
53 

LA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA EN DOS EMPRESAS  
PRODUCTORAS DE CAPRINOS ESTABULADOS EN LA REGIÓN LAGUNA 

(San Pedro de las Colonias) Y SURESTE (Saltillo) DE COAHUILA 

 

 

HUGO ABEL DÍAZ HERNÁNDEZ 

 

TESIS 

 

Presentada como requisito parcial para obtener el grado de: 

 

 

MAESTRO EN CIENCIAS 

EN ZOOTECNIA 

 

 

 

UNIVERSIDAD AUTÓNOMA AGRARIA 

ANTONIO NARRO 

 

 

Buenavista, Saltillo, Coahuila, México 

          Diciembre de 2013 

 

 



 

ii 
 

 

 

 



 

iii 
 

 

AGRADECIMIENTOS 

 

Agradezco a DIOS por la existencia, por ser mi guía, por darme sabiduría, forta-

leza para seguir adelante y poder concretar mis sueños. 

 

A la Universidad Autónoma Agraria Antonio Narro por formarme como pro-

fesionista y los profesores por su paciencia para lograr  mi gran sueño. 

 

Al Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONACYT) por la beca otor-

gada que facilitó la realización de mis estudios de maestría. 

 

A la Dra. Rita C. Favret Tondato a quien agradezco de su paciencia y la mane-

ra de trasmitirme su amplio conocimiento y experiencia para terminar el presen-

te trabajo de investigación. 

 

Al Dr. Alfredo Aguilar Valdés a quien agradezco su amable apoyo y por el 

gran interés despertado en mí sobre los agronegocios, y sobre todo por el tiem-

po dedicado para poder concluir satisfactoriamente este trabajo. 

 

Al Dr. Agustín Cabral Martel por su paciencia y mejora del presente trabajo. 

 

Al M.V.Z. José Alberto Dávila de León propietario de Agropecuaria El Cabrito 

y el Ing. Andrés E. Ovalle Madrid propietario del Granjas Las Andreas por la 

información proporcionada para la elaboración de la presente investigación. 

 

A todos los docentes del programa que se encargaron de transmitir sus cono-

cimientos y experiencia para ser mejor profesionalmente. 

 



 

iv 
 

DEDICATORIAS 

A mis padres a quienes les debo mucho por el gran apoyo que me han dado, 

por la vida y por todo el amor que les tengo: 

Humberto Díaz Gutiérrez 

María Antonia Hernández López 

A mis hermanos: 

Elizabeth, Humberto, Rebeca, Samuel y Etelvina de Jesús 

A quienes también admiro, respeto, por ser valientes y luchar en esta vida a 

pesar de todos los obstáculos. 

A mis padrinos: 

Rodolfo Hernández López 

Adela Urbina del Carpio 

Quienes velaron por mí en una etapa de mi vida y por todo ese apoyo que me 

dieron. 

A mi gran amigo: 

Luis Alonso Solorzano Zenteno 

A quien le debo muchas cosas y que gracias a su apoyo e culminado este gran 

proyecto de vida. Gracias. 

A doña: Francisca (Kika) (+) quien me brindó un gran apoyo durante mi estan-

cia y a doña María de la luz por su amor y apoyo. 

A mis amigos 

Hugo Fernando Pale (+), Luis Reynaldo, José Manuel, Soledad, Fredy, Ro-

berto Martínez, Pablo Marroquín, Maricela, Viky, Luis Garza, José serrano 

(+), Ángel Raúl, y a todos aquellos que compartieron y comparte grandes 

momentos conmigo. 

"Nunca consideres el estudio como una obligación, sino como una oportunidad 

para penetrar en el bello y maravilloso mundo del saber".  

Albert Eintein (1879-1955) 
 

http://www.proverbia.net/citasautor.asp?autor=327


 

v 
 

RESUMEN 

 

 

LA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA EN DOS EMPRESAS PRODUCTO-
RAS DE CAPRINOS ESTABULADOS EN LA REGIÓN LAGUNA (San Pedro 

de las Colonias) Y SURESTE (Saltillo) DE COAHUILA 

 

Por: 

Hugo Abel Díaz Hernández 

 

Maestría en Ciencias en Zootecnia 

Universidad Autónoma Agraria Antonio Narro 

Buenavista, Saltillo, Coahuila, México. Diciembre, 2013. 

 

Dra. Rita C. Favert Tondato – Asesor principal 

 

Palabras claves: Administración estratégica, planeación estratégica, agrone-

gocios, sistema productivo caprino.  

En México existe tres sistemas de producción caprina: el extensivo, semi-

intensivo y el intensivo, los cuales presentan distintas necesidades tanto de ra-

zas adecuadas como de infraestructura y de costos de producción. Por esto, los 

objetivos de la investigación fueron desarrollar y proponer un plan estratégico 

que facilite la toma de decisiones, así como demostrar la utilidad de la Adminis-

tración Estratégica en estos agronegocios. 

La administración practicada en el sector pecuario, principalmente en las pe-

queñas empresas es de tipo tradicional, por lo tanto no las empuja hacia el 
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rumbo del desarrollo y crecimiento. El modelo de la Administración Estratégica 

(AE) tiene sus orígenes en la industria, en la cual se revisan las estrategias de 

competitividad continuamente, pero la mayoría de las herramientas utilizadas en 

esta técnica se pueden adaptar a los agronegocios. La AE tienes tres etapas: I. 

Formulación, II. Implementación y III. Evaluación.  

Se analizaron dos empresas productoras de leche caprina: la primera está si-

tuada en el municipio de Saltillo, contando con 184 cabezas caprinas de la raza 

Sannen y Alpina bajo un sistema de producción intensivo; la segunda está ubi-

cada en San Pedro de las Colonias, la cual tiene 104 cabezas caprinas de las 

Razas Sannen y Alpina con sistema semi-intensivo; ambas en el estado de 

Coahuila. 

Esta investigación tiene un alcance descriptivo con un enfoque cualitativo, por lo  

tanto no se generaliza a todas las entidades del mismo rubro. La técnica utiliza-

da fue la entrevista con los productores por medio de un cuestionario divididos 

en dos aspectos: el técnico y el administrativo, este último estuvo basado en la 

metodología propuesta por Alfredo Aguilar Valdés. Se hizo el diagnostico de 

ambas unidades productivas tanto interno como externo, analizando cada una 

de la oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas; a partir de las matrices 

de análisis externo e interno se desarrolló la Matriz FODA, de la cual surgieron 

nuevas estrategias. También se propuso el plan estratégico para cada unidad 

basados con la información proporcionada en el instrumento de investigación. 

Por último se concluye lo siguiente: Las unidades de producción analizadas no 

contaban con un sistema administrativo estructurado y contundente que les 

ayudara a seguir desarrollándose como empresas pecuarias, por lo tanto las 
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estrategias actuales no estaban contribuyendo a moverse en un escenario cada 

vez más competitivo. En las empresas pecuarias entre más complejo sea su 

sistema de producción (más tecnificado) se requiere de una administración 

también compleja, integradora y muy disciplinada, que ayude a enfrentar los 

nuevos retos tanto técnicos como climáticos presentes en nuestro estado. Se 

propone con base a la literatura citada y a la información proporcionada por los 

productores entrevistados que la Administración Estratégica para empresas pe-

cuarias es el proceso de técnicas administrativas que fijan el rumbo de la uni-

dad de producción, revisando aspectos técnicos y tecnológicos disponibles que 

intervienen en el proceso productivo; para diseñar estrategias que contribuyan a 

enfrentar los futuros cambios, principalmente los climáticos y económicos. 
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ABSTRACT 

 

STRATEGIC MANAGEMENT PRODUCING TWO COMPANIES OF 

GOATS IN THE REGION STABELED LAGUNA (San Pedro of the 

Colonies) AND SOUTHEASTERN (Saltillo) DE COAHUILA 

 

by: 

 

Hugo Abel Diaz Hernandez 

 

Master of Science in Animal Science 

Universidad Autónoma Agraria Antonio Narro 

Buenavista, Saltillo, Coahuila, México. December, 2013 

 

Dra. Rita C. Favert Tondato - Senior Advisor 

 

Keywords: Strategic Management, strategic planning, agrone -ness, production 

unit strategy, goat production system. 

 

Mexico has three systems of goat production: extensive, semi - intensive and 

intensive, which exhibit different needs of both races as adequate infrastructure 

and production costs. Therefore, the objectives of the research were to develop 

and propose a strategic plan to facilitate decision -making, and to demonstrate 

the usefulness of strategic management in agribusiness. 

The administration practiced in the livestock sector, mainly in small enterprises 

is the traditional type, so do not push the course of development and growth. 
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The model of strategic management (AE) has its origins in the industry, where 

competitive strategies are reviewed continuously, but most tools used in this 

technique can be adapted to agribusiness. The AE have three stages: I. Formu-

lation, II. Implementation and  III. Evaluation. 

Two production companies goat milk were analyzed: the first is positioned in the 

town of Saltillo having 184 heads of goats and Alpine race Sannen under inten-

sive production system, the second is located in San Pedro de las Colonias 

which has 104 heads of goats and Alpine breeds Sannen with semi-intensive 

system, both in the state of Coahuila. 

This research has a descriptive scope with a qualitative approach therefore does 

not generalize to all entities of the same item. The technique used was the inter-

view given to the producers by means of a questionnaire divided into two as-

pects: technical and administrative, the latter was based on the methodology 

proposed by Alfredo Aguilar Valdés. The diagnosis was made am- bas produc-

tion units both internally and externally , analyzing each of the opportunities, 

strengths , weaknesses and threats, based on an array of external and internal 

analysis SWOT matrix was developed, from which emerged new strategies . 

Strategic plan for each unit based on the information provided in the research 

instrument was also proposed. 

Finally we conclude the following : The production units tested do not have a 

clear and strong administrative system that is helping to continue to develop as 

livestock enterprises, therefore the current strategies are not contributing a 

move in the competitive scenario in which you are livestock enterprises in the 

more complex production system ( tech ) also requires a complex , inclusive and 
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disciplined management , which help meet the new challenges both technical 

and present climate in our state. Finally it is proposed based on the cited litera-

ture and based on the information provided by the farmers interviewed for live-

stock enterprises strategic management is the process of administrative tech-

niques that set the course of the production unit, reviewing technical and techno-

logical aspects available involved in the production process, to propose    strate-

gies to help meet future changes, mainly climatic and economic. 
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I. INTRODUCCIÓN 

 

Las actividades pecuarias en México son diversas bajo un régimen de alta, baja 

o nula tecnología en los procesos de producción. La caprinocultura es una de 

ellas, siendo en su mayoría de sustento familiar. Las cabras resisten los cam-

bios bajo las condiciones de trashumancia con largas jornadas de trabajo en 

campos secos y con poca disponibilidad de alimento y agua. Las unidades de 

producción están localizadas principalmente en el centro y norte de nuestro país 

con climas áridos y semiáridos. En un promedio nacional existe alrededor de 89 

256 966 cabezas y en Coahuila se localizan 6 470 613 representando el 7 % del 

total (SIAP-SAGARPA, 2011).  

En Coahuila se distinguen tres sistemas de producción: extensivo, semi-

intensivo e sistema intensivo. Este último requiere de alta tecnología, buena 

infraestructura, animales de alto potencial genético y buena alimentación; sien-

do el producto principal la leche. Se localiza principalmente en la región Laguna 

(Torreón, Matamoros, San Pedro de las Colonias, Francisco I. Madero y Vies-

ca). Mientras que en la región sureste (Arteaga, General Cepeda, Parras de La. 



 
 

2 
 

Fuente, Ramos Arizpe y Saltillo) predominan el primero y segundo sistema para 

la producción y venta de cabritos. 

La administración es parte importante para toda organización teniendo como 

función el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los recursos disponi-

bles mediante la eficacia y eficiencia de las personas para fijar y alcanzar obje-

tivos planteados. Los nuevos retos de cambio en los agronegocios, en cuanto a 

la competitividad, es la integración de las estrategias en dichos procesos. 

