relacion al uso de nuevas tecnologias, acceso a
financiamientos, gestiéon de infraestructura y equipo para el desarrollo del sector, para la
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comercializacién. Se requiere promover, la incorporaciéon de los conceptos de calidad e
inocuidad como una via para incrementar su eficiencia y lograr la permanencia,
particularmente en los segmentos mas desprotegidos, y finalmente, promover la
interaccion y sinergia sectorial para establecer politicas y programas con un enfoque de
cadena productiva.

El método de analisis de cadenas productivas en general y del analisis prospectivo en
particular, como ya se comentd, requiere de una visidon sistémica. Sin embargo, son
pocos los técnicos y expertos con esa vision; dada esta limitante, para estudios futuros
se requiere hacer adecuaciones al método prospectivo (incluyendo el Panel Delphi)
para elaborar cuestionarios y organizar paneles por eslabén, con el fin de captar con
mayor precision las particularidades de cada uno de ello. El éxito de un estudio
prospectivo radica en la experticidad de los participantes, por lo tanto, se necesita
definir criterios para la eleccion de expertos al Panel y Foro de estrategias.

Las estrategias propuestas son producto del esfuerzo de los participantes en el
proyecto, ya sea como informantes clave, panelistas del método Delphi o expertos en la
toma de decisiones del Foro; sin ellos no hubiera sido posible arribar al final del estudio
con una vision integradora.

El analisis prospectivo permite detectar areas de oportunidad en las cuales se debe
trabajar ahora para lograr que la cadena agroalimentaria de leche de vaca en el estado
de Hidalgo sea competitiva, tanto a nivel local o nacional como internacional, en un
futuro tendencial (afio 2020).

5.2. Recomendaciones

Es pertinente enfatizar que el éxito de una tecnologia y/o politica se soporta en la
conjuncion de tres grandes componentes: la tecnologia y/o politica recomendada, la
participacion de los agentes econdmicos involucrados (en este caso pueden ser
productores, industriales, distribuidores y/o consumidores finales) y finalmente el
componente politico (instituciones estatales y/o federales) que hagan posible la
implementacion o aplicacion masiva de la propuesta tecnoldgica o estrategia especifica
de apoyo y desarrollo.

El analisis conjunto de la situacién actual (diagnéstico) y de la prospeccion facilita la
definicion de estrategias focalizadas por eslabén y factor critico. Lo cual permite
desarrollar acciones especificas por tipo de agente.

Finalmente, el enfoque de cadenas en conjunto con el analisis prospectivo, puede ser
constituirse en instrumento util para la identificacion, formulacion e instrumentacion de
politicas agroalimentarias, siempre y cuando se den ciertas condiciones:

a. Que haya un compromiso de los actores para participar en la iniciativa. Este es
un trabajo en el cual los actores de la cadena son los protagonistas principales;
si no tienen deseos de participar, no es conveniente desarrollar acuerdos;

b. Que haya, al mismo tiempo, un compromiso de participacién por parte del
gobierno;

Que exista un marco legal que cobije la formacién de comités, etc.;

Que exista una politica nacional de competitividad, un marco de politicas macro,
comerciales y otras que aliente los encadenamientos productivos;
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e. Que haya organizaciones de productores solidas, con poder de negociacion
frente a los eslabones de procesamiento y distribucion.

El proceso del estudio permitié el desarrollo de capacidades profesionales, a través de
la formacion y desarrollo de un equipo de investigadores para llevar a cabo estudios de
caracter prospectivo para cadenas productivas en el sector agropecuario y forestal.
Bajo esta percepciodn resultaria interesante llevar a cabo las siguientes acciones:

Dar a conocer las propuestas de estrategias a funcionarios comprometidos con el sector
rural del estado de Hidalgo,

Publicar los resultados del estudio en un libro tanto de caracter retrospectivo
(diagnostico) como prospectivo (futuro 2020),

Divulgar los resultados por medio de la presentacion del libro ante las mas altas
autoridades del Gobierno del Estado de Hidalgo

Apoyar con recursos financieros la implementacion y elaboracion de otros estudios de
caracter prospectivo de cadenas productivas relevantes para el sector agricola,
ganadero y forestal en el Estado de Hidalgo.

Las instituciones de investigacion, docencia y servicio, juegan un rol fundamental en la
marcha de la cadena productiva, por lo que es necesario fortalecer estas instituciones
con recursos, personal e infraestructura para realizar estudios prospectivos.

Tanto en la actualidad como en un futuro tendencial, en donde la competitividad es el
eje de las actividades productivas, se requiere transformar la visiéon tradicional de la
asistencia técnica por una vision mas integradora y con enfoque empresarial, buscando
el desarrollo de habilidades y capacidades de los distintos agentes economicos de la
cadena de leche.

Las estrategias que se definieron se deben complementar con acciones, para lo cual se
requiere apoyar en la informacién de contexto y en el diagndstico realizado a la cadena
agroalimentaria.

Las herramientas necesarias para el analisis de diagnéstico y prospeccion
(cuestionario, definicion y elaboracién de escenarios, formatos de ejercicio, etc.), fueron
desarrolladas por el equipo de investigadores del proyecto. Algunos sefialamientos que
deben considerarse para estudios futuros son:

a. Los escenarios deben ser concretos, claros y orientadores de la situacion futura a
considerar en las evaluaciones vy;
b. Los cuestionarios para el Panel Delphi deben ser poco extensos y bien dirigidos.
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2. CUESTIONARIO DELPHI

Instrucciones para la participacion en el Panel

Este panel es parte de un estudio que esta realizando el Instituto Nacional de Investigaciones
Forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP), sobre el futuro de la cadena productiva de leche de vaca en el
estado de Hidalgo, Méx.

