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SMALL DAIRY COMPANIES: A STUDY FROM THE PERSPECTIVE OF THE
BUSINESS MODEL

ABSTRACT: This article studies small-scale milk-producing enterprises
under the business model approach in order to understand the business
logic behind these companies and assess their profitability. Studied enter-
prises were grouped using cluster analysis, examining the business models
of the groups identified through the canvas tool and assessing the profit-
ability of businesses by means of the CASI index. Three different business
models were identified and analyzed, establishing that milk production
is not profitable but plays important roles for the economy of producing
families as a means of money saving and a constant flow of income. It
was also identified that dairy production remains thanks to its coexistence
with other activities developed by producing families and that productive
diversification requires deploying different business models. In this sense,
our study reveals the importance of analyzing the relationship between
the different business models adopted by agricultural enterprises in fu-
ture research studies.

KEYWORDS: Agribusiness, family dairy, canvas, profitability, agricultural
sector.

PEQUENAS EMPRESAS PRODUTORAS DE LEITE: UM ESTUDO SOB A
PERSPECTIVA DO MODELO DE NEGOCIO

RESUMO: neste artigo, sdo analisadas empresas produtoras de leite de
pequeno porte sob a abordagem dos modelos de negécio, com o objetivo
de compreender a légica de negdcio das empresas e avaliar sua rentabi-
lidade. As empresas foram agrupadas mediante uma analise de clusters,
foram analisados os modelos de negécio dos grupos identificados medi-
ante a ferramenta de tela, e a rentabilidade do negécio foi avaliada me-
diante o indice CASI. Foram identificados e analisados trés modelos de
negdcio diferenciados, nos quais foi determinado que a producéo de leite
nao é rentavel, mas desempenha funcées importantes na economia fa-
miliar como meio de economia e de fluxo constante de ingressos. A in-
dustria de lacticinio € sustentada porque coexiste com outras atividades
desenvolvidas pelas familias. A diversificacdo produtiva exige a gestao
de diferentes modelos de negécio; nesse sentido, o estudo revela a im-
portancia de ser analisada a relacdo entre os diferentes modelos de
negécio que as empresas agropecuarias operam em futuras pesquisas.

PALAVRAS-CHAVE: agronegécios, indistria de lacticinio familiar, lenco,
rentabilidade, setor agropecuério.

PETITES ENTREPRISES LAITIERES : UNE ETUDE DU POINT DE VUE DU
MODELE D'AFFAIRES

RESUME : Cet article analyse les petites entreprises laitiéres sous
I'approche du modéle d'affaires, afin de comprendre la logique d'affaires
des entreprises et d'évaluer leur rentabilité. Les entreprises ont été regrou-
pées a l'aide d'une analyse par grappes ; on a analysé les modéles com-
merciaux des groupes identifiés a I'aide de I'outil canevas et on a évalué la
rentabilité de I'entreprise a |'aide de I'indice CASI. On a identifié et analysé
trois modéles commerciaux différents, dans lesquels on a déterminé que
la production laitiére n'est pas rentable, mais joue un role important dans
I'économie familiale en tant que moyen d'épargne et de flux constant de
revenus. La laiterie perdure car elle coexiste avec d'autres activités menées
par les familles. La diversification productive nécessite la gestion de dif-
férents modéles économiques ; en ce sens, I'‘étude montre |'importance
d'analyser dans les recherches futures la relation entre les différents
modeles d'affaires que les entreprises agricoles opérent.

MOTS-CLE : agro affaires, laiterie familiale, canevas, rentabilité, secteur
agricole.
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RESUMEN: En este articulo se analizan empresas productoras de leche de pequefia escala bajo el
enfoque de los modelos de negocio, con la finalidad de comprender la légica de negocio de las
empresas y valorar su rentabilidad. Las empresas se agruparon mediante un analisis de clusteres, se
analizaron los modelos de negocio de los grupos identificados mediante la herramienta del lienzo,
y la rentabilidad del negocio se valoré mediante el indice CASI. Se identificaron y analizaron tres
modelos de negocio distintos, en los cuales se determiné que la produccién de leche no es rentable,
pero desempefia funciones importantes en la economia familiar como medio de ahorro y de flujo
constante de ingresos. La lecheria se sostiene porque coexiste con otras actividades desarrolladas
por las familias. La diversificacién productiva exige la gestién de diferentes modelos de negocio;
en este sentido, el estudio revela la importancia de que se analice la relacién entre los distintos
modelos de negocio que operan las empresas agropecuarias en futuras investigaciones.

PALABRAS CLAVE: agronegocios, lecheria familiar, lienzo, rentabilidad, sector agropecuario.

*  Este articulo deriva del proyecto "Extensionismo e Innovacién con Valor" financiado por
el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt-México).
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Introduccion

De acuerdo con la Food and Agriculture Organization
(FA0, 2021), la oferta de leche en el mundo es de apro-
ximadamente 881 millones de toneladas, las cuales son
producidas por alrededor de 150 millones de familias con-
formadas por mas de 750 millones de personas. En paises
en desarrollo, alrededor del 85% de las familias que pro-
ducen leche lo hace en sistemas productivos de pequefia
escala (Fao, 2021). La leche se encuentra en una posicién
lnica con respecto a otros productos agropecuarios, ya
que se obtiene diariamente y, por ello, representa una
fuente regular de ingresos y una alternativa importante
para mejorar la seguridad alimentaria y la nutricién de las
familias que se dedican a su produccién (Douphrate et al.,
2013). Por el lado de la demanda, 80% de la poblacién
mundial, es decir, alrededor de seis mil millones de per-
sonas, consumen regularmente leche liquida o derivados
lacteos (International Dairy Federation, 2021).