 La administración estratégica es “…un conjunto de técnicas y corrientes admi-

nistrativas de actualidad que promueven hacia el futuro, revisando el pasado y 

viviendo el presente…” (Aguilar, 2012), es decir establece objetivos a largo pla-

zo integrando todos los recursos a un solo fin. Estudiarla es llevar a cabo un 

análisis minucioso de nuevas corrientes destacando que éstas tienen sus orí-

genes en los fundamentos clásicos de la administración ya establecidos durante 

el siglo pasado. Aunque el origen de las herramientas de esta técnica son para 

el sector industrial, tiene la flexibilidad de adaptarse a otros sectores como es 

en los agronegocios, buscando así contribuir a la mejora continúa colaborando 

en el desarrollo de la empresa y su permanencia en el entorno, respetando 

siempre la decisión del empresario en cuanto a su aplicación. 

El problema planteado en la presente investigación es un diagnóstico genera-

lizado tanto tecnológico, de recursos naturales, humanos y del proceso adminis-

trativo para plantear estrategias útiles para enfrentar los problemas tanto inter-

nos y externos que se presentan y sucederán en el futuro, buscando así alter-
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nativas de solución que sean propias para unidades de producción y que éstas 

contribuyan a su desarrollo y crecimiento para poder entrar al escenario de la 

competitividad. 

El trabajo de investigación tiene como objetivo general: 

 Desarrollar y proponer un plan estratégico que reduzca las incertidum-

bres y fortalezca la toma de decisiones mediante el análisis de los facto-

res internos y externos de una empresa. 

Mientras que los objetivos específicos son: 

 Demostrar la importancia de la Administración Estratégica (AE) en las 

empresas caprinas. 

 Determinar la situación actual de las unidades de producción. 

 Plantear y proponer un plan estratégico para cada caso. 

 Formular y proponer estrategias con la ayuda de herramientas propias de 

la AE que se adapten a los agronegocios caprinos. 

 

Hipótesis 

En las empresas caprinas existe un sistema administrativo que no cuenta con 

estrategias que eficiente los recursos disponibles, teniendo como consecuencia 

bajo crecimiento y desarrollo empresarial, y por ende baja rentabilidad. 
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II. REVISIÓN DE LITERATURA 

 

Sistema de producción en cabras 

La ganadería caprina nacional se puede clasificar según el tipo o forma de sis-

tema de producción de la siguiente manera:  

Sedentario o extensivo. El sistema extensivo se define como aquel en el cual 

la alimentación de las cabras se basa primordialmente en la vegetación natural, 

ya sea por árboles, arbustos o pasturas, y en cuyas instalaciones cuentan con 

apenas protección del medio ambiente y exigiendo un mínimo de trabajo, en-

globando a la trashumancia, el nomadismo y el sedentarismo (Arbiza, 1986). 

Por otro lado Mellado (1991) describe que los recursos forrajeros de los terre-

nos donde pastorean las cabras, constituyen la única o la mayor parte del ali-

mento de estos animales. Dichos sistemas presentan como común denomina-

dor una gran extensión de terreno por unidad animal, bajos niveles de inversión, 

instalaciones rústicas y de deficiente diseño, y tecnologías tradicionalistas. Lo 

anterior se refleja en una alta tasa de animales improductivos y una alta tasa de 

mortalidad de cabras, lo que conduce a una tasa de extracción de carne y leche 

muy inferior al potencial de estos animales.   
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Semi-extensivo o semi-intensivo. A este sistema también se le conoce como 

sistema de producción semi estabulado y consiste en la crianza del ganado ca-

prino combinando dos actividades principales: 1. El pastoreo y ramoneo la ma-

yor parte del día, 2. Confinamiento durante las noches, donde se les proporcio-

na como alimentación suplementaria cierta cantidad de forrajes, grano concen-

trado o algún tipo de suplemento. Se tienen cuidados específicos de manejo 

que permiten controlar su desarrollo, las instalaciones son más completas, te-

niendo ya alojamiento adecuado según la etapa de vida en que se encuentran y 

por lo tanto la infraestructura que cuesta un poco más. El objetivo de la explota-

ción es la producción de leche, aunque la venta de reproductores mejorados se 

ha incrementado y por último la venta de los cabritos sigue siendo una fuerte 

entrada (OEIDRUS-NL). Se caracterizan por la existencia de instalaciones me-

nos especializadas para el manejo de los animales. En estos sistemas se prac-

tica el pastoreo de las cabras en terrenos de cultivo después de la cosecha o en 

praderas, con suplementación alimenticia rutinaria en pesebre. Se utiliza razas 

puras de cabras de un alto potencial genético para la producción de leche y se 

tienen en práctica programas sanitarios (Mellado, 1991). 

Estabulado o intensivo. Este sistema corresponde a la estabulación total de 

los animales. Situación que incrementa consideradamente los costos de pro-

ducción. Aquí se realiza un manejo adecuado para desarrollar por completo el 

potencial de producción de los terrenos y de los animales. Consiste en la pro-

ducción exclusiva en corral, donde se desarrollan técnicas avanzadas en cuanto 

a alimentación, selección y ensilaje, rastrojo concentrado o grano, mediante una 
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ración balanceada, con limitado o ningún acceso al pastoreo (OEIDRUS-NL). 

Mellado (1991) menciona que se refieren a aquellas explotaciones en donde se 

utilizan cabras de un alto potencial genético para la producción de leche, las 

cuales son alimentadas con dietas a base de forrajes de alta calidad y alimentos 

concentrados; o bien, a base de praderas irrigadas y fertilizadas.  

Mientras que Gómez et al. (2009) describe que están ligados a la agricultura de 

riego que produce abundante forraje de alta calidad o que genera gran cantidad 

y diversidad de residuos de cosechas. El objetivo de este sistema es la produc-

ción de leche, y se encuentran tanto en el norte como en el centro del país; utili-

zando tecnología avanzada y de tipo empresarial. Las razas más utilizadas son 

Saanen, Alpina y Toggenburg. La región más importante es La Laguna, forma-

da por los estados de Coahuila y Durango. 

 

Razas utilizadas en el sistema de producción intensivo 

Saanen. Tiene su origen en el valle de Saanen y Simmental en Suiza, con ore-

jas cortas, puntiagudas y erguidas hacia adelante con manchas negras. Por lo 

general no tienen cuernos, es de perfil recto y ligeramente cóncavo. Es de color 

blanco a cremoso pálido con manchas negras en la nariz. Mientras que la ubre 

es uniformemente desarrollada con pezones de mediano grosor, largos, simétri-

cos y puntiagudos hacia adelante. Los machos tienen una alza de 90 cm y 

hembras solo 80 cm llegando a pesar 3.5 kg al nacer, 8.0 kg al destete, el adul-

to hembra 50 kg y el macho 75 kg. Tiene una producción de leche en promedio 
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4 l, con un total anual de 600 a 900 l, con una duración de lactancia de 250 días 

y un porcentaje de grasa entre 3.4 a 4%. 

Toggenburg. Tiene su origen en el valle del mismo nombre en Suiza, son de 

orejas pequeñas y erguidas. No tienen cuernos, sólo 2 mamellas en el cuello, 

presentan manchas blancas en ambos lados de la cara de forma cóncava. El 

color es variado, ya que va desde café claro a chocolate oscuro. La ubre la tie-

ne bien desarrollada, con pezones gruesos y separados. Los machos tienen 

una alza de 80 cm, mientras que las hembras 70 cm; llegando a pesar 3.0 kg al 

nacer, 8.7 al destete, el adulto macho 70 kg y la hembra 50 kg. Tienen una pro-

ducción promedio de leche de 2 l, con un total anual de 500 a 700 l, con una 

duración de lactancia de 275 a 310 días y un porcentaje de grasa de 3.3 %. 

Alpina francesa. Tiene sus orígenes del cruzamiento de la raza Saanen y Tog-

genburg de los Alpes de Francia son de orejas erguidas (cortas, puntiagudas, 

dirigidas hacia adelante), pueden o no tener cuernos en forma de cimitarra; pre-

senta un perfil recto y orbitas salientes. El color puede ser claro u oscuro, cas-

taño, agamuzado, negro con blanco o café. La ubre debe ser voluminosa, bien 

insertada con la piel fina y suave, con pezones largos. Los machos tienen una 

alza de 80 cm, mientras que las hembras 70 cm; llegan a pesar 3.6 kg al nacer, 

9.5 kg al destete, el adulto macho pesa 75 kg mientras que la hembra 56 kg. 

Tiene una producción promedio de leche de 2.5 l con un total anual de 600 a 

700 l. y tiene una duración de lactancia de 305 días y un porcentaje de grasa 

que va desde 3.2 a 3.6%. 
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Factores productivos 

La FAO menciona que el ciclo estral es de 15 a 23 días, mientras que el número 

de parto es de 1 a 3 crías de acuerdo a la raza y los factores naturales, mien-

tras que el rendimiento láctico es de 1 a 3 litros por día. 

Gestación. Fecundado el óvulo se inicia la gestación con la formación del hue-

vo en el oviducto y fijación en la matriz (nidación), ahí comienza la formación de 

la placenta y desarrollo del embrión. Dura alrededor de 142 a 155 días con un 

promedio de 150 días de preñez, es decir dura 5 meses (Vera, 1993 y Gómez 

et al., 2009).  

Producción de leche. La duración de la lactancia es muy variable en función 

de la raza y el sistema de producción, lo ideal son lactancias de 10 meses en el 

ciclo productivo de un parto al año (10 meses de lactancia y 2 meses secos), 

pero en algunas razas menos selectas aún están en lactancias de 6-8 meses y 

periodos secos de 3-4 meses, con ciclos productivos inferiores al año. La curva 

de lactancia del caprino es bastante similar a la del vacuno, pero la gran dife-

rencia está en el ciclo productivo, la preñez se hace al 7° mes, ya que la gesta-

ción sólo dura 5 meses, por lo que la lactancia y gestación solamente se cubre 

durante los tres últimos meses de lactación y los tres primeros meses de la ges-

tación (Sánchez, 2010). 

Manejo del empadre.  Ávalos y Chávez (2008) señalan que antes del empadre 

es necesario preparar al semental con uno o dos meses de anticipación. Ésta 

incluye su condición e integridad física. Es necesario un programa de suple-
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mentación acorde a los requerimientos. Para los sementales jóvenes conviene 

utilizar pocas hembras, si tiene entre 15 y 18 meses de edad no utilizar más de 

20 hembras, si es mayor entre 40 a 50 al año. 

Las cabras suelen manifestar su primer celo entre los 7 y 10 meses de edad. Se 

recomienda iniciar el empadre al segundo celo. El criterio para el momento del 

empadre es el peso, el peso ideal para realizar la monta fluctúa entre 30 y 35 kg 

o el 75% de su peso adulto, aunque se sabe que existen una serie de factores 

que afectan esta variable, tales como la raza, época del año en que nació y las 

condiciones ambientales, nutricionales y de manejo previo. Cuando la cabra ya 

ha parido, se recomienda realizar la monta después de los tres meses del parto. 

Quince días antes del empadre, se debe incrementar la calidad nutritiva de la 

dieta de la hembra reproductiva, con el fin de incrementar los índices de ovula-

ción y de parición; esta práctica se le conoce con el nombre de “flushing”. 

Existen algunas prácticas para inducir el celo que consisten en meter entre las 

hembras un macho celador con mandil o con el pene desviado (mediante una 

técnica quirúrgica). En ambos casos la presencia del macho provoca una induc-

ción al celo. Otra técnica es la sincronización de estro con la aplicación de pro-

ductos hormonales en un programa previamente diseñado que por lo general va 

acompañado de la práctica de inseminación artificial. 

Es recomendable llevar a cabo el empadre en un potrero chico o en corral. En 

el primer caso se recomienda utilizar de 3 a 4 sementales por cada 100 cabras. 

Los sementales deben de ser tallas similares, con el fin de evitar la dominancia 
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por alguno de ellos. Se recomienda que estos permanezcan con las cabras de 

21 a 30 días.  

Existen dos tipos de empadres: 

a) Continuos: Abarca todas aquellas cabras que por su adaptación al empadre 

se utilicen con el fin de obtener el mayor número de crías al año, teniendo como 

principal objetivo reducir el intervalo entre partos en cabras de poca o regular 

producción láctea. 

b) Por temporadas: Comprende a los animales que por falta de una adaptación 

adecuada al medio presentan calor cada 20 días pero que tienen mayores posi-

bilidades de fecundación solamente durante los ciclos estacionales (primavera y 

otoño). 

