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• AACREA: Asociación Argentina de Consorcios Regionales de Experimentación Agrícola.
• ADEC: Agencia para el Desarrollo Económico de la Ciudad de Córdoba. 
• CADIAC: Cadenas y Diálogo para la Acción.
• CEPAL: Comisión Económica para América Latina y el Caribe. 
• CFE: Cuadro de Fuerzas Estratégicas.
• CICCRA: Cámara de la Industria Frigorífica y Comercio de Carnes y Derivados de la República Argentina. 
• CONICET: Consejo Nacional de Investigaciones Científicas y Tecnológicas. 
• DAAC: departamento de Agricultura y Agroalimentos de Canadá.
• ECV: Evaluación del Ciclo de Vida del Producto.
• EFE: Matriz de Factores Externos.
• EFI: Matriz de Factores Internos.
• EPECA: Método de Estudio y Planificación Estratégica en Clusters Agroalimentarios.
• EPESA: Método de Estudio y Planificación Estratégica del Sistema de Agronegocios.
• EPO: Encuesta a Productores del Oeste de La Pampa.
• FAO: Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura.
• FOB: Free on Board. 
• FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 
• GESis: Método de Planificación y Gestión Estratégica de los sistemas productivos para mejorar la competitividad.
• IICA: Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura.
• IIFE: Indicador de Impacto de Fuerzas Estratégicas.
• INDEC: Instituto Nacional de Estadísticas y Censos.
• INRA: Instituto Nacional de Investigaciones Agronómicas de Francia.
• INTA: Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria.
• IOVs: Indicadores Objetivamente Verificables. 
• MAGyP: Ministerio de Agricultura, Ganadería y Pesca de Argentina.
• MBC: Márgenes Brutos de Comercialización.
• MECA: Metodología de Evaluación de Cadenas Agro-Alimenticias para la identificación de Problemas y Proyectos.
• NBI: Necesidades Básicas Insatisfechas. 
• ONCCA: Oficina Nacional de Control Comercial Agropecuario.
• ONUDI: Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo.
• OPTICOR: Observatorio de Prospectiva Tecnológica e Industrial para la competitividad regional de Colombia.
• PA: Punto de Apalancamiento.
• PBG: Producto Bruto Geográfico.
• PBI: Producto Bruto Interno.
• PC: Punto crítico.
• PDP: Plan de Desarrollo Productivo.
• PEA2-2020: Plan Estratégico Agroalimentario Agroindustrial de Argentina (2010-2020).
• PSA: Programas Social Agropecuario. 
• Pymes: Pequeñas y Medianas Empresas. 
• REPAGRO: Registros de la Producción Agropecuaria de La Pampa.
• SA: Situación Actual.
• SAA: Sistemas Agroalimentarios y Agroindustriales.
• SENASA: Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria.
• SI: Situación Ideal.
• SIAL: Sistema Agroalimentario Localizado.
• SIIC: Metodología de Sistemas Institucionalizados Innovadores y Competitivos.
• SM: Situación de Mejora.
• UIA: Unión Industrial Argentina.
• UNLPam: Universidad Nacional de La Pampa.
• UNSL: Universidad Nacional de San Luis. 
• USDA: departamento de Agricultura de Estados Unidos.
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He tenido el honor de ser la Directora de la
Tesis Doctoral elaborada por el Dr. Santiago Ferro
Moreno y he sido testigo privilegiado de su labo-
riosidad, capacidad de estudio y procesamiento
de los conceptos en diversas corrientes del pen-
samiento científico, así como también del minu-
cioso y nada fácil relevamiento de datos primarios
que realizó personalmente. 

La presente obra tiene el inmenso valor de
estar basada en una investigación realizada sobre
75 entrevistados, 45 de la Provincia de La Pampa
y 30 de la Provincia de San Luis, todos actores
clave del SAA (Sistema Agroalimentario
Agroindustrial) de carne caprina, en una época en
la cual no abundan los relevamientos de las prob-
lemáticas de los sectores productivos menos
favorecidos de nuestro país.

El autor viene trabajando desde hace varios
años en este tema, habiendo relevado los datos y
recorrido el área objeto de estudio en forma per-
sonal, con el entusiasmo y la pasión de quien está
convencido de que con su trabajo de Tesis
Doctoral iba, no solamente a presentar una reali-
dad desconocida para muchos, sino que podía
efectuar propuestas para que sean consideradas
por los actores y por el más alto nivel de las deci-
siones políticas con impacto en el sector.

Para lograr su propósito, realizó el abordaje de
los SAA desde un análisis sistémico, incluyendo
aspectos tales como la rentabilidad, productivi-
dad, sustentabilidad, equidad, gobernabilidad, e
innovación, que le permitieron esbozar estrate-
gias integradoras, como deben ser aquéllas desti-
nadas a las políticas que involucran a la ali-
mentación, la salud humana y el ambiente.

Los fundamentos teóricos del presente trabajo
provienen de tres corrientes: la Economía agroal-
imentaria, la Competitividad sistémica y la
Administración estratégica. En estas ramas del
conocimiento, el autor ha revisado el estado del
arte y absorbido los conceptos que le permitieron
delinear un modelo de análisis estratégico y los
pasos metodológicos para describir e identificar
las fuerzas (factores y variables) que inciden en el
problema formulado, luego del estudio de más de

200 obras, identificadas pertinentemente en las
referencias bibliográficas.

El modelo que enuncia como contribución
metodológica para la disciplina administrativa,
clasifica a las fuerzas o variables intervinientes en
coyunturales y estructurales, las que son tipifi-
cadas como fuerzas impulsoras y restrictivas de
los SAA, según sea su comportamiento al intentar
implantar el cambio a una situación actual para
lograr una situación deseada, la cual quizás no se
alcance de inmediato, pero sí se llega a una
situación de mejora. Un aporte interesante con-
siste en el cálculo para encontrar el Indicador de
Impacto de la Fuerza Estratégica (IIFE) para cada
una de ellas, con los que se construye el Cuadro
de Fuerzas Estratégicas (CFE). Esto permite
analizar las relaciones causa-efecto lógicas e
identificar los grupos de fuerzas más importantes.

El autor determina la situación global de cada
SAA calculando la proporción de resultados posi-
tivos y negativos con respecto al total de valoriza-
ciones, que presenta en una fórmula explicada en
el Capítulo 4.

El estudio profundo del SAA caprino de la
provincia de La Pampa se expone en el Capítulo 5
y el SAA caprino de la provincia de San Luis ocupa
el Capítulo 6. Estos dos capítulos presentan una
estructura similar con profusa información, anal-
izada a través de los pasos metodológicos del
modelo enunciado. Es destacable la cantidad de
datos recopilados por el autor, tanto de fuentes
primarias como secundarias, apreciándose en
especial el valioso relevamiento personal de
datos puros, muy significativos para el estudio y
las conclusiones arribadas.

En el Capítulo 7 se construye una comparación
de los SAA de las provincias de La Pampa y de San
Luis, analizando las principales similitudes y
diferencias en las fuerzas. 

En el Capítulo 8 se exponen las conclusiones
de la Tesis Doctoral, comenzando con la verifi-
cación de la hipótesis central, la cual afirmaba
que las fuerzas con más impacto y condi-
cionamiento para las alternativas de solución de
la problemática de los SAA, son estructurales. A
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partir de allí se indican las fuerzas estructurales
restrictivas (puntos críticos) que se deben con-
trarrestar y las estructurales dinamizadoras (pun-
tos de apalancamiento) que se deben potenciar
en los SAA de cada provincia analizada, todo lo
cual debe considerarse como la recomendación
del autor para quienes deben delinear las políti-
cas del sector. 

Finalmente, me permito subrayar las distintas
clases de aportes de este valioso trabajo: a) una
exhaustiva  revisión del marco  teórico, enriqueci-
do con el análisis de diferentes corrientes del pen-
samiento, cuyas obras se exponen prolijamente
en la Bibliografía; b) una metodología clara y sen-
cilla, que ha permitido al autor desarrollar el mod-
elo enunciado, con una adecuada interrelación de
variables, cumplimentada a través de distintos
horizontes temporales; c) una investigación min-
uciosa  en  las  fuentes  primarias, recolectando
invalorables datos puros. 

Utilizando el pensamiento científico que debe
impregnar la realización y aprobación de Tesis
Doctorales y representando a la Universidad
Nacional de Córdoba a la cual pertenezco, con
orgullo y seguridad puedo afirmar que esta Tesis
Doctoral servirá como base y modelo para futuras
líneas de investigación sobre la temática estudiada.

Córdoba, Marzo de 2015

Dra. Nélida Castellano
Profesora Titular por Concurso

Área Administración General

Carrera de Doctorado-Ciencias Empresariales

Facultad de Ciencias Económicas

Universidad Nacional de Córdoba
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Los sistemas agroalimentarios de carne capri-
na en las provincias de La Pampa y San Luís, pre-
sentan características similares a los demás siste-
mas caprinos del país, como la falta de informa-
ción e informalidad fiscal y sanitaria, las caracte-
rísticas socioeconómica de los actores y el impac-
to sociocultural, ambiental y territorial de los mis-
mos. Los estudios tradicionales sobre esta activi-
dad se han realizados –generalmente- sesgados
hacia la corriente de la “economía social” o hacia
la de los “agronegocios”, pero es necesario apli-
car una mirada de “sistemas complejos” para el
análisis estratégico de estos sistemas agroali-
mentarios. Por esto, esta publicación que tengo el
honor de presentar es muy oportuna y necesaria
en este tipo de complejos agroalimentarios para
los decisores de políticas público-privada tanto
en La Pampa como en San Luís. 

El trabajo del Licenciado Ferro Moreno es meri-
torio por el aporte metodológico con la aplicación
de un modelo de análisis estratégico prospectivo,
basado en aspectos cuali y cuantitativos, identifi-
cando fuerzas estratégicas e indicadores de
impacto de las mismas. Este modelo de análisis
de fuerzas estratégicas puede ser de utilidad para
mejorar la toma de decisiones en los procesos de
discusión de alternativas estratégicas y políticas;
no solo para los gobiernos sino que también las
instituciones de investigación y desarrollo, los
consumidores y la sociedad en general para
alcanzar una mejor gestión de los recursos en
estas regiones, que contribuya a mejorar las con-
diciones de vida de los capricultores.

Más allá que su conocimiento es producto de
una extensa y minuciosa revisión de la problemá-
tica, se destaca la forma en que ha logrado simpli-
ficarlo de una manera entendible y amena para el
lector no especializado, sin restar por ello profun-
didad al tema

Estoy seguro que este trabajo constituye un
valioso aporte y una herramienta inevitable de
consulta para todos aquellos que deseen acceder
al análisis de los sistemas agroalimentarios de
carne caprina o de otros sistemas agroalimenta-
rios / agroindustriales similares.

La Pampa, Marzo de 2015

Dr. Daniel H. Iglesias
Profesor Asociado en la Facultad de Agronomía 

de la Universidad Nacional de La Pampa

Coord. Proyecto Nacional

Director de Beca y Co-Director de Tesis
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I. Estado general de la cuestión

Los estudios de las cadenas agroalimentarias,
cadenas agroproductivas, cadenas de valor,
redes agroalimentarias, clusters agroindustriales,
complejos agroalimentarios y otros conceptos
similares, se enmarcan en la corriente mesosisté-
mica denominada Agribusiness, Agricultura
ampliada y/o Economía agroalimentaria-agroin-
dustrial. Estas investigaciones incluyen todas las
relaciones técnicas y tecnológicas que unen al
sector primario de un producto agropecuario con
el consumidor final; incluso se han desarrollado
marcos que incorporan a los agentes de la pre-
producción (insumos y tecnología) y el tratamien-
to de los residuos generados luego del consumo.
Mundialmente, el Instituto Interamericano de
Cooperación para la Agricultura (IICA), el departa-
mento de Agricultura de Estados Unidos (USDA),
el departamento de Agricultura y Agroalimentos
de Canadá (DAAC), el Instituto Nacional de
Investigaciones Agronómicas de Francia (INRA) y
la Organización de las Naciones Unidas para la
Alimentación y la Agricultura (FAO), entre otros
centros de investigación de Francia, Brasil, Reino
Unido, Australia y Holanda, han sido pioneros
teóricos, metodológicos y empíricos. En
Argentina, el Instituto Nacional de Tecnología
Agropecuaria (INTA), el Ministerio de Agricultura,
Ganadería y Pesca (MAGyP) y distintos institutos
y centros de investigación de Universidades
Nacionales, han liderado los avances con proyec-
tos y trabajos relacionados. 

En general, el análisis de los Sistemas
Agroalimentarios Agroindustriales (SAA) se basa
en el estudio de los actores sociales y sus articu-
laciones comerciales, los mercados de productos
e insumos, los mecanismos de adaptación y coor-
dinación en las transacciones, y la competitividad
de los eslabones y de todo el sistema, entre otros
aspectos. Varias investigaciones sugieren que la
mirada económica de la cuestión no es suficiente,

más aún cuando se abordan sistemas complejos
relacionados a la alimentación, la salud humana y
el ambiente. Proponen investigar, además de los
aspectos económicos, factores ecológico-ambien-
tales, socio-culturales, político-institucionales,
tecnológicos-infraestructura, entre otros. Este
tipo de análisis permite interpretar si los resulta-
dos se dan por caminos auténticos o espurios,
dependiendo si atienden o no a los objetivos eco-
nómicos y no económicos (rentabilidad, producti-
vidad, sustentabilidad, equidad, gobernabilidad,
innovación). A este tipo de desempeño se lo
denomina sistémico, y permite apuntar a estrate-
gias integradoras, pues brinda al tomador de
decisiones más y mejor información.

En los distintos antecedentes, estos sistemas
se han contemplado como objetos de estudio y
como sujetos tomadores de decisiones. En este
sentido, se exponen varios marcos metodológicos
que intentan coordinar el planeamiento estratégi-
co sistémico. Dos son los extremos planteados.
Uno relacionado a organismos verticales priva-
dos, donde los actores, incluido el Estado, partici-
pan de una sociedad comercial que intenta inte-
grar los distintos intereses. Y otro pensado desde
el Estado, planificado de manera participativa,
donde la importancia de la política pública hace
que se consideren aspectos no-económicos,
intentando atender las demandas de todos los
eslabones (principalmente de los más débiles).
Cualquiera sea el camino para planificar estratégi-
camente desde un SAA, es complejo; los modelos
y herramientas para el diagnóstico y la medición
del desempeño deben adaptarse a las necesida-
des de los actores sociales públicos y privados.

En Argentina se ha aplicado una metodología
participativa con iniciativa del Estado, el Plan
Estratégico Agroalimentario Agroindustrial
Participativo y Federal 2010-2020 (PEA2-2020).
En su visión queda explícita la necesidad de estu-
diar aspectos territoriales, sociales, ambientales
y económicos. El marco propuesto para ser líder
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mundial de bienes y servicios agroalimentarios y
agroindustriales de calidad con valor agregado
contempla la equidad territorial, la inclusión
social, y la sustentabilidad ambiental, económica
y social. Dentro del proceso metodológico, cada
provincia seleccionó los principales complejos
agroalimentarios de su territorio; se convocó a los
actores sociales a participar activamente de jor-
nadas de capacitación y de los talleres para diag-
nosticar y formular las metas y brechas a 2020. En
los mismos se reflexionó sobre la visión, misión y
valores del SAA argentino, se identificaron forta-
lezas, debilidades, amenazas y oportunidades
generales y particulares de cada cadena. Con esta
información se propusieron metas de corto
(2013), mediano (2016) y largo plazo (2020).

En La Pampa y San Luis, los complejos de
carne caprina fueron identificados por los actores
sociales como importantes en los territorios pro-
vinciales. Si bien la implicancia económica no es
significativa, el impacto sociocultural, ambiental y
territorial es relevante. Los SAA caprinos tienen
particularidades empíricas que repercuten direc-
tamente en las herramientas y modelos metodo-
lógicos para ser abordados. Las estructuras socia-
les, ambientales e institucionales son distintas a
las existentes en los sistemas agrícolas o ganade-
ros pampeanos. El estudio de la estructura de los
sistemas y sus interrelaciones se complejiza por
la falta de información confiable y sistematizada. 

Estos SAA caprinos, al igual que todos los con-
templados en el PEA2-2020, se encuentran con la
dificultad de pasar de la situación actual a la
situación de mejora en el tiempo estipulado. En
este contexto la situación problemática se centra
en ¿cómo se pueden lograr las metas planteadas
por los actores sociales de los SAA de carne capri-
na en las provincias de La Pampa y San Luis en el
contexto del PEA2-2020? Para aproximarnos a la
respuesta, se deben considerar una serie de pre-
guntas complementarias: ¿cuál es la situación
actual de los complejos como un todo y sus com-
ponentes? ¿Cuáles son los principales condicio-
nantes y restricciones? ¿Cuáles son los factores y
variables más relevantes que impactan en la
situación problemática? 

De acuerdo a lo planteado, la situación proble-
mática tiene una serie de particularidades a aten-
der: 1) los SAA como objeto de estudio son conce-
bidos como un todo, donde las partes componen-

tes y sus articulaciones son importantes; 2) los
sistemas caprinos tienen particularidades que los
diferencian de los negocios agropecuarios tradi-
cionales de Argentina (principalmente la margina-
lidad, informalidad y poca importancia relativa en
términos socioeconómicos); 3) existen metas a
concretar por los sistemas en plazos determina-
dos para un conjunto de actores sociales hetero-
géneos; 4) no basta con un análisis descriptivo,
hay que avanzar hacia un estudio sistémico, com-
petitivo, estratégico y prospectivo; 5) la identifi-
cación y valorización de alternativas para concre-
tar las metas debe contemplar objetivos más pro-
fundos que los económicos-productivos; las
variables a considerar deben abordar además
aspectos ecológicos, sociales, institucionales y
territoriales.

II. Especificaciones del trabajo

Considerando la situación problemática, el
presente trabajo pretende: aportar información
para la toma de decisiones de los actores, ya sea
de manera individual o coordinada; contribuir a la
identificación de aspectos favorables y desfavora-
bles; y aportar alternativas que contemplen la
diversidad de intereses y objetivos. Procura cons-
tituirse en un modelo útil para el análisis estraté-
gico prospectivo de complejos agroalimentarios,
particularmente de los SAA de carne caprina de
las provincias de La Pampa y San Luis. Se comple-
mentan los instrumentos ya definidos en el PEA2-
2020 con la información obtenida desde las pers-
pectivas de actores involucrados y agentes califi-
cados.

El marco teórico de la tesis toma conceptos
principalmente de tres corrientes: la Economía
agroalimentaria, la Competitividad sistémica y la
Administración estratégica; y se complementa
con herramientas y fundamentos de la
Prospectiva. La metodología implementada se
aleja de los modelos estadísticos-cuantitativos
utilizados generalmente en Economía, tiene com-
ponentes originales que formalizan, adaptan y
reinterpretan distintas metodologías descripti-
vas, estratégicas y competitivas a los SAA. 

El modelo de análisis estratégico propuesto
presenta una serie de pasos metodológicos que
pretenden adecuarse a los objetos-sujetos bajo
estudio. Intenta ser una base perfectible, apta
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para contribuir a la toma de decisiones estratégi-
cas, públicas y privadas, en los SAA caprinos en
particular, aportando alternativas para concretar
las metas en los tiempos previstos. Se utilizan
distintas herramientas de recolección y triangula-
ción de datos cuantitativos y cualitativos para
describir e identificar las fuerzas (factores y varia-
bles) que inciden en la situación problemática. 