La metodologia: Técnica Delphi

El panel es parte de un estudio de futuro que utiliza la Técnica Delphi para realizar una reflexion
colectiva sobre eventos futuros. Se garantiza la confidencialidad de las respuestas.

Estructura del cuestionario

En la parte introductoria del cuestionario, se solicita a los panelistas que escriban sus datos
personales. Estos datos seran utilizados para mantener contacto con los panelistas e informarlos sobre los
resultados obtenidos.

Ademas de la parte introductoria, el cuestionario esta estructurado en 6 bloques, considerados como
criticos para el desempeifio futuro del sistema estudiado: 1) Asistencia Técnica; 2) Financiamiento; 3)
Organizacion; 4) Tecnologia; 5) Integracion; y 6) Calidad, asi como un apartado final donde se analizan las
variables del Contexto de la cadena de leche de vaca. En cada uno de estos bloques, un conjunto de
preguntas exploran la situacion presente y cual podria ser la proyeccion en el afo 2020.

Observe que las preguntas se refieren siempre a la cadena productiva de leche de vaca.

Respuestas al cuestionario

Lea detenidamente cada pregunta y para responder asigne valores del 1 al 10.

En algunos aspectos se solicita que evaltiie el desempeio de la variable, considerando tres escenarios
del contexto social y econémico, a saber: tendencial (escenario 1), pesimista (escenario 2), y optimista
(escenario 3). En algunos casos se solicitan evaluaciones solamente en el escenario 1 o tendencial. En el
anexo se presenta la descripcion de los escenarios.

Observaciones importantes:

La evaluacion de las variables o factores considerados en el cuestionario, deberan reflejar lo que
ocurre o afecta exclusivamente al Estado de Hidalgo y/o México. Es decir, todas las respuestas se refieren a
lo que ocurre en el pais.

La evaluacion de la situacion presente, debe considerar lo que en la percepcion de los panelistas
ocurre en la realidad y no a situaciones deseables. De la misma manera, las evaluaciones a futuro, en
cualquiera de los escenarios, deberan considerar el comportamiento de los parametros incluidos en cada
escenario y no referirse a situaciones deseables.

Es posible y razonable que en algun aspecto en particular, Usted sienta no poseer todo el
conocimiento para responder adecuadamente, cuando esto suceda siéntase en confianza de registrar una “N”
en el espacio correspondiente.

Es posible que alguno de los términos utilizados no le sean conocidos o estén insuficientemente
definidos. De ser el caso, consulte a los facilitadores.

Muchas gracias por su cooperacion!
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1. Nombre del Panelista:

2. Institucion/ Organizacion/ Cargo:

3. Ciudad, Estado, /Municipio en el que trabaja:

4. Actividad principal (indique la principal con el numero 1, las secundarias con el
nuamero 2):

Investigacion: ()

Docencia: ()

Administracién de institucién de Investigacion y Desarrollo: ()

Consultoria: ()

Administracién de empresa agropecuaria o agroindustrial: ()

Otra area: () Describa cual:

5. Tiempo (total) de experiencia profesional, en la actividad principal indicada
arriba: (afos)

6. Profesion:

7. Nivel de educacion formal:

Licenciatura ()

Maestria ()

Doctorado ()

8. Teléfono para contactar:

9. E-mail:
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BLOQUE I. ASISTENCIA TECNICA

I. Instituciones oficiales

En el estado de Hidalgo la asistencia técnica para el subsector lechero se otorga por parte del sector publico y
privado. Algunas instituciones del sector publico que cuentan con programas de asistencia técnica, asesoria y
capacitacion principalmente al eslabén primario y de transformacion son: SAGARPA, FIRA, Universidades (estatales
y nacionales), CBTA’S, entre las mas importantes.

En el caso de los segmentos de la cadena de leche en Hidalgo, indique la importancia actual y futura de que el
Estado participe en el otorgamiento directo de la asistencia técnica hacia los diferentes eslabones y segmentos de la
cadena. Evalué el grado de atencion actual que tienen las fuentes gubernamentales proveedoras de asistencia
técnica en los diferentes segmentos de la cadena de leche en Hidalgo. Use las siguientes escalas para hacer su
evaluacion:

1.1 Fuentes gubernamentales proveedoras de Asistencia Técnica

4 6 3 9 0
a O e ada e e elevado
Importancia
Segmentos de la cadena de leche Actual Futura Grado actual de atencién
(2020
1 2 3

Proveedores de insumos (alimenticios, medicamentos, maquinaria y
equipo)

Productores con tecnologia baja

Productores con tecnologia media

Productores con alta tecnologia

Centros de acopio

Pequefas industrias de procesamiento

Medianas industrias de procesamiento

Grandes industrias de procesamiento

Distribuidor de productos lacteos

Otro, ¢mencione cual?

Escenarios: 1 = Tendencial; 2 = Pesimista; y 3 = Optimista

1.2 Fuentes privadas proveedoras de Asistencia Técnica

Las principales empresas privadas proveedoras de servicios profesionales son; proveedores de insumos
(alimenticios; veterinarios y reproductivos; equipo y maquinaria); despachos, y organizaciones de productores (en
menor medida).