Alimentación. De acuerdo a la SAGARPA las cabras son animales rumiantes, 

que se alimentan principalmente de pastos o forrajes y granos. Su alimentación 

se complementa con suplementos de vitaminas y minerales. Es importante 

mencionar que la alimentación de una cabra varía dependiendo del tipo y finali-

dad productiva (leche, carne) de la explotación en que se encuentre, ya que de 

ellos dependen factores como el tiempo que permanecerá en lactación (toman-

do leche), el destete, y el tipo de materias primas (granos, pastos, etc.) que se 

utilicen en su dieta. Las cabras pueden comenzar a alimentarse con alimento 

sólido a partir de los 15 días, o bien seguir tomando leche hasta 50 días de 

edad, dependiendo el manejo. Cuando llegan a la edad adulta, su alimentación 
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consiste en pastos y concentrados, que se les proporcionan directamente en los 

comederos de sus corrales. 

Sanidad. Arriaga (2012) menciona que es la bioseguridad del rancho y que ésta 

consiste en realizar una serie de actividades encaminadas a disminuir y eliminar 

la propagación de las enfermedades o agentes biológicos-infecciosos. Entre las 

medidas de control sanitario se recomienda en no introducir animales nuevos 

sin antes revisar al animal, limitar el acceso a las áreas a personas ajenas al 

centro, controlar plagas y fauna nociva. Monitorear dos veces al año la calidad 

higiénica del agua y de los alimentos, entre otros. 

 

Instalaciones y equipo 

Las instalaciones y el equipo son aquellos elementos que tienden a facilitar el 

manejo general de cualquier explotación, de los cuales algunos pueden consi-

derarse como indispensables, y sobre estos hay factores que influyen y serán 

manifestados a través del tipo de construcción, y equipo con el que se cuente. 

Algunos factores son la ecología (temperatura, humedad, radiación solar, topo-

grafía), social, cultural, económico y político (Alberti et al., 2010) 

La FAO menciona algunas características del alojamiento y de las instalaciones 

como las siguientes: 
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Cabrerizas. El alojamiento ha de construirse sobre terrenos de fácil acceso, 

bien drenado, abrigados de los vientos dominantes y alejados de los núcleos de 

población y de zonas industriales. 

Orientación. En edificaciones cerradas la orientación más recomendable es la 

que tiene el eje longitudinal del edificio según la dirección este-oeste, con una 

fachada principal al norte y otra al sur. En climas calurosos esta orientación tie-

ne las siguientes ventajas: durante el verano, la sombra se proyecta sobre el 

frente sur, lo que impide el calentamiento; durante el invierno, los rayos solares 

calientan la fachada sur, lo que permite aprovechar el sol para elevar la tempe-

ratura del alojamiento; La ventilación a través de huecos o ventanas situadas en 

ambas fachadas principales, se realiza con facilidad. 

Solera.  La solera del alojamiento cubierto puede ser de tierra arcillosa, apiso-

nada o de hormigón. En ambos casos no debe faltar cama abundante para que 

absorba las deyecciones líquidas. La solera de tierra es más barata y absorbe 

mejor el exceso de humedad de la cama. La solera de hormigón tiene la ventaja 

de que la limpieza se hace con mayor facilidad. Por lo general, está formada por 

una capa de hormigón de 10 cm de espesor, asentada sobre otra de grava. 

Cerramientos. Los tabiques de separación y el cerramiento tendrán una altura 

de 1.50 metros. Estos tabiques pueden ser de un metro y el resto de malla de 

alambre. 

Comederos. Los comederos pueden ser fijos o portátiles, conviene que vaya 

provisto de una malla para evitar que las cabras se encaramen al comedero y 
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ensucien el pienso. Se precisa una longitud de 35 cm por cabeza. Pueden fabri-

carse de madera, concreto o lámina, con las siguientes características: forma 

de canoa, con fondo cóncavo y paredes longitudinales (Siendo la posterior más 

alta que la anterior), amplios, fáciles de limpiar y resistentes. La construcción de 

comederos debe ajustarse a las siguientes normas: se necesita entre 20 y 30 

cm de longitud del comedero, por animal joven y entre 40 a 50 cm por animal 

adulto. Las cabras no comen los alimentos sucios por lo tanto, se recomienda 

evitar que los alimentos caigan al suelo. Es bueno suministrar los forrajes en un 

porta forrajes, instalado a una altura de 40 a 60 cm arriba del nivel del piso; si 

se usan comedores al nivel de piso se debe evitar por medio de paredes con 

aberturas, que las cabras entren a éstos. 

Bebederos. La cabra consume diariamente de 3 a 8 litros de agua; este con-

sumo depende del estado de lactancia, de la alimentación y de la estación del 

año. Existen distintos tipos de bebederos:  

 

Piletas directas: se pueden utilizar para tal fin, cubos con capacidad de 30 a 50 

litros o tanques galvanizados cortados por la mitad, con los que se distribuye 

agua a las cabras. 

Piletas con flotador: son recipientes instalados dentro de los corrales, en los 

cuales el agua se mantiene a un nivel constante, el bebedero de pileta más in-

dicado es el que cuenta con un acabado liso, fácil de limpiar y que permite be-

ber al 10% de los animales al mismo tiempo. 
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Bebederos automáticos o de chupón: estos bebederos tienen la ventaja de evi-

tar el desperdicio y la contaminación del agua, los animales presionan un pe-

queño pivote y el agua sale con ligera presión.  En estabulación se precisa un 

bebedero individual por cada 8 a 10 cabezas de ganado. 

Saladeros. El recipiente para las sales minerales, debe protegerse del contacto 

con el agua, es conveniente que el fondo del recipiente empleado no tenga es-

quinas donde se puedan acumular las sales y el desperdicio. 

Corrales. Los corrales son usados para confinar a los animales permanente-

mente. Las cercas deben ser buenas para evitar salidas, su estructura puede 

ser de malla ciclónica empotrada en una base de block de concreto y los postes 

que lo complementan son de tubo de 3’ de diámetro. Estos deben de estar divi-

didos para hembras en producción, para hembras secas, en ahijaderos, para 

animales enfermos, así como para sementales. Además de contar con cercas, 

puertas, comederos, bebederos, saladeros y desagüe. 

Los corrales de producción, de secas y de gestantes se mencionan estos tres 

tipos de corrales al unísono por estar distribuidos conjuntamente y tener las 

mismas medidas generales.  

Los corrales de ahijadero en forma general son similares a los demás ya que 

sólo varía de altura del cercado, que en este caso es de 1.4 m aproximadamen-

te. 
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Los corrales para animales enfermos son utilizados para mantener aislados a 

los animales sospechosos de alguna enfermedad o aquellos que ya la presen-

tan, así como brindar al animal buena protección contra las inclemencias del 

tiempo y estas deben de ser de fácil limpieza y desinfección. El cercado de ese 

corral es de 1.60 m de altura y será construido con malla ciclónica y alambre (o 

cualquier otro tipo ya mencionado). 

Sala de ordeña. Es un área de la unidad de producción que permite de manera 

cómoda y eficiente realizar el proceso de ordeña sin poner en peligro la salud 

del animal, así como evitar la contaminación de la leche. Las salas de ordeña 

se agrupan en cuatro tipos de módulos, ya sea fijo o móvil: en línea o de parva-

da, en espina de pescado, carrusel o rotario. Señala Orozco (1991) que deben 

ser higiénicas, fáciles de limpiar y cómodas, ya que normalmente es la primera 

área que un visitante (consumidor o inspector de salud) observa cuando realiza 

un recorrido o supervisión, esta primera impresión puede determinar la percep-

ción total de la calidad y la limpieza del producto.  

Máquina de ordeña. En la actualidad existen varios tipos de máquinas de or-

deña debido al incremento de la industria productora de la leche de cabra. Cofré 

(2001) puntualiza que el diseño y el funcionamiento de la máquina de ordeña 

deben favorecer su adaptación al animal, esto para conseguir el mejoramiento 

de los parámetros productivos sin afectar el estado sanitario de la ubre, sobre 

todo para evitar enfermedades tales como la mastitis, brucelosis y salmonelosis 

entre otras. 
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La velocidad de pulsación es el número de fases de succión por minuto; la velo-

cidad promedio se sitúa entre 60 y 90 por minuto, mientras que la relación or-

deño-descanso es la que se presenta entre la aplicación de presión de vacío 

(ordeña) y el tiempo en que la leche está saliendo (descanso). Esta relación se 

sitúa entre la frecuencia de pulsación 50-50. El nivel de vacío es la diferencia 

entre la presión del circuito y la presión atmosférica, en un punto determinado 

de la instalación. El vacío preciso para aspirar la leche contenida en la ubre se 

produce con un equipo moto-bomba situado fuera de la sala de ordeño. Debe 

estar un nivel de 28 a 33 cm de mercurio verificables en un manómetro lo más 

lejos posible de la tomas de vacío. El llamado pulsador transforma el vacío 

constante que produce el equipo en alternante (vacío y presión atmosférica) y 

suele situarse próximo al recipiente que recoge la leche procedente de las pe-

zoneras. Este nivel es suficiente para la extracción de la leche, disminuyendo el 

riesgo de daño en la glándula mamaria. 

 

Administración Estratégica (AE) 

La administración como ciencia, surge junto con la Revolución Industrial de fina-

les del siglo XVIII y principios del XIX. Los creadores, por así decirlo, de esta 

ciencia, fueron Enry Fayol y Fedrerick Taylor cuyos trabajos son complementa-

rios. La diferencia en sus enfoques se refiere a su orientación: Taylor se presen-

ta a través de rangos y se concentra en el nivel operativo; Fayol emplea la ma-

yor parte de su tiempo en los nuevos puestos ejecutivos y tiene una mayor 
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perspectiva de una alta administración (Vélez, 2007). La administración es el 

esfuerzo de un grupo social para obtener un fin con la mayor eficiencia y el me-

nor esfuerzo posibles (Münch 2005); por otro lado Camus (2001) lo define como 

un grupo social en que, a través de la administración del capital y el trabajo, se 

producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfacción de las necesidades 

de la comunidad, pero para tener una clara concepción de este término, Rob-

bins (2002)  menciona que se refiere al proceso de conseguir que se hagan las 

cosas, con eficiencia y eficacia, a través de otras personas y junto con ellas.  

Definición de Administración Estratégica (AE). David (2008) lo propone co-

mo el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifun-

cionales que permitan a una organización lograr sus objetivos; mientras que 

D’Alessio (2008) en una manera resumida lo define como el proceso por el cual 

una organización determina su dirección de largo plazo. Aguilar et al. (2012) 

desde la perspectiva del agronegocio la define como un conjunto de técnicas y 

corrientes administrativas de actualidad que promueven con sus fundamentos y 

metodologías, la proyección de lo estratégico hacia el futuro, revisando el pasa-

do y viviendo el presente”.  

Etapas de la Administración Estratégica  

La Administración Estratégica consta de tres etapas: 1. Formulación, 2. Imple-

mentación y 3. Evaluación. 

1. Formulación de la estrategia es el primer paso en el proceso estratégico 

D’Alessio (2008) describe que se realiza un análisis exhaustivo del entorno, del 
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sector, y del interior de la organización comenzando pues por una planeación 

para fijar el rumbo de la empresa.  

La planeación estratégica es el conjunto de planes de una empresa que fija-

ran el comportamiento futuro de la misma (Rodríguez, 2005), o series de etapas 

a través de las cuales la cúpula directiva define el rumbo y la directrices genera-

les que habrán de regir a la organización (Münch, 2005). Aguilar et al. (2005) lo 

describe como un proceso global y permanente de análisis de la organización, 

el medio ambiente y la competencia, que integra todas las funciones de la em-

presa con el fin de tomar decisiones, seleccionar objetivos y metas, asignar re-

cursos y lograr posiciones estratégicas en el entorno. 

Cumple un papel importante en la formulación de las políticas, en la definición 

de metas e indicadores y en la asignación de recursos o programas, proyectos 

o actividades esenciales en la realización de sus fines o propósitos que se ex-

ponen en la misión, visión y objetivos (Sánchez, 2003). 

La misión. Francés (2006) nos menciona que proporciona una definición del 

área de actividad dentro de la cual deben ubicarse los negocios presentes y 

futuros, (David, 2005) revela lo que una organización quiere ser y a quién quiere 

servir. D’Alessio (2008) aclara que responde la interrogante: ¿Cuál es nuestro 

negocio?, es la razón de ser de la organización.  