La tesis se estructura en tres partes. En la pri-
mera se articulan los Capítulos 2, 3 y 4 que plan-
tean los fundamentos del trabajo. En el Capítulo 2
se analizan los antecedentes teóricos, metodoló-
gicos y empíricos más importantes relacionados a
la temática; éstos surgen de una recopilación
bibliográfica mucho más amplia. Se compara el
abordaje de distintos autores sobre el análisis
estratégico y la medición del desempeño en los
SAA. Se detallan los modelos, técnicas, herra-
mientas e instrumentos utilizados en cada caso.
Se enumeran trabajos relacionados al análisis
estratégico y de la competitividad a nivel de SAA;
luego se describe la situación actual del sistema
caprino en el mundo, Argentina y en las provincias
bajo estudio. Por último se exponen las principa-
les variables expuestas en el PEA2-2020; las for-
talezas, debilidades, amenazas y oportunidades,
las metas y brechas de los complejos caprinos de
La Pampa y San Luis. 

En el tercer Capítulo se delimita y justifica la
importancia del problema, considerando los apor-
tes y vacíos de la revisión bibliográfica. Se remar-
ca la necesidad de contar con información estra-
tégica en los SAA caprinos de Argentina en gene-
ral, y de La Pampa y San Luis en particular. En
coherencia con el problema, se plantean la hipó-
tesis central y el objetivo general, y se enumeran
los objetivos específicos. En el Capítulo 4 se deta-
lla y justifica el marco elegido para abordar el pro-
blema. Considerando los antecedentes citados se
especifica el marco teórico y metodológico del
trabajo, explicando el modelo para analizar estra-
tégicamente los SAA y las etapas del trabajo. Se
explican las herramientas de recolección y sínte-
sis de datos adaptadas a los objetos-sujetos bajo
estudio y a la metodología propuesta.

En la segunda parte, compuesta por los
Capítulos 5, 6 y 7, se realiza el análisis de la infor-
mación primaria y secundaria. En los Capítulos 5 y
6 se contextualiza la situación actual de los obje-
tos de estudio, se describen las principales varia-

bles que los dimensionan: la dinámica de la pro-
ducción primaria (stock y establecimientos) e
industrial (faena y frigoríficos habilitados), las
características de los actores y sus relaciones téc-
nicas-económicas, el destino de la producción y
las características de los productos. Se explican y
valorizan las fuerzas según su favorabilidad, gra-
vedad y urgencia en la situación problemática;
complementariamente se las clasifica en externas
o internas, estructurales o coyunturales. Con esta
información se calcula para cada una el Indicador
de Impacto de la Fuerza Estratégica (IIFE), se
construye el Cuadro de Fuerzas Estratégicas (CFE)
y para cada meta crítica se analizan las relaciones
causa-efecto lógicas, identificando los grupos de
fuerzas más importantes. En el Capítulo 7 se com-
para el desempeño de los SAA en cada fuerza y en
general, y las proporciones de valorizaciones
positivas y negativas de cada sistema, con el fin
de identificar puntos críticos y de apalancamien-
to. Luego se proponen distintos ejes estratégicos
para los sistemas caprinos de las provincias de La
Pampa y San Luis, orientados a concretar las
metas en los plazos determinados por el PEA2-
2020.

En la tercera parte, conformada por el Capítulo
8, se plasman las principales conclusiones y los
aportes teóricos, metodológicos y empíricos de la
investigación. También se proponen nuevas líne-
as de trabajo complementarias y/o superadoras
del presente. 
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I. Antecedentes teóricos

I A. Sistemas agroalimentarios 
agroindustriales (SAA)

Entre la producción y el consumo de alimentos
muchas disciplinas científicas interactúan para
contribuir a la comprensión de la realidad. Entre
éstas se encuentran la Administración, la
Economía, la Sociología, la Política, la Agronomía,
la Salud, la Ciencia de los alimentos, entre otras;
todas se plantean las mismas preguntas básicas:
¿Quién? ¿Qué? ¿Cómo? ¿Cuándo? ¿Dónde? ¿Por
qué? ¿Cuánto? Desde las distintas perspectivas
se interpretan parcialmente aspectos de los SAA,
con distintos paradigmas, métodos y herramien-
tas (La Gra, 1993).

García-Winter et al. (2009) sugieren que el sec-
tor agroalimentario no puede ser visto como un
simple proceso de producción primaria, sino
como un sistema integrado de valor cuyas activi-
dades se desarrollan en espacios sociales, econó-
micos y geográficos definidos. El continuar anali-
zando el sector primario desde la perspectiva
analítica de la Economía agraria podría acarrear
serios problemas de apreciación sobre el desarro-
llo de la actividad, desembocando en la planifica-
ción de instrumentos no adecuados y la toma de
decisiones equivocadas (Anlló et al., 2010;
CaLiSa, 2012). 

Para explicar la estructura y el funcionamiento
del sector agroalimentario es necesario conocer
el conjunto de etapas que lo conforman, desde la
decisión de producir hasta el consumidor final
(Shrihari Upasani y Kadbhane, 2012). En este con-
texto es que se hace fuerte el concepto de cadena
o sistema agroalimentario. Este tipo de análisis
tiene su origen en el noción de “gerenciamiento
logístico” (logistics  management), donde una
serie de individuos son agregados para transfor-
marse en un grupo de secuencias verticales, que
trabaja en conjunto tras un objetivo común,

donde lo que produce un actor es insumo del
eslabón siguiente (Omta et al., 2001). 

El término de cadenas agroindustriales o agro-
negocios fue traducido de la concepción de
“Agribusiness” de Davis y Goldberg (1957), quie-
nes lo postulaban como una nueva alternativa de
abordaje al viejo concepto de agricultura, vista
como la suma total de las operaciones. En este
modelo se describen y analizan las relaciones
entre productores agropecuarios y las agroindus-
trias principalmente, teniendo en cuenta todos
los actores e instituciones involucrados, haciendo
énfasis en la capacidad de las agroindustrias para
producir el cambio tecnológico. Posteriormente
Goldberg (1968) discute aspectos de coordinación
en los agronegocios, estudiando las relaciones
contractuales, las instituciones de coordinación y
la coordinación e integración vertical.

A finales de la década de 1960, investigadores
del Instituto Agronómico Mediterráneo de
Montpellier (Francia) definen al Sistema agroali-
mentario o “filière” como el conjunto de activida-
des que concurren en la formación y distribución
de productos agroalimentarios, y en consecuen-
cia, al cumplimiento de la función de alimentación
humana en una sociedad determinada (Malassis,
1979). Distintos trabajos describen el flujo de
insumos físicos y servicios necesarios para la pro-
ducción de bienes finales, enfatizando sobre las
relaciones técnicas y cuantitativas entre cada una
de las etapas. El modelo se basa en un análisis
centrado en las dimensiones nacionales de las
cadenas, que con el tiempo agrega la intervención
del Gobierno. 

Coscia (1983) definió al sistema comercial
como el proceso de secuencias lógicas y pautas
ordenadas que media entre el productor y el con-
sumidor. A partir de dicha definición se puede
interpretar que es la organicidad la que permite
analizar sistémicamente la comercialización agro-
alimentaria y agroindustrial. El trabajo de Stevens
(1989) agrega que las partes constituyentes (pro-
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veedores, los productores, los distribuidores, las
empresas proveedoras de servicios y los clientes)
se encuentran unidos vía la alimentación hacia
delante (feed forward) del flujo de materiales y la
alimentación hacia atrás (feed back) del flujo de
información y de capital. 

Porter (1990) propone el concepto de cadena
de valor, que describe el conjunto de actividades
o pasos que requiere un producto o servicio
desde la concepción a través de las distintas fra-
ses de la producción, a su distribución entre los
consumidores y aún a las formas de descarte o
reciclaje, una vez consumidos. A ello se le añaden
los flujos de valor entre los diversos eslabones, la
forma que se distribuyen los excedentes genera-
dos al interior de la cadena y la gobernanza de la
misma. Sin ser un trabajo relacionado al sector
agroalimentario, los aportes del autor sirvieron
como marco para el análisis en varios estudios.

Pons (1991) avanzó en el análisis, definiendo al
sistema comercial como el conjunto de activida-
des organizativas que incluyen el traslado físico y
jurídico de bienes y servicios, desde el momento
en que son producidos hasta su adquisición por el
consumo final, con agregado de valores y utilida-
des en los sucesivos pasos o etapas transcurri-
dos. Definición similar a la propuesta por FAO
(1994), que describe al SAA como un sistema por
medio del cual un producto se mueve entre: i) el
agricultor o procesador primario relativamente
especializado, ii) los distribuidores que influyen a
los acopiadores y mayoristas, iii) los transforma-
dores industriales, iv) los vendedores al detalle
(incluyendo super e hipermercados) y v) el consu-
midor.

Los SAA son entendidos por Schejtman (1994)
como un conjunto de relaciones socioeconómicas
que inciden de un modo directo en los procesos
de producción primaria, transformación agroin-
dustrial, acopio, distribución, comercialización y
consumo de los productos agroalimentarios.
Christopher (1998) los conceptualiza como una
red de organizaciones vinculadas hacia arriba y
hacia abajo a través de uniones en diferentes pro-
cesos y actividades, produciendo valor en la
forma del producto y servicio, en manos del con-

sumidor final.
Zylbersztajn (1996), orientado principalmente

por los sistemas comerciales y las filières, estudia
sistemas verticales en torno a un producto (siste-
ma de abastecimiento de abajo hacia arriba).
Plantea como temas relevantes: la coordinación,
las limitaciones del mecanismo de precios, la
influencia del ambiente institucional, los aspectos
distributivos y el ambiente competitivo (Teoría de
la Moderna Organización Industrial). A su vez,
define a la coordinación en los “agribusiness”
como los distintos procesos que proveen la base
para satisfacer las necesidades de los consumido-
res. Sostiene que la coordinación tiene dos
dimensiones a ser consideradas, los incentivos y
los controles. Incentivos a los agentes para obte-
ner los resultados esperados y el monitoreo de
los agentes que llevan adelante la tarea. El meca-
nismo de vía precio solo resulta ser insuficiente
para entender los agronegocios, hace falta cono-
cer el ambiente institucional y las organizaciones
y sus comportamientos. Bajo esta postura el SAA
puede ser analizado como un conjunto de trans-
acciones donde la estructura de “governance”1

que prevalece es el resultado óptimo del alinea-
miento de transacciones particulares al sector y
del ambiente institucional (Zylbersztajn, 1996). 

Con los trabajos de Porter (1990; 1998), el con-
cepto de distrito o cluster toma relevancia, se
analizan los lazos e interdependencias entre los
actores de la producción, en el desarrollo de pro-
ductos y servicios o en la creación de innovación.
Oliveira Wilk (2003) menciona que el concepto de
cluster representa una nueva forma de pensar las
economías nacionales, regionales y de las ciuda-
des. A su vez puntualiza el nuevo rol de las com-
pañías, los gobiernos y otras instituciones como
una forma de aumentar esa competitividad indus-
trial. Según Anlló et al. (2010) este concepto gira
en torno a la competitividad o posibilidad de
mejoras competitivas individuales que provienen
de la captación de externalidades positivas rela-
cionadas con las ventajas de localización. Se trata
de concentraciones de agentes que realizan acti-
vidades similares y/o complementarias, con pro-
veedores especializados y un conjunto de institu-
ciones públicas y privadas de apoyo que se loca-
lizan en una determinada geografía, beneficián-
dose de una serie de externalidades. La interac-
ción entre los agentes del territorio tiende a
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ampliar o mejorar las economías regionales,
siempre que se aumente la relación comercial
entre ellos y exista un gran conocimiento extra-
distrito por parte de los consumidores (Ordóñez,
2000).

El concepto “red de empresas” es entendido
como un grupo de organizaciones que se articu-
lan en función de una estrategia común, una
estructura de “governance” ad-hoc, con el objeto
de intercambiar distintos tipos de recursos
(Ordóñez, 2002). Williamson (1996) plantea que
la gobernanza en las redes es una estructura
organizacional en donde se definen simultánea-
mente el proceso de ajuste de las acciones colec-
tivas duraderas (o las estrategias) entre entida-
des autónomas a través del orden privado. Según
Anlló et al. (2010), en las redes se coordinan acti-
vidades productivas, tecnológicas, comerciales
y/o financieras; los actores cooperan en fases
pre-competitivas (antes del producto final) para
competir de la mejor forma. Las relaciones son
dinámicas de largo plazo, generalmente se cons-
tituyen con el tiempo y son materializadas a tra-
vés de contratos formales o informales. Se com-
parten, generan conocimientos, habilidades y
estrategias de desarrollo, se realizan intercam-
bios tangibles e intangibles. Las asimetrías inter-
nas forman jerarquías entre los actores, las cuales
guardan una estrecha relación con el reparto de
los beneficios y de los costos (Anlló et al., 2010).

Lazzarini et al. (2001) plantearon que existen
diferencias entre las cadenas y las redes, princi-
palmente en las interdependencias entre las fir-
mas y los agentes (cadena: secuenciales, y redes:
recíprocas). Estos autores acuñaron el concepto
de “netchain”, visto como una red comprendida
por lazos horizontales entre las firmas con una
industria particular o un grupo de industrias, y
secuencialmente organizada basada en los lazos
verticales entre las firmas de diferentes escalones
en el agregado de valor (distintos tipos de fuentes
de valor y de mecanismos de coordinación). Este
marco permite el análisis de todo tipo de interre-
laciones en forma simultánea, verticales y hori-
zontales, y la estructura organizacional (interde-
pendencias), en función del agregado de valor, de
la confianza y las economías de escala. 

Antecedentes más recientes empiezan a
entender a los SAA no sólo como objetos de estu-
dio, los puntos de vista propuestos por Pomareda

y Arias (2007) resumen la cuestión; según estos
autores estos sistemas pueden ser estudiados
desde dos perspectivas: 1) analítica, donde se
estudian las relaciones entre los actores en el
campo tecnológico a lo largo de los procesos,
desde el productor al consumidor, y las relaciones
contractuales o de mercado; y 2) operacional,
para fomentar la concertación de intereses y defi-
nir alianzas entre los actores participantes, y ana-
lizar los efectos que tienen diversas decisiones
sobre la competitividad (en segmentos o de la
cadena en su conjunto). 

En sintonía con lo expuesto, estudios del IICA
(2006, 2009) afirman que aplicar el concepto de
cadena o sistema agroalimentario permite: 1)
analizar características de diferentes actores y
sus interrelaciones; 2) planificar actividades que
permitan alcanzar objetivos estratégicos compar-
tidos por los actores; 3) facilitar el logro de la
competitividad, junto con principios de equidad,
seguridad alimentaria y sostenibilidad; 4) motivar
la organización de pequeños y medianos produc-
tores para articularse en cadenas competitivas; 5)
motivar el diálogo y la concertación entre agentes
económicos tradicionalmente enfrentados hasta
lograr que se reconozcan como socios y aliados; y
6) promover la concertación entre instancias
públicas y privadas para la formulación y adop-
ción de políticas. Para Ghezan et al. (2007), las
ventajas del enfoque de cadena son: visión
amplia de los problemas, manejo más completo
de la información, identificación de puntos críti-
cos y/o cuellos de botella, construcción de alter-
nativas de solución y estrategias de intervención
más efectivas y de mayor impacto, entre otras. 

La corriente teórica del Agribusiness, traduci-
da como Agronegocios o Economía agroalimenta-
ria, permite comprender aspectos que van más
allá de los agentes individuales, complementa la
mirada micro con factores y variables mesosisté-
micos. Se destacan los aportes de todos los agen-
tes económicos e instituciones relacionados a la
producción, transformación y comercialización de
productos agroindustriales y agroalimentarios
para concretar los objetivos del sistema
(European Commission, 2012b). Este marco teóri-
co sirve como instrumento de análisis y se trans-
forma en una herramienta útil para la definición
de políticas públicas y estrategias privadas para
mejorar la competitividad y crear compromiso
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entre los actores (Lundy et al., 2004; Gutiérrez,
2007; Anlló et al., 2010; Boehlje et al., 2011;
Shrihari Upasani y Kadbhane, 2012; Barrera et al.,
2013; Kú et al., 2013). 

I B. Competitividad en los SAA

La competitividad analizada a lo largo de los
SAA ofrece una visión clara, amplia y multifuncio-
nal de la compleja realidad de la agricultura, la
cual trasciende la mera producción primaria o el
producto de consumo final (FAO, 1997). El enfo-
que sistémico proporciona un marco para analizar
la naturaleza y los factores determinantes de la
competitividad en las cadenas, donde los peque-
ños productores puedan participar. También
aporta el conocimiento básico para el diseño e
implementación de programas y políticas de des-
arrollo apropiadas (Rich et al., 2009). 

Porter (1990) propuso un modelo para analizar
los factores determinantes de la competitividad,
no aplicado concretamente al estudio agroali-
mentario, pero si utilizado en varios antecedentes
(Senesi, 2009; Palau y Napolitano, 2011). Estos
factores conforman el “diamante de la ventaja
nacional”, que se relaciona y refuerza interna-
mente por la interacción sinérgica entre sus com-
ponentes: 1) condiciones de los factores; 2) condi-
ciones de la demanda; 3) industrias relacionadas
y de apoyo; 4) estrategia, estructura y rivalidad de
las empresas. El refuerzo mutuo de los cuatro atri-
butos del diamante se considera más importante
que los atributos en sí. Según el autor las políti-
cas implementadas por el gobierno y los hechos
fortuitos (azar) también influyen en la competitivi-
dad. 

En la bibliografía existen varias definiciones
del concepto competitividad; siguiendo y adap-
tando lo propuesto por Obschatko (1993) los
enfoques se pueden clasificar en:

1) Competitividad revelada: tiene en cuenta el
desempeño de los SAA, donde la participación
en las exportaciones es uno de los indicadores
más relevantes. 
2) Competitividad potencial: apunta a la efi-
ciencia, a la relación insumo-producto. Los
indicadores resultan ser de naturaleza compa-
rativa y tienen en cuenta los costos y precios,
coeficientes técnicos y/o la productividad de

los factores. El desempeño de los SAA en el
mercado es resultado de las capacidades téc-
nicas.
3) Competitividad sistémica: los factores
sociales, políticos e institucionales son consi-
derados al mismo nivel que los económicos.
Se refieren a la sociedad como un todo. No
sólo se tiene en cuenta el desempeño en la
economía, sino también en el ambiente, en la
sociedad, en la institucionalidad.

Profundizando en el tercer enfoque, Esser et
al. (1996) plantean que la competitividad no se da
debido al desempeño individual de los agentes, si
no como consecuencia de las acciones en cuatro
niveles vinculados: meta, macro, meso y micro.
Dejan claro que el desarrollo dinámico de una
región (industria, cadena, etc.) está basado en los
esfuerzos colectivos para la creación de un
ambiente sustentable para el desarrollo de los
negocios. Estos autores mencionan que los paí-
ses más competitivos poseen: a) estructuras en el
nivel meta que promueven la competitividad; b)
un contexto macro que ejerce una presión de des-
empeño sobre las empresas; c) un nivel meso
estructurado, donde el Estado y los actores socia-
les desarrollan políticas de apoyo específico,
fomentan la formación de estructuras y articulan
los procesos de aprendizaje a nivel de la sociedad
(los SAA corresponden a este nivel de análisis); d)
un gran número de empresas situadas en el nivel
micro que buscan simultáneamente la eficiencia,
calidad, flexibilidad y rapidez de reacción, estan-
do muchas de ellas articuladas en redes de cola-
boración mutua (Esser et al., 1996). 