En general, las unidades de produccién agropecuarias, es-
pecialmente las pequefias, han sido poco atendidas por la
literatura empresarial, incluso no se solia emplear el término
empresa para referirse a ellas (Dias et al.,, 2019). No obs-
tante, con la liberalizacién de los mercados agropecuarios
en el dltimo par de décadas, autores como McElwee (2006)
y Morris et al. (2017) han contribuido notablemente a cam-
biar este paradigma, al nombrar y estudiar a las unidades de
produccién agropecuarias como empresas. En este sentido,
la mayoria de las unidades de produccién agropecuarias
cumplen con la definicién clasica de lo que es una empresa:
una unidad econémica que contrata factores de produc-
cion (tierra, trabajo y capital) y los organiza para producir
y vender bienes y servicios (Parkin & Lorfa, 2015). Con base
en lo anterior, en este estudio se considera a las pequefas
unidades de produccién de leche como empresas.

Las empresas productoras de leche se encuentran inmersas
en un entorno globalizado, dindmico, altamente competi-
tivo e integrado por consumidores mas exigentes (Brink-
mann et al., 2014; Tell et al., 2016). Muestra de que no ha
sido facil la adaptacién al nuevo entorno de competencia
para las pequefias empresas productoras de leche es que
tienen escasos margenes de utilidad econdmica, los cuales
se deben a la baja productividad, altos costos de produc-
cién y bajos precios pagados por la leche (Fao, 2021). Esta
situacion ha generado una trampa que mantiene pobres
e incapaces de invertir y desarrollar capital humano a las
familias involucradas en la produccién de leche a pequefia
escala (Saripalli & Chawan, 2017).

Una de las limitantes de las pequefias empresas produc-
toras de leche para lograr competitividad econémica es
la falta de visién empresarial (Jiménez et al., 2014; Tell et
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al., 2016). La mayoria de estas empresas tiene dificultades
para identificar los componentes de su negocio y medir su
impacto; sus elecciones se basan principalmente en una
intuicién poco informada, la tradicién, la informacién trans-
mitida por agentes locales, y son pensadas principalmente
para el corto plazo (Surdi et al., 2020). Estas carencias com-
prometen seriamente la permanencia de las empresas pro-
ductoras de leche en el mercado (Brinkmann et al., 2014).

Las empresas productoras de leche de pequefia escala se
estudian poco desde la perspectiva empresarial. Algunos
estudios abordan fenémenos que involucran a pequefios
productores de leche, pero lo que se analiza es la relacién
que tienen con empresas arrendadoras de vacas (Wang et
al., 2015), cooperativas (Beber et al.,, 2018; Cunha et al,,
2008; Fiore et al., 2020; Saripalli & Chawan, 2017) y agro-
industrias (Abdelkafi & Pero, 2018; Bachev, 2008). Otros
estudios que involucran a pequefias empresas dedicadas
a la produccién de leche se relacionan con el andlisis de
redes de valor de la industria en general (Pandey et al.,
2019; Priyanti & Soedjana, 2015). Sin embargo, de acuerdo
con Tell et al. (2016), el analisis de la gestion interna bajo
el enfoque de la empresarialidad es un asunto pendiente
por atender en materia de investigacion.

El modelo de negocio es un concepto y una herramienta
analitica, cuya popularidad comenzé a finales de la dé-
cada de los 90 vy, desde entonces, ha tenido un amplio
uso en el campo de estudio de los negocios (Osterwalder
et al., 2005). No obstante, su aplicacién dentro del sector
agropecuario se ha reconocido como reducida (Caballero,
2013; Ulvenblad et al., 2018). El estudio de las empresas
del ambito agropecuario bajo el enfoque del modelo de
negocio permitiria generar lecciones para pensar y actuar
de una manera diferente, identificar nuevos nichos de mer-
cado, conocer las necesidades de los clientes, alejarse de
la competencia y aprovechar o fortalecer las capacidades
existentes, ya que la supervivencia y prosperidad de cual-
quier empresa depende de su capacidad para crear y cap-
turar valor (Caballero, 2013).

En respuesta a las tareas pendientes identificadas durante
la fase documental de la presente investigacion, esta tuvo
como objetivo analizar empresas productoras de leche de
pequefia escala bajo la perspectiva empresarial, especifi-
camente mediante el enfoque de los modelos de negocio.
La finalidad fue comprender la l6gica de negocio de las em-
presas y valorar su rentabilidad. Asimismo, los resultados
servirdn de referencia y motivacién para desarrollar mas
estudios con esta perspectiva en el sector agropecuario.

Este articulo de investigacion se estructura en seis apar-
tados: el primero corresponde a la presente introduccién;
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en el segundo, se presenta una revisién de literatura sobre
el concepto de modelo de negocio, su operacionalizacién
y sus aplicaciones; el tercero describe la metodologia uti-
lizada; en el cuarto, se sintetizan los principales resul-
tados; en el quinto, se desarrolla la discusién de estos vy,
finalmente, en el sexto, se presentan las conclusiones, li-
mitaciones del estudio y recomendaciones para futuras
investigaciones.