Como requisito debe ser: 
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 Amplia. Con una línea de expansión pero debidamente específica y bien 

definida, fácil de entender y sobre todo de lograr. 

 Motivadora. Inspiradora, integradora y alcanzable. 

 Permanente. Alineada a los objetivos de la empresa. 

 Congruente. Consistente e integradora de lo que se hace y se desea. 

 Única. Que se distinga de los demás para ser competitiva. 

La visión responde a la pregunta “¿qué queremos llegar a ser? (David, 2003), 

es decir (Múnch, 2005) es el enunciado del estado deseado en el futuro para la 

organización. Ésta debe de ser: breve, fácil de entender y sobre todo de tenerla 

presente todo el tiempo y sobre todo inspiradora, puesto que ésta plantea retos, 

sirviendo como punto de consenso, estimulando la creatividad y la coordinación 

de esfuerzos.  

Los objetivos que nos indican los resultados o fines que se desea lograr en un 

tiempo determinado establecidos siempre cuantitativamente es decir ser medi-

bles, así como también ser confiables, realistas y sobre todo alcanzables; bus-

cando siempre aumentar activos, ventas y rentabilidad, su redacción siempre 

debe de iniciar con un verbo infinitivo.  

Las políticas y valores. D’Alessio (2005) describe que los valores establecen 

la filosofía de la organización al representar claramente sus creencias, actitu-

des, tradiciones, y su personalidad destacando principalmente dos: la moral que 

es entendida como lo bueno en carácter de conducta, lo virtuoso según sus es-

tándares civilizados de lo correcto e incorrecto, según las reglas acostumbradas 
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y los estándares aceptados por la sociedad; la ética definida en sentido estricto 

como reglas o principios morales del comportamiento para decidir qué es lo co-

rrecto o incorrecto. Mientras que las políticas son las reglas o guías que expre-

san los límites dentro de los cuales determinadas acciones deben ocurrir (Fran-

cés, 2006), que son utilizadas para no repetir una problemática una y otra vez. 

Los programas. Consiste en una secuencia ordenada de diversas actividades 

muy específicas que se deben realizar en un tiempo determinado para alcanzar 

los objetivos y las estrategias.  

La elaboración de un programa debe apegarse al siguiente procedimiento: 

 Identificar y determinar las actividades comprendidas. 

 Ordenar cronológicamente la realización de las actividades. 

 Interrelacionar las actividades. Es decir determinar qué actividad debe 

realizarse antes de otra, qué actividades se dan simultáneamente y, por 

último, qué actividades debe efectuarse posteriormente.  

 Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duración, así como 

los recursos necesarios. 

El proceso estratégico. Las estrategias son alternativas (Münch, 2005) o 

(Aguilar et al., 2012) programas generales de acción encaminadas al cumpli-

miento de objetivos generales (Francés, 2006) y deben ser flexibles y estar su-

jetas a modificaciones a medida que cambia la situación y se dispone de nueva 

información. Por otro lado Rodríguez (2005) menciona que éstas representan el 
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patrón básico de los objetivos y políticas que definen a la empresa y sus nego-

cios, respondiendo las preguntas básicas como: ¿En qué rama de negocios nos 

encontramos?, ¿Quiénes son nuestros clientes?, ¿Cómo competimos?, ¿Qué 

tipo de organización somos nosotros?, ¿Qué estamos tratando de lograr? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. El proceso estratégico 

Fuente: Adaptado de D’Alessio (2008). 

 

 

Lo importante en este esquema y cabe señalar son las perspectivas hacia el 

futuro, cómo se visualiza una empresa. Las estrategias son los caminos que 

conducen de una situación actual a una situación deseada, tomando en cuenta 

los factores tanto internos como externos para su formulación ya que éstos fa-

vorecerán o limitaran nuestros objetivos. 
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Principales tipos de estrategias. En una empresa de tipo comercial, por 

ejemplo, las principales estrategias que fijan el rumbo general de sus operacio-

nes deben corresponder a las áreas siguientes: 

 Bienes o servicios nuevos o modificados 

 Mercadotecnia 

 Crecimiento 

 Finanzas 

 Estructura organizacional 

 Personal 

 Relaciones públicas 

Las tácticas son decisiones a corto plazo con acciones que se ajustan al plan 

estratégico, contestando a la pregunta de cómo llevar a cabo nuestros planes e 

ideas. Sin táctica las estrategias no se podrán concretar, ya que no se encontra-

ría el camino para el éxito de los planes diseñados. Pero también sin estrate-

gias las tácticas no tendrían objetivos claros y su aplicación sería errónea.  

En la empresa también se denomina táctica a la tarea específica que se enco-

mienda a una persona en particular, a un departamento de la empresa, fijándo-

se al mismo tiempo una fecha para su cumplimiento y asignando recursos para 

su logro. Sin embargo, cuando se unen los dos en este espectro no existe una 

diferencia clara entre ambas; una de las razones de esta confusión es que se 

trata de una continuidad de medios para alcanzar un fin. 
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Evaluación 

Evaluación externa. La evaluación externa denominada también auditoría ex-

terna está enfocada hacia la exploración del entorno (D’Alessio, 2008), identifi-

cando y evaluando las tendencias y acontecimientos que están más allá del 

control de la empresa (Aguilar et al., 2010), sobre todo buscando detectar las 

oportunidades y evitar las amenazas (Cock et al., 2004).  

La Matriz de Evolución de Factores Externos (MEFE) tiene la finalidad de 

crear una lista definida de las oportunidades que podrían utilizarse y de las 

amenazas que deben evitarse. Ésta permite a los estrategas resumir y evaluar 

la información: política y legal (P); económica (E); social, cultural y demográfica 

(S); ecológica y ambiental (C). Se debe de responder a estos factores de mane-

ra ofensiva como defensiva (David y D’Alessio, 2008). 

Para la elaboración de una Matriz EFE se debe considerar lo siguiente: 

Enlistar factores externos o determinantes como se identifican en el proceso de 

auditoría externa, en total son de 10 a 20 factores, donde se debe incluir tanto 

las oportunidades como las amenazas. Se menciona primero las oportunidades 

y luego las amenazas, usando dominios como porcentajes, tasas o cifras com-

parativas. 

Asignar ponderaciones a cada elemento de 0.0 (no importante) hasta 1 (muy 

importante). El peso de cada uno indica la importancia de éxito relativo a ese 

factor. Comúnmente las oportunidades reciben pesos más altos que las amena-

zas, pero cuando las amenazas son severas o peligrosas también pueden reci-
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bir ponderaciones altas. Los pesos se pueden determinar comparando competi-

dores exitosos con los no exitosos o discutir el factor y llegar a un consenso de 

grupo.  

Se debe asignar un valor ente 1 y 4 donde: 4= la respuesta es superior, 3= la 

respuesta está por encima del promedio, 2= la respuesta es promedio, 1= la 

respuesta es pobre. Las calificaciones se basan en la efectividad de las estrate-

gias de una organización. Es importante señalar que tanto las amenazas como 

las oportunidades pueden recibir valores de 1, 2, 3 ó 4. 

Multiplicar lo ponderado de cada factor por su calificación para determinar el 

peso ponderado. 

Sumar las ponderaciones de cada variable para obtener la puntuación pondera-

da total de la empresa. 

Sin interesar el número de oportunidades y amenazas claves consideradas en 

la Matriz EFE, la ponderación total más alta es de 4.0 y como mínimo 1, y como 

valor medio 2.5. Un promedio total de 4.0 representa que la empresa responde 

de manera extraordinaria a las oportunidades y amenazas existentes.  Es decir, 

las estrategias de la organización permiten aprovechar eficazmente las oportu-

nidades existentes y minimizar los efectos adversos de las amenazas externas. 

Mientras que un 1.0 indica que las estrategias de la entidad no están aprove-

chando las oportunidades, ni evitando las amenazas externas. 

Matriz del Perfil Competitivo (MPC) identifica a una empresa ante sus princi-

pales competidores, tomando en cuenta fortalezas y debilidades identificadas 
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en factores internos (Aguilar et al., 2010) de éxito con respecto a la competen-

cia (Cock et al., 2004). 

Los pesos y ponderaciones en la Matriz PC tiene el mismo significado que en la 

Matriz EFE; sin embargo, debido a que los factores en una Matriz PC incluyen 

temas internos y externos, las calificaciones (valores) se refieren a fortalezas y 

debilidades de la organización, donde: 4= fortaleza mayor, 3= fortaleza menor, 

2= debilidad menor, y 1= debilidad mayor, los pesos de los factores que son 

claves de éxito deben sumar 1.00 y deben ser entre 6 y 12. 

Evaluación interna. Al efectuar el análisis interno nos permite determinar las 

fortalezas y debilidades de la empresa respecto de sus competidores y, a partir 

de ellas, evaluar su capacidad para aprovechar las oportunidades y contrarres-

tar las amenazas. Las fortalezas también son denominadas ventajas competiti-

vas. Se trata de capacidades en las cuales demuestra superioridad en relación 

con sus competidores (Francés, 2006). 

Matriz de Evaluación de Factores Internos (MEFI) permite resumir y evaluar 

las principales fortalezas y debilidades en las áreas funcionales de un negocio, 

y por otro lado, ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre 

esas áreas (D’Alessio, 2008). Se requiere de un juicio intuitivo en su desarrollo, 

puesto que el entendimiento cabal de los factores incluidos es más importante 

que los valores resultantes. 

Pasos para el desarrollo de la evaluación de factores internos: 
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Realizar una lista de factores de éxito clave, usando entre 10 y 20 factores in-

cluyendo fortalezas como debilidades. Usar pesos entre 0.0 (no importante) a 

1.0 (muy importante) a cada uno de los factores, sumando un peso igual a 1.0. 

Designar un valor de 1-4 a cada factor. El valor corresponde a la respuesta ac-

tual de la estrategia de la organización respecto al factor. Los valores son: 4. 

Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor. 

Las fortalezas reciben calificaciones de 4 ó 3, y las debilidades sólo 1 ó 2. Las 

ponderaciones están orientadas a la organización, mientras que los pesos del 

paso 1 están orientados al éxito de una organización. 

Se multiplica el peso de cada factor por su valor. Este proceso produce un peso 

ponderado, el cual se debe sumar y determinar el puntaje ponderado total para 

la organización. 

El puntaje más alto posible para la organización es de 4.0; el más bajo 1.0; y el 

promedio 2.5. Los puntajes ponderados totales muy por debajo de 2.5 caracte-

rizan a las organizaciones que son internamente débiles, mientras que los pun-

tajes significativamente por encima de 2.5 indican una posición interna fuerte. 

Las  herramientas para la generación y elección de estrategias se representan 

en un análisis de las estrategias administrativas, con las diversas matrices ante-

riormente descritas, las cuales sirven como insumo fundamental para la formu-

lación de estrategias, mismas que tienen por punto final la elección de éstas. 

 

Herramientas para la generación y elección de estrategias 
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La Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) 

Sirve para analizar la situación competitiva de una organización (Rodríguez, 

2005) se atribuye su creación a Weihrich (D’Alessio, 2008), es uno de los pasos 

para la generación de las estrategias en la organizaciones (Codina, 2011).  

Las cuatro estrategias cuadrantes los describe Rodríguez (2005) como el pro-

ceso para generar y registrar las estrategias en la matriz para la cual se requie-

re realizar los siguientes pasos: 

La estrategia DA. Persigue la reducción al mínimo tanto de debilidades como 

de amenazas y puede llamarse estrategia “mini-mini”. Puede implicar para la 

empresa la formación de una sociedad en participación, el repliegue, o incluso 

la liquidación. 

La estrategia DO. Pretende la reducción al mínimo de las debilidades y la op-

timización de las oportunidades. De esta manera, una empresa con ciertas de-

bilidades en algunas áreas puede desarrollarlas, o bien adquirir las aptitudes 

necesarias (como tecnología o personas con las habilidades indispensables) en 

el exterior, a fin de aprovechar las oportunidades que las condiciones externas 

le ofrecen. 

La estrategia FA. Se basa en las fortalezas de la organización para enfrentar 

amenazas en su entorno. El propósito es optimizar las primeras y reducir al mí-

nimo las segundas. Así, una empresa puede servirse de sus virtudes tecnológi-
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cas, financieras, administrativas o de comercialización para vencer las amena-

zas de la introducción de un nuevo bien o servicio por parte de un competidor. 