En el mismo sentido, Iglesias (2001) plantea
que en el nivel meta es donde se examinan facto-
res como la capacidad de una sociedad para la
integración y acción estratégica. El nivel macro es
el que ejerce presiones sobre las empresas
mediante requerimientos de desempeño. El nivel
meso es donde se estudia la formación de un
entorno capaz de fomentar, completar y multipli-
car los esfuerzos de las empresas (correspondien-
te al estado y los actores sociales). Y el nivel micro
es el de las empresas que buscan ganar en efi-
ciencia y productividad.

Al nivel de la firma (micro), la competitividad
es principalmente el resultado de estrategias de
gestión, se basa en dinámicas relacionadas con
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las capacidades para utilizar los recursos y gene-
rar nuevas estrategias de valor (Brunet Icart y
Pazzi, 2010). Al nivel meso, es el resultado de
estrategias de cooperación-competencia de un
grupo de organizaciones (Dini, 2010). Y a nivel
regional o nacional, principalmente es el resulta-
do de la política pública y su respuesta a iniciati-
vas de los actores económicos o sociales (OCDE,
1992). Los cuatro niveles resultan ser determinan-
tes para lograr la competitividad sistémica.

El análisis de SAA se da a nivel mesosistémico
y regional (también nacional e internacional)
donde se extienden las estructuras basadas en
redes cooperativas y la coordinación horizontal
autónoma, interactuando la gestión jerárquica
con la gestión basada en esas redes (Iglesias,
2001). Se complementan con los programas y
políticas municipales, provinciales y nacionales
relacionadas.

La competitividad sistémica establece un
marco de equidad que incorpora al análisis la pre-
servación de la base de los recursos naturales y la
consecución de una mejor calidad de vida para la
población. Las estrategias y políticas enmarcadas
deben garantizar el crecimiento económico de la
mano del desarrollo social, la equidad y sin detri-
mento de la base de los recursos naturales
(Chavarría y Sepúlveda, 2001). Este paradigma
propone como objetivos agregados de las dimen-
siones social, ambiental, económica y político-
institucional: la equidad, sustentabilidad, compe-
titividad y gobernabilidad, respectivamente.
Sienta las bases del proceso multidimensional e
inter-temporal del desarrollo sostenible.

Chavarría, Rojas y Sepúlveda (2002) postulan
que, en el análisis del desempeño de SAA, ade-
más de los factores económicos, existen los “no
económicos”, que también condicionan la compe-
titividad. Los “factores no precio de la competiti-
vidad” son agrupados en: a) del producto (dise-
ño, calidad, funcionalidad, confianza, empaqueta-
do y presentación); b) del servicio (adicionales
que aumentan valor); c) internos (tamaño y proce-
sos para añadir valor); d) externos (fuerzas cultu-
rales, políticas y legales); e) característica de la
demanda (elementos que determinan el compor-
tamiento de las compras y las tendencias). A su
vez, plantean grupos de variables a estudiar: el
entorno (condiciones económicas, sociales y polí-
ticas), los recursos naturales y el ambiente

(manejo, uso y disponibilidad), la localización
geográfica (distancias, infraestructura y base de
recursos naturales), el ambiente político, legal e
institucional (estabilidad, transparencia y nor-
mas), el ambiente cultural y demográfico (gustos,
preferencias y poder adquisitivo). 

Pomareda y Arias (2007) e IICA (2009) propo-
nen cinco aspectos fundamentales que inciden en
el desempeño de una cadena: 1) competitividad
(productividad, costos, precios, relaciones tecno-
lógicas, etc.); 2) equidad (ingresos, salarios, etc.);
3) gobernabilidad (políticas y normas); 4) efectos
multiplicadores (insumos, valor agregado, aho-
rro, etc.); y 5) medioambiente (gestión ambiental
positiva). 

Espinosa-Ayala et al. (2010) definen competiti-
vidad “sistémica con equidad” a la capacidad de
mantenerse y ampliar la participación en los mer-
cados locales, regionales y nacionales. Al interior
del sistema se presenta como la generación de
valor desde la producción primaria hasta la
comercialización de los productos, la distribución
del valor se debe dar de forma equitativa entre los
actores para favorecer el crecimiento y sosteni-
miento del sistema.

Para Cardona et al. (2010) las investigaciones
en el tema de la competitividad han estado cen-
tradas principalmente en los aspectos macroeco-
nómicos que dan explicación de los aspectos
estructurales y sus dinámicas. Las estrategias de
mercado y las condiciones empresariales han
sido temas poco abordados, al igual que el nivel
meso, en donde se dan las relaciones entre los
diferentes actores del sector. 

Aunque no existe un acuerdo acabado sobre el
concepto de competitividad, independientemente
de la perspectiva adoptada, se requiere identifi-
car los factores críticos que la favorecen o restrin-
gen (Castellano et al., 2011). El estudio de una
cadena o SAA tiene como objetivo la formulación
de alternativas que permitan mejorar su desem-
peño en materia de competitividad; Gutiérrez
(2007) afirma que para la elaboración de políticas
y estrategias es importante identificar y actuar
sobre los factores determinantes de la competiti-
vidad. Para tener éxito con la instrumentación de
políticas agroalimentarias resulta necesario cono-
cer la conducta y características de los agentes
económicos de la cadena (Ghezan et al., 2007). 

Debido a la relación que mantienen las activi-
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dades económicas vinculadas a los SAA, princi-
palmente con los recursos naturales, los sociocul-
turales, la alimentación y salud humana, el logro
de mayor competitividad no es un fin en sí mismo,
es un instrumento u objetivo intermedio para
lograr un desarrollo humano sustentable y niveles
de bienestar social crecientes (Gutiérrez, 2007).
Siguiendo a Cuevas (2008), para analizar la com-
petitividad en los SAA se requiere de enfoques
integrados y multisectoriales, incluyendo las
dimensiones económicas, sociales y ambientales,
que sean base de estrategias, políticas y toma de
decisiones. 

Una de las formas existentes para que las
organizaciones puedan enfrentar y asumir el reto
de la competitividad en el largo plazo, dentro del
mercado y los sistemas económicos, es a través
del diseño, implementación y aplicación de un
proceso de Administración estratégica (Urrutia y
Cuevas, 2012). Este proceso para la toma de deci-
siones debe considerar todos los factores que
inciden en la competitividad. El concepto de
“competitividad sistémica” es el más completo y
complejo, ya que depende de la interacción y de
la efectividad con que se coordinen los actores
del SAA y considera variables de diversa naturale-
za. Por lo expresado, el planeamiento estratégico
debe ser sistémico, sustentado en un análisis
multidisciplinario de los factores. 

I C. Análisis estratégico en los SAA

El análisis sistémico de cadena es esencial
para quienes tratan de diseñar estrategias y eje-
cutar acciones de modo de incrementar la compe-
titividad de la industria alimentaria (Cuevas,
2008). Un estudio de SAA generalmente se hace
con fines prescriptivos, con base en el diagnósti-
co de un plan estratégico cuyo objetivo básico es
el de mejorar el desempeño competitivo de la
cadena (Gutiérrez, 2007). Algunos autores propo-
nen que los SAA son una herramienta de gestión
estratégica por sí mismos, utilizados para diag-
nosticar y mejorar la ventaja competitiva de un
grupo de empresas (Fennelly y Cormican, 2006);
para Taylor (2006) son un marco para mejorar la
actividad de las organizaciones que se encuen-
tran en la cadena.

El abordaje integral de la planificación de un
SAA es complejo, principalmente por la existencia

de múltiples actores (sectores y empresas),
muchas veces con intereses en conflicto
(Manazza e Iglesias, 2010). La construcción de
objetivos colectivos es un tema crucial; por lo
general éstos se refieren a la actividad en su con-
junto y se establecen a partir de planes estratégi-
cos o acciones similares, que funcionan como
marco general en el cual se encolumnan las estra-
tegias individuales (Anlló et al., 2010).

García-Winter et al. (2009) postulan que el
concepto de cadena agroalimentaria o SAA se
puede analizar desde un enfoque operacional,
donde tiene lugar la planificación estratégica
como resultado de un proceso de diálogo y con-
certación entre el Gobierno, el sector privado y la
sociedad civil. En algunos casos, el concepto ha
sido considerado como instrumento para el análi-
sis; en otros casos, como herramientas para faci-
litar el diálogo y la creación de compromisos entre
actores y en la definición de políticas públicas
para mejorar la competitividad. Estos autores
plantean que el uso del concepto como instru-
mento de negocio facilita la inclusión de los
pequeños actores a transacciones comerciales,
genera oportunidades para mejorar el ingreso de
los eslabones más débiles y favorece la aplicación
de políticas de responsabilidad social y ambiental
de las grandes empresas comerciales. Por esto,
pueden ser considerados como instrumentos
para lograr una mayor equidad y participación. 

El Estado históricamente ha liderado este tipo
de proceso planteando alianzas entre lo público y
lo privado. Cuando la iniciativa es privada, la iden-
tificación, comunicación y puesta en marcha de
estos objetivos está asociada a las relaciones de
poder existentes, y los mecanismos de control se
ejercen desde los aspectos tecnológicos, financie-
ros y/o económicos; el planeamiento estratégico
lo realiza una empresa o unas pocas con capaci-
dad de inducción-imposición sobre el resto de los
agentes económicos (Anlló et al., 2010).

La planificación estratégica recomienda a las
organizaciones (en este caso SAA) adoptar estra-
tegias que permitan aprovechar oportunidades y
atenuar-evadir las amenazas externas, y a supe-
rar las debilidades y potenciar las fortalezas
(Mintzberg, 1987; Hermida et al., 1992; Porter,
1996; Chiavenato, 1999; Hill y Jones, 2005;
Johnson et al., 2006; David, 2008). Las estrategias
y recomendaciones, privadas y/o públicas, para
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mantener o incrementar los niveles de desempe-
ño deben contribuir al logro de la visión, actuan-
do sobre aquellas variables que la condicionan
(Gutiérrez, 2007).

Armijo (2011) interpreta a las estrategias como
directrices que permiten definir planes de acción
orientados a la concreción de los objetivos y cons-
tituyen la base para el establecimiento de priori-
dades en la asignación de recursos. La definición
requiere que previamente se hayan establecido
los objetivos estratégicos y se conozca el nivel de
desempeño esperado, medido con indicadores y
metas. En este marco, la planificación estratégica
es un proceso continuo que requiere constante
retroalimentación acerca de cómo están funcio-
nando las estrategias; los indicadores entregan
señales inequívocas respecto al desempeño y
curso de las mismas, validándolas o bien mos-
trando la necesidad de efectuar un ajuste. El autor
plantea que los beneficios del análisis estratégico
a través de indicadores de desempeño son múlti-
ples: a) apoya el proceso de planificación y formu-
lación de ejes estratégicos y políticos; b) posibili-
ta y facilita la detección de restricciones y condi-
cionantes; c) cuando se compara con los resulta-
dos esperados (determinados por la competitivi-
dad sistémica), posibilita realizar ajustes a los
procesos y readecuar cursos de acción y/o ejes;
d) sienta las bases para la asignación fundamen-
tada de recursos hacia objetivos particulares o
estratégicos más claros; e) establece mayores
niveles de objetividad; f) permite comparar el
desempeño pasado y con otros sistemas.

Boehlje et al. (2011) interpretan que las deci-
siones en los SAA se caracterizan por ser comple-
jas y no lineales, con información incompleta y
costosa. La complejidad en el proceso de toma de
decisiones evidencia la necesidad de marcos analí-
ticos más amplios y poderosos, y a su vez simples
y relativamente accesibles. Sotomayor et al. (2011)
mencionan que el contexto actual de la agricultura
se encuentra marcado por un incremento de la
complejidad y de la incertidumbre, que afecta la
capacidad de acción de los sistemas instituciona-
les y que hace cada vez más difícil coordinar las
medidas adecuadas para reaccionar. 

Estos antecedentes sugieren la elaboración y
aplicación de enfoques teóricos-metodológicos
tendientes a mejorar la calidad de los procesos de
toma de decisiones privadas y públicas, hacia

resultados (estrategias y políticas) más eficientes
desde los puntos de vista: económico, social,
ambiental y tecnológico. La competitividad sisté-
mica debe ser abordada desde la planificación
estratégica, considerando los objetivos y metas
multidisciplinarios (medidos por indicadores de
desempeño) expuestos por los actores sociales
participantes. 

II. Antecedentes Metodológicos

II A. Análisis estratégico en los SAA

Uno de los primeros trabajos que considera a
la cadena agroalimentaria como objeto de análi-
sis estratégico es La Gra (1993), el cual desarrolló
la “Metodología de Evaluación de Cadenas Agro-
Alimenticias para la Identificación de Problemas y
Proyectos” (MECA). Se orienta principalmente a
identificar y resolver problemas post-cosecha
desde la perspectiva de cadenas; toma aspectos
de los métodos utilizados por antropólogos, tec-
nólogos y economistas agrarios para estudiar la
realidad de este tipo de sistema. Utiliza aspectos
metodológicos existentes bajo un enfoque multi-
disciplinario para mejorar la calidad de los resul-
tados. 

El autor asegura que algunos componentes a
analizar son comunes en la mayoría de los SAA.
Identifica 26 componentes relacionados directa-
mente con el productor agropecuario, con una
mirada convencional del sector: 1) importancia
relativa del producto, 2) políticas del sector públi-
co, 3) instituciones relevantes, 4) servicios de
apoyo, 5) organizaciones agropecuarias, 6)
requerimientos y restricciones ambientales, 7)
disponibilidad de semillas y otros materiales de
siembra, 8) prácticas culturales del agricultor, 9)
plagas y enfermedades, 10) tratamientos pre-
cosecha, 11) costos pre-producción y producción,
12) cosecha, 13) selección, tamaño, grado e ins-
pección, 14) tratamiento físico y químico post-
cosecha, 15) empaque, 16) refrigeración, 17) alma-
cenamiento, 18) transporte, 19) retrasos y esperas,
20) operaciones, 21) agro-procesamiento, 22)
intermediarios, 23) información de mercados, 24)
demanda del consumidor, 25) exportaciones, y 26)
costos de post-cosecha y mercadeo. Sugiere que
sean adaptados y/o ampliados según las caracte-
rísticas de la cadena bajo estudio. 
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Para recolectar la información de los compo-
nentes propone un formulario guía con preguntas
a responder. El primer paso es identificar los pro-
blemas interrelacionados y sus causas respecti-
vas, propone realizar una lluvia de ideas con el
grupo de trabajo, luego listarlos teniendo en
cuenta la prioridad. Posteriormente se diagrama
un árbol de problemas para visualizar mejor las
relaciones causa y efecto dentro de una secuencia
lógica que conduce a conclusiones lógicas y solu-
ciones factibles. Los problemas se convierten en
objetivos o metas, se tratan como afirmaciones
positivas deseables y realísticamente alcanza-
bles. Luego se analizan los intereses de los parti-
cipantes y demás características que posibiliten o
impidan (apoyo u oposición) la implementación
adecuada de la estrategia. Propone generar un
espacio de consenso general de los intereses y
opiniones con el fin de diseñar y desarrollar pro-
yectos conjuntos. 

Los criterios que propone para determinar
prioridades están relacionados a la factibilidad
técnica, costos y beneficios, el impacto social y el
apoyo político. Asigna puntajes que van desde 1
(baja prioridad) hasta 5 (alta prioridad). Dentro de
cada proyecto se define el perfil: las metas, obje-
tivos y resultados esperados en un tiempo deter-
minado, indicando las actividades principales y
los requerimientos de recursos. 

Utiliza el formato de Marco Lógico (Rosenberg
y Posner, 1979) que permite determinar si el per-
fil del proyecto (resultado de MECA) está concebi-
do lógicamente. Ayuda a conceptualizar un pro-
yecto, analizar sus premisas y su relación con el
ambiente que lo rodea (instituciones, personas,
otros). Es valioso para el diseño, ejecución, moni-
toreo y evaluación de proyectos. Como existen
variables que están fuera de control se establecen
premisas de ocurrencia. De ser correctas permiti-
rán avanzar en la secuencia lógica metas, objeti-
vos, resultados esperados y actividades. Para
corroborarlos propone Indicadores Objetiva-
mente Verificables (IOVs), los cuales permiten
medir hasta qué punto se han alcanzado los obje-
tivos. Los medios de verificación son las fuentes
de información de los indicadores, deben identifi-
car la información a recoger, la forma, el respon-
sable y la frecuencia. Si no hay fuentes confiables
para verificar el indicador, entonces se deben
encontrar otros indicadores verificables.

Las herramientas utilizadas en el trabajo son
interesantes, aunque la secuencia condiciona los
resultados; se parte de problemas lógicos para
luego establecer los objetivos. Si bien el trabajo
permite ordenar las soluciones prioritarias en una
estrategia de desarrollo y un marco cronológico
de referencia, lo hace con indicadores muy rela-
cionados al productor agropecuario. La visión de
los problemas sistémicos se ve atenuada con el
posicionamiento del analista.

Posteriormente Lundy et al. (2004) buscan
desarrollar y aplicar una metodología participati-
va para el diseño de estrategias de competitivi-
dad para el desarrollo empresarial rural. El objeti-
vo fue encontrar estrategias que permitan pasar
de una cadena productiva a una cadena de valor,
con una visión estratégica de largo plazo, conjun-
ta e interdependiente, orientada por la demanda.
Lo importante para los autores es generar una
carta de navegación gráfica que sea entendible
por todos los participantes para la elaboración de
la estrategia de competitividad. 

La metodología revisa todas las funciones de
la cadena, entendiéndola como un sistema
empresarial, para posteriormente encontrar pun-
tos críticos y de apalancamiento para intervencio-
nes futuras. Plantea realizar un FODA para identi-
ficar posibilidades de aumento de ventas e ingre-
sos de los actores, y en base al mismo formular la
estrategia competitiva. Propone las siguientes
etapas: 1) selección de una cadena y sistematiza-
ción de la información específica de los merca-
dos; 2) identificar los diferentes actores y grupos
de interés; 3) analizar la cadena productiva con
agentes representativos (mapeo de la cadena,
análisis de las organizaciones empresariales, eva-
luación del sistema de apoyo y de las intervencio-
nes pasadas); 4) análisis de puntos críticos y cue-
llos de botella; 5) planteo de una visión estratégi-
ca de la cadena en base a estudios prospectivos;
6) diseño de las estrategias para lograr la visión
(solución de puntos críticos y aprovechamiento
de las oportunidades). 

Al igual que La Gra (1993) utilizan el Camino
Lógico para formular las estrategias de competiti-
vidad, con el fin de aprovechar mejor los recursos
disponibles y enfocar las acciones en las activida-
des de mayor impacto sistémico. Con la elabora-
ción de Árboles de Problemas y de Soluciones, se
identifican las limitaciones centrales y las especí-
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ficas. Ayuda a plantear y definir con claridad qué
tipo de futuro desean en el grupo de trabajo, den-
tro de un tiempo concreto. 

Luego de definir la visión del futuro se revisa el
presente con el fin de identificar objetivos especí-
ficos que permitan alcanzar el general (en el futu-
ro propuesto); se construyen caminos de objeti-
vos específicos ordenados lógicamente (con sus
actividades y resultados esperados) para llegar al
objetivo general en un tiempo determinado. Para
superar la linealidad de la propuesta, se pueden
plantear caminos paralelos con distintos objeti-
vos. Antes de diseñar la estrategia de competitivi-
dad, consideran como útil realizar un benchmar-
king con una cadena seleccionada, las variables
claves para analizar son: acceso a mercado claves
(distancia, vías, comunicaciones, etc.), calidad del
producto, cantidad del producto, productividad
de la tecnología empleada, costos de producción
o precio de venta, presentación o empaque del
producto, canales de distribución, estacionalidad
de la oferta durante el año, marca o imagen del
producto, servicios asociados. Consideran,
mediante un análisis prospectivo, las demandas
de corto, mediano y largo plazo, y postulan que
este tipo de estudios permite tener una idea apro-
ximada del potencial competitivo de la cadena y
las posibles estrategias de investigación e inno-
vación. 