En el caso de los segmentos de la cadena de leche en Hidalgo, mencione la importancia actual y futura (2020) de la
participacion de las fuentes privadas de asistencia técnica en el otorgamiento directo de este servicio hacia los
diferentes segmentos de la cadena. Evalle el grado de atencion actual que se tiene en los diferentes segmentos de
la cadena de leche en Hidalgo por parte de las empresas privadas que proporcionan asistencia técnica. Use las
siguientes escalas para hacer su evaluacion:

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevada

1 9 10
Casi nulo Extremadamente elevado

Importancia
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Actual Futura (2020) Grado actual de
1 atencion

Segmentos de la cadena de leche

Proveedores de insumos (alimenticios, medicamentos, maquinaria y equipo)
Productores con tecnologia baja
Productores con tecnologia media
Productores con alta tecnologia
Centros de acopio

Pequenias industrias de procesamiento
Medianas industrias de procesamiento
Grandes industrias de procesamiento
Distribuidor de productos lacteos

Otro, ¢, mencione cual?

Escenarios: 1 = Tendencial

1. Objetivos de la asistencia técnica

En el caso de la cadena de leche en Hidalgo, mencione la importancia actual y futura de que la asistencia técnica
cubra los objetivos que se mencionan en el cuadro siguiente. Evalle la capacidad actual de las instituciones publicas
y privadas proveedoras de asistencia técnica para cumplir los objetivos que se mencionan a continuacion. Use las
siguientes escalas para hacer su evaluacion:

2.1. Objetivos de asistencia técnica

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevada

1 9 10
Casi nulo Extremadamente elevado
Importancia
Capacidad actual
Objetivos Actual Futura Publicas Privadas
(2020)
1

Incremento en la productividad en sistemas de produccion lecheros

Incremento en la productividad de empresas procesadoras de leche

Reduccion de costos de produccion en sistemas de produccion lecheros
Reduccion de costos de produccion de empresas procesadoras de leche

Uso eficiente de los recursos disponibles en sistemas de produccion primarios

Uso eficiente de los recursos disponibles de empresas procesadoras de leche
Conservacion y uso eficiente de los recursos naturales (agua, suelo)

Eficientizar el monitoreo y control de calidad de la leche durante el proceso acopio
Mejorar la calidad de los productos lacteos: higiene de la leche; aumentar la vida de
anaquel de los productos lacteos y generacion de productos inocuos

Tratamiento y reciclaje de residuos de la actividad lechera (estiércol y suero)
Desarrollo de nuevos productos lacteos

Eficientizar los procesos de distribuciéon, comercializacion y marketing de productos
lacteos

Otra, jcual?:

Escenarios: 1 = Tendencial

BLOQUE II. FINANCIAMIENTO

Los eslabones y segmentos que integran la cadena de leche de vaca, pueden verse influenciados por la
disponibilidad de recursos destinados para el financiamiento, que es la cantidad de dinero para apoyar via crédito a
los eslabones de la cadena: abastecimiento de insumos, la produccion, el acopio, el procesamiento y la distribucion
de la leche de vaca y sus derivados.

En México este financiamiento se realiza con recursos publicos, como los de la financiera rural y la banca de
desarrollo (FIRA, NAFINSA, ETC.) y con recursos privados principalmente proporcionado por los bancos privados,
aunque en algunos estados los productores recurren a las cajas populares, uniones de crédito y de particulares
(familiares, agiotistas, otros). Evalle la importancia actual y futura del financiamiento publico y privado para el
desarrollo de los diferentes eslabones de la cadena de leche de vaca en el estado de Hidalgo. Evalie también el
nivel de financiamiento actual existente, en los diferentes eslabones de la cadena de leche de vaca en Hidalgo. Use
las siguientes escalas para hacer su evaluacion:




106

1 9 10

Casi nula Extremadamente elevada

1 9 10
Casi nulo Extremadamente elevado

Importancia del financiamiento Nivel de
Actual Futura 2020 financiamiento
Segmentos de la cadena de leche 1 actual
Publico Privad | Publico Privado Publico Privad

(0] (0]

Proveedores de insumos (alimenticios, medicamentos,
magquinaria y equipo)

Productores con tecnologia baja.
Productores con tecnologia media.
Productores con alta tecnologia.
Centros de acopio.

Pequenas industrias de procesamiento.
Medianas industrias de procesamiento.
Grandes industrias de procesamiento.
Distribuidor de productos lacteos.

Otro, mencione cual?

Escenarios: 1 = Tendencial

BLOQUE Ill: ORGANIZACION DE UNIDADES PRODUCTIVAS

La organizacion de las unidades productivas en este trabajo es entendida como; la gestion, uso de recursos,
procesos y resultados que se dan al interior de las unidades productivas de los eslabones que integran la cadena de
leche para alcanzar la eficiencia, calidad, competitividad y sostenibilidad. Entre otros aspectos, la organizacién de las
unidades productivas se encarga de: a) Gestién de los Recursos Humanos; b) Gestién de recursos naturales y
fisicos, c) Recursos financieros y d) Mercado de productos finales. A continuacién se presentan una serie de
preguntas relacionadas con algunos de estos topicos.