Revision de literatura: el modelo de negocio

El término modelo de negocio aparecié por primera vez en
el articulo “En la construccién de un juego de negocios
multi-etapa y multi-personas”, publicado por Bellman et
al. (1957). Sin embargo, la popularidad del concepto en el
campo de la investigacion comenzé a finales de la década
de los afios 90, y se atribuye principalmente a la insercién
del Internet en el dmbito de los negocios (Osterwalder et
al., 2005). Desde entonces, el concepto modelo de negocio
ha ido en evolucién, mitigando la falta de claridad y la con-
fusién en su definicion y operacionalizacion.

Sobre su definicién, existe consenso de que se trata de
una representacién de la légica con base en la cual una
empresa Crea, proporciona y captura valor (Osterwalder
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& Pigneur, 2016; Shafer et al., 2005; Teece, 2010). Para
aclarar su definicién, ha sido necesario distinguir al mo-
delo de negocio de otros conceptos como la red de valor
y el plan de negocios. La red de valor es una herramienta
analitica que ayuda a entender las relaciones de una em-
presa con los diversos jugadores de su contexto, por lo que
su dmbito de analisis es externo a la empresa y desde una
perspectiva mas panoramica; en cambio, el modelo de ne-
gocio pone mayor énfasis en los procesos internos de la em-
presa (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Por su parte, el
plan de negocios es una herramienta de planificacién para
la creacién de empresas, que plasma en un documento las
operaciones comerciales y técnicas planeadas, asi como los
resultados financieros esperados; es elaborado principal-
mente para atraer financiamiento, pero también sirve para
guiar y dar seguimiento al desarrollo de la empresa (Evers
et al., 2014). De acuerdo con Evers et al. (2014), el modelo
de negocio es un componente por desarrollar en el plan de
negocio y su funcién es describir la manera en que operara
la empresa una vez establecida.

De igual manera, se ha hecho la distincién del modelo
de negocio con respecto a otros conceptos como estra-
tegia y tactica. Para Casadesus-Masanell y Ricart (2010),
el modelo de negocio juega un rol intermedio entre los
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conceptos de estrategia y tactica; la estrategia representa
la posicién competitiva de la empresa en un sentido mas
general y define las bases o nicleo duro del modelo de
negocio, y las tacticas son opciones de decisién y accién
dentro de los limites de la posicién estratégica definida y
representan la parte flexible del modelo de negocio.

Para la operacionalizacién del modelo de negocio, se han
propuesto diferentes estructuras para representarlo. Os-
terwalder y Pigneur (2016) proponen el esquema del lienzo
de nueve médulos: i) propuesta de valor, ii) segmentos de
mercado, iii) canales de comercializacién, iv) relaciones con
clientes, v) fuentes de ingresos, vi) recursos clave, vii) ac-
tividades clave, viii) asociaciones clave y ix) estructura de
costos. Otra representacion es propuesta por Demil y Le-
cocq (2010) y se basa en tres componentes: i) recursos y ca-
pacidades, i) organizacion internay externa, y iii) propuesta
de valor. Zott et al. (2011) destacan que los modelos de ne-
gocio desempefian un papel central en la explicacién de los
resultados empresariales y, para validar esta idea, el surgi-
miento de herramientas para la representacion y analisis de
modelos de negocio ha sido fundamental. Asimismo, en un
sentido practico, Osterwalder et al. (2005) mencionan que
el desarrollo de representaciones esquematicas del modelo
de negocio ha servido para estimular la creatividad de los
empresarios y ayudarlos a dar seguimiento a sus empresas,
y evolucionarlas a estados deseables.

El concepto de modelo de negocio y las herramientas
creadas para su analisis pueden ser empleadas para ana-
lizar todo tipo de empresas (Teece, 2010). De hecho, es
deseable que todas las empresas que deseen sobrevivir
y prosperar apliquen estas herramientas para analizar
la relacién con su entorno, desarrollar sus capacidades
y planear sus cambios (Clark et al., 2016). En el ambito
pecuario, el concepto y las herramientas analiticas del
modelo de negocio se han empleado muy poco en com-
paracién con otros sectores de la economia. Estudios re-
cientes como el de Vargas et al. (2014) y el de Islas-Moreno
et al. (2019) emplean la herramienta del lienzo propuesta
por Osterwalder y Pigneur (2016) en sistemas de produc-
cién ganaderos: el primero, para analizar coincidencias y
divergencias entre dos empresas latinas con presencia mul-
tinacional en la red de valor bovinos carne; el segundo,
para explicar el comportamiento empresarial de empresas
dedicadas a la ganaderia de especialidad y su relacién con
el desempefio en términos financieros.