Lundy et al. (2004) proponen un listado de la
evolución factores a monitorear, que no pretende
ser ni completo ni único: 1) costos de producción;
2) rendimientos por unidad empleado; 3) valor
del producto final; 4) rentabilidad neta o bruta; 5)
distribución de beneficios (valor final dentro de la
cadena); 6) mejoramiento de procesos, produc-
tos, funciones y de la cadena. También se puede
verificar: la penetración del mercado (porción que
ocupa los productos), el volumen de ventas, el
valor de las ventas en pesos constantes. Para los
pobladores locales se puede analizar la participa-
ción en los ingresos generados (evolución del
porcentaje que se quedaría en la provincia), diver-
sificación de las fuentes de ingresos y su estabili-
dad, uso de los ingresos adicionales, generación
de empleo, participación en la economía del terri-
torio. 

Este modelo avanza en cuestiones metodoló-
gicas significativas, las más importantes son: la
incorporación de la teoría prospectiva al análisis,

el estudio de la distribución de beneficios y el
estudio comparativo de SAA. La definición de un
futuro para analizar las variables del presente
presenta ventajas lógicas y metodológicas, aun-
que el trabajo no considera la coherencia de plan-
tear alternativas desde un diagnóstico previo a la
definición de los objetivos, lo cual podría distor-
sionar la importancia de cada componente del
FODA. Las variables estudiadas son netamente
económicas. 

Bourgeois y Herrera (2005) desarrollan el
enfoque “Cadenas y Diálogo para la Acción”
(CADIAC), apalancado en la necesidad de analizar
la realidad social, económica y ambiental de las
cadenas. Proponen que las investigaciones deben
estar orientadas a promover SAA competitivos y
sostenibles, cuyos beneficios se distribuyan en la
sociedad. 

El enfoque metodológico parte de la necesi-
dad de procurar la organización y coordinación
entre los actores de los sistemas. Es un método
participativo, tanto para la identificación de pro-
blemas como el diseño de políticas e implementa-
ción para mejorar la competitividad de los siste-
mas. Se compone de dos fases, una donde se
analiza la cadena mediante un proceso de investi-
gación participativa para identificar las fortalezas
y debilidades; este análisis consta de cinco nive-
les: 1) relaciones con la economía internacional,
2) relaciones con la economía nacional, 3) estruc-
tura del SAA, 4) funcionamiento del SAA, y 5)
interpretación de resultados. 

Los resultados son insumo para la segunda
fase, de diálogo para la acción, donde los actores
sociales discuten y conciertan los cambios que
hay que hacer para mejorar la competitividad del
SAA. Proponen siete mecanismos de diálogo y
concertación: 1) consultas institucionales (se pre-
sentan a instituciones el contenido del enfoque y
los beneficios esperados); 2) reunión con las ins-
tituciones (acuerdo y compromisos operaciona-
les, técnicos y financieros); 3) el grupo de apoyo
(familiarizado con la metodología, apoyo perma-
nente de la investigación, deben participar todas
las instituciones y organizaciones involucradas);
4) el equipo técnico (técnicos de instituciones
públicas, organizaciones privadas y de universi-
dades); 5) taller técnico (tiene como objetivo ase-
gurar la calidad y aptitud del borrador para la dis-
cusión); 6) el taller nacional (tiene como objetivo
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discutir las propuestas y definir las acciones prio-
ritarias de la agenda); 7) grupo de seguimiento
(los gobiernos y la sociedad civil deben poner en
marcha las acciones prioritarias, el seguimiento
puede darse por un organismo cúpula representa-
tivo o un mecanismo de seguimiento específico,
por ejemplo una comisión ad hoc). 

Los autores centran su trabajo en recomenda-
ciones y pasos metodológicos para los actores
sociales, principalmente para el análisis de los
sectores primario e industrial. Utilizan indicado-
res para comparar la situación relativa de las dis-
tintas categorías de actores a lo largo del SAA y
frente a otros, cuyos resultados y análisis alimen-
tan el proceso de identificación de cambios y la
toma de decisiones. Proponen identificar fortale-
zas y debilidades antes de concertar los objetivos
grupales, lo cual puede implicar una distorsión de
los factores que realmente impactan en la situa-
ción problemática. 

Díaz y Hartley (2006) postulan que la
“Evaluación del Ciclo de Vida del Producto” (ECV)
es un instrumento adecuado para ampliar el aná-
lisis, y formular estrategias y políticas en cadenas
globales de mercancías. El trabajo se basa en la
identificación de las externalidades ambientales
en toda la cadena (impacto en el sistema comple-
to), cuestiones que además de afectar el medio
pueden condicionar el acceso a mercados y por lo
tanto la competitividad. También hacen énfasis
en la distribución de la internalización de los cos-
tos ambientales. Citando a Esser et al. (1996)
mencionan que la competitividad sistémica nece-
sita de una guía multidimensional, pues este
enfoque está relacionado con la sostenibilidad a
largo plazo. 

La ECV ofrece la posibilidad de diseñar políti-
cas y estrategias sectoriales, y contribuye a prio-
rizar más certeramente los impactos ambientales
producidos a lo largo del sistema. Este método
puede determinar la ubicación de problemas,
posibilitar cambios en la cadena y diferenciar si
los actores son proactivos o reactivos al impacto
de su actividad. Evalúa el nivel de conocimiento y
organización de los actores, el interés por las con-
diciones ambientales y el entendimiento de la dis-
tribución de costos y beneficios en este sentido.

Van Der Heyden y Camacho (2006) desarrollan
una guía para conocer el funcionamiento de una
cadena productiva, identificar los puntos críticos

que frenan la competitividad, sus potencialidades
y las inequidades internas. El fin es contribuir en
la definición y diseño de estrategias y planes de
acción coherentes, concertadas entre los princi-
pales actores involucrados (y comprometidos),
orientados a mejorar la competitividad y equidad
en la cadena productiva.

La metodología se basa en talleres participati-
vos, entrevistas con actores, revisión de informa-
ción secundaria, paneles de expertos y grupos
focales (la selección del método de recolección
dependerá de los recursos disponibles). Permite
conseguir información confiable, mejorar el cono-
cimiento de la realidad, facilitar la generación de
confianza y respeto, promover la sinergia, recupe-
rar las visiones de diferentes actores, desarrollar
una visión integrada y consensuada, facilitar el
paso del análisis a la acción, fomentar una mayor
apropiación de los resultados y un mayor involu-
cramiento. 

Para los autores la equidad estimula la innova-
ción, la confianza y la coordinación de agentes, y
por lo tanto favorece la competitividad, disminuye
los costos de transacción y genera mayor valor
agregado. Plantean como fundamental definir los
objetivos en función de los integrantes del equipo
de trabajo y los recursos disponibles (responder a
¿para qué se hace? y ¿para quién sirve?). El grupo
meta puede ser un solo eslabón, un grupo pobla-
cional específico o todos los actores de la cadena.

Los aspectos a estudiar del SAA son: 1) la his-
toria (cambios e hitos más importantes, socioeco-
nómicos, políticos, ambientales, tecnológicos;
cambios en los roles de los actores); 2) las rela-
ciones entre actores, los flujos de la cadena, el
grado de organización vertical interna, caracterís-
tica de la demanda, competidores (estrategias y
características); 3) costos, precios y resultados.
Sugieren armar matrices donde queden explaya-
dos la historia, los criterios, hechos y consecuen-
cias. Del entorno interesan las políticas y normas
(comerciales, financieras, monetarias, sociales,
ambientales, fiscales, otras), la disponibilidad de
infraestructura (transporte, energía, comunicacio-
nes, acopio, transformación, otras) y las condicio-
nes ambientales (aire, agua, suelo y organismos
vivos). Para cada uno hacen una matriz donde se
detalla el aspecto, la descripción y la implicancia
en la cadena; también se detallan los aspectos a
favor y en contra, y las inequidades. 
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Con la información interna y externa se elabo-
ran instrumentos de síntesis, se revisan los obje-
tivos y se consolidan las conclusiones. Luego se
plantea la construcción participativa del análisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas), base futura para identificar puntos
críticos, ventajas competitivas y la construcción
de estrategias concertadas. Para cada aspecto se
evalúan las causas, los actores involucrados y los
efectos (impactos y consecuencias). Luego se
priorizan por votación. Realizan una matriz cruza-
da, donde para cada cruce se define un grado de
correlación entre 0, 3 y 5 (0 si no existe correla-
ción, 3 si es mediana, y 5 si es fuerte).
Posteriormente se definen los objetivos estratégi-
cos ofensivos (a partir de las ventajas competiti-
vas) y defensivos (a partir de los puntos críticos),
los cuales determinarán el rumbo de las acciones
en un tiempo determinado.

Lo que busca el modelo es simplificar y orde-
nar la realidad, sin perder de vista que la misma
es mucho más compleja. Hacen hincapié en la
equidad entre los diferentes actores de la cadena,
no sólo desde las dimensiones económicas, tam-
bién sobre aspectos sociales, de género, genera-
cionales y culturales. Plantean la construcción del
FODA como paso posterior a la definición de obje-
tivos, lo que posibilita la contextualización de las
estrategias. 

Ghezan et al., (2007) elaboran una guía para
analizar estructural y funcionalmente las cadenas
agroalimentarias y agroindustriales en el marco
del Proyecto Nacional 2742 de Instituto Nacional
de Tecnología Agropecuaria (INTA). Buscan iden-
tificar los actores, las principales estrategias y los
factores que inciden en la competitividad. Permite
describir los principales problemas que afectan la
competitividad en los diferentes eslabones, apro-
ximarse a la distribución del ingreso y a los facto-
res que inciden en la coordinación de los actores.
Trabajan en dos niveles, provincial y agregado
nacional. Los autores sugieren estudiar: 

1) La importancia socioeconómica: participa-
ción de la cadena en el contexto provincial y
nacional, valor bruto de la producción primaria
e industrial, contribución a la generación de
empleo. Destino de la producción y caracterís-
ticas de los productos elaborados. Dinámica
de la cadena (tasa de crecimiento de: el valor

bruto de la producción primaria e industrial, la
producción primaria e industrial).
2) Caracterización de la cadena: identificación
de las funciones y los actores (cantidad y ubi-
cación de los actores, cantidad y calidad de
articulaciones, flujograma). Estructura y carac-
terísticas empresariales (número de empresas
que constituyen el eslabón primario e indus-
trial, capacidad instalada y utilización de la
misma, personal ocupado, nivel tecnológico).
Formas de articulación entre los agentes (rela-
ciones verticales y horizontales, vinculación con
el sector público y el sistema de ciencia y técni-
ca). Principales estrategias empresariales.
3) Márgenes Brutos de Comercialización
(MBC) a lo largo de la cadena.
4) Puntos críticos respecto a la competitividad
de la cadena: principales problemas producti-
vos, tecnológicos y organizacionales que afec-
tan la eficiencia técnica y la calidad (causas e
incidencia en los costos). Requerimientos de
innovaciones organizacionales para articular
mejor. Principales problemas relacionados a
los servicios de apoyo. Factores que afectan la
competitividad. 

Con el análisis del sector agroindustrial se
obtiene información importante de la cadena,
suponiendo que los agentes tienen la capacidad
de traducir las señales de mercado (generalmen-
te son los coordinadores). La información del sec-
tor primario se obtiene de otros proyectos y de
información secundaria, se prevé la posibilidad
de completarla con entrevistas a informantes cla-
ves. La información de los demás agentes se
obtendrá de entrevistas a informantes calificados.
Con las entrevistas a tecnólogos se busca enten-
der el proceso industrial, el estado de las empre-
sas en comparación con otras y las tecnologías
implementadas para identificar la heterogenei-
dad. Con las entrevistas a prestadores de servi-
cios de comercialización se busca entender la fun-
ción que cumplen, el nivel tecnológico con el que
operan y la relación con otros actores de la cade-
na para detectar puntos críticos que afectan la
competitividad. Con las entrevistas a los distribui-
dores-exportadores se busca conocer los requeri-
mientos en su rol de “traductores” de la demanda
final, su relación con los demás agentes de la
cadena y los puntos críticos que afectan la com-
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petitividad. Facilita la identificación de puntos crí-
ticos en los procesos productivos y permite el
mejoramiento del perfil ambiental de las cadenas. 

Fava Neves (2008; 2010) presenta el “Método
de planificación y gestión estratégica de los siste-
mas productivos para mejorar la competitividad”
(GESis). Plantea la necesidad de crear una organi-
zación vertical para atender los desequilibrios y
facilitar el desarrollo con coherencia de valores,
objetivos, estrategias y competencias. El autor
interpreta como indispensable para posicionarse
en el mercado internacional la planificación para
la comprensión de los sistemas productivos, el
monitoreo del ambiente en el que se desarrollan y
el ajuste a los cambios, principalmente en las
demandas del consumidor. El método está desti-
nado a un conjunto de organizaciones de un siste-
ma agroindustrial con iniciativa de cooperación. 

Se fundamenta metodológicamente en la revi-
sión bibliográfica de modelos de gestión estraté-
gica para organizaciones. Propone, en base a esta
revisión, cinco etapas constitutivas: 

1) Iniciativa de las partes interesadas.
Principalmente de organizaciones sectoriales,
en conjunto con el gobierno, las universidades
e instituciones de investigación. Se plantean
los siguientes interrogantes: ¿quién participa
del sistema? ¿Cuáles son los principales acto-
res? ¿Cómo tener representatividad? 
2) Mapeo y cuantificación del sector (análisis
de los ambientes externo e inmediato, y cálcu-
lo de los valores monetarios involucrados).
Pasos: descripción del sistema, validación de
la descripción con ayuda de ejecutivos y espe-
cialistas, investigación de datos de ventas,
entrevistas con especialistas, cuantificación y
propuestas de estrategias, y un taller expositi-
vo para mapear y priorizar. 
3) Creación o perfeccionamiento de una orga-
nización vertical (objetivos): a) organización e
intercambio de las informaciones existentes;
b) foro para discusión de las estrategias; c)
organización para captar y usar recursos; d)
representación frente a las instituciones; y, e)
formulación de una agenda del sector y, final-
mente, construcción e implementación de la
gestión estratégica). 
4) Desarrollo de la planificación y gestión
estratégica (comprensión del estado situacio-

nal, análisis FODA, definición de los objetivos y
metas, y determinación de las estrategias para
alcanzarlos). 
5) Trabajo de proyectos y acciones estratégi-
cos. 

Las técnicas de recolección y análisis de datos
se apoyan en entrevistas en profundidad (princi-
palmente con ejecutivos y especialistas), triangu-
laciones y talleres para consolidar y generalizar
las propuestas. 

El aspecto distintivo es la formación de una
organización contractual vertical cuyas funciones
principales se vinculan a: generar e interpretar
información sistémica para su discusión y la ela-
borar estrategias, organizar y captar recursos
para su funcionamiento, representar al sistema
productivo y construir e implementar la Gestión
Estratégica del Sistema. Esta organización debe
monitorear los resultados por medio de indicado-
res de desempeño (en lo posible cuantitativos).
Toma decisiones respecto los productos, las inno-
vaciones e investigaciones, las formas de comuni-
car al consumidor, la distribución y logística
(incluyendo la exportación), las capacitaciones de
los recursos humanos, las relaciones con el
ambiente institucional, entre otras.

Las principales ventajas identificadas se rela-
cionan con su sencillez de aplicación, la valida-
ción por medio de talleres participativos, la for-
mación de grupos focales heterogéneos para tra-
bajar los distintos problemas y soluciones, aporta
una estructura cohesiva y organizada del sistema
a largo plazo. La aplicación de un plan integral
con puntos de control e indicadores de desempe-
ño para una comparación en el tiempo y con los
competidores es un aspecto favorable. Como
aspectos negativos se destaca la simplificación
de los pasos metodológicos y la centralización de
las decisiones en un organismo que puede ser
influido por el poder económico y la participación
de sus componentes. Se centra demasiado en
cuestiones operativas y aspectos de asesora-
miento privado, cuyos fundamentos son objeta-
bles y necesitan ser adaptados a cada situación
(capacidades y compromiso del territorio y SAA).

Senesi (2009) propone el “Método de Estudio
y Planificación Estratégica del Sistema de
Agronegocios” (EPESA) que rescata conceptos de
Fava Neves (2008) y Ordóñez (1999). Al igual que
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GESis, parte de la iniciativa de los actores involu-
crados, un grupo promotor que facilite el desarro-
llo del mismo. Luego se realiza una descripción,
delimitación y diagnóstico del sistema agroindus-
trial, relevando datos existentes, mapeando cuali-
tativa y cuantitativamente, con la descripción de
los grupos estratégicos. El siguiente paso es crear
una organización vertical con ciertos objetivos
específicos, encargada principalmente de aumen-
tar la competitividad de las empresas locales a
través de la articulación de acciones, información
y actividades. 

Posteriormente se realiza un análisis estraté-
gico con los siguientes criterios: análisis estructu-
ral discreto (estudio de los aspectos instituciona-
les, organizacionales y tecnológicos), del ambien-
te competitivo (condiciones básicas de mercado,
cambios en los ambientes, comportamiento del
consumidor y los distribuidores, descripción de
los principales competidores), del espacio de las
transacciones (interfaces entre los distintos acto-
res, estructuras de gobernancia, mapeo de los
contratos) y de los formas de coordinación. Utiliza
como herramientas de síntesis las Cinco Fuerzas y
el Diamante de Porter, FODA y las matrices de
evaluación de factores externos (EFE) e internos
(EFI). El próximo paso es el planeamiento estraté-
gico, norte para el desempeño competitivo y las
acciones gerenciales en el corto, mediano y largo
plazo; se definen objetivos, se formulan escena-
rios y estrategias. 

La propuesta de estos autores tiene los mis-
mos aspectos negativos y positivos que la de Fava
Neves (2008; 2010). Incorpora varias herramien-
tas y modelos de la administración para el análi-
sis de los insumos estratégicos. Se propone un
análisis estratégico luego de la conformación de
una organización, que presume intereses y objeti-
vos conjuntos homogéneos.

Huamán Garibay (2010) propone una guía que
proporciona elementos para la definición de
estrategias gubernamentales orientadas a pro-
mover el desarrollo económico local, con énfasis
en negocios rurales. Se sustenta en el aprovecha-
miento de las potencialidades territoriales y las
oportunidades de mercado. Sugieren una meto-
dología participativa que involucre y responsabili-
ce a los actores. 

Denomina “productos  estratégicos” a aque-
llos que tienen potencialidades territoriales exis-

tentes y oportunidades de mercado que pueden
ser aprovechadas. En base a estos productos pro-
pone una serie de pasos. Primero se debe mape-
ar, caracterizar y tipificar las unidades económi-
cas productoras. Posteriormente se estudian los
mercados, la demanda, oferta, dinámica de pre-
cios, exigencias, cantidades, entre otros. El estu-
dio de la cadena de valor permite identifican ven-
tajas, limitaciones y los actores claves en la gene-
ración de valor. En base a este estudio se identifi-
carán los bienes y servicios necesarios para pro-
mover la competitividad y por consiguiente las
políticas públicas que debería promover el
gobierno. 