La estrategia FO. Representa la situación más deseable, es aquella en las que 

una organización puede hacer uso de sus fortalezas para aprovechar oportuni-

dades. Ciertamente, las empresas deberían proponerse pasar de las demás 

ubicaciones de la matriz a ésta. Si resienten debilidades, se empeñarán en ven-

cerlas para convertirlas en fortalezas. Si enfrentan amenazas las eludirán para 

concentrarse en las oportunidades. 

2. Implementación de estrategias. Implica convertir los planes estratégicos en 

acciones, y después en resultados (D’Alessio, 2008) siendo la etapa más difícil 

e importante de la A.E. y requiere mayor tiempo (Aguilar et al., 2012). Una for-

mulación exitosa no garantiza la implementación exitosa de la misma (David, 

2008). D’Alessio (2008) menciona que se requiere de cuatro elementos claves: 

objetivos de corto plazo, políticas, recursos y estructura organizacional. 

Los planes operativos pueden consistir de una lista de actividades programas 

en el tiempo, costo y metas e índices de medición. Requiere que se asignen 

recursos económicos, humanos y materiales, asignación de conocimientos, 

contratación de asesores, cursos de capacitación y adiestramiento con el fin de 

incrementar la eficiencia de los recursos (Aguilar et al., 2012). 

3. Evaluación y control de estrategias. El proceso de evaluación, es un pro-

ceso permanente, iterativo, en el que se deben “hacer del diablo” o cuestionar 

los objetivos, las políticas, la estructura organizacional; imprimirle creatividad al 
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proceso estratégico para un éxito asegurado; pensar lo que no se han imagina-

do los competidores, si no hay creatividad, difícilmente pueden generarse dife-

rencias con los competidores en este mundo tan competitivo (D’Alessio, 2008). 

Por otro lado Aguilar et al. (2012) menciona que adquiere importancia debido a 

la obsolescencia de las mismas y la causa de que los factores internos y exter-

nos de la empresa cambian o se altera a menudo. 

La revisión de planes operativos (planes tácticos) deberá realizarse por los tra-

bajadores de cada área o división ante el gerente responsable.  

La evaluación de estrategias consiste de tres actividades: 

a) El examen de las bases de la estrategia de una empresa; 

b) La comparación de los resultados esperados con resultados reales; y  

c) La toma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento del ciclo 

siguiente concuerde con los planes. 
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III. METODOLOGÍA 

 

El presente trabajo presenta una adaptación metodológica a través de un pro-

ceso ordenado y sistemático que tiene como objetivo demostrar la utilidad de la 

Administración Estratégica en agroempresas, específicamente en empresas 

productoras de caprinos, uno estabulado y el otro semi-estabulado.  Éstas se 

localizan en dos municipios del estado de Coahuila: una en Saltillo (región sur-

este) y otra en San Pedro de las Colonias (región Laguna). Teniendo un alcan-

ce de tipo descriptivo con un enfoque cualitativo, por lo tanto no se generaliza a 

todas las entidades del mismo rubro. La técnica que se utilizó fue la entrevista 

con los productores por medio de un cuestionario dividido en dos aspectos: el 

técnico y el administrativo, con la finalidad de saber el tipo de política empresa-

rial que tienen cada uno de los entrevistados. 

Para la obtención de dicha información, se desarrolló en etapas como a conti-

nuación se describe:  
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Primera etapa 

Revisión bibliográfica de estudios relacionados, así como una planeación de 

actividades y la elaboración del instrumento que ayudó alcanzar los objetivos 

planeados. 

Segunda etapa 

Esta etapa comprendió la investigación de campo para recabar la información 

necesaria, para dar respuesta a la problemática en cuestión. Comenzando con 

la formulación de la planeación estratégica de las dos entidades para ello se 

utilizó como base la metodología propuesta por Aguilar et al. (2005), denomina-

da Universidad Autónoma de la Laguna Administración Estratégica (UALAE), en 

la cual menciona que se debe retomar los siguientes aspectos: 

 Misión: ¿Cómo enfrentan el presente? 

 Visión: ¿Cómo vislumbran el futuro? 

 Objetivos (fines y metas): ¿Cómo y quiénes los elaboran? ¿Cuáles son 

los principales? 

 Políticas: ¿En qué consisten? ¿Quiénes son los responsables de aplicar-

las? 

 Programas: ¿Cuáles son y cómo se establecen? 

 Estrategias y tácticas: ¿Quién las diseña, cómo se aplican y quiénes son 

los responsables de la ejecución y seguimiento? 
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El Proceso de Diagnóstico Situacional o FODA (Fortalezas, Oportunidades, De-

bilidades, Amenazas) abarca las siguientes actividades desarrolladas junto con 

el entrevistado: 

Análisis de Fortalezas (ventajas, fuerzas, potencialidades, etc.): se refiere a 

las actividades internas en la empresa que son realizadas con un alto nivel de 

eficiencia. 

Análisis interno de Debilidades (desventajas, limitantes, prejuicios, etc.): se 

refiere a las actividades de los diversos niveles de gestión que limitan o frenan 

el desempeño deseable de las actividades empresariales. 

Análisis externo de Oportunidades (situaciones favorables, etc.): son todas 

aquellas tendencias y circunstancias económicas, sociales, políticas, tecnológi-

cas, etc., favorables en el medio ambiente que pueden de manera significativa 

beneficiar a la empresa por su posición en el entorno local, regional, nacional o 

internacional. 

Análisis externo de Amenazas (peligros, situaciones negativas, etc.): es lo 

opuesto a oportunidades y consiste en que las mismas tendencias y circunstan-

cias actúen afectando negativamente el futuro o presente de la empresa. 

Tercera etapa 

Comprendió el ordenamiento, descripción e interpretación tanto comprensiva 

como explicativa de la información obtenida. Luego se elaboró un primer apar-

tado con la descripción del sistema productivo y de la administración actual, 
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retomando los factores determinantes de éxito explicados en la Matriz de Eva-

luación de Factores Externos (MEFE) y la Matriz de Evaluación de Factores 

Internos (MEFI). Posteriormente se propuso un plan estratégico para cada caso 

de acuerdo a la metodología UALAE, y con la ayuda de la matrices se desarro-

lló la Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) 

para la creación de nuevas estrategias como propuesta para cada unidad de 

producción esperando reducir la incertidumbre y fortalecer la toma de decisio-

nes que es el objetivo principal del presente trabajo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

34 
 

 

 

 

 

 

IV. RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

 

En la presente investigación se analizaron los factores internos y externos de 

dos unidades: la Unidad de producción 1, denominada Agropecuaria El Cabrito, 

está ubicada en carretera Antigua a Arteaga Km 8 (Saltillo), es propiedad del 

M.V.Z. José Alberto de León. La Unidad de producción 2, nombrada Granja Las 

Andreas, localizada en el ejido San Lorenzo (San Pedro de las Colonias), pro-

piedad del Lic. Andrés E. Ovalle Madrid. Ambos municipios pertenecen al esta-

do de Coahuila, México. 

 

Unidad de producción 1 

Características del sistema productivo 

El tamaño del rebaño está integrado de 184 cabezas caprinas de las razas 

Saanen y Alpino de las cuales: 2 son sementales, 182 son hembras (122 son 

vientres, 38 primales y 22 crías). Dentro del manejo reproductivo, el tipo de em-

padre es temporal, de monta natural una vez al año en el mes de octubre, con 

una proporción de 42 hembras por semental agrupándolas de acuerdo a la ra-
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za. Mientras que el empadre de primales es en agosto. De las hembras empa-

dradas existe: un 2% de abortos, un 90% de pariciones, un 1.7 % de nacimien-

tos (crías nacidas por hembras paridas) y, un 95% de destete, obteniendo así 

un 95% de productividad; esperando que para el siguiente año crezca entre el 

25 al 30%.  

Uno de los rubros más importantes, en el cual se incurre con la mayoría de los 

gastos de producción, es la alimentación que consiste en alfalfa, silo y concen-

trado, granos y minerales; además se subministra vitaminas A, B, C y D princi-

palmente.  

En el manejo sanitario se vacuna contra la clostridium (de origen bacteriano) y 

Pasteurelosis (de origen bacteriano), se desparasita con ivermetina vitaminada.  

La infraestructura es buena, los corrales con orientación norte – sur, el techo de 

oriente – poniente como protección a los vientos dominantes y al sol; la estruc-

tura es metálica con lámina galvanizada. Los comederos son de cemento fijo. A 

la sala de ordeña con 8 años de uso se le da mantenimiento cada seis meses. 

Cuenta con servicios de agua, luz y drenaje. 

Características administrativas 

La actual administración de la Unidad de producción1 consiste en una planea-

ción mensual de las actividades, centradas principalmente en aspectos técni-

cos, de alimentación y de capacitación del personal. El trabajador que realiza 

las actividades ha demostrado resistencia a los cambios de mejora. Tanto el 
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control como la planeación de esta empresa son realizadas por el dueño, quien 

es médico veterinario.  

A continuación se presenta un análisis de las estrategias actuales, mediante la 

Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE) y su efectividad:  

 

Cuadro 1. La matriz de evaluación de factores externos (MEFE) 

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderación 

Oportunidades    

1. Se tiene las instalaciones para la producción 
de forraje. 

0.14 2 0.28 

2. Gran demanda de la leche, principalmente 
para la industria dulcera de la región. 
 

0.16 3 0.48 

3. Vender directamente el cabrito como sub-
producto a nuevos mercados regionales. 

0.11 3 0.33 

 0.41  1.09 

Amenazas    

1. Los costos de los forrajes son variantes y 
difíciles de conseguir por el volumen bajo que 
se maneja. 

0.15 2 0.3 

2. La unidad de producción se encuentra en 
una región donde la mancha urbana está cre-
ciendo. 

0.17 1 0.17 

3. Los volúmenes de producción de leche se 
mantienen constantes.  

0.13 3 0.39 

4. Aumentos considerables de los precios de 
los concentrados y forrajes en las épocas de 
sequía. 

0.14 2 0.28 

 0.59  1.14 

Total 1.00  2.23 

 

 

Esta matriz compuesta con siete características determinantes de éxito, tres 

oportunidades y cuatro amenazas, aunque son pocos factores es posible hacer 

el análisis. El valor 2.23 está por debajo del promedio indicando, en consecuen-
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cia tiene poco aprovechamiento de las oportunidades y no responde adecua-

damente para neutralizar las amenazas presentes en el entorno.  

 

Cuadro 2. Matriz de Evaluación de Factores Internos (MEFI) 

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderación 

Fortalezas    

1. Conocimiento técnico tanto de manejo, pro-
ducción y reproducción de las cabras. 

0.13 4 0.52 

2. No existen competidores en la región con el 
sistema estabulado. 

0.12 4 0.48 

3. El personal siempre está en la unidad de 
producción. 

0.11 3 0.33 

4. Conocimiento de los precios de los insumos. 0.12 3 0.36 

5. Conocimiento pleno del mercado, así como 
la venta segura del producto. 

0.11 3 0.33 

 0.59  2.02 

Debilidades    

1. Los precios de la leche se han mantenido 
bajos aunque aumente la calidad. 

0.10 2 0.20 

2. El personal se reúsa aceptar las nuevas téc-
nicas de manejo. 

0.09 1 0.09 

3. Estacionalidad de la producción. 0.11 2 0.22 

4. Deficiencias técnicas en algunas áreas im-
portantes de la unidad de producción. 

0.11 1 0.11 

 0.41  0.62 

Total  1  2.64 

 

 

La matriz cuenta con cinco factores de éxito, cinco fortalezas y seis debilidades. 

El valor 2.64 indica una organización ligeramente más fuerte que débil, porque 

está aprovechando de alguna manera sus fortalezas. 

Propuesta de la Planeación estratégica 
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Con la ayuda del instrumento de investigación se propone una planeación estra-

tégica propia para esta unidad de producción de acuerdo a la información pro-

porcionada, ya que no se cuenta con ninguna escrita: 

Declaración de la Misión: Empresa dedicada a la producción de leche caprina 

que abastece la demanda de la industria láctea de la localidad y la región. 

 Declaración de la Visión: Llegar a ser una empresa líder en la producción de 

leche que reúna los requisitos de las normas de calidad, inocuidad y sanidad. 