3.1. Gestioén de recursos humanos

La administracién de todos los recursos existentes al interior de una unidad productiva puede ser mas eficiente si se
cuenta con personal capacitado y/o experto en su manejo, cuidado y gestion. En este sentido, evalle la importancia
actual y futura de la contratacién de personal capacitado21 dentro de la unidad productiva. Evalle el uso actual de
personal capacitado en los diferentes segmentos de la cadena de leche. Use las siguientes escalas para hacer su
evaluacion:

3.1.1 Personal capacitado y /o experto

< 2 3 4 @5 @06 v 8 @09 @ 10
Casi nula Extremadamente elevada

1 8 9 10
Casi nulo Extremadamente elevado
Importancia
Actual Futura (2020) Uso actual
Segmentos de la cadena de leche 1

Proveedores de insumos (alimenticios, medicamentos, maquinaria y equipo)
Productores con tecnologia baja

Productores con tecnologia media

Productores con alta tecnologia

Centros de acopio

Pequefas industrias de procesamiento

Medianas industrias de procesamiento

Grandes industrias de procesamiento

2! Recurso humano capacitado y/o experto para realizar actividades especificas en el eslabon.
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Distribuidor de productos lacteos
Otro, 4 mencione cual?
Escenarios: 1 = Tendencial

3.1.2 Capacitacion

La capacitacion del personal involucrado en la cadena de leche de vaca resulta de primordial importancia dado que
esta conduce a un uso eficiente de los recursos disponibles al interior de las unidades productivas. En este sentido,
evalué la importancia actual y futura de la capacitacion de los recursos humanos en las areas que se mencionan a
continuacién. Use las siguientes escalas para hacer su evaluacion:

1 8 9 10

Casi nula Extremadamente elevada

Importancia
i Actual Futura (2020)
Areas 1

Técnicas de venta y atencién a publico
Comercializacion y Marketing

Manejo zootécnico del ganado

Buenas practicas de higiene
Administracion y control

Organizacién de productores
Seguridad industrial

Elaboracién de productos lacteos
Organizacién empresarial

Manejo de inventarios y logistica
Mantenimiento preventivo de instalaciones y equipo
Otro, ¢ mencione cual?
Escenarios: 1 = Tendencial

3.2. Mercado de productos

La importancia del mercado consumidor como marco regulatorio y administrativo de los procesos internos de una
unidad productiva queda enmarcada en servir a sus clientes, en definir como los selecciona, como define y
diferencia sus ofertas de producto, como consigue y conserva a sus clientes, etc. En el caso de la cadena de leche
en Hidalgo cada eslabén esta inmediatamente relacionado con el anterior y posterior, la suma de estas demandas
derivadas en cada uno de estos grupos nos entrega una amplia gama de requerimientos en insumos, productos y/o
servicios a todo lo largo de la cadena de leche.

En el caso de los eslabones de la cadena de leche en Hidalgo, mencione la importancia futura de conocer aspectos
relacionados con la demanda de productos entre los eslabones de la cadena de leche. Evalle el grado de
conocimiento actual que tienen los diferentes eslabones de la cadena de leche en Hidalgo respecto a la demanda de
productos que requieren. Use las siguientes escalas para hacer su evaluacion:

1 8 9 10
Casi nula Extremadamente elevada

< 2 @3 4 5 @06 v 8 @009 10
Casi nulo Extremadamente elevado

Importancia futura (2020) Conocimiento
Eslabdn de la cadena 1 actual

Proveedores de Insumos — Sistemas de Produccion
Proveedores de Insumos- Agroindustria

Sistemas de produccion- agroindustria

Sistemas de produccién-consumidores
Agroindustria-consumidores

A lo largo de la cadena

Otro, s mencione cual?
Escenarios: 1 = Tendencial




108
BLOQUE IV: TECNOLOGIA

1. Tecnologia disponible para la cadena de leche

El uso de la tecnologia generada por las instituciones de educacién e investigacién agropecuaria en la actualidad es
de gran importancia para el desarrollo de los diferentes eslabones que componen la cadena de leche de vaca.
Evalué el uso actual y futuro de las tecnologias empleadas en los diferentes eslabones de la cadena de leche. Evalué
también la disponibilidad actual de dichas tecnologias.

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevado

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevada

Uso de tecnologia Disponibilidad
Tecnologia en Actual Futuro actual
2020

1

Nutricion (suplementacion proteinica y energética, formulaciéon de raciones con
materias primas de la region)

Reproduccién de bovinos lecheros (inseminacion artificial, manipulacion de la
reproduccién con hormonas, transferencia de embriones)

Mejoramiento genético (produccion de reemplazos, evaluaciones genéticas)

Manejo sanitario del hato bovino (manejo de calendarios preventivos, Campaias
contra Brucela y Tuberculosis, Prevencion de Encefalopatia Espongiforme Bovina,
Deteccion oportuna de Mastitis)

Control administrativo (Evaluacion de costos de produccion)

Produccion de forrajes (alternativas forrajeras de bajo impacto ambiental para corte
y pastoreo)

Tratamiento y reciclaje de residuos de la actividad lechera (Tratamiento estiércol y
suero lacteo)

Procesamiento de alimentos (quesos, yogurt crema, leche, helados, otros)

Calidad e inocuidad de productos lacteos

Desarrollo de productos adaptados a grupos especificos de consumidores (ej: alimentos
a la medida)

Otros mencione cual

Escenarios: 1 = Tendencial

2. Tecnologia en los segmentos de la cadena

La tecnologia en la cadena de leche de vaca esta orientada a los diferentes grupos de interés relevantes. Los Grupos
de interés son segmentos sociales organizados que poseen poder y/o interés en los objetivos y resultados de las
organizaciones publicas de 1&D.

En seguida se presentan varios de esos segmentos. Evalle la importancia como publico beneficiario de la tecnologia
actualmente y en el futuro (2020) para los segmentos de la cadena de leche de vaca. Evalue también el conocimiento
actual de las necesidades tecnolédgicas que tienen los diferentes segmentos de la cadena de leche de vaca. Utilice
las siguientes escalas para hacer su evaluacion:

1 9 o]
Casi nula Extremadamente elevada

1 9 10
Casi nulo Extremadamente elevado

Importancia del segmento como Conocimiento actual de
Segmentos de la cadena beneficiario de la tecnologia las demandas de cada
Actual Futura (2020) segmento

1

Proveedores de insumos (alimenticios, medicamentos,
magquinaria y equipo)

Productores con tecnologia baja

Productores con tecnologia media

Productores con alta tecnologia

Centros de acopio
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Pequenias industrias de procesamiento
Medianas industrias de procesamiento
Grandes industrias de procesamiento
Distribuidor de productos lacteos

Otro, ¢ mencione cual?