Para los negocios rurales en particular propo-
ne empezar con un análisis FODA para hacer un
diagnóstico situacional. Luego se deben identifi-
car las estrategias que permitan cumplir con los
objetivos y las metas, en este caso el desarrollo
de la competitividad de los productos estratégi-
cos. La identificación de oportunidades y amena-
zas surge del análisis del contexto y el estudio de
mercado, la identificación de fortalezas se deriva
del análisis de potencialidades y las limitaciones
del análisis de la cadena de valor. Toda la infor-
mación debe ser validada en procesos participati-
vos. Propone utilizar en la definición de estrate-
gias el esquema del Marco Lógico, donde se defi-
ne una estrategia para cada objetivo y los resulta-
dos esperados con sus respectivos indicadores.
Estos últimos servirán para mejorar la gestión,
pues muestran el cumplimiento de los objetivos y
la eficiencia y eficacia de las actividades. El autor
postula que las estrategias deben considerar los
intereses, incentivos y limitaciones de los actores
locales claves. Deben tener como ejes el desarro-
llo de capacidades y el fortalecimiento institucio-
nal. Además deben ser viables desde los puntos
de vista económicos, sociales y ambientales.

Manazza e Iglesias (2010) combinan el análisis
de cadena agroalimentaria con un benchmarking,
relacionando el desempeño de los eslabones con
las potencialidades de sus recursos y capacida-
des competitivas. También compara el desempe-
ño con el contexto nacional. Combina dos aspec-
tos del análisis competitivo sugerido por
Thompson y Strickland (2003), relacionados con
las potencialidades de sus recursos y capacida-
des competitivas: 1) identificación de factores crí-
ticos e indicadores del posicionamiento competi-
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tivo (metodología propuesta por Iturrioz, 2008);
2) identificación de puntos críticos en la coordina-
ción que afectan la competitividad sistémica. 

El proceso de planificación estratégica pro-
puesto sugiere una instancia participativa de con-
certación de actores, donde se identifican proble-
mas y soluciones. Este espacio debe ser retroali-
mentado con la caracterización y el mapa tecnoló-
gico-productivo de la cadena, por el diagnóstico
de posicionamiento competitivo y de brechas tec-
nológicas. Estos aspectos contribuyen a la deter-
minación de la misión y los objetivos del SAA en
su conjunto.

La metodología consta de una primera fase de
caracterización y análisis de la cadena productiva
agroindustrial, que permite la comprensión sisté-
mica de su estructura y funcionamiento, evaluan-
do los principales indicadores de competitividad,
agrupados en torno a los siguientes factores críti-
cos: estructura del mercado y empresarial, capa-
cidad productiva y tecnológica, localización geo-
gráfica y recursos humanos. En una segunda
etapa asignan los pesos relativos a cada uno de
los factores críticos en función de su contribución
al posicionamiento competitivo de la cadena, y
una ponderación a cada indicador para permitir
reconocer su importancia relativa en términos de
su impacto al efecto agregado, que resultará el
promedio ponderado de los mismos. En la tercera
fase se procura evaluar cualitativamente la inten-
sidad de impacto de los indicadores sobre el fac-
tor, y su efecto agregado sobre la cadena a partir
de la caracterización realizada en la etapa prime-
ra. Utilizan la valoración cualitativa según la con-
tribución del factor crítico de Macedo et al. (2002)
de muy favorable, favorable, neutro, desfavora-
ble, muy desfavorable, variando unitariamente (lo
que permite graficar).

Para la producción primaria Manazza e Iglesias
(2010) analizaron tres factores (con sus respecti-
vos indicadores): 1) estructura productiva/empre-
sarial (concentración de la producción, participa-
ción en la producción de carne nacional); 2) capa-
cidad productiva y tecnológica (índice de recepti-
vidad, productividad de la tierra, tasa de destete,
coeficiente de especialización productiva, adop-
ción de tecnologías); 3) localización geográfica
(dinámica de la producción primaria de carne, dis-
tancia respecto de los mercados, variación res-
pecto de los mercados, variación de la relación de

uso de la tierra, dinámica del stock, dinámica de
las empresas ganaderas). 

Para la producción industrial se analizaron
cuatro factores (con sus respectivos indicadores):
1) estructura productiva/empresarial (tamaño de
planta, participación en la faena nacional); 2)
capacidad productiva/tecnológica (capacidad
ociosa, participación en el mercado exportador,
diferenciación de producto, tasa de extracción,
categoría de animales faenados, estándares de
calidad); 3) localización geográfica (distancia a
los mercados de consumo, distancia a los provee-
dores de materia prima); 4) recursos humanos
(aporte a la generación de empleo, nivel de capa-
cidad de la gerencia, calificación de la mano de
obra).

Con los resultados realizan un gráfico de tela-
raña que permite un potencial análisis comparati-
vo (Manazza e Iglesias, 2010). En el gráfico se
plasman tres líneas: una de la posición competiti-
va de la cadena, otra con una posición neutral (0)
y otra con la posición óptima (considerando las
valorizaciones y pesos de los factores). Realizan un
índice de posicionamiento relativo agregado con
respecto al mejor competidor a nivel nacional
(sumatoria de las clasificaciones de los indicadores
multiplicados por el peso del factor y el peso inter-
no de cada uno; el rango es de -100 a 100, siendo 0
neutro). Analizan cómo se comportan los indicado-
res (positivos: fortalezas, negativos: debilidades).
La planificación debe estar orientada hacia la mejo-
ra de los indicadores que hacen más vulnerable a la
cadena (en este estudio, sector).

El trabajo de Manazza e Iglesias (2010) combina
metodologías de análisis estratégico con diagnósti-
co-medición de competitividad, utiliza varias herra-
mientas y modelos de la Administración. El índice
propuesto tiene debilidades en la justificación de
las ponderaciones y en la forma de cálculo del valor
final. El valor ideal (100) no puede ser considerado
igual para los dos sistemas incluidos en el bench-
marking, en ambos casos se debería pensar en las
particularidades y potencialidades. El enfoque es
meramente económico, los resultados no explican
la competitividad de las cadenas, sólo de dos gru-
pos de actores (producción y agroindustria).

Palau y Napolitano (2011) adaptan el Método
EPESA a clusters, proponiendo el “Método de
Estudio y Planificación Estratégica en Clusters
Agroalimentarios” (EPECA). Proponen un método
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participativo que permite entender e identificar
las fuerzas que determinan las dinámicas estraté-
gicas en los agronegocios y propone una metodo-
logía para el desarrollo de un plan estratégico.

Tiene los mismos pasos metodológicos que el
EPESA, pero propone la conformación de un
“Comité Gestor de Cluster”; organización destina-
da a coordinar a los actores para competir en un
mundo de altas perturbaciones y altamente glo-
balizado, y dar respuesta a las exigencias de cali-
dad y cantidad del cliente. La gestión estratégica
se basa en la creación de un observatorio que
consolide, acompañe y mida la performance com-
petitiva de los proyectos estratégicos del cluster.
Sugieren la construcción de indicadores y un
tablero de comando.

Kú et al. (2013) proponen una metodología
que permite a los productores y tomadores de
decisiones identificar las principales fortalezas y
debilidades de los sistemas de producción, para
ello utilizan 17 indicadores de sustentabilidad.
Elaboran una herramienta de fácil manejo que
promueve estrategias para fortalecer las activida-
des productivas en las condiciones particulares
de la región (obedece a las necesidades locales
de evaluación). 

A cada indicador se le asigna un valor entre 1
(no aceptable) y 5 (excelente), luego se suman los
puntajes de cada indicador, obteniéndose un

puntaje total del sistema, el cual se divide por la
suma del valor óptimo de los indicadores y se mul-
tiplica por 100 para llevarlo a porcentaje. La escala
de cada indicador es relativa a su máximo valor,
por ejemplo, cuando el indicador tiene valor 1 seña-
la muy baja eficiencia (entre 0 y 20 %) y cunado
tiene un valor 5, muy alta eficiencia (entre 81 y 100
%). Lo expresan en un gráfico de telaraña. 

Los pilares de los indicadores son: 1) produc-
tivo (rendimiento, genotipo, uso de agroquímicos,
insumos orgánicos); 2) ambiental (superficie
deforestada, contaminación, productos cosecha-
dos/año); 3) económico (beneficio/costo, pro-
ductividad, integración de cadenas productivas,
plan de negocios, inversión de capital); 4) social
(equidad, ahorro generado); 5) institucional
(financiamiento/subsidio, capacitación, respaldo
institucional). Para cada uno de estos se utiliza-
ron al menos un criterio: 1) eficiencia, 2) impacto
al ambiente, 3) rentabilidad (primeros dos) y
visión empresarial (últimos tres), 4) impacto
social, 5) capacidad de gestión. 

En la Tabla 1 se resumen los aspectos más des-
tacados de las propuestas metodológicas revisa-
das. La multiplicidad de propuestas permite
seleccionar e interrelacionar instrumentos y
pasos metodológicos de acuerdo a las caracterís-
ticas de los sujetos/objetos bajo estudio y la
situación problemática.
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II B. Análisis y medición de 
la competitividad en los SAA.

La competitividad es un término difícil de defi-
nir debido a la gran confluencia de elementos,
complicando consecuentemente la tarea de su
medición (Instituto de Investigaciones
Económicas de la Bolsa de Comercio de Córdoba,
2013). Sin embrago el esfuerzo por definirla y
“medirla” es constante.

Roldán Luna (2000) plantea que las cadenas
agroalimentarias deben contar con sistemas de
monitoreo compuestos por indicadores que facili-
ten la identificación de manera permanente de la
posición de la cadena en relación a los principales
competidores. Iglesias (2001) remarca que los
SAA que puedan obtener mayor información, pre-
decir tendencias y reorganizarse serán considera-
dos más competitivos. La calidad de la informa-
ción será proporcional a la calidad del herramen-
tal utilizado para la recolección de datos y el pro-
cesamiento de la información. También resulta
fundamental un modelo que contribuya a facilitar
y objetivar la toma de decisiones hacia la compe-
titividad del sistema.

Van Duren et al. (1991) analizaron los factores
que impactan en la competitividad de los SAA,
dividiéndolos en cuatro categorías: 1) los contro-
lables a nivel micro (estrategia comercial, tecno-
logía adoptada, costos, etc.); 2) los controlables

por el gobierno (políticas fiscales, de educación,
etc.); 3) los cuasi-controlables (precios de los
insumos, condiciones de la demanda, etc.); y 4)
los no controlables (recursos naturales, clima,
etc.). Para la FAO (1994) el estudio de los factores
internos de las empresas, los sectoriales, los sis-
témicos y los de desarrollo microeconómico son
los más importantes y condicionan el desempeño
competitivo en todos sus niveles (micro, meso,
macro y meta). En sintonía con estos trabajos,
Ferraz et al. (1997) definieron tres factores deter-
minantes de la competitividad, los empresariales
(aquellos que la empresa tiene poder y control),
los estructurales (la capacidad de intervención de
la empresa está restringida por la competencia,
dependen de la estructura de mercado/ambiente
competitivo) y los sistémicos (la empresa tiene
escasa o nula capacidad de intervención, pueden
ser: macroeconómicos, políticos-institucionales,
legales-regulatorios, sociales).

García (1995) utiliza indicadores para construir
un perfil de elementos que influyan en la compe-
titividad de una cadena, relacionados con el pro-
ducto, la gestión empresarial y los factores de
apoyo a nivel país. Define la competitividad del
sector agroalimentario como la capacidad que
éste tiene para colocar en el mercado los bienes
que produce, en condiciones leales de competen-
cia, de forma tal que se traduzca en bienestar
para la población. El autor busca generar informa-
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ción técnica útil para la toma de decisiones orien-
tada a mejorar la competitividad de productos del
sector agroalimentario. El análisis es comparati-
vo, busca visualizar mejor los factores que forta-
lecen o debilitan la competitividad. Utiliza indica-
dores socioeconómicos (Producto Bruto Interno -
PBI- per cápita, distribución del ingreso).

El IICA (1998) propone un marco metodológico
para medir la competitividad con el objetivo de
consolidar las bases conceptuales y operativas
que permitan diseñar instrumentos de políticas y
mecanismos institucionales eficientes. Buscan
concebir instrumentos que admitan analizar y
evaluar el impacto de las medidas. Los compo-
nentes básicos de sus análisis son los espacios
rurales, las cadenas agroalimentarias y su inter-
acción. Agrupa a los factores en controlables por
la empresa y no controlables, marcando un perfil
micro de las mediciones.

Da Silva y Batalha (1999) y Macedo et al.
(2002) incorporan algunos aspectos metodológi-
cos a los antecedentes mencionados para identi-
ficar los factores que determinan la competitivi-
dad en cadenas agroalimentarias de Brasil.
Evaluan los factores en las etapas de la produc-
ción, transformación y distribución. También con-
sideran factores sistémicos. Elaboran indicadores
para cada etapa de la cadena, para el entorno ins-
titucional y para todo el sistema. 

Determinan seis conductores de la competiti-
vidad: tecnología, insumos, gestión empresarial,
entorno institucional, estructura de mercado y las
relaciones de mercado. Cada conductor se com-
pone por factores secundarios, de acuerdo a las
especificidades de cada nivel del SAA. Fueron cla-
sificados de acuerdo a su capacidad de control
(controlados por la empresa, controlados por el
gobierno, cuasi-controlables y no controlables).
Para el impacto de cada sub-factor se realizó una
escala dividida en cinco: muy favorable (impor-
tante contribución positiva), favorable, neutra,
desfavorable y muy desfavorable (ante la existen-
cia de cuellos de botellas y barreras para alcanzar
o mantener la competitividad). A los factores muy
desfavorables le asignan el valor -2 y para los muy
favorables el valor de 2. Luego realizan una repre-
sentación gráfica para la evaluación; a su vez eva-
luan cómo cada sub-factor influye en el conductor
que condiciona la competitividad, asignando dis-
tintos niveles de importancia. Cada uno de éstos

fue ponderado de acuerdo a su contribución a la
competitividad global (efecto agregado). Para
validar las ponderaciones otorgadas realizaron
talleres con expertos y agentes participantes.

El Observatorio de Prospectiva Tecnológica e
Industrial para la competitividad regional de
Colombia (OPTICOR) desarrolla en 2006 una
metodología de intervención económico social,
denominada “Metodología de Sistemas
Institucionalizados Innovadores y Competitivos”
(SIIC). Para Caicedo et al. (2008) es posible apli-
carla en aquellas formas de organización que
cumplan con las siguientes condiciones: 1) que
estén compuestas por varios agentes o actores
sociales; 2) que entre ellos se configuren normas
y reglas que regulen el comportamiento; 3) que
usen recursos técnicos, materiales y de conoci-
miento científico y tecnológicos; 4) que se puedan
identificar fronteras o límites de acción de los
actores; y 5) que tengan como objetivo el mejora-
miento de la calidad de vida vía aumento de la
riqueza de los agentes que constituyen la organi-
zación.

Este grupo de investigación ha adaptado y
conjugado principalmente cuatro modelos sisté-
micos: la Metodología de Sistemas Blandos (los
problemas se presentan de manera desestructu-
rada, los actores deben buscar las soluciones al
problema, no el investigador), el Planeamiento
Interactivo (el futuro depende de las acciones del
sistema y su ambiente, un grupo representativo
puede definir el futuro ideal), la Dinámica
Sistémica (ayuda a planificar problemas dinámi-
cos complejos) y el Modelo de Sistemas Viables
(permite describir y comparar a niveles orgánicos,
es útil cuando hay límites y acuerdos).

Plantean seis procesos, que pueden tener
lugar en un orden diferente y/o simultáneo, y son
escalares (puede omitiré algunos, según los obje-
tivos del estudio). Las fases, compuestas por
pasos, son:

• Referenciamiento competitivo (estado actual
de la competitividad del sistema). Se utiliza la
metodología de sistemas blandos por su apti-
tud para situaciones complejas donde inter-
vienen componentes sociales, políticos y
humanos. Proponen la metodología “weltans-
chauung” que considera las diferentes visio-
nes de los individuos sobre algo particular.
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• Inteligencia competitiva (vigilancia tecnoló-
gica de mercados y del entorno). Proceso
orientado a la mejora de la competitividad por
medio de la recopilación, procesamiento y
análisis de los sectores y mercados. Proponen
procesos de vigilancia mediante el seguimien-
to de indicadores cualitativos y cuantitativos.
• Prospectiva tecnológica industrial (construc-
ción del futuro más deseable). Exploración de
tendencias y rupturas con un horizonte de
largo plazo. La metodología del planeamiento
interactivo es apropiada, pues asume que el
futuro depende de las propias acciones y
eventos del ambiente.
• Construcción de conglomerados (lograr una
mayor articulación en forma de red). Acciones
encaminadas a aumentar la productividad y
competitividad. Diseño de una red articulado-
ra fundamentada en la metodología de la
Organización de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (ONUDI, 2004) donde se desarro-
llan talleres de promoción, sensibilización y
asistencia, y se planifica conjuntamente crean-
do mini cadenas de relación cliente-proveedor. 
• Gestión del conocimiento (estrategia que
permita circular el conocimiento en toda la
cadena). Optimizar la utilización de este recur-
so, haciendo que los flujos de conocimiento
circulen lo mejor posible. Es fundamental
observar, interpretar y entender el funciona-
miento de las organizaciones.
• Gestión de proyectos (trabajo de interven-
ción, donde se planean y definen acciones
concretas). A partir del árbol de problemas se
construye un árbol de objetivos, donde se
plantean proyectos específicos para resolver
los problemas.

Es una herramienta capaz de lograr que los
actores pertenecientes a los sistemas económi-
cos y sociales piensen el futuro más deseable
para ellos. El análisis sistémico, que integra dife-
rentes componentes de la competitividad secto-
rial, se puede convertir en un acelerador para el
desarrollo económico de un sector, región o una
empresa. Por medio de la integración de informa-
ción es posible definir estrategias competitivas,
reconociendo mucho más que sus fortalezas o
debilidades como lo plantean algunos modelos
clásicos.

Los trabajos de Pomareda y Arias (2007) e IICA
(2009) fueron importantes en la utilización de indi-
cadores para mejorar la medición de la competitivi-
dad sistémica de cadenas agroalimentarias.
Partieron de los datos necesarios y no de los dispo-
nibles, aclarando que es necesario adaptar y discu-
tir la información disponible en cada caso. Buscan
diseñar indicadores que no se limiten sólo a la
dimensión productivo-comercial, e incorporen al
análisis aspectos como la equidad en la distribución
de beneficios, la creación de efectos multiplicado-
res, los impactos ambientales y la gobernabilidad.
Proponen la elaboración de un índice de desempe-
ño de las cadenas agroalimentarias que reconoce
con igual importancia a los indicadores de los cinco
aspectos. La información sirve para caracterizarlas,
y a su vez analizar e informar sobre sus desempe-
ños en un período determinado. 