Las Políticas: 

Dar el mejor trato posible a los animales, ya que es el elemento más importante 

que da origen al funcionamiento de la unidad de producción. 

A todo el personal se le da el trato como colaboradores ya que es uno de los 

elementos importantes para el desarrollo de las actividades de la unidad. 

Capacitación continua del personal. 

Enunciado de los Objetivos: 

1. Realizar el mejoramiento genético continuo de las razas, respetando los es-

tándares internacionales con la finalidad de incrementar la producción de leche 

por cabra. 

2. Diseñar estrategias para sobrellevar los altos costos de insumos y los bajos 

precios de las leche. 
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3. Incrementar el hato de un 25 a 30% el próximo año. 

 

Los Programas: 

Cuadro 3. Programa de actividades para la Unidad de producción 1 

Actividades E F M A M J J A S O N D 

Manejo reproductivo             

Empadre             

Nacimientos             

Destete             

Manejo alimenticio             

Balanceo de alimento             

Suplementación             

Manejo Sanitario             

Vacunación (vitaminas)             

Desparasitación             

Infraestructura             

Mantenimiento             

 
Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada. 
 
 

 

Las estrategias: 

Mejoramiento genético continúo mediante la selección de los mejores animales 

que cumplan con los parámetros reproductivos, productivos y genéticos de la 

raza. 

Ofrecer siempre alimento balanceado para cumplir con las necesidades nutri-

cionales del animal diarias, ya que es una fuente importante para obtener la 

mayor producción de leche posible por cabra.   
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Dejar a las hembras de remplazo que cumplan con las características de selec-

ción (genotípicas y fenotípicas). Como segundos subproductos son la venta de 

cabritos al mercado local y las cabras de desecho.           

Herramientas para la generación y elección de estrategias                                

Con la información de los cuadros 1 y 2 se formuló la siguiente matriz:  
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Cuadro 4. Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) de la Unidad de producción 1 

 
 
 
 
 
 

Lista de fortalezas 
 
F1. Conocimiento técnico tanto de 
manejo, producción y reproducción 
de las cabras. 
F2. No existen competidores en la 
región con el sistema estabulado. 
F3. El personal siempre está en la 
unidad de producción. 
F4. Conocimiento de costos tanto de 
compra como de venta de los insu-
mos. 
F5. Conocimiento pleno del merca-
do, así como la venta segura del 
producto. 

Lista de debilidades 
 
D1. Los precios de la leche se han 
mantenido bajos aunque aumente la 
calidad. 
D2. El personal se reúsa aceptar las 
nuevas técnicas de manejo. 
D3. Estacionalidad de la producción. 
D4. Deficiencias técnicas en algunas 
áreas importantes de la unidad de 
producción. 

Lista de oportunidades 
 
O1. Se tiene las instalaciones para 
la producción de forraje. 
O2. Gran demanda de la leche, 
principalmente para la industria dul-
cera de la región. 
O3. Vender directamente el cabrito 
como subproducto a nuevos merca-
dos regionales. 
 

FO (Maxi-Maxi) 
 
1. Estudio de futuros compradores 
para comparar los precios con los 
actuales clientes, con la finalidad de 
mejorar el precio por litro de leche 
(F2, 02) 
 
 

DO (Mini-Maxi) 
 
1. Estudio de mercado del cabrito 
con futuros clientes de acuerdo a la 
capacidad de producción (D3, O3). 

Lista de amenazas 
 

FA (Maxi-Mini) 
 

DA (Mini-Mini) 
 

Factores internos 

Factores Externos 
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A1. Los costos de los forrajes son 
variantes y difíciles de conseguir por 
el volumen bajo que se maneja. 
A2. La unidad de producción se en-
cuentra en una región donde la 
mancha urbana está creciendo. 
A3. Los volúmenes de producción 
de leche se mantienen constantes. 
A4. Aumentos considerables de pre-
cios de los concentrados y forrajes 
en las épocas de sequía. 
 

1. Realizar una revisión minuciosa 
de la efectividad del manejo técnico 
del hato con la finalidad de detectar 
las deficiencias productivas dentro 
del sistema productivo (F1, A3). 

1. Mejorar la comunicación con el 
personal haciéndole conocer la ra-
zón de ser de la empresa y la impor-
tancia de ésta para su propio sus-
tento con el objetivo de contrarrestar 
la resistencia al cambio y tener ma-
yor productividad (D2, D4, A3). 
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Propuestas de estrategias   

1. Estudio de futuros compradores de leche para comparar los precios con los 

actuales clientes, con la finalidad de mejorar el precio por litro. 

Para esto se debe investigar las distintas empresas dulceras de Saltillo y de 

toda la región que están enfrentando la escasez de volúmenes de leche caprina 

disponible, y con el porcentaje de grasa alto.  

2. Estudio de mercado del cabrito para futuros clientes de acuerdo a la capaci-

dad de producción de la unidad productiva. 

El cabrito como subproducto es otra fuente de ingreso para la unidad de pro-

ducción, así que este beneficio puede aumentar haciendo una venta directa con 

los restauranteros de la localidad y la región. Una de las alternativas es sincro-

nizar el manejo reproductivo principalmente en los empadres y destetes para 

lograr un incremento en el número de nacimientos y mejorar las condiciones de 

venta. 

3. Realizar una revisión minuciosa de la efectividad del manejo técnico del hato 

con la finalidad de detectar las deficiencias productivas (F1, A3). 

Es importante seguir potencializando la unidad productiva y aprovechar todo 

ese conocimiento técnico para mejorarlo. Por ejemplo no se está utilizando al 

cien por ciento la capacidad de la infraestructura. Es necesario supervisar las 

actividades para que se realicen conforme a lo planeado, ya que por menos 

importante que parezca tiene un impacto significativo. 
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4. Mejorar la comunicación con el personal para que se motive, haciéndole co-

nocer la razón de ser de la empresa y la importancia de ésta para su propio 

sustento, con el objetivo de contrarrestar la resistencia al cambio y tener mayor 

productividad (D2, D4, A3). 

La motivación personal es una de las tareas más importantes y más complejas 

dentro del área administrativa, implica la habilidad para comunicar, desafiar, 

delegar, fomentar, involucrarse, desarrollar y entrenar así como informar, ofre-

cer a los empleados una recompensa justa, que no siempre tiene que ver con 

incentivos económicos (Soberanes, 2012). 

 

Unidad de producción 2  

Características del sistema productivo  

El tamaño del rebaño está compuesto de 104 cabezas de las razas Saanen y 

Alpina Francesa, de las cuales: 4 son sementales y 100 hembras (70 vientres, 

20 primales y 10 crías). El tipo de empadre es temporal de monta natural una 

vez al año, presentándose en el mes de junio, con una proporción de 25 hem-

bras por semental. El macho permanece todo el día con las hembras durante el 

pastoreo, debido al tipo de sistema de producción que es semi-intensivo. De las 

hembras empadradas existe: un 2% de abortos, un 90% de pariciones y 1% de 

nacimientos (crías nacidas por hembra) de los cuales el 50% se desteta; obte-

niendo así un 50% de productividad.  
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La dieta alimenticia se basa principalmente de forraje, maíz, melaza, alfalfa, 

granos de avena y trigo. Se le ofrece vitaminas A, D, E, K, B12 y B6.  

En cuanto al manejo sanitario se vacuna contra neumonía, gabarro, bronquitis, 

brucelosis (preventivo), se desparasita con ivermetrina (gusanos) y azulton (pio-

jo).  

Respecto a la infraestructura, no cuenta con instalaciones adecuadas para es-

tabular a los animales por completo, sólo tiene corrales apropiados para ence-

rrarlas en la noche después del pastoreo. Éstos están construidos de block, te-

la, piedra; no cuenta con orientación adecuada, pero si tiene servicios de agua, 

luz y drenaje. 

 

Características administrativas 

La administración actual está centrada en el dueño quien planea las activida-

des, así como la capacitación del personal, tanto en el manejo técnico producti-

vo y reproductivo de las cabras. Él no realiza una planeación estructurada, ya 

que soluciona los problemas conforme van surgiendo, pero si tiene amplio co-

nocimiento sobre la caprinocultura y aplica una forma de control simple. A con-

tinuación se presenta un análisis de las estrategias actuales, representadas en 

la Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE) y su efectividad: 
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Cuadro 5. La matriz de evaluación de factores externos (MEFE) 

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderación 

Oportunidades    

1. Conocimiento técnico para la adopción de 
técnicas de industrialización para la producción 
de queso tradicional o gourmet. 

0.11 3 0.33 

2. Asociarse para la comercialización de leche 
en volumen. 

0.09 1 0.09 

3. Disponibilidad de nuevas técnicas de mejo-
ramiento genético y de manejo de caprinos en 
sistema semi-extensivos. 

0.10 3 0.30 

4. Tecnificar el establo principalmente el esta-
blecimiento de un tanque de enfriamiento para 
el almacenamiento.  

0.11 2 0.22 

5. Disponibilidad de los principales servicios de 
agua, luz, drenaje. 

0.09 3 0.27 

 0.50  1.21 

Amenazas    

1. Aunque aumente el porcentaje de grasa el 
precio por litro no aumenta. 

0.10 2 0.20 

2. Elevación de los precios de los concentrados 
y forrajes. 

0.11 4 0.44 

3. No hay nuevas agroindustrias que ofrezcan 
mejor precio por litro de leche. 

0.11 4 0.44 

4. La producción en volumen de leche es poca. 0.08 3 0.24 

5. Los apoyos o subsidios no llegan a tiempo y 
son bajos, ya que son orientados básicamente 
a alimentación. 

0.10 2 0.20 

 0.50  1.52 

Total 1.00  2.73 

 

La matriz cuenta con diez factores determinantes de éxitos, cinco oportunidades 

y cinco amenazas, número adecuado de factores. El valor 2.73 indica una res-

puesta ligeramente superior al promedio en su respuesta al entorno para capita-

lizar las oportunidades y neutralizar las amenazas.  

Cuadro 6. Matriz de evaluación de factores internos (MEFI) 

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderación 

Fortalezas    

1. Se cuenta con conocimiento del manejo pro-
ductivo y reproductivo de las cabras. 

0.10 4 0.40 
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2. Disponibilidad de esquilmos y residuos de 
cosechas. 

0.08 3 0.24 

3. Se conoce los parámetros de calidad e 
inocuidad de la leche para su venta. 

0.06 3 0.18 

4. Cuenta con adecuado acceso a la unidad de 
producción. 

0.09 4 0.36 

5. Realiza poca inversión en la infraestructura. 0.07 3 0.21 

6. En cuanto a su manejo reproductivo tiene 
bajo porcentaje de abortos y alto índice de pa-
riciones. 

0.09 4 0.36 

 0.49  1.75 

Debilidades    

1. No se cuenta con registros individuales de 
los animales. 

0.09 1 0.09 

2. No se está utilizando métodos de conserva-
ción de alimentos. 

0.08 2 0.16 

3. No tiene un sistema de costos por unidad 
animal. 

0.08 1 0.08 

4. La estacionalidad de la producción. 0.08 2 0.16 

5. Los precios de la leche no han incrementa-
do. 

0.09 1 0.09 

6. El tamaño reducido del hato dificulta la 
adopción de innovaciones tecnológicas. 

0.09 2 0.16 

 0.51  0.74 

Total  1.00  2.49 

 
 

La matriz cuenta con 12 factores determinantes de éxito, seis oportunidades y 

cinco amenazas. El valor 2.49 indica una respuesta muy cerca al promedio (2.5) 

a las oportunidades y amenazas que el entorno presenta. Los valores 1 y 2 de-

ben analizarse en función a la importancia o el peso del factor, y con base a ese 

análisis pensar en estrategias que mejoren las respuestas de la organización 

para aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas del entorno no 

controlable. Por lo tanto la fortaleza 1 se está desaprovechando. 
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Propuesta de planeación estratégica 

La Unidad de producción 2 no cuenta con una planeación estratégica, por lo 

tanto a partir de la información recabada se propone la siguiente: 

Declaración de la Misión: Empresa productora de leche caprina con animales 

de razas especializadas y de mejora continua respetando los estándares de 

calidad e inocuidad con la ayuda del personal. 

Declaración de la Visión: Seguir creciendo como empresa productora de le-

che, así como ser líder en el ramo con capacidad para satisfacer la demanda 

local, regional y estatal. 