Metodologia

La zona de estudio comprende nueve localidades ubicadas
en los municipios de Cuautepec de Hinojosa, Singuilucan y
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Tepeapulco, que se localizan en la cuenca lechera del Valle
de Tulancingo, en el estado de Hidalgo, México. En México,
la industria lactea es la tercera actividad mas importante
dentro de la rama de alimentos en términos del valor de
su produccién (Secretaria de Economia [sg], 2012). Por este
motivo, la leche de bovino se ha reconocido como uno de
los 34 productos agropecuarios estratégicos y prioritarios
en el pais (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
[INEcl], 2018). Los pequefios productores de leche repre-
sentan mas del 78% de las granjas lecheras y contribuyen
con el 37% de la produccién nacional (Martinez-Garcia et
al., 2015). El estado de Hidalgo destaca por la produccién
de leche al ocupar el onceavo lugar entre 32 entidades
federativas (Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural
[sADER] & Servicio de Informacién Agroalimentaria y Pes-
quera [sIAP], 2019). En Hidalgo se ubica la cuenca del Valle
de Tulancingo, donde se producen diariamente 350.000
litros de leche proveniente de pequefios productores. La
produccién es destinada basicamente al abasto de que-
serfas locales (Cervantes et al.,, 2013; Espejel-Garcia et al.,
2016), que elaboran cada dia 50 toneladas de quesos y
tienen como destino comercial el drea metropolitana de
la Ciudad de México. Por lo anterior, la produccién y pro-
cesamiento de leche en el Valle de Tulancingo contribuye
notablemente al desarrollo econémico y social del Valle de
Tulancingo y del estado de Hidalgo (Gémez et al., 2009).

La investigacion se realizé mediante un disefio mixto, en
el que métodos cuantitativos y cualitativos se combinan
con fines de complementacién en el anélisis (Herndndez &
Mendoza, 2018). Se analizaron 21 empresas productoras
de leche que participaron en el proyecto “Extensionismo e
Innovacién con Valor”, que fue gestionado en colaboracién
por la Universidad Auténoma Chapingo y el Instituto Na-
cional de Economia Social (INAEs). Las empresas fueron se-
leccionadas por la disponibilidad de sus propietarios para
participar en la investigacién y proporcionar informacién
sobre sus actividades productivas, principalmente la pro-
duccién de leche.

La recoleccién de informacién se efectué por medio de en-
trevistas semiestructuradas e informales cara a cara con
los propietarios de las empresas en sus respectivas insta-
laciones. Las entrevistas fueron concertadas previamente
con los entrevistados con la garantia de mantener su ano-
nimato. El periodo de levantamiento de informacién fue de
enero a abril del 2017. El instrumento de colecta de infor-
macion consto de tres apartados. El primero contiene pre-
guntas para obtener nombre, edad, escolaridad, género,
experiencia con la actividad e informacién familiar del en-
trevistado. El segundo contiene preguntas para la caracte-
rizacién de la empresa con rubros como ubicacién, cultivos,
especies pecuarias y miembros familiares que participan
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Propuestas de

Actividades clave
valor

Asociaciones clave

Segmentos de

Relaciones con clientes
mercado

Se describen las acciones
més importantes que
realiza una empresa para

que su negocio funcione. | S€ especifica

Se refiere a la red de :
el conjunto de

proveedores y socios
que contribuyen al
funcionamiento del
negocio.

Recursos clave

un segmento de

Se definen los activos mas
importantes para que el
negocio funcione.

productos y servicios
que crean valor para

mercado especifico.

Se describen los tipos de relaciones que
establece una empresa con sus segmentos
de mercado.

Se refiere a los
diferentes grupos de
clientes a los que se
dirige la empresa.

Canales

Se explica el modo en que una empresa
se comunica con los diferentes segmentos
de mercado para llegar a ellos y
proporcionarles su propuesta de valor.

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

Se determinan todos los costos que implica trabajar
con un modelo de negocio definido.

Se refiere al flujo de caja que genera una empresa
con los diferentes segmentos de mercado.

Figura 1. Lienzo del modelo de negocio. Fuente: elaboracion propia con base en Osterwalder y Pigneur (2016).

en las actividades productivas de la empresa. El tercer
apartado desarrolla el modelo de negocio, para lo cual
se tomé como base el lienzo propuesto por Osterwalder y
Pigneur (2016), que consiste en nueve médulos (figura 1).
Se recabé informacién adicional mediante la observacién
e interaccién directa en campo con los involucrados en las
empresas, con el encargado del centro de acopio y en la Di-
reccién General de Fomento Lechero del estado de Hidalgo.

El analisis de la informacién se realizé en dos etapas. La
primera fue de naturaleza cuantitativa; para ello, con las
variables numéricas se construyé una base de datos en Mi-
crosoft Excel 2010® y, una vez validada, se procedié a mi-
grar los datos al programa 18m spss Statistics 22@. El primer
analisis estadistico se realiz6 mediante herramientas de
estadistica descriptiva. Se identificé que las variables
asociadas con la escala de la empresa tamario del hato,
volumen de produccién, ingresos por la venta de leche y
superficie agricola presentaron mayor variacion. Para re-
ducir la variacién en el grupo de empresas, se realizé una
estratificacion con las variables asociadas con la escala,
que se ha realizado en otros estudios de sistemas de pro-
duccién de leche para generar grupos de comparacién
(Hernandez et al., 2013). La estratificacion a partir de las
cuatro variables asociadas con la escala se efectué me-
diante un andlisis de cldsteres, que forma grupos con la
mayor homogeneidad intragrupo y la maxima varianza in-
tergrupal (Pérez, 2004). El analisis de clusteres fue de tipo
jerérquico, adecuado para clasificar con base en mas de
una variable numérica (Pérez, 2004). El método de agru-
pacion seleccionado fue el de Ward, mientras que la me-
dida de proximidad fue la distancia euclidiana al cuadrado,
una combinacién empleada usualmente en tipificaciones
de sistemas ganaderos (Valerio et al., 2004).
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Una vez obtenidos los grupos o clisteres, se procedié con
la etapa cualitativa del anélisis de la informacidn, que con-
sistié en distinguir los modelos de negocio y las caracterfs-
ticas de cada grupo de empresas. La caracterizacién del
modelo de negocio de cada clister se realizé con base en
la herramienta del /ienzo de Osterwalder y Pigneur (2016),
para categorizar la informacién de las empresas. Adicio-
nalmente, se emplearon medias aritméticas, conteos y pro-
porciones para complementar el andlisis de los modelos
de negocio.