Para conocer la naturaleza de la cadena
comienzan con un análisis estructural (caracteri-
zación general), donde se describen los actores,
productos, relaciones comerciales y contractua-
les. Los indicadores propuestos permiten un
seguimiento en el tiempo de los factores que
hacen a la competitividad de la cadena (no de las
empresas). Proponen como características desea-
bles para los indicadores que: se refieran a la
cadena, sean integrales en relación a un concepto
(deben complementarse entre sí), sean simples y
medibles a un costo razonable, sean pocos para
cada concepto, reflejen con claridad un concepto
y una idea sobre lo que significan, sean universa-
les (permitan un análisis comparativo), permitan
el análisis evolutivo, y sean lo menos subjetivos
posibles. Sostienen como una consideración
importante el hecho de que los indicadores sean
factibles de estimar a partir de datos que se pue-
dan obtener sin mayor dificultad y a un costo
razonable. Proponen los siguientes:

• Los indicadores de competitividad tienen
como marco el esquema de Porter (1990), los
factores seleccionados para la medición son:
productividad de cada segmento, relaciones
tecnológicas, precios nacionales respecto de
los internacionales, costos de producción por
producto en cada segmento, participación de
productos intermedios y finales nacionales
respecto a las importaciones, participación en
las exportaciones totales del país. 
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• Los indicadores de equidad tienen como eje
la distribución del ingreso neto que se genera
en cada segmento y su participación porcen-
tual en el ingreso neto total, adicionalmente se
considera la generación de empleos y los sala-
rios (ingresos de los trabajadores respecto al
valor de los ingresos en cada segmento). 
• Cuando se plantean los indicadores de
impacto ambiental, los autores reconocen la
complejidad en las mediciones y los costos
que éstos implican. Debido a esto es necesaria
una simplificación, pues no pueden estimarse
en forma numérica a costos razonables.
Proponen abordarlos con paneles de expertos.
Los siete indicadores que seleccionaron son:
la contaminación de las aguas superficiales
con agroquímicos, la contaminación del aire
con emisiones de gases, la contaminación de
acuíferos con desechos agroindustriales, la
destrucción del bosque, medida en hectáreas
deforestadas, la mejora de la biodiversidad, la
captación de aguas de escorrentías, el secues-
tro de carbono. 
• Los indicadores de efectos multiplicadores
se refieren a cómo la evolución de la cadena
(expansión o contracción) e incorporación de
innovaciones tecnológicas, genera actividad
económica a través de la movilización de
empresas de insumos, servicios, venta de
equipos, etc. Los que proponen son: valor
total de los insumos adquiridos, valor de los
insumos adquiridos en el medio rural, número
de nuevas microempresas de insumos, núme-
ro de nuevas microempresas de servicios. La
ausencia de información no permite cuantifi-
car estos indicadores. 
• Para medir la gobernabilidad (desarrollo
armónico y progresivo como resultado de la
concertación y compromiso entre las partes)
seleccionaron lo siguientes indicadores:
número de empresas que se incorporan en
cada segmento bajo las normas establecidas
en el acuerdo de competitividad, número de
acuerdos o cláusulas que se añaden en los
acuerdos y que le dan más cohesión a la cade-
na, y costos de transacción en las relaciones
entre los segmentos (reflejadas en la disminu-
ción del tiempo que debe dedicar cada grupo
de actores para lograr acuerdos). La secretaría
técnica o unidad de concertación de la cadena
será la encargada de obtener estos datos. 

Para analizar el desempeño y realizar el análi-
sis comparativo se construyen dos índices, uno
de cada segmento para los cinco criterios y otro
integral. Los índices del año base se tomarán
como 1, el efecto neto será con respecto a este
año. Sugieren que la metodología es válida bajo
el supuesto del análisis de la estática comparati-
va entre segmentos y entre cadenas. Para un
mejor análisis es conveniente desagregar los con-
ceptos integrantes de cada uno. Como puntos
fundamentales en las decisiones destacan la
reducción de los costos de transacción, distribu-
ción equitativa de los beneficios, preservación de
las condiciones favorables en el ambiente y la cre-
ación de efectos multiplicadores en el medio
rural.

Iturrioz (2008) utilizó la metodología de Da
Silva y Batalha (1999) para analizar la competitivi-
dad en cadenas agroalimentarias. Los indicadores
fueron elaborados teniendo en cuenta la informa-
ción disponible, y con la condición que puedan
ser utilizados para la comparación del posiciona-
miento competitivo horizontal entre cadenas. A la
metodología le incorpora un indicador no econó-
mico (factor de localización geográfica: distancia,
infraestructura y dotación de recursos naturales)
que no es tenido en cuenta en los antecedentes
citados. Sugiere que cualesquiera que sean los
índices de competitividad adoptados, se refieren
en todo caso al posicionamiento y desempeño en
el mercado, bien sea de las firmas, de los produc-
tos o de los sectores. Como marco teórico plantea
una visión sistémica de la competitividad, particu-
larmente los factores que determinan el posicio-
namiento de los eslabones de la producción pri-
maria e industrial. Realiza un análisis comparati-
vo al interior de la provincia y con otras provincias
del país. El trabajo se basó en estudios previos y
datos secundarios., y entrevistas realizadas en
proyectos de INTA. 

La autora elabora indicadores para los eslabo-
nes de la producción y la agroindustria de cada
cadena, que miden: a) la estructura empresa-
rial/productiva (concentración, participación en la
producción provincial); b) la capacidad producti-
va y tecnológica (evolución de indicadores pro-
ductivos y adopción de tecnología); c) los recur-
sos humanos (empleo, capacitación gerencial y
calificación); y d) la localización geográfica (dis-
tancia a los mercados y dinámicas de participa-
ción provincial). Los adapta según las característi-
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cas particulares de las cadenas bajo estudio, con
el fin de detallar cómo se encuentran posiciona-
das competitivamente y cómo afectan la econo-
mía pampeana. Cuantifica su impacto (negativo o
positivo) siguiendo lo propuesto por Macedo et
al. (2002). Esta escala permite una visualización
gráfica; ordena y clasifica relativamente los indi-
cadores, pero no es apropiada para un tratamien-
to cuantitativo. Adiciona además un procedimien-
to de ponderación para reconocer la importancia
relativa en términos de contribución al efecto
agregado, que puede condicionar la medición del
desempeño en general. 

Espinosa-Ayala et al. (2010) utilizaron como
base para el estudio de la competitividad de un
SIAL (Sistema Agroalimentario Localizado) el
modelo de Diamante de Porter (1991), el cual es
considerado por los autores como amplio y sisté-
mico. Complementan el estudio con un análisis
microeconómico (costos de producción, precios y
márgenes). Para determinar la competitividad uti-
lizaron cuestionarios y un taller participativo para
diagnosticar mediante el FODA. Primero analizan
la competitividad de cada uno de los actores y
finalmente la del SIAL. Para valorar los factores
que favorecieron o condicionaron la competitivi-
dad utilizaron una escala numérica de 0 a 5,
donde 0 corresponde a efecto nulo y 5 a efecto
muy bueno (1 muy malo, 2 malo, 3 medio y 4
bueno). Con los valores obtenidos realizaron un
gráfico de telaraña. Los indicadores permitieron
comparar cada uno de los actores que conforman
el SIAL y generar una valorización colectiva sobre
la competitividad del SIAL. El objetivo es favore-
cer un esquema “ganar-ganar” entre los actores
del sistema. Utilizan el enfoque de la competitivi-
dad sistémica, pero solamente enfocado a aspec-
tos económicos y considerando la equidad distri-
butiva; a lo largo del trabajo no mantienen cohe-
rencia teórica en los términos.

Castellano et al. (2011) realizaron un sistema
de indicadores de competitividad para pequeñas
y medianas empresas (Pymes) lácteas, identifi-
cando 5 factores críticos: abastecimiento, capaci-
dad productiva y tecnológica, distribución y
comercialización, perfil de la gerencia y adopción
de buenas prácticas. Para cada uno elaboraron
una serie de indicadores a posteriori de las entre-
vistas, ponderados de acuerdo a la importancia-
implicancia, utilizando diferentes escalas de valo-

rización cuantitativas y cualitativas. Estas escalas
fueron determinadas en dos opciones: a) escalas
de valorización definidas ad hoc, de muy favora-
ble (2) a muy desfavorable (-2); b) escalas de
valorización definidas estadísticamente referen-
ciando los valores individuales con el promedio
de cada estrato. Sumadas las mediciones dan
como resultado el “Indicador Síntesis de
Competitividad”, el cual permite la comparación e
identificación del posicionamiento competitivo
relativo de las organizaciones bajo estudio. Las
ponderaciones y valorizaciones resultan subjeti-
vas, aunque permiten dar idea de un potencial
posicionamiento competitivo relativo de las cade-
nas provinciales. El cambio en la interpretación de
los aspectos tiene una repercusión directa en el
indicador síntesis y en el análisis desagregado de
cada factor.

Iturrioz et al. (2011) estudiaron el sector frigo-
rífico de las cadenas de la carne bovina en algu-
nas provincias de Argentina. Construyeron indica-
dores con el fin de desarrollar un sistema de
monitoreo que permita analizar con información
actualizada los principales indicadores socioeco-
nómicos y poder realizar un seguimiento sistémi-
co de los factores críticos que hacen o frenan la
posición competitiva. Pretenden facilitar el acce-
so y uso de información de calidad, con enfoque
de cadenas y territorios, para propiciar el diálogo
entre los actores y la adecuada toma de decisio-
nes públicas y privadas relacionadas con el sector
agrario y la vida rural. La información se recolectó
con entrevistas semi-estructuradas e información
secundaria.

Seleccionan cinco factores críticos que permi-
ten dar cuenta del posicionamiento competitivo
de la cadena y/o comparar estrategias competiti-
vas en diferentes territorios: la estructura empre-
sarial (nivel de inversiones y financiamiento); el
grado de autoabastecimiento de materias primas
y la figura comercial con la cual articulan los agen-
tes; el sistema de comercialización (considerando
los destinos geográficos a los cuales acceden los
productos); la capacidad productiva y tecnológica
(analizando la capacidad instalada y ociosa, la
productividad de la mano de obra, la participa-
ción relativa de la faena provincial y en las expor-
taciones); y la vocación por calidad y el medio
ambiente (medido por la implementación de las
Buenas Prácticas de manufactura). Con la actuali-
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zación de estos indicadores a lo largo del tiempo
se pueden obtener instantáneas periódicas de la
industria frigorífica, y por relación del sector agro-
alimentario regional. 

Bongiovanni et al. (2012) analizan la competi-
tividad y calidad de varios cultivos industriales,
productos agropecuarios que no admiten consu-
mo directo o su proceso industrial permite un
mejor resultado (caña de azúcar, mandioca, maní,
tabaco, té y yerba mate). Los autores se centran
en indicadores agregados por actividad: superfi-
cie sembrada, producción, cantidad de Pymes,
valor bruto de la producción, valor agregado,
exportaciones, margen bruto, costo de produc-
ción, entre otros. Utilizan estudios de FAO y el
PEA2-2020 para analizar las proyecciones, princi-
palmente de producción. Para identificar aspec-
tos positivos y negativos (restricciones y poten-
cialidades) de las cadenas de valor utilizan la
matriz FODA para cada uno de los sectores (pro-
ductores primarios, industria, sector público, y
del sector en su conjunto). 

Lenin y Gallozzi (2012) plantean que una de las
formas integrales de abordar la competitividad es
entenderla como un conjunto de internalidades y
externalidades. Como instrumentos metodológi-
cos para analizar la competitividad sistémica en
sus distintos niveles proponen: a) análisis e inter-
pretación de índices internacionales; b) Diamante
de Porter, Análisis Multicriterio y su representa-
ción en el Diagrama de la Telaraña (para facilitar
el análisis comparativo); c) el benchmarking y el
análisis FODA. Sugieren que la competitividad es
consecuencia directa del diseño de la estructura
organizacional y la delimitación de las funciones
dentro de un sistema económico. Deben permitir
desarrollar las actividades de forma sostenible
económica, social, ambiental e institucionalmen-
te. La competitividad empresarial debe ser com-
plementada con la implementación de políticas
públicas necesarias para generar una competitivi-
dad sistémica. Afirman que ambos grupos de
actores tienen responsabilidades.

Urrutia y Cuevas (2012) propusieron una meto-
dología para el análisis de la competitividad de
Pymes agroalimentarias. Identificaron factores de
relevancia competitiva de los niveles micro y
meso a manera de puntos de revisión: 1) el com-
promiso con la excelencia (planeación, productivi-
dad); 2) estrategia y visión de negocios (patrones

básicos de organización); 3) benchmarking (análi-
sis del mercado); 4) ventaja competitiva sosteni-
ble (tendencias a nuevas tecnologías); 5) planea-
ción estratégica formal progresiva (políticas de la
empresa). A partir de éstos clasifican a las Pymes
de acuerdo a la incorporación de factores deter-
minantes de competitividad en el proceso de pla-
neamiento estratégico.

Morejón Sánchez et al. (2012) analizan la com-
petitividad de la cadena agroalimentaria del sec-
tor lácteo del Estado de Tabasco, México.
Sugieren que la adopción del sistema de cadenas
productivas agroindustriales presenta una doble
ventaja, por un lado el nivel de organización per-
mite obtener insumos a precios más bajos y com-
petitivos, y por el otro apropiarse de una mayor
parte del valor agregado. Utilizan la escala de
Likert  para la recolección de datos mediante la
formulación de una serie de afirmaciones que se
estructuran con base a las variables independien-
tes (cultural, social, política, tecnológica y econó-
mica) conforme a la dependiente (competitivi-
dad). La herramienta fundamenta la información
por medio del contacto directo con expertos para
el diagnóstico de las variables. Lo complementan
con un análisis estructural para diagnosticar inte-
gralmente las variables y sus escenarios.
Reunieron a diez expertos y plantearon lluvia de
ideas para identificar factores claves que inciden
directa o indirectamente en las variables en estu-
dio. Determinaron 35 factores dentro de las varia-
bles de estudio con los que desarrollaron un aná-
lisis integral para fundamentar los principales
(consensuados por los expertos). Se selecciona-
ron 23 para el caso bajo estudio, con los cuales se
interpretaron las correlaciones y dependencias
por medio de una matriz de análisis estructural:

• Variables culturales: producto y capacidad
productiva; calidad del producto; proyección
volumen de producción según inventarios;
calidad de los recursos humanos; conocimien-
to del mercado y adaptabilidad; grado de con-
fianza para la compraventa; capacidad de
negociación entre eslabones.
• Variables sociales: conflictos en el uso de la
tierra; dependencia producción factor huma-
no; mano de obra calificada; relaciones ade-
cuadas con clientes y abastecedores; grado de
confianza para el abastecimiento; ubicación
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de mercados con respecto al acopio; ubicación
de las materias primas.
• Variables económicas: volúmenes de pro-
ducción; balanza comercial; rentabilidad esla-
bón primario y secundario; estructura de cos-
tos eslabón primario; capacidad competitiva
hipotética en mercados nacionales; compatibi-
lidad crédito vs. rentabilidad; tasa de adop-
ción crédito.
• Variables políticas: políticas ajuste de la pro-
ducción según ciclos; políticas ajuste del pro-
ducto según demanda; políticas mejoramiento
del producto según estándares nacionales;
políticas ajuste del producto según estándares
internacionales; políticas ajuste de la produc-
ción según evolución esperada de la deman-
da; política abastecimiento; políticas de venta
del producto.
• Variables tecnológicas: capacidad tecnológi-
ca y productiva; investigaciones científicas y
de desarrollo tecnológico; tasa de adopción
proyectos de investigación y de desarrollo tec-
nológico; presentación de los productos; dife-
renciación del producto; falta de capacidad de
producción; capacitación y gestión tecnológi-
ca al interior de las empresas.

Luego de diagnosticar los 23 factores que
impactan en la competitividad, realizaron un estu-
dio con fundamentados prospectivos, lo que per-
mitió una visión más clara del escenario en que se
encuentran las cadenas bajo estudio. Esta pros-
pección facilitó la definición de estrategias focali-
zadas por eslabones y factores críticos que tienen
un alto nivel de motricidad y dependencia. La
mayoría de ellas eran de carácter económico y se
relacionaron con la capacitación y asesoramiento
de los recursos humanos, el asociativismo públi-
co-privado y el aprovechamiento de las condicio-
nes diferenciales. 

Barrera et al. (2013) proponen una metodolo-
gía para el análisis de la competitividad de redes
de valor agroindustriales, basada en tres pasos
circunscriptos en el Marco Lógico (diagnóstico

integral, configuración del complejo causal y defi-
nición de acciones estratégicas). La metodología
se basa en el concepto de valor de Porter. El suje-
to de análisis es una empresa (agroindustrial)
desde la cual se planifica. Los agentes relaciona-
dos (proveedores, complementadores, competi-
dores y consumidor) y el entorno tienen un
“papel” en la competitividad de la empresa. El
enfoque de análisis de la competitividad es micro,
considerando aspectos meso (agentes e implican-
cias metodológicas de la red de valor, principal-
mente económicas: ingresos, costos y ganancias)
y macro (mega tendencias del entorno). Basan
parte de su análisis en el modelo de la Rivalidad
Ampliada y el Diamante de la Competitividad de
Porter.

Los autores critican las metodologías partici-
pativas por ser lineales, limitadas al diagnóstico
individual de los actores, dejando de lado el
impacto sistémico de la correlación de fuerzas y
las mega-tendencias del mercado. Mencionan
que no se analiza el complejo causal, necesario
para identificar puntos críticos y generar estrate-
gias de intervención eficaces. Siguieren que,
siguiendo la corriente de análisis estratégico
prospectivo, no es suficiente decir qué escenarios
se prevén, sino que es preciso definir los mecanis-
mos y acciones que se llevarán a cabo para poder
mejorar la posición competitiva. Dentro del análi-
sis de mega tendencias estudian las variables
demográficas, de comercio, tecnológicas y
ambientales. Esta parte del estudio se realiza en
base a los métodos “Modelos de Negocios”
(Casadeus-Masanell, 2004) y Análisis Prospectivo
Estratégico (Godet et al., 2000). 

En la Tabla 2 se sintetizan los aspectos más
relevantes de cada antecedente metodológico.
Los pasos e instrumentos se pueden relacionar y
complementar con los propuestos en los antece-
dentes relacionados al análisis estratégico en
SAA. Con los aspectos positivos y negativos plan-
teados en cada revisión se elaborará el modelo de
análisis estratégico de la competitividad sistémi-
ca de SAA.
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Tabla 2. Síntesis de los antecedentes metodológicos para analizar y medir la competitividad en SAA.
Fuente: Elaboración propia en base a los antecedentes citados. 
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III. Antecedentes específicos.

III A. SAA caprinos.

A nivel mundial la FAO estimó para 2011 que
existían más de 875 millones de cabezas caprinas
(FAOSTAT, 2013); donde India representaba el
17,93 % del total, China el 16,25 %, Pakistán el
7,02 %, Nigeria el 6,54 % y Bangladesh el 5,77 %.
Entre los cinco principales productores concentra-
ban el 48 % del stock mundial (Argentina poseía
el 0,49 %). Según la misma fuente, en 2010 se
exportaron en el mundo más de 5,25 millones de
cabezas caprinas vivas, donde Irán (19,52 %),
Somalia (17,94 %) y Omán (11,43 %) fueron los
principales actores. La cantidad de animales
exportados faenados superó las 53 mil toneladas,
lo que significó más de 239 millones de dólares.
Australia comercializó el 49,07 % del volumen
total, seguido por Etiopia (14,88 %), China (12,58
%), Pakistán (7,37 %) y Francia (4,83 %).
Argentina exportó el 1,69 %, lo que representó el
0,85 % del valor total. 