Escenarios: 1 = Tendencial

3. Generacion de conocimientos y tecnologias

Las instituciones de investigacion son aquellas organizaciones publicas y/o privadas con capacidad de generar
conocimientos y tecnologias mediante el desarrollo de proyectos de investigacion relacionados con los diferentes
eslabones de la cadena de leche de vaca. Uno de los aspectos esenciales para fortalecer esta capacidad son los
recursos con lo que cuentan, evaluados como la disponibilidad de: a) Laboratorios, equipamientos e infraestructura,
b) recursos financieros requeridos para la investigacion y c) la capacidad técnico-cientifica en las instituciones.

Evalie la importancia actual y futura, de la capacidad cientifico-técnica, los recursos financieros e infraestructura con
que cuentan las instituciones publicas para las diferentes areas de investigacion relacionadas con la cadena de leche
de vaca. Use las escalas siguientes para hacer su evaluacion:

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevada

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevada

1 9 10
Casi nulo Extremadamente elevado
Importancia

) Capacidad cientifico- Recursos financieros Infraestructura

Area de investigacion técnica
Actual Futura Actual Futura Act Futura

2020 2020 ual 2020
1 1 ]2 3 1

Nutricién bovinos lecheros
Produccion de forrajes y establecimiento
de praderas
Reproducciéon de bovinos lecheros
Mejoramiento genético
Sanidad animal
Buenas practicas de higiene y manejo
Organizacion de productores
Disefio e instalaciones y equipo
Comercializacién y marketing
Administracién
Estudios de mercado
Control de calidad
Inocuidad
Sostenibilidad
Tratamiento y reciclaje de residuos de la
actividad lechera
Tecnologia de alimentos
Organizacion empresarial
Microbiologia aplicada a la industria lactea
Desarrollo de productos adaptados a
grupos especificos de consumidores
Biotecnologia (ejemplo: fertilizacion in
Vitro, aspiracion folicular, transferencia de
embriones, clonacién, etc.)
Nanotecnologia relacionada con la
actividad lechera (ejemplo: Extraccion de
moléculas de la leche activas contra la
osteoporosis)

Escenarios: 1 = Tendencial; 2 = Pesimista; y 3 = Optimista
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BLOQUE V. INTEGRACION

La integracion de la cadena productiva de leche de vaca en el estado de Hidalgo, se define como la accién
coordinada de los diferentes agentes involucrados en ésta, que conjuntan sus capacidades y recursos necesarios en
la realizacion de actividades de interés comun, con el objetivo de aumentar eficiencia, calidad, competitividad, y
equidad. Esta integracion puede ser horizontal y/o vertical. Tomando en cuenta lo anterior, en este apartado se
evalla la importancia de los objetivos, de las figuras y/o formas de asociacion juridicas en la integracion, asi como el
grado de integracion entre los diferentes agentes que intervienen en la cadena productiva de leche vaca.

5.1. Objetivos de la integracion

El cuadro siguiente muestra una relacion de objetivos que se plantean los diferentes agentes econémicos que
intervienen en los procesos de integracion. Evalle el grado actual y la importancia futura que tiene estos objetivos en
la integracion de la cadena productiva de leche en Hidalgo.

1 9 0]
Casi nula Extremadamente elevada

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevada
Grado actual de Importancia futura

Objetivos de la cadena integracion 2020
1

Reduccion de costos de produccion de leche de vaca

Reduccion de costos de transaccion (costos vinculados en los intercambios entre
actores de una cadena)

Aumentar la productividad

Aumentar la competitividad

Reducir el impacto ambiental

Mejorar la equidad

Mejorar la calidad de los productos lacteos y/o servicios ofertados

Mejorar la calidad de vida de los consumidores finales

Mejorar la rentabilidad

Acceso a recursos crediticios

Acceso a mercados y nuevas tecnologias

Otro tipo de cambio. ¢ Cual?

Escenarios: 1 = Tendencial
5.2. Leyes y normas en los procesos de integracion

En México, existe un conjunto de leyes, y normas que regulan las figuras y/o formas de asociacion entre los
diferentes agentes econdmicos que intervienen en la integracion de una cadena productiva. Evalte el grado de
importancia actual y futura que tiene cada una de las siguientes figuras y/o formas de asociacién en la integracion de
la cadena productiva de leche de vaca en Hidalgo.

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevada

Importancia futura
(2020)
Figura y/o forma de asociacion 1

Legislacion Agraria (Union de Ejidos, Sociedad de Produccién Rural (SPR), Unién de Sociedades
de Produccion Rural, Asociacién Rural de Interés Colectivo (ARIC), Uniéon de Sociedades Rurales
de Interés Colectivo)

Sociedades Mercantiles (Sociedad Cooperativa, Sociedad de Solidaridad Social, Sociedad
Anoénima, Sociedad de Responsabilidad Limitada, Sociedad en Nombre Colectivo, Sociedad de
Comandita Simple, Sociedad de Comandita por Acciones, Asociacién en participacion)
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Formas de asociacion formales (Contratos o convenios de compra-venta, Contratos o convenios
de compra de esperanza, Contratos o convenios de comodato, Contratos o convenios de aparceria
agricola o de ganados, Contratos o convenios de usufructo)

Organizacién no formal (GGAVATT, Clubes de produccioén, etc.)