El indice de Costos de Alimentacién Sobre Ingresos (cAsl)
fue calculado para cada empresa. El promedio de este in-
dice por cada clister se utilizé6 para obtener un indicador
de rendimiento de los modelos de negocio. El indice casi
es el cociente del costo de alimentacién de las vacas en
produccién entre los ingresos provenientes de la venta de
leche (Mufioz et al., 2014). El indice casI ayuda a tener una
aproximacion a la rentabilidad de la actividad, ya que con-
sidera Unicamente los costos de alimentacion de las vacas
en ordefia, rubro que, segun Salinas-Martinez et al. (2020)
representa en promedio el 74% de los costos de produc-
cién en ganado bovino lechero.

Resultados

El andlisis de clisteres gener6é el dendrograma que se
ilustra en la figura 2. En él se muestra, mediante una es-
tructura ramificada, las empresas productoras de leche
que tienen similitudes con respecto a su escala. Al realizar
un corte en cinco en la distancia de aglomeraciones rees-
calada, se distinguen tres grupos: el cldster 1 se compone
de 14 empresas; el clister 2, de seis, y el clister 3 se con-
forma solamente por una empresa.
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Figura 2. Dendrograma de tres grupos de empresas productoras de leche basado en variables de escala. Fuente: elaboracién propia con los datos de campo

mediante 1BM spss Statistics 22°.

En la figura 3 se distinguen las principales diferencias en
los modelos de negocio de los tres clisteres de empresas
identificados. Con base en estas diferencias, las empresas
del claster 1 fueron denominadas empresas micro diversifi-
cadas; |las del claster 2, empresas pequefias especializadas,
y la del clister 3, empresa mediana tecnificada.

Con respecto a los segmentos de mercado y canales de
comercializacién, las empresas tienen dos tipos de clientes:
centro de acopio y botero. Este Gltimo es un personaje par-
ticular que colecta la leche por medio de botes para ven-
derla directamente a las queserias. De las empresas micro
diversificadas, 79% vende al centro de acopio y 21% al bo-
tero; de las pequefias especializadas, 83% vende al centro
de acopio y 17% al botero; y la empresa mediana tecni-
ficada vende solamente al botero. En el 55% de las em-
presas micro diversificadas y en el 60% de las pequefias
especializadas, el centro de acopio colecta la leche en las
instalaciones de las empresas, y en los casos restantes son
las empresas las que entregan la leche en el centro de
acopio. Por su parte, el botero en todos los casos es quien
colecta la leche diariamente en las empresas.

En las empresas micro diversificadas y pequefias espe-
cializadas, la relacién con sus clientes (centro de acopio
y botero) es informal, es decir, de palabra. En cambio, la
empresa mediana tecnificada tiene un contrato de com-
praventa con el botero que es su cliente. Tanto el centro
de acopio como el botero fijan los precios y establecen
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la calidad minima aceptable de la leche. La diferencia es
que el centro de acopio incentiva la calidad por medio de
premios y castigos. El premio consiste en un bono por litro
de leche cuando el contenido de sélidos no grasos supera
el 8,6% de la composicién del producto; mientras que el
castigo radica en dejar de comprar leche a las empresas
que entregan el producto de baja calidad de manera rein-
cidente. Por su parte, el botero ejerce menor control y no
premia la calidad de la leche entregada.

En cuanto a los recursos clave, en promedio, las empresas
micro diversificadas tienen ocho vacas y siembran ocho
hectareas (siete propias y una rentada); las pequefas es-
pecializadas tienen 18 vacas y siembran 40 hectéreas (16
propias y 24 rentadas), y la mediana tecnificada tiene 76
vacas y siembra 158 hectéreas (105 propias y 53 rentadas).
Las empresas pequefias especializadas y la mediana tec-
nificada poseen ordefiadora mecanica, y de las micro di-
versificadas solo el 43% tiene esta tecnologia. Respecto
a la mano de obra, las empresas micro diversificadas dis-
ponen en promedio de tres trabajadores miembros de
la familia; las pequefas especializadas de tres trabajadores
familiares, y 50% contratan entre una y dos personas
no familiares; y la mediana tecnificada dispone de cinco
trabajadores familiares y de dos personas no familiares
contratadas. Destaca el hecho de que una de las per-
sonas contratadas por la empresa mediana tecnificada es
un veterinario que trabaja de tiempo completo.
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Con respecto a las actividades clave, solo la empresa me-
diana tecnificada y 17% de las pequefas especializadas
separan sus vacas en alta y baja produccién, y suminis-
tran dietas diferenciadas. Solamente la empresa mediana
tecnificada y 50% de las pequefias especializadas propor-
cionan silo en la dieta de sus vacas. Respecto al empleo de
inseminacién artificial, solo el 21% de las empresas micro
diversificadas no la realiza. La totalidad de empresas pe-
quefas especializadas y la mediana tecnificada se ase-
soran de manera constante en materia de higiene, manejo,
alimentacién y reproduccién; ademas, toman registros de
su ganado y realizan seleccién de proveedores y compras
consolidadas. En relacién con otras actividades, las em-
presas micro diversificadas mejoran sus ingresos y satis-
facen sus necesidades de autoconsumo a partir del cultivo
de maiz, cebada, avena, haba, trigo, frijol, evo, hortalizas
y frutales, y la cria de borregos, cerdos, cabras, peces, ga-
llinas, conejos, pavos, gansos y patos. Usualmente, los
miembros de las empresas micro diversificadas también
elaboran y venden pacas de paja y alquilan su fuerza de
trabajo en la construccién, la herreria o en el manejo de
tractores. Las empresas pequefias especializadas también
incorporan otras actividades agricolas y pecuarias, pero en
menor medida que las micro diversificadas y, en lugar de
ello, se focalizan mas en la produccién de leche. Por dl-
timo, la empresa mediana tecnificada aprovecha sus re-
cursos para desempefiar otras actividades en mayor escala
que complementan sus ingresos. Entre dichas actividades
se incluyen el cultivo de maiz, cebada y avena, la engorda
de becerros, borregos y cerdos, asi como la elaboracién y
comercializacién de quesos.