Varios antecedentes internacionales coinciden
en el diagnóstico de problemas y ventajas del sec-
tor caprino, así como también en la necesidad de
acciones para potenciar o subsanar los distintos
aspectos (Instituto de Competitividad Sistémica y
Desarrollo, 2005; National Agricultural Marketing
Council, 2005; Armas et al., 2006; Espinal et al.,
2006; Rebollar et al., 2007; Solaiman, 2007;
Aréchiga et al., 2008; Alberta Goat Breeders
Association, 2009; Valeiro Cabrera, 2009;
Castellanos Méndez et al., 2010; Drew Aguilar et
al., 2010; Luque et al., 2011; Martínez-Partida et
al., 2011; Ospina et al., 2011; USDA, 2011; Mogala,
2012):

• Los problemas más recurrentes en los siste-
mas caprinos se encuentran relacionados a: 1)
la informalidad (transacción privada o no con-
tabilizada), el autoconsumo y estacionalidad
de la producción; 2) la precariedad de las
regiones donde se llevan a cabo las activida-
des primarias (zonas áridas y semiáridas con
escaso desarrollo económico); 3) las ventas
directas a consumidores finales en condicio-
nes sanitarias precarias; 4) el escaso valor
agregado de los productos; 5) alto poder de
negociación de los intermediarios (relación de

poder dispar con el productor); 6) problemas
de escala, volumen, continuidad y acceso al
financiamiento; 7) atomización de explotacio-
nes y falta de asociativismo; 8) falta de cana-
les comerciales desarrollados (eficientes, con-
fiables y transparentes); 9) falta de homoge-
neidad en la calidad de los productos (estan-
darización de acuerdo a las demandas de mer-
cado: calidad, peso, edad, etc.); 10) escasa
capacidad de gestión y planificación; 11) falta
de infraestructura.
• Las ventajas o puntos positivos más destaca-
dos son: 1) indicadores productivos muy bue-
nos en regiones desfavorecidas (fertilidad, efi-
ciencia alimenticia, eficiencia en utilización de
forrajes toscos, eficiencia en la producción de
leche, etc.); 2) productos y subproductos de
calidad biológica con potencial de mercado; 3)
multiplicidad de productos (carne, cuero, lana y
pelo, guano o abono, leche y derivados); 4)
recurso de alta importancia social y motor de
desarrollo en regiones deprimidas económica y
poblacionalmente (autoempleo y alimentos de
calidad,); 5) sistemas de producción respetuo-
sos del ambiente y aptos para zonas difíciles; 6)
tradiciones y saber hacer de los ganaderos.
• De forman transversal los autores plantean
como necesario: 1) proponer alternativas para
mejorar la comercialización; 2) la elaboración
de un plan rector para la generación de valor
agregado; 3) potenciar activamente la investi-
gación, con el fin de definir un producto nor-
malizado y tipificado, definiendo sus atribu-
tos; 4) estudiar el mercado, con objeto de
encontrar los nichos apropiados para este tipo
de productos, así como las características y
atributos demandados por el consumidor; 5)
la modelización de las explotaciones, para
optimizar los procesos productivos y cuantifi-
car las relaciones entre las diferentes varia-
bles; 6) adecuar la carga ganadera del caprino
extensivo a la capacidad sustentadora de los
parques y espacios protegidos donde éste se
cría; 7) mejorar la articulación entre actores y
la información disponible (transparentar).

En Argentina, el sector primario generalmente
se encuentra emplazado en regiones agroecológi-
camente marginales, con precipitaciones escasas
y suelos de calidad precaria (regiones áridas y
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semiáridas); lo que condiciona la productividad,
la inversión e infraestructura, y la tecnología utili-
zada (Somlo, 1992; Lanari et al., 2003; Müller,
2003; AACREA, 2005; Pastor et al., 2005; Boza,
2006; Issaly et al., 2006; Ley Caprina Nacional;
Regúnaga et al., 2006; ADEC, 2007; Gobierno de
Santiago del Estero, 2007; Pérez Centeno, 2007;
UIA, 2007; González del Río, 2009; Issaly et al.,
2010; PlaNet Finance, 2011; PSA, 2011). La mayor
parte de la producción primaria se ubica en zonas
con escaso desarrollo relativo, donde la variedad
de actividades que se pueden emprender es limi-
tada.

Si consideramos como representativo el rele-
vamiento que realiza el Servicio Nacional de
Sanidad y Calidad Agroalimentaria (SENASA) en
las campañas de vacunación de bovinos, pode-
mos mencionar que en 2012 existían 36.219 esta-
blecimientos bovinos con ganado caprino (6,35 %
más que en 2010), dentro de los cuales se desem-
peñaban 55.849 unidades de producción (7,8 %
superior a 2010). El stock caprino declarado fue
de 4.252.823 cabezas a marzo de 2012 (un 0,09 %
superior al declarado en marzo de 2010). El 56 %
del stock nacional se encontraba en manos de los
productores con menos de 500 animales en su
majada (96,5 % de los establecimientos y el 86 %
de las unidades productivas), los cuales poseían
a su vez el 60,7 % de los vientres totales. Los
establecimientos con más de 1.000 animales
caprinos representaron el 1,11 % (8,06 % de las
unidades productivas); éstos concentraron el
30,8 % de los animales nacionales. Los producto-
res de Neuquén sumaron en 2012 el 20,44 % del
stock nacional y el 14,72 % de los vientres, los de
Mendoza el 19,7 % del stock y el 22,52 % de los
vientres, y los de Santiago del Estero el 10,05 %
del stock y el 12,8 % de los vientres. Entre estas
tres provincias concentraron el 21,1 % de los esta-
blecimientos, el 50,14 % del stock y el 50 % de los
vientres del país. Si le sumamos Chaco y Salta, los
porcentajes nacionales suben a 45 %, 66,6 % y
65,6% respectivamente. 

La “cultura cabritera” y las características pro-
ductivas de los caprinos posibilita desarrollar una
actividad económica que genera bienes para la
autosubsistencia de un número importante de
familias que se encuentran en condiciones
socioeconómicas precarias estructurales (Somlo,
1992; Lanari et al., 2003; Posada, 2004; AACREA,

2005; Boza, 2006; Ley Caprina Nacional;
Regúnaga et al., 2006; ADEC, 2007; UIA, 2007;
Lanari et al., 2009; Silaui y Plaszaj, 2009; PlaNet
Finance, 2011; PSA, 2011). La cultura de los secto-
res primarios se encuentra en permanente conflic-
to con la de otros sistemas sociales, más urbanos,
con un capitalismo más avanzado (Cáceres, 2003;
Comerci, 2011; 2013). Muchas políticas orientadas
al sector, principalmente subsidiarias, no produ-
cen el impacto deseado debido a la falta de inter-
pretación de los objetivos e intereses de las uni-
dades productivas (AACREA, 2005; Pastor et al.,
2005; Ley Caprina Nacional; Regúnaga et al.,
2006; ADEC, 2007; Pérez Centeno, 2007; UIA,
2007; González del Río, 2009). Sumado a estos
aspectos, en varias ocasiones las familias traba-
jan y viven en tierras fiscales, de terceros o pro-
pias con precaria tenencia legal del recurso
(Somlo, 1992; Pastor et al., 2005; Ley Caprina
Nacional; ADEC, 2007; Pérez Centeno, 2007,
Comerci, 2011), lo que genera constantes conflic-
tos internos y externos (Cáceres, 2003; Comerci,
2011). 

La atomización y dispersión de los producto-
res, sumado a la infraestructura vial y comunica-
cional precaria imperante en estas zonas, incide
negativamente en el desempeño de los SAA. La
mayor parte de los productores enfrenta la
demanda derivada desde una perspectiva indivi-
dual, sin estrategias asociativas que le permita
mejorar las condiciones de intercambio (Ley
Caprina Nacional; ADEC, 2007; Pérez Centeno,
2007; UIA, 2007; Tubello, 2008). Para los acopia-
dores la dispersión conlleva mayores costos de
logística, sumado a la falta de medios de comuni-
cación que disminuyan la incertidumbre y comu-
niquen las señales de mercado (precio, cantidad,
calidad, entre otros). Pero le otorga un poder de
mercado que solo se ve condicionado por otros
acopiadores y por la existencia y funcionamiento
de asociaciones (AACREA, 2005; González del Río,
2009; PlaNet Finance, 2011).

La ocupación territorial de la actividad es
importante, si bien los sistemas socio-producti-
vos generan escasos excedentes para la venta,
crean puestos de trabajo y permiten el arraigo en
zonas difíciles de baja densidad poblacional
(Ginés de Gea et al., 2005; Ley Caprina Nacional;
Regúnaga et al., 2006; PlaNet Finance, 2011).
Debido a cuestiones coyunturales y estructurales,
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diversos estudios alertan sobre algunos proble-
mas con implicancias directas sobre la continui-
dad de este sector, principalmente los riesgos de
desculturización (Pastor et al., 2005; Ley Caprina
Nacional; Pérez Centeno, 2007), la “agriculturiza-
ción” o corrimiento de la frontera agrícola (Ley
Caprina Nacional; ADEC, 2007; Issaly et al., 2010;
PSA, 2011) y la emigración de jóvenes a las cen-
tros urbanos con implicancias en la continuidad
generacional y la oferta de mano de obra (Ley
Caprina Nacional; Macario et al., 2007; Pérez
Centeno, 2007; Paz et al., 2008; Tubello, 2008;
Issaly et al., 2010; PSA, 2011).

La precariedad socioeconómica se relaciona
con el manejo deficitario de los recursos, princi-
palmente manifestado por el sobrepastoreo y la
erosión de los suelos (Pastor et al., 2005;
Regúnaga et al., 2006; Castellanos Méndez et al.,
2010; PSA, 2011); aunque también se plantea
como positivo la adaptabilidad sustentable de
estos sistemas en las regiones marginales
(Delgado, 2000; Ley Caprina Nacional; Regúnaga
et al., 2006; Deza et al., 2007; Paz et al., 2008;
Lanari et al., 2009; Silaui y Plaszaj, 2009), con
recursos genéticos valiosos y aptos para las con-
diciones agroecológicas marginales (Lanari et al.,
2003; Ley Caprina Nacional; Regúnaga et al.,
2006; Pérez Centeno, 2007; Revidatti et al., 2012).

Algunas de estas características condicionan
la sostenibilidad y desarrollo socioeconómico del
sector, con repercusiones en los demás eslabo-
nes del SAA. La venta ilegal de animales vivos y
faenados, sumada al autoconsumo, merman nota-
blemente la oferta de animales en el mercado for-
mal, lo que implica una escasa gravitación en la
economía registrada de las provincias y el país
(Gutman et al., 2004; Ley Caprina Nacional; PlaNet
Finance, 2011). La informalidad es una de las prin-
cipales causas de la subestimación de la actividad
social, económica y ambiental del SAA caprino en
Argentina. Todos los antecedentes que trabajan
aspectos del sector consideran esta fuerza.

La informalidad no sólo es económica (con
implicancias fiscales), si no también sanitaria;
ambas se manifiestan en la existencia de agentes
que participan en el SAA y no se encuentran habi-
litados. La forma de comercializar, en su mayoría
informal, tiene raíces en varios aspectos estructu-
rales: cultura comercial de los agentes, precarie-
dad del sector primario, poca incidencia en la eco-

nomía formal, falta de controles legales y sanita-
rios, falta de políticas específicas para los acto-
res, entre otras (AACREA, 2005; Pastor et al.,
2005; Issaly et al., 2006; Ley Caprina Nacional;
ADEC, 2007; UIA, 2007; Pérez Centeno, 2007;
Issaly et al., 2010; PlaNet Finance, 2011; PSA,
2011; Artola Bugaychuk, 2013). Sin existir cálculos
minuciosamente determinantes, se estima que
entre el 50 y el 60 % de la producción se destina
al autoconsumo y la venta por canales ilegales. El
stock existente, los puestos de trabajos genera-
dos, el agregado de valor a los productos, la inci-
dencia en las economías regionales y en las pro-
ducciones familiares, los efectos multiplicadores,
el impacto ambiental, entre otros aspectos, son
inexactos debido a la falta de registros
veraces/válidos. 

Existe una competencia jurídica desleal entre
los canales formales y los clandestinos. Esto se
traduce en márgenes relativamente menores en
las articulaciones formales, que asumen los cos-
tos de operar bajo condiciones legales; los pre-
cios son similares, pero los costos son totalmente
distintos (Posada, 2004; ADEC, 2007; Issaly et al.,
2010; MAGyP, 2010). La competitividad por precio
de los agentes formales se ve desfavorecida ante
la informalidad en las transacciones. 

Otro problema que se traslada a todo el SAA
es la estacionalidad de la oferta primaria, que
complementada con la estacionalidad de la
demanda, repercuten en la rentabilidad de varios
actores (AACREA, 2005; Ley Caprina Nacional;
Regúnaga et al., 2006; ADEC, 2007; Agüero et al.,
2007; UIA, 2007; Tubello, 2008; González del Río,
2009; Issaly et al., 2010; MAGyP, 2010; PlaNet
Finance, 2011; Artola Bugaychuk, 2013). Los ciclos
naturales de los ambientes áridos y semiáridos
hacen que cada región tenga una época de zafra
bien marcada, donde se comercializa la mayoría
de los cabritos/as disponibles en condiciones
heterogéneas de calidad (edad, tamaño, peso,
etc.). Son muy pocos los productores que inten-
tan escalonar los servicios y suplementar estraté-
gicamente para obtener productos en distintas
épocas (a contra zafra). El período de mayor venta
coincide con el de mayor demanda (diciembre-
enero), lo que condiciona el almacenaje en frío
por parte de los establecimientos de faena en las
agroindustrias y distribuidores. 

La falta de asociaciones, formales o informa-
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les, verticales y horizontales, condiciona el des-
empeño comercial del SAA; la escasa cooperación
entre los actores comerciales condiciona los flu-
jos de información, los costos de transacción y los
márgenes comerciales (Posada, 2004; Pastor et
al., 2005; Ley Caprina Nacional; Issaly et al.,
2006; Regúnaga et al., 2006; ADEC, 2007;
Macario et al., 2007; Pérez Centeno, 2007; UIA,
2007; Tubello, 2008; González del Río, 2009;
Issaly et al., 2010; PlaNet Finance, 2011).
Problemas que hacen más evidente la falta de un
mercado concentrador que regule la comercializa-
ción y tipificación de los animales, transparentan-
do los mecanismos de formación de precios
(AACREA, 2005; Posada, 2004; Ley Caprina
Nacional; Issaly et al., 2006; ADEC, 2007; UIA,
2007; Issaly et al., 2010). La falta de información
transparente repercute en el poder de negocia-
ción de los actores más débiles del SAA y en la
equidad de las transacciones. Las señales de mer-
cado no se transmiten de la demanda primaria a
la oferta primaria, no se reconocen aspectos del
consumidor de los grandes centros urbanos (gus-
tos y preferencias, disposición a pagar, caracterís-
ticas socioculturales, etc.). También condiciona la
búsqueda y el desarrollo de mercados externos. 

Por el lado del consumo, las ventas generales
de carnes en el mercado argentino aumentaron a
precios corrientes desde enero de 2003 a enero
de 2013 un 528,7 % (Instituto de Promoción de la
Carne Vacuna Argentina -IPCVA-, 2013). Según
datos de la Cámara de la Industria Frigorífica y
Comercio de Carnes y Derivados de la República
Argentina (CICCRA, 2013) en 2012 la participación
del consumo interno en la oferta total de carne
vacuna llegó a 93,1 %, cuando en 2011 fue de 90,2
% y en 2005 de 76,3 %. El crecimiento de los con-
sumos de carne vacuna, aviar y porcina, llevó el
consumo conjunto de proteínas de origen animal
a un total de 107,2 kg/habitante/año en 2012
(inferior a los 109,8 de 2009). El consumo de
carne vacuna se encuentra en niveles inferiores a
los promedios históricos, la carne aviar ha mani-
festado un crecimiento muy importante en los
últimos 10 años. Según estudios de Alimentos
Argentinos (2012), la dinámica del sector avícola
nacional ha impulsado la demanda en los últimos
años, pasando de un consumo de 28 kg prome-
dio/habitante/año en 2006, a 39 en 2011. 

En el caso de la carne caprina, son pocos los

estudios sobre los atributos y necesidades
demandados (Tubello, 2008; Agüero et al., 2009;
Marcos y Villar, 2013). Se estima que la demanda
es esporádica y ocasional, concentra en las fies-
tas de fin de año y otros momentos particulares
del año (Ley Caprina Nacional; Issaly et al., 2006;
ADEC, 2007; Pérez Centeno, 2007; UIA, 2007;
Tubello, 2008; Agüero et al., 2009; Issaly et al.,
2010; PlaNet Finance, 2011). Existen potenciales
consumidores de animales caprinos en el merca-
do interno y externo; la oferta del SAA caprino
cubre parte del excedente de la demanda, pues el
cabrito/a llega al consumidor final como una deli-
catessen, con precios altos en comparación a los
de otras carnes rojas (Ley Caprina Nacional; Issaly
et al., 2006; Regúnaga et al., 2006; ADEC, 2007;
Pérez Centeno, 2007; UIA, 2007; Issaly et al.,
2010; PlaNet Finance, 2011). El precio y peso del
animal no parece ser el adecuado para aumentar
la cantidad demandada (Tubello, 2008; Agüero et
al., 2009).

Los principales problemas encontrados en
estudios de la demanda se relacionan con: la falta
de costumbre de los consumidores finales, los
altos precios, la disponibilidad estacional e irre-
gular de los productos, la heterogeneidad en las
calidades y las formas de presentación para la
venta (AACREA, 2005; Agüero et al., 2007; UIA,
2007; Tubello, 2008; Issaly et al., 2010; Villar,
2013). 

Las oportunidades de los productos y subpro-
ductos caprinos en los mercados demandantes de
alimentos de alta calidad nutricional, valor indus-
trial y biológico diferencial son importantes (Ley
Caprina Nacional; ADEC, 2007; Pérez Centeno,
2007; UIA, 2007). Éstos tienen características bio-
químicas y propiedades biofísicas particulares
que potencian su calidad alimenticia. La carne es
magra, de bajo contenido de colesterol, con alto
contenido de proteínas y mayor digestibilidad;
rica en algunos aminoácidos como arginina, leuci-
na e isoleucina. Generalmente se obtiene de pro-
cesos productivos naturales, donde no se utilizan
químicos, estimulantes y otro tipo de aditivo pro-
ductivo artificial. La leche, el pelo (o lana) y el
cuero son considerados de productos de calidad.
Tienen características industriales y naturales
que favorecen su comercialización en mercados
que identifican, conocen y valoran sus atributos.
Se puede apreciar un falta de inversión en promo-
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ción y búsqueda de nuevos mercados (UIA, 2007;
Silaui y Plaszaj, 2009; PlaNet Finance, 2011), el
compromiso público-privado es limitado, muchas
veces aislado (Posada, 2004; Regúnaga et al.,
2006; ADEC, 2007; UIA, 2007; Tubello, 2008).

La mayoría de estos inconvenientes (principal-
mente la competencia espuria, la estacionalidad
de la producción y las variabilidad productiva)
repercuten en la rentabilidad de la agroindustria,
el eslabón con mayores costos fijos del SAA, obte-
niendo elevada obsolescencia y capacidad ociosa
(Ley Caprina Nacional; Regúnaga et al., 2006;
ADEC, 2007; Agüero et al., 2009). Existen en algu-
nas regiones agroindustrias con tecnología y
capacidad estructural, que por distintas cuestio-
nes (estacionalidad de la producción, falta de pla-
nificación, desfasaje cultural, logística, costos de
transacción, escaso desarrollo de mercado, entre
otros) se encuentran sobredimensionadas. Los
costos estructurales (incluyendo la mano de obra)
son importantes. Igualmente, las inversiones
agroindustriales no son escasas si se considera el
volumen formal del negocio caprino (Ley Caprina
Nacional; UIA, 2007; Silaui y Plaszaj, 2009; PlaNet
Finance, 2011). En regiones donde no es rentable,
el Estado es el agente inversor, asumiendo los cos-
tos de incumplimiento, estructura y financieros.