Otro tipo de asociacién. ¢ Cual?

Escenarios: 1 = Tendencial
5.3. Integracion entre los diferentes eslabones que componen la cadena de leche.

Evalle el grado de integracion actual y la importancia futura entre los diferentes eslabones de la cadena productiva
de leche de vaca. Use las siguientes escalas:

1 9 10
Casi nulo Extremadamente elevado

1 9 10
Casi nula Extremadamente elevada

Grado de Importancia de la
Eslabones de la cadena integracion integracion en el
productiva de leche de vaca actual futuro
(2020)
1

Proveedores de Insumos — Sistemas de Produccién

Sistemas de Produccién — Centros de Acopio

Centros de Acopio — Industria Lactea

Industria Lactea — Distribuidores

Distribuidores — Consumidores

Proveedores de insumos - Sistemas de Produccién — Centros de acopio

Proveedores de Insumos - Sistemas de Produccién - Centros de acopio — Industria lactea

Proveedores de Insumos - Sistemas de Produccién — Centro de Acopio — Industria Lactea —
Distribuidores

Proveedores de Insumos - Sistemas de Produccién — Centro de Acopio — Industria Lactea -
Distribuidores — Consumidores

Proveedores de Insumos — Proveedores de Insumos

Sistemas de Produccion — Sistemas de Produccién

Centros de Acopio — Centros de Acopio

Industria Lactea — Industria Lactea

Distribuidor — Distribuidor

Consumidor — Consumidor

Escenarios: 1 = Tendencial
BLOQUE VI. CALIDAD

Se entendera como leche el producto del ordefio higiénico, efectuado completa y profundamente en uno o mas
ranchos, de ganado lechero, bien alimentado y en buen estado de salud. Con la denominacién genérica de leche, se
comprende Unica y exclusivamente a la leche natural de vaca; las leches de otras especies se designaran indicando
el nombre de la especie correspondiente (ejemplo, lecho de cabra, leche de oveja, leche de burra, etc.).

Para el caso especifico, calidad se entiende, como el conjunto de propiedades fisicas y quimicas inherentes a la
leche y sus derivados (queso fresco y leche pasteurizada) que permiten juzgar su valor (sabor, olor, color, valor
nutricional y contenido bacteriolégico). Se menciona por varios autores que la calidad de la leche empieza en el
rancho y con su entorno que incluye a los proveedores de insumos y termina en la mesa del consumidor, pasando
por los centros de acopio, agroindustria y distribuidores y puntos de venta. Los aspectos que seran evaluados son
aquellos que estan relacionados con los aspectos bacterioldgicos, de cadena de frio, organolépticos, tecnologia de
alimentos (lacteos), buenas practicas de manejo e higiene y salud animal.

Evalle la importancia actual y futura de los elementos influyentes de la calidad presentados en el siguiente cuadro.
Evalie también, el conocimiento existente actualmente, en las organizaciones de investigacion,
investigacion/educacion y desarrollo rural del Estado de Hidalgo, para aplicar esos elementos en el quehacer de la
investigacion. Utilice las siguientes escalas para hacer sus evaluaciones:



6.1. Producto lacteo: leche

1

Casi nula

1
Casi nulo

Elementos influyente de la calidad

9

10

Extremadamente elevada

9

10

Extremadamente elevado

Importancia
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Conocimiento

Actual

Futura 2020
1

Actual

Cuenta bacteriolégica como premio en el pago de materia prima

Manejo de tiempos en la entrega recepcién de la materia prima

Materia prima libre de sedimentos (tierra, materia organica, etc.)

Leche libre de antibidticos, antisépticos y medicamentos

Leche libre de adulteraciones (inclusive el afiadido de agua)

Leche proveniente de vacas sanas (libres de mastitis, brucelosis, aftosa,
tuberculosis, etc.)

Alimentos y forrajes libres de patégenos

Limpieza de los ordefiadores (en su persona y en su ropa)

Limpieza de las instalaciones (maquinaria y equipo, tales como ordefiadoras y
equipo de vacio y de infraestructura como corrales y sala de ordefio)

Leche producida en explotaciones aprobadas y controladas

Contenido de grasa, proteina, caseina, urea y lactosa

Contenido de sélidos no grasos y sélidos totales

Recuento se células somaticas y bacterias psicréfilas

Métodos tradicionales de pasteurizacion vs métodos modernos de
ultrapasteurizacion (HTST) higth temperature short time

Establecimiento del método HACCP

Manejo adecuado de temperaturas a lo largo del procesamiento

No formacién de hielo en la leche

Envasado estéril (tetra pack, vidrio, plastico) y que no estén maltratados y sucios

Leche con sabor caracteristico y ausente de algun olor

Marco legal, leyes y normas a niveles estatal y federal

Otro: ¢,Cual?

Escenarios: 1 = Tendencial

6.2. Producto lacteo: queso

1

Casi nula

1
Casi nulo

Elementos influyente de la calidad

)

10

Extremadamente elevada

)

10

Extremadamente elevado

Importancia Conocimiento
Actual Futura Actual
2020

1

Materia prima (leche) de alta calidad

Raza de procedencia de la materia prima

Tipo de alimentacién del ganado

Condiciones agroecolégicas de las zonas productoras de leche en Hidalgo

Epoca del afo en el que se elabora el queso

Utilizacién de cuajo (natural vs producto quimico y/o vegetal)

Condiciones sanitarias e higiénicas (instalaciones, equipo y personal) del local
donde se elaboran los quesos

Tecnologia empleada en la elaboracion (artesanal vs semi o industrial)

Conservacion en locales frescos y ventilados, bajo buenas condiciones de
temperatura y humedad

Contenido en % de materia grasa

Salado del queso (por medio de salmuera)

Consistencia del queso (blanda, semidura y dura)

Curacion (se refiere al afiejamiento) del queso (tierno, semicurado y curado)

Analisis organoléptico (forma o bordes; corteza, color, ojos, olor, textura, sabor,
regusto)

Empagque utilizado y etiquetado

Otro: 4, Cual?
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Contexto.