Las Políticas:  

A todo el personal se le fomenta la lealtad compromiso, honradez, responsabili-

dad, esfuerzo y sobre todo la colaboración integra para el desarrollo de la uni-

dad de producción. 

Dejar hembras de remplazo que cumplan con las características genéticas y 

fenotípicas. 

Destetar el cabrito entre los 40 a 45 días para su venta a mejor precio. 

 

Enunciado de los Objetivos: 

1. Lograr consolidarse en el mercado local en la producción de leche caprina. 
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2. Pasar del sistema semi-estabulado al estabulado, para tener mejor control 

tanto productivo como reproductivo, 

3. Utilizar al cabrito como segunda fuente de ingreso mediante la venta directa a 

los clientes restauranteros. 

 

Los Programas: 

Cuadro 7. Programa de actividades de la Unidad de producción 2 

Actividades E F M A M J J A S O N D 

Manejo reproductivo             

Empadre             

Nacimientos             

Destete             

Manejo alimenticio             

Balanceo de alimento             

Suplementación             

Manejo Sanitario             

Vacunación (vitaminas)             

Desparasitación             

Infraestructura             

Mantenimiento             

 

Fuente: Elaboración propia con base a la información proporcionada. 

 

Las estrategias  

Estar siempre atento a las nuevas investigaciones sobre el manejo y mejora 

genética de las cabras, así con vigilar que se lleve a cabo las actividades dentro 

de la unidad de producción.  
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Seleccionar a las hembras de remplazo que cumplan con las características 

fenotípicas y de genética. Los machos o cabritos son vendidos, así como las 

hembras que hayan cumplido con su ciclo de reproducción. 

Herramientas para la generación y elección de estrategias 

Con la información de los cuadros 5 y 6, se formuló la siguiente matriz: 
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Cuadro 8. Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) de la Unidad de  

                  producción 2 

 
 

Lista de fortalezas 
 
F1. Se cuenta con conocimiento del 
manejo productivo y reproductivo de 
las cabras. 
F2. Disponibilidad de esquilmos y 
residuos de cosechas. 
F3. Se conoce los parámetros de 
calidad e inocuidad de la leche para 
su venta. 
F4. Cuenta con adecuado acceso a 
la unidad de producción. 
F5. Realiza poca inversión en la in-
fraestructura. 
F6. En cuanto a su manejo repro-
ductivo tiene bajo porcentaje de 
abortos y alto índice de pariciones. 
 

Lista de debilidades 
 
D1. No se cuenta con registros indi-
viduales de los animales. 
D2. No se está utilizando métodos 
de conservación de alimentos. 
D3. No tiene un sistema de costos 
por unidad animal. 
D4. La estacionalidad de la produc-
ción. 
D5. Los precios de la leche no han 
incrementado. 
D6. El tamaño reducido del hato difi-
culta la adopción de innovaciones 
tecnológicas. 
D7. No se encuentra integrado a 
ninguna asociación ganadera de la 
región. 
 

Lista de oportunidades 
 
O1. Conocimiento técnico para la 
adopción de técnicas de industriali-
zación para la producción de queso 
tradicional o gourmet. 
O2. Asociarse para la comercializa-
ción de leche en volumen. 
O3. Disponibilidad de nuevas técni-

FO (Maxi-Maxi) 
 
1. Desarrollo de un programa de 
mejoramiento genético continúo pa-
ra mejorar la capacidad productiva y 
reproductiva del hato (F1, F6, O3). 
2. Desarrollo de un proyecto para la 
adquisición de un activo fijo como es 
el caso de un tanque de enfriamien-

DO (Mini-Maxi) 
 
1. Implementar un sistema de con-
trol de costos, así como un registro 
individual de los animales y aprove-
char las nuevas técnicas de mejora 
genética (D1, D3, O3). 
2. Afiliarse a asociaciones ganade-
ras de la región para mantenerse 

Factores internos 

Factores Externos 
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cas de mejoramiento genético y de 
manejo de caprinos en sistema se-
mi-extensivos. 
O4. Tecnificar el establo principal-
mente el establecimiento de un tan-
que frío para el almacenamiento.  
O5. Disponibilidad de los principales 
servicios de agua, luz y drenaje. 
 

to, contribuyendo a almacenar la 
leche de la unidad de producción, 
así como el acopio de la localidad 
(F3, O2, O4, 05) 
 
 

actualizado en investigaciones sobre 
caprinos y aprovechar los beneficios 
como socio para proyectos de tecni-
ficación y nuevos mercados con 
nuevos productos derivados de la 
leche caprina (D7, O2). 
 

Lista de Amenazas 
 
A1. Aunque aumente el porcentaje 
de grasa, el precio por litro no au-
menta. 
A2. Elevación de los precios de los 
concentrados y forrajes. 
A3. No hay nuevas agroindustrias 
regionales que ofrezcan mejor pre-
cio por litro de leche. 
A4. La producción en volumen de 
leche es poca. 
A5. Los apoyos o subsidios no lle-
gan a tiempo, son bajos, y orienta-
dos básicamente a alimentación. 
 

FA (Maxi-Mini) 
 
No se encuentran estrategias que 
maximicen las fortalezas y minimi-
cen amenazas. 

DA (Mini-Mini) 
 
1. Utilización de silo como método 
de conservación de alimentos (A2, 
F2). 
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Propuestas de estrategias  

1. Desarrollo de un programa de mejoramiento genético continúo para incre-

mentar la capacidad productiva y reproductiva del hato (F1, F6, O3). 

Los criadores caprinos deben mejorar la producción de sus cabras para incre-

mentar sus ganancias y por lo tanto su nivel de vida. Para aumentar la cantidad 

y la calidad de la leche, es necesario mejorar el ambiente, los alojamientos de 

los animales y la alimentación, pero esta mejora tiene un límite, mientras que la 

mejora genética es más significativa. Se debe de entender que la figura de la 

cabra es menos importante que su producción, por lo que la selección meticu-

losa es necesaria (Trejo, 2010). Otra de las fuentes es la integración en el Pro-

yecto de Estratégico Integral Pecuario 2013, en el programa del Sistema Nacio-

nal de Identificación Individual de Ganado (SINIIGA), y que se enmarca en las 

acciones del Programa de Estímulos a la Productividad Ganadera (PROGAN) 

de SAGARPA. Ellos pueden obtener más información en instituciones públicas 

que se dedican a la investigación pecuaria como es el Instituto Nacional de In-

vestigación Forestal, Agrícola y Pecuaria (INIFAP), en las universidades como 

es la UAAAN, y todos los talleres que se ofrecen en relación con el tema. 

2. Desarrollo de un proyecto para la adquisición de un activo fijo como es el 

tanque de enfriamiento, contribuyendo a almacenar la leche de la unidad de 

producción, así como el acopio de la localidad (F3, O2, O4, O5). 
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En este caso que el productor carece del capital necesario puede buscar la ad-

quisición de activos fijos de los programas de SAGARPA, pues los apoyos se 

orientan a fomentar la capitalización e integración del productor pecuario a los 

proceso de transformación y agregación de valor a las cadenas productivas. El 

principal apoyo consiste: fortalecimiento de los sistemas de acopio y transfor-

mación de los productos pecuarios, todo tipo de construcción y/o edificación e 

instalaciones rehabilitación o ampliación de las mismas (más información dis-

ponible en el portal oficial www.sagarpa.com.mx). 

3. Implementar un sistema de control de costos, así como un registro individual 

de los animales y aprovechar las nuevas técnicas de mejora genética (D1, D3, 

O3). 

Un sistema de contabilidad adecuado identifica, evalúa, registra y produce cua-

dro-síntesis de información; su misión es el proporcionar una información ade-

cuada y sistemática del acontecer económico y financiero de las empresas. El 

objetivo es registrar los diferentes movimientos que acontecen en la empresa 

para su posterior análisis y síntesis, de manera que se produzca una informa-

ción útil para el proceso de la toma de decisiones (Martínez, 2009) En la actua-

lidad existen diversos tipos de sistemas de costos los cuales tienen que ser 

evaluados para poderlos adaptarlos al sistema de contabilidad de la empresa 

dependiendo de sus necesidades (Félix, 2011).  

 

http://www.sagarpa.com.mx/
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4. Afiliarse a asociaciones ganaderas de la región para mantenerse actualizado 

en investigaciones sobre caprinos y aprovechar los beneficios como socio, para 

proyectos de tecnificación y nuevos mercados con nuevos productos derivados 

de la leche caprina (D7, O2). 

Existen diversas asociaciones ganaderas en la región que tienen como objetivo 

principal integrar a todos los pequeños productores y a aquellos que están en 

vía de desarrollo para fortalecerse como productor y estar a la vanguardia tanto 

técnico, tecnológico y todos aquellos avances de investigación de interés. Algu-

nas asociaciones locales integran la Unión Ganadera de La Laguna como la 

Asociación Ganadera Local de Torreón, la Asociación Ganadera Local de  Vies-

ca y la Asociación Ganadera Local de Francisco I. Madero. 

5. Utilización de ensilado como método de conservación de alimentos (A2, F2). 

El ensilaje es el método comúnmente utilizado para la conservación de gramí-

neas (como el maíz y el sorgo). Se basa en la transformación de carbohidratos 

solubles en ácidos orgánicos, principalmente ácido láctico, estableciendo condi-

ciones de acidez que inhiben el desarrollo bacteriano. El silo es un depósito en 

donde se almacena los forrajes verdes previamente preparados; protegidos del 

aire y la humanidad. El ensilado es el material forrajero que resulta de almace-

nar en silos las pasturas generalmente verdes, tras un periodo mínimo de 30 

días. Después de este tiempo y si el proceso de fermentación se ha realizado 

normalmente, el ensilado se puede conservar indefinidamente (SARH, 1993). 
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V. CONCLUSIONES 

 

En la investigación se analizaron dos empresas pecuarias dedicadas a la pro-

ducción de leche caprina, una bajo el sistema intensivo y la otra semi-intensivo, 

las cuales con la ayuda de las herramientas de la técnica de la Administración 

Estratégica se hicieron visibles varios elementos que están obstruyendo o con-

tribuyendo en el desarrollo. A raíz del análisis e interpretación ligada a la litera-

tura citada se concluyen los siguientes puntos: 

Las unidades de producción analizadas no cuentan con un sistema administra-

tivo claro y contundente que esté ayudando a seguir desarrollándose como em-

presas pecuarias, por lo tanto las estrategias actuales no están contribuyendo a 

moverse en el escenario competitivo en el que se encuentran. Uno de los facto-

res identificados que limita la rentabilidad de esta actividad, es el porcentaje de 

grasa en la leche, así como el volumen producido, que es el resultado de todo 

ese proceso y que se vee afectado por el precio del producto. A consecuencia 

de la mala planeación, estas unidades de producción están llegando a un límite 

en la producción y a que no consigan los objetivos. 
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En las empresas pecuarias entre más complejo sea su sistema de producción 

(tecnificado) se requiere de una administración también compleja, integradora y 

muy disciplinada, que ayude enfrentar los nuevos retos tanto técnicos como 

climáticos presentes en nuestro estado. Es ahí donde la administración Estraté-

gica juega un papel importante, ya que integra de manera dinámica las activi-

dades técnico-productivas con las administrativas; que mediante el estudio ge-

neralizado de los factores externos e internos se visualiza la efectividad de las 

estrategias utilizadas y a generar nuevas, reduciendo así la incertidumbre en la 

toma de decisiones. Para llegar a esto es necesario inducir cambios en los pa-

radigmas y reconocer que la Administración Estratégica no sólo es para gran-

des empresas, ya que tiene la flexibilidad de adaptarse a las necesidades y a 

los factores de estas empresas. Es entonces necesario que tomen actitudes 

empresariales sustentables e integrales, en las cuales no sólo el proceso pro-

ductivo sea el más importante, sino también el sistema administrativo; es decir 

ligar una con otra, que al conjugarlas ambas, se pueden llegar a los objetivos y 

a ser empresas de éxito. 