En relacién con las asociaciones clave, algunas empresas
lecheras pertenecen a organizaciones como la Unién Na-
cional de Trabajadores Agricolas (UNTA) y otras reciben
apoyos de instituciones como el Instituto Nacional de la
Economia Social (INAES). La UNTA gestiona apoyos para ob-
tener servicios de asesoria y capacitacién técnica en el ma-
nejo de cultivos, y organiza a las empresas para realizar
compras consolidadas de fertilizantes. Por su parte, el INAES
otorga subsidios para mejoras en infraestructura y equipo,
y proporciona capacitacién técnica, principalmente, pero
también en cuestiones administrativas y financieras. De
las empresas micro diversificadas, 21% pertenece a la
UNTA Y 29% recibe apoyo de INAES; de las pequefias espe-
cializadas, 17% pertenece a la UNTA y 66% es apoyado
por INAES; ¥ la empresa mediana tecnificada pertenece a
la UNTA y estd vinculada con INAEs. Adicionalmente, las
empresas pequefias especializadas y la mediana tecnifi-
cada tienen negociaciones con proveedores de alimentos
para obtener mejores precios y asesoria en la formulacién
de dietas para el ganado lechero. De igual manera, las
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empresas pequefias especializadas celebran acuerdos con
veterinarios y la mediana tecnificada con proveedores de
insumos biolégicos para obtener precios mas bajos y ase-
sorfia en aspectos de higiene, manejo y reproduccion del
ganado.

Con respecto a los ingresos por la produccién y venta de
leche, las empresas micro diversificadas obtienen en pro-
medio 14 litros por vaca por dia y 43 litros por hato por
dia; el precio promedio de venta es de usp 0,249 y el in-
greso promedio es de usp 10,711 por dia. Las empresas
pequefias especializadas producen en promedio 16 litros
por vaca por dia y 166 litros por hato por dia; el precio
promedio de venta es de usb 0,253 y el ingreso promedio
es de usp 41,975 por dia. Finalmente, la empresa mediana
tecnificada obtiene en promedio 15 litros por vaca por
dia y 426 litros por hato por dia, cuyo precio de venta
es de usp 0,244 y el ingreso promedio es de usp 104,114
por dia.

Dentro de la estructura de costos, el costo promedio de ali-
mentacién por vaca en produccién por dia es de usp 3,055,
usb 3,384, y usb 5,499 para las empresas micro diversi-
ficadas, pequefias especializadas y mediana tecnificada,
respectivamente. En el mismo orden, el costo promedio de
alimentacién por hato al dia es de usp 9,212, usb 37,036
y usD 159,962. Al considerar tnicamente los costos de ali-
mentacién de las vacas en produccion y los ingresos por
la venta de leche, el indice casi para las empresas micro
diversificadas es de 0,86, para las pequefias especiali-
zadas de 0,88 y para la mediana tecnificada de 1,53, lo
cual significa que las empresas micro diversificadas y pe-
quefas especializadas generan réditos de usp 0,16 y 0,14,
respectivamente, por cada délar invertido en alimentacién,
mientras que la empresa mediana tecnificada por cada
délar invertido en alimentacién incurre en una pérdida de
usb 0,35.