El contexto es la referencia mas relevante para las organizaciones de desarrollo, entre las cuales se encuentran las
instituciones de investigaciéon pecuaria, ya que el contexto se encarga de aportar pistas para la comprensién del
porqué los problemas ocurren de la manera como lo estan haciendo, asi como también aporta las pistas de como
distinguir o imaginar las estrategias de solucion mas pertinentes. Esta seccién se refiere a la complejidad y
turbulencia que las organizaciones de investigacion pecuaria y los eslabones de la cadena de leche en el Estado de
Hidalgo enfrentan. Esa turbulencia es consecuencia de eventos de cualquier naturaleza (econémica, social, politica,
eco-ambiental, tecnoldgica) que estan ocurriendo en el contexto de las organizaciones.

En un andlisis previo de tipo sistémico sobre el contexto de la investigacion pecuaria en el Estado de Hidalgo, se
encontré un conjunto de macro — variables que fueron desagregadas en 16 variables capaces de provocar cambios
en el desarrollo de la cadena de leche de vaca. En la tabla siguiente, evalue el grado de influencia y el grado en que
se puede predecir el comportamiento futuro (2020) de las variables presentadas, utilizando las siguientes escalas:

1 9 10
Casi nulo Extremadamente elevado

1 8 9 10

Extremadamente elevado
(Altamente predecible)

Casi nulo
(Impredecible)

Variables

Definicion de la variable

Influencia
futura de la
variable

Predicibilidad de
la variable, en el
futuro

Asistencia Técnica

Actividades desarrolladas para el otorgamiento de un servicio para
prevencion o solucion de problemas técnico productivos de los
eslabones: sistemas lecheros, industria, acopio.

Tecnologia Pecuaria'y
Agroindustrial

Conjunto de conocimientos y medios propios de una técnica que se
emplean en los sistemas de produccién lecheros e industria lactea y
que estan orientados al progreso y desarrollo de los mismos

Cadena de Frio

Condicion de mantener en forma estable de temperatura los
productos generados a lo largo de toda la cadena de leche, ya sean
frescos o procesados para asegurar la calidad y sanidad de los
alimentos.

Financiamiento

Apoyo financiero otorgado por una institucion crediticia para apoyar
las actividades desarrolladas en los eslabones de la cadena de
leche en Hidalgo

Organizacion

Estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos que se
da al interior de los eslabones de proveedores, sistemas de
produccion, acopio, industria y distribuidores para alcanzar objetivos
y metas planeadas.

Integracion

Union de las empresas que integran los diferentes eslabones de la
cadena de leche en Hidalgo cuyo objetivo es realizar actividades
conjuntas o de celebrar acuerdos tendientes a fortalecer el bien
comun y con ellos mejorar el desempefio de todos los eslabones a
la vez.

Calidad

Conjunto de propiedades fisicas y quimicas inherentes a la leche y
sus derivados (queso fresco y leche pasteurizada) que permiten
juzgar su valor (sabor, olor, color, valor nutricional y contenido
bacteriolégico).

Politicas Publicas

Conjunto de criterios, lineamientos y directrices utilizados por las
autoridades federales, estatales y municipales para la asignacion de
recursos (humanos, econdmicos, tecnolégicos) destinados a los
diferentes eslabones de la cadena de leche, tendientes a promover
el desarrollo de la actividad pecuaria lechera y agroindustrial.

Investigacion y
Transferencia de
Tecnologia

Actividades desarrolladas por el gobierno federal, estatal y municipal
asi como por organismos internacionales u ONG’s para generar
conocimientos cientificos, tecnologias y a su difusion y su
transferencia en los sectores pecuario lechero y agroindustrial
lacteo.

Leyes y Normas

Marco juridico en el cual se encuentran inscritas el conjunto de
leyes, procedimientos, normas y reglamentos que tienen relacién
con los diversos eslabones de la cadena productiva de la leche.

Cambios en las
Demandas por Nuevos
Productos Lacteos

Diversificacion de exigencias de atributos de productos lacteos, de
diferentes segmentos de consumidores, a nivel regional, nacional o
mundial, como consecuencia de diferencias socio-demograficas,
culturales, étnicas, de ingresos econémicos y de experiencias de
vida.
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Acuerdos Comerciales

Firma de diferentes convenios, acuerdos y tratados con diversos
paises o blogues econémicos

Aspectos Socio
Culturales

Conjunto de modos de vida y usos y costumbres, conocimientos y
reracionamiento entre personas, trabajo que se da en los diversos
actores de la cadena productiva de la leche.

Sanidad e Inocuidad
Agroalimentaria

Conjunto de procedimientos, condiciones y controles que se aplican
en los hatos lecheros, en las agroindustrias lecheras y en los
sistemas de acopio y distribucion de leche y sus derivados, las
cuales incluyen limpieza e higiene de personal, equipo, utensilios,
instalaciones fisicas y sanitarias, con el objetivo de mejorar las
condiciones de bienestar y confort del hato y minimizar los riesgos
de contaminacion de los productos generados.