De acuerdo a la literatura y a lo observado, la unidad de producción intensiva es 

administrada por su dueño, el cual desarrolla múltiples actividades dentro del 

proceso productivo, puesto que tiene un grado de estudio o especialización pro-

fesional en pecuarios con una visión amplia de lo que quieren llegar a ser. Mien-

tras que el dueño de la unidad semi-intensiva, el dueño tiene un grado de estu-

dio que le permite entender los principios de la planeación y administración 

aunque no está especializado en el sector. Con los elementos anteriores se fa-
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cilitó proponer técnicas como la Administración Estratégica más complejas que 

se abordó en la presente investigación y que es posible implementarla en estas 

unidades de producción ya que son conceptos de fácil comprensión con la ayu-

da de la asistencia técnica. 

Por último se propone con base a la literatura citada y con base a la información 

proporcionada por los productores entrevistados que la Administración Estraté-

gica para empresas pecuarias es el proceso de técnicas administrativas que 

fijan el rumbo de la unidad de producción, revisando aspectos técnicos y tecno-

lógicos disponibles que intervienen en el proceso productivo; para proponer es-

trategias que contribuyan a enfrentar los futuros cambios, principalmente los 

climáticos y económicos. 
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VII. APÉNDICES 

 

 

A. Generalidades del sistema productivo 

Nombre del propietario:  

¿Con qué objetivo produce?:  

Nombre de la empresa:  

Localización del sistema producción: 

B. Características del sistema productivo 

Tamaño del rebaño 

1. Número de hembras:  

2. Número de vientres: 

3. Primales: 

4. Crías: 

5. Sementales:  

Manejo reproductivo 

1. Tipo de empadre (continuo o temporal) 

2. Si es temporal, ¿cuántos por año)  

3. ¿Cuándo? 

4. Proporción aproximada de hembras: semental durante el empadre 

5. Si tiene varios sementales, ¿Agrupa las hembras por cada semental? 

6. % de abortos (hembras abortadas/hembras en empadre x 100)  

7. % de pariciones (hembras paridas/ hembras en empadre x 100) 

8. % de nacimientos (crías nacidas/ hembras paridas x 100) 
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9. % de destete (crías destetadas/hembras paridas x 100)% de productividad 

(cría destetadas/hembras totales x 100)  

Manejo alimenticio 

1. ¿Cómo es la alimentación? 

2. ¿Balancea la alimentación? 

3. ¿Qué ingredientes utiliza? 

4. ¿Suplementa? 

5. ¿Qué suplementa? 

6. ¿Cuándo suplementa? 

7. ¿Cómo suplementa? 

8. ¿Ofrece sales minerales? 

9. ¿Cuáles ofrece? 

10. ¿Cuándo ofrece sales minerales? 

11. ¿Cómo ofrece sales minerales? 

12. ¿Ofrece vitaminas?  

13. ¿Cuáles vitaminas ofrece? 

14. ¿Cuándo ofrece las vitaminas? 

Manejo sanitario 

1. ¿cuáles enfermedades son las más comunes? 

2. ¿Vacuna?  

3. ¿Contra qué enfermedades vacuna? 

4. ¿Cuándo vacuna? 

5. ¿Cuáles productos aplica? 

6. ¿Desparasita? 

7. ¿Contra qué parásitos? 

8. ¿Cuándo desparasita? 

9. ¿Cuáles productos aplica? 

Manejo genético 

1. ¿Qué raza (s) maneja?  

2. ¿Cada cuándo cambia de semental (es)? 

3. ¿Selecciona reemplazos? 

4. ¿Cuáles son los criterios de selección? 

Manejo rutinario 
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1. ¿Castra? 

2. ¿Por qué castra? 

3.- ¿A qué edad castra? 

4. ¿Qué método de castración utiliza? 

5. ¿Separa animales? 

6.- ¿Por qué separa animales? 

 

Información administrativa. 

C) Dentro de la planeación administrativa: 

MISIÓN 

¿Cuál es la razón de ser de la empresa? 

 VISIÓN 

¿Cuál es la percepción del futuro deseado para la organización? 

OBJETIVOS 

¿Cuáles son los fines? 

METAS 

¿Cuáles son sus principales metas a corto plazo? 

¿Cuáles son sus principales metas a mediano plazo? 

¿Cuáles son sus metas largo plazo? 

PROGRAMAS 

¿Cuáles son sus actividades más importantes? 

ESTRATEGIAS  

¿Cuáles son sus principales estrategias? 

TÁCTICAS 

¿Cuáles son sus acciones específicas como emprendedor? 
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¿Quiénes aplican las acciones? 

¿Cuándo aplica esas acciones? 

PROCESO DE DIAGNOSTICO SITUACIONAL (FODA): 

I. Acerca de los clientes 

1. ¿A quién vende su producto?  

2. ¿Cuánto le compra su cliente? 

3. ¿Cada cuándo le compra? 

4. ¿Por qué le compra su cliente? 

Razones 

5. ¿Sabe usted por qué eligen a otros distribuidores de otras unidades de 

producción? 

Si, ¿por qué?  

No, ¿por qué? 

6. ¿Sabe usted el beneficio de sus clientes con su producto? 

¿Cuáles son?  

7. ¿Sabe qué calidad de producto esperan sus clientes?  

8. Sabe usted ¿cada cuándo sus clientes compran producto en otras uni-

dades de producción? 

9. Sabe usted ¿qué otros servicios adicionales prefieren sus clientes? 

¿Cuáles son? 

10. Dentro de sus productos obtenidos ¿cuál es la que le brinda mayor uti-

lidad?  

 

 

II. Acerca de los competidores 

1. ¿Sabe quién es su competidor directo? 

Sabe el nombre de la empresa 
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2. ¿Sabe quién podría convertirse en su competir?  

¿Quiénes son? 

3. ¿Sabe qué servicios ofrecen mis competidores?  

¿Cuáles son? 

 4. ¿Del producto que ofrece, sabe cuál lo sustituye? 

¿Cuáles? 

5. ¿Sabe quiénes compran a sus competidores? 

¿Quiénes?  

6. ¿Sabe por qué le compran a sus competidores?  

7. ¿Sabe cómo lo comparan sus clientes a sus competidores? 

8. ¿Conoce los planes de su competencia? 

Si, ¿Como cuáles? 

No, ¿Por qué?  

9. ¿Sabe cuáles son sus ventajas competitivas con respecto a sus compe-

tidores? 

Si, ¿Como cuáles? 

No, ¿Por qué?  

10 ¿Sabe cuáles desventajas de su negocio con respecto a sus competi-

dores? 

Que desventajas: 

Acerca de los proveedores 

1. ¿Sabe quién es su proveedor principal?  

2. ¿Sabe quiénes podrían ser su nuevo proveedor? 

Mencione algunos  

3. ¿Sus proveedores le ofrecen descuentos? 

¿Qué porciento?  
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¿A partir de qué cantidad? 

4. ¿Sus proveedores le entregan a tiempo? 

5. ¿Sus proveedores le importan a usted como cliente? 

¿Qué tanto? 

6. ¿Conoce las condiciones de venta de todos sus posibles proveedores? 

¿Cómo cuáles?  

7. ¿Sus proveedores conocen de sus necesidades? 

¿Cómo cuáles? 

8. ¿Sus proveedores le ofrecen crédito? 

¿Qué tanto? 

9. ¿Está usted satisfecho con el servicio de sus proveedores? 

11. ¿Sabe usted quiénes son los proveedores de sus competidores y qué 

ventajas y desventajas tienen comparados con sus proveedores? 

 

III. Acerca de otros factores 

1. ¿Está usted enterado de los cambios que ocurren en la economía, local, 

estatal y nacional?   

¿Cuáles? 

2. ¿Conoce el impacto de esos cambios económicos que pueda tener en 

su negocio?  

Mencione algunos:  

3. ¿Sabría qué medidas tomar, en caso de cambios en la situación econó-

mica del país? 

Como cuáles  

4. ¿Conoce los avances tecnológicos que le podrían ayudar en su unidad 

de producción? 

Como cuáles: 

¿Y en qué contribuirá? 
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5. ¿Conoce si sus competidores están adquiriendo nuevas tecnología?  

¿Cuáles? 

6. ¿Está usted atento a los cambios socioculturales que están sucediendo 

a su alrededor? 

Si, ¿Cómo? 

No, ¿Por qué?  

7. ¿Sabe usted de los cambios climáticos que está sucediendo en nuestro 

país?  

8. ¿Cómo le está afectando estos cambios? 

Principalmente donde: 

9. ¿Los precios de los insumos considera usted que son? 

¿Por qué?  

10.  Se está adaptando para hacer frente a las posibles consecuencias que 

pueda ocasionar éstos cambios climáticos. 

¿Cómo lo está haciendo?  

IV. Acerca de sus habilidades 

1. ¿Conoce cuáles son las actividades críticas de su negocio? 

¿Cómo cuáles?  

2. ¿Posee habilidades para enfrentar esta situación?  

¿Qué habilidades?  

3. ¿Se asegura de asignar actividades críticas con las personas adecua-

das?  

¿Cómo las hace? 

4. ¿Se asegura de contratar personas con habilidades necesarias para su 

buen desempeño en la unidad de producción? 

¿Cómo los selecciona? 
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5. ¿Se asegura a capacitar a las personas para que desarrollen bien sus 

actividades? 

¿Cómo los capacita? 

6. ¿Se asegura siempre del buen desempeño?  

¿Cómo mide su desempeño? 

7. ¿Conoce de las habilidades que tienen sus competidores? 

Mencione algunas:  

8. ¿Se preocupa siempre por ser el mejor en su negocio? 

¿Cómo lo hace? 

9. ¿Hace que sus empleados se preocupen por ser mejores en el negocio?  

¿Cómo lo hace? 

10. ¿Se actualiza para tratar de ser mejor en el su ramo? 

¿Cómo lo hace? 

¿Cada cuando lo hace? 

  

  VI. Acerca de la estructura de la empresa 

1. ¿Conoce cuáles son las tareas que hay que llevar a cabo en el negocio? 

Mencione algunas 

2. Asigna las tareas de una manera ordenada  

Mencione algunas 

3. Cada quién sabe qué es lo que tiene que hacer 

¿Cómo lo demuestran?  

4. Cada quién hace lo que tiene que hacer  

¿Cómo lo sabe? 

5. ¿Su personal está agrupado por áreas comunes? 
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¿Qué áreas? 

6. ¿Cuándo da a alguien una responsabilidad, le da también la autoridad 

para cumplirla? 

 7. ¿Cuándo da a alguien una responsabilidad, usted no se mete en lo que 

hace? 

8. ¿Las órdenes las da de manera directa o por algún medio? 

¿Qué tipos de medios utiliza? 

9. ¿Se entera rápido de lo que ocurre en su unidad de producción? 

¿Cómo se entera? 

10 ¿Sus empleados se enteran de lo que usted quiere que se haga? 

¿Cómo les hace saber? 

VII. Acerca de sus recursos 

1. Da usted mantenimiento adecuado a sus instalaciones y equipo 

¿Cómo lo hace 

¿Tiene algún programa? 

¿Lo tiene calendarizado? 

 

2. ¿Sus clientes están satisfechos en (con) sus instalaciones y equipos? 

¿Cómo lo demuestran? 

3. ¿Sus instalaciones y equipo funcionan adecuadamente? 

¿Cómo lo mide? 

4. ¿Sus inventarios son suficientes para realizar sus operaciones normal-

mente (adecuadamente)? 

5. ¿Dispone de más producto (cumple con el servicio) cuando su cliente lo 

solicita? 

¿Y si esto no sucede?  
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6. ¿Puede usted conseguir nuevos empleados si se van los que tiene aho-

ra? 

 ¿En cuánto tiempo lo consigue 

7. ¿Los nuevos empleados que contrata tienen las habilidades que necesi-

tan en la unidad de producción? 

8. ¿Dispone de recursos (dinero) cuando los requiere? 

9. ¿Puede conseguir material y equipo adicional para dar el servicio cuan-

do se requiere? 

Y si esto no sucede ¿Cómo solventa éste problema? 

10. ¿Ahorra para conseguir material y equipo nuevo para mejorar su ser-

vicio? 

 

VIII. OTRAS PREGUNTAS 

 

No. 

______________________________________________________________ 

No. 

______________________________________________________________ 

No. 

______________________________________________________________ 

No. 

______________________________________________________________ 

No. 

______________________________________________________________ 

 

 

IX. ACLARACIONES DE RESPUESTAS  
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No. 

______________________________________________________________ 

No. 

______________________________________________________________ 

No. 

______________________________________________________________ 

 

 

 