No resulta sencillo distinguir la propuesta de valor en em-
presas que ofrecen productos primarios como la leche
fresca. Sin embargo, el hecho de que en empresas micro di-
versificadas se detectaron practicas de adulteracion de la
leche con agua y sélidos solubles, asi como el hecho de que
estas empresas procuran el minimo de recursos y esfuerzos
a la actividad lechera, es sefial de que su propuesta ante
el cliente es ofrecer leche de baja calidad al menor costo
posible. En contraparte, las empresas pequefias especiali-
zadas y mediana tecnificada procuran mejorar la calidad
de la leche que ofrecen y no incurren en practicas de adul-
teracién, por lo que la propuesta ante sus clientes se basa
en ofrecer leche de mejor calidad. Finalmente, la empresa
mediana tecnificada extiende su propuesta de calidad a
los quesos que elabora.
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Discusién

Las empresas analizadas no se dedican exclusivamente a
la produccién de leche. Dada la nula rentabilidad de la
produccién lechera en las empresas de los tres clisteres, se
puede deducir que la agricultura es la actividad principal
para las empresas pequefias especializadas y la mediana
tecnificada, y el alquiler de la fuerza de trabajo juega un
papel crucial en las empresas micro diversificadas. No obs-
tante, la lecheria desempefia funciones importantes para
la economia de los hogares que operan las empresas, de-
bido a que es una fuente de ingresos segura y constante;
ademas, la acumulacién de ganado representa una forma
de ahorro (Douphrate et al., 2013). Bajo la dptica de la
economia campesina, la generacién de un flujo de efec-
tivo, el ahorro, el aprovechamiento de la mano de obra
familiar, el arraigo hacia una actividad productiva (Barrera
et al.,, 2018), la satisfaccién personal y la tradicion familiar
(Kolackova et al., 2017) son razones que explican la conti-
nuidad de actividades que presentan indicadores de renta-
bilidad negativos.

La estratificacién con base en la escala de las empresas
analizadas permitié distinguir tres modelos de negocio. El
modelo de negocio de las empresas micro diversificadas
sigue una légica de diversificacion de los medios de vida, lo
cual es una estrategia importante especialmente para que,
como pequefios productores, mejoren sus ingresos y garan-
ticen su seguridad alimentaria (Anderzén et al., 2020). La
produccién de leche solo es una actividad mas dentro de la
cartera de medios de vida, por lo que una eventual inver-
sién en ella implicaria un elevado riesgo contra el sustento
y patrimonio del hogar. Por lo anterior, no existe interés de
las empresas por innovar y crecer dentro de esta actividad.
En suma, la reducida disponibilidad de recursos como la su-
perficie agricola, instalaciones, equipos y mano de obra Ii-
mita la cantidad de animales que se pueden sostener. Para
estas empresas, la amplia diversificacion de los medios de
vida puede ser una expresion de angustia y supervivencia,
caracteristica de hogares localizados en regiones agrope-
cuarias menos dinamicas (Alobo, 2019).

El modelo de negocio de las empresas pequefias espe-
cializadas tiende a la especializacién en la produccién de
leche. La mayoria de los propietarios de estas empresas
manifiesta deseo de incrementar su hato y comenzar a
abandonar sus demas actividades, porque consideran que
la lecheria es una forma de agregarle valor a la produccién
agricola. Tal como sugieren Morris et al. (2017), la expan-
sién de las empresas agropecuarias puede darse de manera
secuencial, dando comienzo a una diversificacién produc-
tiva, para luego financiar la especializacién y apostar a las
mejoras de la productividad y la calidad de la produccién.
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En este sentido, en un contexto de liberalizacién de los
mercados agropecuarios, se sabe que los productores de
este sector optan por la especializacién una vez que per-
ciben rentable una actividad en comparacién con otras op-
ciones probadas (Wairegi et al., 2018).

En la empresa mediana tecnificada, el modelo de negocio
sigue una légica hibrida en cuanto a la especializacién y la
diversificacion. Por un lado, emplea economias de escala
y adopta tecnologias, pero este mismo patrén se emplea
en otras actividades agricolas, pecuarias e incluso agroin-
dustriales. En estudios relacionados con el dmbito agro-
pecuario, la diversificacién se identifica como un medio
para dispersar el riesgo econdmico en diferentes productos
y mercados (Bowen & Morris, 2019; Kolackova et al., 2017).
En este estudio, la empresa mediana tecnificada diversi-
fica para reducir el riesgo econédmico que implicaria dar un
peso bastante alto o dedicarse exclusivamente a la produc-
cién de leche. De igual manera, se conoce que las granjas
mas grandes diversifican porque una base mas grande de
tierra, una mayor disponibilidad de mano de obra y una
mayor cantidad de activos ofrecen mayor potencial para
la mezcla de productos (Valliant et al., 2017). Ademés, si
bien la elaboracién y comercializacién de quesos es atn en
bajo volumen y de manera esporadica, la integracién de
estas actividades son un rasgo caracteristico de empresas
lecheras con mayores habilidades de gestién del personal,
administracion y marketing (McElwee et al., 2006).