Competencia en el Agro
Negocio Transnacional

Grado de participacion entre empresas de capital extranjero y
nacional que ofertan y demandan productos lacteos en un mercado
determinado.

Control Social de la
Calidad

Movilizacién social para el aseguramiento y/o satisfaccion de los
requisitos relativos a la propiedad o conjunto de propiedades
inherentes a los productos lacteos.

OTRO

Mencione cual




3. LISTA DE EXPERTOS PANEL DELPHI Y FORO ESTRATEGIAS

NOMBRE

FORMACION
ACADEMICA

INSTITUCION

Adrian del Arenal Pérez

Licenciatura

Secretaria de Economia- Hgo

Alejandra Vélez Izquierdo

Licenciatura

INIFAP

Alejandro Ayala Sanchez Maestria INIFAP
Alejandro Ordaz Teissier Licenciatura COCYTEH
Alfonso F. Cruz Lépez Licenciatura FIRA
Alfredo Tapia Naranjo Doctorado INIFAP
Alia Orieta Preciado Bahena Licenciatura Particular
Amilcar Renan Mejenes Quijano Doctorado UACH
Anastacio Espejel Garcia Licenciatura ITT

Andrés Victor H. Espinola Licona

Licenciatura

Comité Estatal de Fomento y
Proteccion Pecuaria

Antonio Gomez Alcantara

Maestria

CIESTAAM-UACH

Arturo Gonzalez Orozco

Maestria

INIFAP

César Guzman Zamora

Licenciatura

Secretaria de Agricultura y
Desarrollo Rural de Hidalgo

Ciro Estrada Chavez

Doctorado

UAEH-ICAP

Edgar Ezel Mora Blancas

Maestria

Colegio de Postgraduados

Eduardo R. Castelan Lopez

Licenciatura

Fundacion Hidalgo Produce A.C.

Enrique Olivera Cazarez

Licenciatura

SAGARPA

Eugenio Ricci Mazza Licenciatura Particular

Eva Ma. Santos Lopez Doctorado UAEH

Everardo Gonzalez Padilla Doctorado UNAM

Fernando Cervantes Escoto Doctorado CIESTAAM-UACH

Fernando Romero Santillan Licenciatura NIFAP

Gabriel Ortiz Mendoza Licenciatura Comision Estatal de la Leche

Gabriela Escamilla Caamal Licenciatura INCA RURAL

Galo Gémez Romero Licenciatura Asociacion Ganadera de
Tizayuca

Georgel Moctezuma Lopez Maestria INIFAP

Gonzalo Urbiola Verdejo

Licenciatura

Secretaria de Agricultura y
Desarrollo Rural de Hidalgo

Gregorio Nufiez Hernandez

Doctorado

INIFAP

Gustavo Pérez Pérez

Licenciatura

Secretaria de Agricultura y
Desarrollo Rural de Hidalgo

Héctor Adrian Garcia Olivares

Licenciatura

Nacional Financiera

Hermenegildo M. Farias Vera

Licenciatura

Industrial Lactea SA de CV

Hilda S. Azpiroz Rivero Doctorado INIFAP

Irma Caro Canales Doctorado UAEH-ICAP

Jesus Alberto Pacheco Rojas Licenciatura Comision Estatal de la Leche
Jesus Manuel Arreola Tostado Doctorado INIFAP

Jorge A. Corona Villasenor

Licenciatura

Complejo Agropecuario Industrial
de Tizayuca

Jorge Alfredo Cuellar Ordaz

Maestria

Secretaria de Agricultura y
Desarrollo Rural de Hidalgo

Jorge Augusto Del Castillo Tovar

Licenciatura

PROFECO

José Alfredo Espejel Zaragoza

Maestria

UACH

José Antonio Espinosa Garcia

Doctorado

INFAP
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José Luis Jolalpa Barrera Maestria INIFAP

José Luis Osorio Pifia Licenciatura Unién Ganadera Regional de
Hidalgo

José Luis Romano Mufioz Doctorado INIFAP

José Ma. Salas Gonzalez Doctorado UACH

Leonardo Olguin Prado

Licenciatura

Secretaria de Agricultura y
Desarrollo Rural de Hidalgo

Luis G. Mejia Herndndez

Licenciatura

UAEH-ICAP

Ma. Del Carmen del Valle Rivera

Doctorado

UNAM

Manuel Portillo Morones

Licenciatura

COFUPRO

Manuel Ventura Gémez

Licenciatura

Financiera Rural

Margarito Ramirez Romo

Licenciatura

Secretaria de Agricultura 'y
Desarrollo Rural de Hidalgo

Minerva Rosales Gayosso

Licenciatura

UAEH- Rancho Universitario

Noe Gémez Avendano

Licenciatura

FIRA

Pilar Alvarado A.

Licenciatura

Secretaria de Economia-Hgo
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Raymundo Vazquez Gémez Maestria INIFAP

Reynaldo Valenzuela Ruiz Doctorado INIFAP

Roberto A. Ochoa Morales Licenciatura PROFECO

Rogelio Ascencio Rivera Licenciatura UACH

Rogelio Ramirez Contla Union Ganadera Regional de
Hidalgo

Ruy M. Cuevas Romero

Licenciatura

Universidad Politécnica de
Pachuca

Seferino Palacios Carredn Licenciatura PROAGRO, S.A.

Ulises Arroyo V. Licenciatura FIRA

Venancio Cuevas Reyes Maestria INIFAP

Victor Manuel Huerta Gutiérrez Licenciatura Asociacién Ganadera de
Tizayuca

Victor Manuel Lopez Reyes Licenciatura SAGARPA
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