Como sefialan Batista-Canino et al. (2016), la configura-
cién esquematica del modelo de negocio es una herra-
mienta idénea para explicar la operativa en un particular
momento de la vida de las empresas. El concepto ofrece un
esquema sencillo y comprensible, aplicable a las empresas
de cualquier naturaleza, en este caso del sector agrope-
cuario. El rendimiento de los modelos de negocio se de-
termina por su capacidad para generar, capturar y retener
valor para las empresas que los operan (Chesbrough & Ro-
senbloom, 2002; Teece, 2010; Zott et al., 2011). A pesar de
que la produccién de leche cumple con ciertas funciones
en la economia de los hogares, los modelos de negocio
caracterizados en este estudio son deficientes en la cap-
tura y retencién de valor econémico para las empresas a
partir de esta actividad. El hecho de que la leche se vende
como producto primario, su naturaleza perecedera, la es-
casa o nula organizacién de las empresas lecheras y el
consecuente bajo poder de negociacién, la ausencia de
contratos formales, las limitadas opciones de mercado, la
falta de incentivos para producir con calidad, la compe-
tencia que supone la llegada de leche de otros estados a
menores precios y la baja productividad son factores que
impiden que las empresas generen ganancias a partir de la
produccién y venta de leche fresca.
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Lo anterior pone de manifiesto que no basta con que las
empresas productoras de leche reciban asesoria y capaci-
tacién técnica. Como menciona Van der Ploeg (2018), las
formas de innovacién de la nueva generacién de campe-
sinos no pueden limitarse a nuevos productos, procesos o
tecnologias, sino que deben incluir arreglos que cambian
radicalmente la forma en que las empresas interacttian con
miltiples actores de su entorno. Tales arreglos deben trans-
formar las relaciones, de manera que proveedores y pares se
conviertan en socios y clientes en coproductores (Milone &
Ventura, 2015). Asi, los clientes representados por empresas
comercializadoras y agroindustrias podrdn jugar un papel
destacado en el modelo de negocio y propuesta de valor
de las empresas productoras de leche (Surdi et al., 2020).
La ubicacién geogréfica de las empresas analizadas, que es
cercana a los principales centros de consumo en México,
asi como la demanda de leche por parte de la agroindus-
tria quesera del Valle de Tulancingo, son impulsores clave
para el desarrollo de modelos de negocio redituables. Sin
embargo, se requiere equipar a las empresas de las nuevas
habilidades que demanda el actual ecosistema competitivo.

Finalmente, el estudio muestra que la mayoria de las em-
presas productoras de leche analizadas se alinean con la
tendencia de los pequefios negocios agropecuarios hacia
la pluriactividad; es decir, el apilamiento de diferentes ac-
tividades agropecuarias (Barbieri & Mahoney, 2009; Ko-
lackova et al,, 2017) y la diversificacién econémica, esto
es, el desarrollo de negocios y el trabajo asalariado fuera
del sector agropecuario (Dias et al., 2019). Cada cultivo,
especie pecuaria, producto agroindustrial o servicio tiene
clientes y canales de comercializacién diferentes; ademas,
requieren de recursos, actividades y aliados distintos. Por
lo tanto, junto con la diversificacién productiva, llega a las
empresas agropecuarias el desafio de aprender a gestionar
nuevos modelos de negocio sin abandonar los existentes.
El asunto es saber cuando los modelos de negocio fun-
cionan mejor de manera segregada, es decir, que se desa-
rrollen de forma completamente independiente, y cuando
de manera integrada, es decir, con interdependencia. Es-
tudiosos como Markides (2008) y O'Reilly 11l y Tushman
(2004) tienen un nombre para referirse a las empresas que
superan el desafio: empresas ambidiestras.

Conclusiones

Tradicionalmente las unidades de produccién agropecua-
rias no son estudiadas como empresas, aunque en los he-
chos lo son. El presente estudio muestra cémo el empleo
de la teoria y las herramientas analiticas desarrolladas
en torno al modelo de negocio, un concepto de interés
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vigente en la investigacion empresarial, permite visualizar
cosas distintas a las que la mayoria de los estudios que se
realizan en el sector agropecuario encuentran. Especifica-
mente, el estudio de pequefias empresas productoras de
leche mediante la herramienta del /ienzo del modelo de
negocio permitié conocer la légica mediante la cual fun-
cionan los diferentes componentes del negocio. Ademas,
fue posible visualizar la relacién de las empresas con su
entorno, lo que incluye su integracién hacia el abasto de
insumos y su integracién hacia el mercado.

Con base en su escala, entre las empresas productoras de
leche estudiadas se distinguieron tres grupos, cuyos mo-
delos de negocio presentan variaciones. En general, las
empresas de mayor escala presentan fortalezas con res-
pecto a i) sus recursos clave, debido a una mayor tecno-
logia, mayor disponibilidad de mano de obra y acceso a
médico veterinario de tiempo completo; ii) sus actividades
clave, reflejadas en mejores practicas de sanidad, manejo
y reproduccién del ganado, control de registros e integra-
cién de actividades agroindustriales a pequefia escala; y
iii) sus alianzas clave que les permiten acceder a asesoria
y realizar compras consolidadas de insumos. A pesar de
tales fortalezas, el rasgo comin para los tres grupos de
empresas es que sus modelos de negocio basados en la
produccién de leche presentan saldos negativos de renta-
bilidad. La actividad lechera se sostiene porque coexiste
con otras actividades y cumple con funciones de ahorro y
generacion de flujo constante de ingresos.

Los resultados de la presente investigacién validan la ten-
dencia de las empresas agropecuarias hacia la diversifica-
cién de las actividades productivas, lo que exige la gestion
de diferentes modelos de negocio. Al respecto, el estudio
previene a nuevas investigaciones sobre la importancia de
analizar la relacién entre los distintos modelos de negocio
que operan las empresas agropecuarias. La limitacién mas
importante del presente estudio se relaciona con este as-
pecto: al centrar el analisis en la produccién de leche, no
se alcanza a comprender de manera completa la légica
de negocios seguida por las empresas analizadas. En este
sentido, no se sabe si los diferentes negocios represen-
tados por los diferentes cultivos, especies pecuarias y acti-
vidades agroindustriales coexisten de manera segregada o
integrada, ni cuales son los determinantes para la segrega-
cién y la integracién y sus consecuencias econémicas para
los hogares.
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