En octubre de 2012 se encontraban habilitados
en Argentina 71 matarifes abastecedores capri-
nos, 42 mataderos frigoríficos caprinos, 19 mata-
deros municipales y 2 mataderos rurales (sin
usuarios). Datos que son ilustrativos, pues la can-
tidad de habilitados varía según la época del año.
Hasta octubre de 2012 se faenaron 793,9 tonela-
das de animales vivos, de los cuales se obtuvie-
ron 476,3 toneladas limpias (menos de la mitad
que lo faenado en el mismo período del año ante-
rior). En 2011 se faenaron 2.384 toneladas vivas
de animales caprinos (51,9 % cabras, 34,4 %
cabritos/as), un 4,4 % más que en 2009 y un 27,1
% menos que en 2010; de los cuales se obtuvie-
ron 1.338 toneladas limpias de carne caprina, un
1,36 % más que en 2009 y un 28 % menos que en
2010. La categoría “cabras” fue la más importan-
te en la faena de 2011 (52 % de las toneladas vivas
enviadas a faena y 50,1 % de las toneladas lim-
pias), seguida por “cabritos/as” (34,4 % de las
toneladas vivas enviadas a faena y 38 % de las
toneladas limpias). 

El mercado externo no es relevante en este

SAA (Artola Bugaychuk, 2013). En 2011 se expor-
taron 735,8 toneladas de carne caprina (un 18,34
% menos que en 2010, pero un 235,9 % superior
a 2009) a un precio promedio de 2,85 USD
FOB/kg (precio 27,1 % superior al promedio de
exportación de 2010, y 48,3 % superior a 2009),
también se exportaron despojos, cueros y pieles,
y grasa (en conjunto con ovinos) por un total de
7.885.673 USD FOB. Si se consideran los valores
a dólar oficial, los precios de exportación son en
muchos casos inferiores a los obtenidos en el
mercado interno (sobre todo en el informal). La
Unión Europea destina a Argentina el 8 % de la
cuota Hilton de ovinos y caprinos, unas 23.000
toneladas res con hueso, siendo la segunda más
importante luego de Nueva Zelanda. Las autorida-
des europeas requieren una certificación del ori-
gen de la mercadería para ingresar la misma den-
tro de este contingente arancelario, más la certifi-
cación sanitaria correspondiente (ONCCA, 2012),
cuestiones que hacen dificultoso el acceso en las
condiciones estructurales mencionadas. 

Al tener varios aspectos deficientes en compa-
ración con SAA caprinos de otros países o SAA
cárnicos de Argentina, el sistema tiene un poten-
cial de crecimiento relativo importante, las princi-
pales variables a considerar son: tecnología pro-
ductiva y gerencial, desarrollo de mercados
potenciales y actuales, asociaciones verticales y
horizontales, instituciones de ciencia y técnica
relacionadas, entre otros (Posada, 2004; Pastor
et al., 2005; Ley Caprina Nacional; Issaly et al.,
2006; Regúnaga et al., 2006; ADEC, 2007;
Macario et al., 2007; Pérez Centeno, 2007; UIA,
2007; Tubello, 2008; González del Río, 2009;
Issaly et al., 2010; PlaNet Finance, 2011).

Mención aparte merecen los problemas de
transferencia del sector científico y técnico a la
producción y a otros eslabones de los SAA
(Silvetti, 2001; Pérez Centeno, 2007; Castellanos
Méndez et al., 2010). Dos son los problemas más
relevantes, por un lado la propuesta de métodos
y resultados que no son congruentes con los fac-
tores socioeconómicos, ambientales, políticos,
etc. que condicionan a los actores y al sistema; y
por el otro la escasa difusión y extensión de los
resultados, agravada por la falta de articulación
interna provoca también la superposición de
extensionistas, investigadores y técnicos de
campo (Pérez Centeno, 2007) Los flujos de infor-
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mación entre instituciones y de las mismas con la
sociedad no son eficientes (Mesa Caprina
Nacional, 2009). 

Las políticas que cada institución promueve
tienen sus bases en intereses políticos coyuntura-
les (votos) o en aspectos relacionados a estudios
previos (necesidades o aspectos del sector identi-
ficados). El desconocimiento de otras líneas de
trabajo y otros resultados condiciona negativa-
mente la toma de decisiones pública, por lo
menos de una manera integral que contemple
varios aspectos y tienda a la eficiencia en la utili-
zación de sus recursos. El asesoramiento y la
construcción del conocimiento pueden llegar a
tener tintes políticos y subsidiarios. El sesgo
puede repercutir en los resultados, su interpreta-
ción y las potenciales actividades relacionadas
(Pérez Centeno, 2007, Mesa Caprina Nacional,
2009)

Los SAA caprinos de las provincias de La
Pampa y San Luis tienen varias de las característi-
cas mencionadas. Si bien no aportan significativa-
mente al producto geográfico, resultan importan-
tes como sustento sociocultural y como actividad
económica de ocupación territorial (Comerci,
2011; 2012). En la región oeste de la provincia de
La Pampa y en la norte-oeste de San Luis las con-
diciones de infraestructura y agroecológicas son
marginales, lo que dificulta el desarrollo de otras
actividades agropecuarias. Estas zonas se carac-
terizan por ser áridas-semiáridas, con regímenes
pluviométricos escasos, suelos compuestos por
una capa de arena delgada, muy poco desarrolla-
dos y sin horizontes diferenciados (Caviglia et al.,
2010). Con accesos viales limitados desde el
punto de vista de la cantidad y calidad (estado).

La mayoría de los trabajos relacionados al sec-
tor caprino en las provincias de La Pampa y San
Luis analizan aspectos productivos (Rossanigo et
al., 1995, 1999; Bogino de Vega et al., 2000;
Bedotti, 2000; Bedotti et al., 2003; Aurand et al.,
2005; Molas Pequis y Rivero, 2006; Privitello,
2010). También se han estudiado aspectos socio-
lógicos (Bedotti, et al., 2006; Bedotti, 2008,
Palllero, 2005; Comerci, 2003; 2004; 2011; 2012);
y más recientemente se han realizado trabajos
que avanzan en las relaciones comerciales de los
SAA caprinos (Agüero et al., 2009; Cangas y
Domínguez, 2009; Marcos y Villar, 2013; Villar,
2013). 

Los antecedentes mencionados abordan par-
cialmente los sistemas bajo estudio, consideran-
do en algunos casos las variables económicas,
ambientales, socioculturales, político-institucio-
nales y de tecnología e infraestructura en forma
aislada y sin interrelaciones. No se ha aplicado un
modelo sistémico para analizar estratégicamente
los SAA. Los datos estadísticos planteados sirven
para tener una aproximación del SAA caprino for-
mal, dejando fuera del análisis un conjunto de
actores, productos y flujos comerciales. La infor-
mación disponible es acotada para un diagnóstico
de calidad de los distintos actores y del sistema
en su conjunto, esto condiciona directamente la
toma de decisiones pública y privada, cuyos pro-
cesos se basan en datos particulares sin perspec-
tivas holísticas. La informalidad económica en las
transacciones comerciales dificulta el acceso a
datos confiables y periódicos. 

III B. Plan Estratégico Agroalimentario y
Agroindustrial (PEA2-2020).

Durante los años 2010 y 2011 el gobierno
nacional, por medio del Ministerio de Agricultura,
Ganadería y Pesca (MAGyP) llevó a cabo el Plan
Estratégico Agroalimentario Agroindustrial,
Participativo y Federal (PEA2-2020). Este se basó
en dos lógicas bien definidas y complementarias. 

Por un lado la participativa, que buscó involu-
cramiento social en los diagnósticos y priorizacio-
nes de las principales cadenas provinciales. Su fin
era asegurar la interacción, representación y el
involucramiento de los actores. Los ámbitos de
participación se denominaron Consejos
Federales, divididos en mesas de trabajo que
correspondían a distintos sub-sectores, cadenas
o complejos priorizados a nivel provincial. Estos
Consejos conformaron el Consejo General
Agroalimentario Agroindustrial con el fin de inte-
grar horizontalmente los planes provinciales. El
rol de articulación de los cuatro Consejos provin-
ciales estuvo a cargo del Ministerio de Agricultura
provincial, o su equivalente institucional.

La segunda lógica, la metodológica, conforma-
da una secuencia de pasos sujetos a reglas lógi-
cas y conceptuales, pretendió marcar un camino
para obtener una visión compartida y deseada de
futuro colectivo entre los actores participantes.
Tiene naturaleza prospectiva con actitudes pro-
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activas. Se desarrolló en ocho pasos, los cuales
se trabajaron a nivel provincial y se integraron
nacionalmente: 1) Dirección estratégica (visión,
misión y ejes estratégicos); 2) Escenarios futuros
más probables; 3) Situación actual; 4) FODA; 5)
Metas (situación requerida a futuro, cuantifica-
ción del estado futuro deseado); 6) Brechas; 7)
Políticas, programas y acciones; y 8) Plan estraté-
gico. 

Ambas lógicas (participativa y metodológica),
con sus respectivos espacios y etapas, se comple-
mentaron para asegurar coherencia y eficiencia
en la participación. Los resultados dependieron
del compromiso asumido por la provincia y parti-
cularmente de cada sub-sector o cadena. El agre-
gado nacional del PEA2-2020 se encuentra dispo-
nible en el informe “Argentina Líder
Agroalimentario” (MAGyP, 2011), en el mismo se
plantea la situación ideal de la siguiente manera:

“Argentina será líder mundial en la produc-

ción de bienes y servicios agroalimentarios

y  agroindustriales,  de  calidad  y  con  valor

agregado,  en  particular  en  origen,  asegu-

rando al mismo tiempo la provisión alimen-

taria  nacional  y  satisfaciendo  la  demanda

internacional en cantidad y calidad, en un

marco  de  equidad  territorial,  inclusión

social y sustentabilidad ambiental, econó-

mica y social, promoviendo de esa forma el

desarrollo  de  la  Nación  y  sus  regiones”

(MAGyP, 2011). 

Los componentes más importantes de esta
definición colectiva son: a) liderazgo mundial en
el sector agroalimentario, b) calidad y valor agre-
gado en origen, c) equilibrio entre la demanda
interna y las exportaciones, y d) desarrollo territo-
rial con equidad, inclusión y sustentabilidad.
Estos se manifiestan en cuatro fines estratégicos
(económico-productivo, socio-cultural, ambien-
tal-territorial e institucional), cada uno de ellos
con metas concretas agregadas a nivel nacional. 

Los valores que se rescatan como fundamen-
tales son: a) humanismo social; b) soberanía deci-
sional del Estado; c) seguridad alimentaria nutri-
cional; d) federalismo con desarrollo regional y
equidad territorial; e) sustentabilidad ambiental;
f) investigación, desarrollo e innovación; g)

emprendedurismo empresarial y cultura del tra-
bajo; h) asociatividad e integración; i) competiti-
vidad; j) generación de valor agregado, en parti-
cular en origen; k) diversificación productiva; l)
calidad institucional (MAGyP, 2011). 

Para los complejos de carne caprina de las pro-
vincias de La Pampa y San Luis las matrices FODA
quedaron conformadas por los siguientes aspec-
tos (instrumentos N° 5, N° 6 y N° 7):

La Pampa:
•  Fortalezas: a) grandes extensiones de super-
ficie aptas para la cría caprina y no aptas para
otras producciones agrícolas/ganaderas; b)
presencia de biotipos caprinos adaptados a la
zona con buenos rendimientos productivos; c)
presencia de planta faenadora en la zona de
producción; d) transferencia del conocimiento
de generación en generación; e) producción en
zonas agroecológicas libres de la utilización
de agroquímicos.
• Debilidades: a) fallas en sistemas educativos
regionales que no se adaptan a la realidad del
sector; b) escases del recurso agua; c) falta de
inversiones en comunicaciones, viviendas,
caminos, servicios; d) falta de incentivos para
los jóvenes y desarraigo; e) conflicto con la
fauna silvestre (puma); f) ausencia de produc-
ción orientada a exportación; g) no existe el
mercado para la carne de cabra; h) producción
limitada; i) ausencia de infraestructura turísti-
ca y recursos humanos capacitados.
• Oportunidades: a) apertura creciente de
mercados internacionales; b) incremento del
turismo internacional; c) interés por la compra
de productos orgánicos por parte de países
con poder adquisitivo alto; d) potencialidad de
aumentar la producción en base a superficies
pastoriles; e) políticas activas de desarrollo
turístico y fortalecimiento de economías regio-
nales; f) distintos destinos de exportación (por
ejemplo el Caribe).
• Amenazas: a) restricción del consumo por
conflictos bélicos en países árabes y africanos;
b) competencia con países con mejores políti-
cas de desarrollo del sector.
• Para aprovechar o subsanar los factores
positivos y negativos proponen una matriz cru-
zada: a) Maxi-max: aumentar la eficiencia pro-
ductiva mediante tecnología apropiada,
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fomentar la actividad en áreas ecológicamente
adecuadas, desarrollo de estrategias de
comerciales de diferenciación, subsidiar el
precio del producto; b) Mini-max: incrementar
la producción en base a la mejora de los siste-
mas productivos, desarrollo de infraestructura
turística de estándares internacionales, capa-
citación de recursos orientados al turismo,
programas de investigación orientados a
aumentar la oferta forrajera regional, generar
un sistema educativo que se adapte a la reali-
dad socio-productiva, incentivar el arraigo
favoreciendo las inversiones en infraestructu-
ra (vivienda, agua, calefacción, comunicación,
caminos, etc.); c) Maxi-min: búsqueda de mer-
cados externos e incentivo del consumo inter-
no por parte del Estado; d) Mini-min: agregar
valor a las carnes de cabra e incrementar los
saldos exportables. 

San Luis: 
• Fortalezas: a) raza criolla con excelente
adaptación al ambiente; b) existen ejemplos
(casos) de asociativismo; c) alternativa pro-
ductiva y complementaria con otras produc-
ciones familiares; d) economía regional con
potencia productiva; e) mercado turístico en
crecimiento y demandante de este producto.
• Debilidades: a) nula o escasa capitalización
en la producción primaria (tipo familiar de sub-
sistencia); b) productores aislados y atomiza-
dos; c) tenencia precaria de la tierra en la
mayoría de los casos; d) no existe una integra-
ción vertical de la cadena; e) baja eficiencia
productiva.
• Oportunidades: a) demanda internacional
creciente (aumento de los precios de otras car-
nes rojas, escases de barreras sanitarias, y
diferenciación comercial); b) incremento de
los precios internacionales; c) valorización
social de lo rural y de nuevas formas producti-
vas y comerciales; d) existencias de leyes
nacionales y provinciales de fomento de la
actividad.
• Amenazas: a) estructura de los mercados
internacionales; b) competencia por el uso de
la tierra y los recursos; c) barreras al comercio,
regulaciones y restricciones. 
• Para aprovechar o subsanar los factores
positivos y negativos proponen una matriz cru-

zada: a) Maxi-max: utilizar la Ley Caprina para
difundir herramientas que apoyen las activida-
des de pequeños y medianos productores
para lograr, a través de la cadena, una oferta
de mayor volumen acordes al turismo provin-
cial; b) Mini-max: promover el asociativismo
con planes de mediano y largo plazo impulsa-
dos por el Estado para producir volúmenes
acordes a la demanda nacional y provincial; c)
Maxi-min: promover la radicación y regulariza-
ción de los pequeños productores; d) Mini-
min: establecer líneas de subsidios y créditos
estatales para la integración de la cadena pro-
ductiva.

Las metas y brechas a corto, mediano y largo
plazo que se construyeron para los complejos
caprinos fueron plasmadas en los Instrumentos
N° 8 y N° 9. En La Pampa las variables utilizadas
para el análisis fueron: stock de madres, produc-
ción primaria de chivitos (prolificidad), mano de
obra familiar involucrada (cantidad de personas
que se dedican a la actividad en el ámbito fami-
liar), capacidad de acopio provincial, capacidad
de procesamiento y producción industrial,
empleo generado por la agroindustria, exporta-
ciones (en toneladas y USD), consumo interno (en
toneladas y USD), kilómetros de tendido de ener-
gía eléctrica y gasífera (ramales y gasoductos),
kilómetros de red vial y ferroviaria, parque auto-
motor de carga (cantidad de camiones y acopla-
dos). Las metas planteadas son:

• En el corto plazo se espera mantener el stock
de madres (60.000), la cantidad de chivitos
producidos y el consumo interno (350 g/habi-
tante/año), un aumento de la faena (6.000
cabezas faenadas) y la exportación de cabras
(96 t de carne), un aumento del tendido eléc-
trico (200 km hacia Chosmalal y Paso de los
Algarrobos) y la red gasífera (a las localidades
de La Humada y Paso de los Algarrobos), asfal-
tar la ruta provincial 10 hasta La Humada (100
km), la ruta provincial N° 14 hasta Paso de los
Algarrobos, la N° 143 desde Chacharramendi
hasta Limay Mahuida y la N° 34 desde 25 de
Mayo a Casa de Piedra, y que el frigorífico de
Santa Isabel cuente con 2 camiones disponi-
bles para la recolección de animales.
•  En el mediano plazo se pretende aumentar
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el stock de madres (a 70.000), la cantidad de
chivitos producidos y los índices productivos
de parición (a 94.500), el consumo interno (a
500 g/habitante/año), la cantidad de mano de
obra familiar (a 1.125 personas, con arraigo de
jóvenes), la faena (12.000 animales), las tone-
ladas de carne de cabra exportadas (a 100 t), la
mano de obra ocupada por la agroindustria (a
20 trabajadores), aumentar el tendido eléctri-
co (200 km hacia Paso Maroma y zonas aleda-
ñas) y la red gasífera (hacia las localidades de
Chosmalal y Paso Maroma), asfaltar 250 km
más de la ruta 14, la 143 desde Limay Mahuida
hasta Paso de los Algarrobos y la ruta provin-
cial 20 desde 25 de Mayo hasta Colonia Chica,
y aumentar a 3 las unidades de recolección de
animales del Frigorífico Santa Isabel.
• En el largo plazo se aumentarán todos los
indicadores: la cantidad de madres (90.000),
de chivitos producidos (121.500), el consumo
interno (700 g/habitante/año), la mano de
obra familiar (1.200 personas), cantidad de
cabezas faenadas (a 20.000), las exportacio-
nes de carne de cabra (a 120 t), la cantidad de
mano de obra ocupada por la agroindustria (a
26 trabajadores), llevar electricidad y proveer
de gas a los puestos caprineros del oeste,
haber concluido el “Corredor Trasatlántico”, y
aumentar a 4 las unidades de recolección de
Frigorífico Santa Isabel. 

En San Luis el análisis se centró en el stock pro-
vincial, la producción de carne anual, el número de
productores que reciben capacitación y asistencia
técnica, y el agregado de valor a los distintos sub-
productos. Las metas fueron las siguientes:

• En el corto plazo se espera un crecimiento
muy reducido o nulo debido a las característi-
cas estructurales de la cadena, principalmente
débiles segmentos intermedios y finales, ato-
mización de la producción (falta de asocia-
ción), demanda atomizada y sin continuidad,
limitaciones en la faena e industrialización, no
aprovechamiento de los subproductos. La bre-
cha es muy reducida debido a que el creci-
miento esperado en stock (aumento de 1.245
cabezas para llegar a un stock de 83.000 cabe-
zas) y producción (aumento de 0,7 toneladas
para alcanzar las 88,5 toneladas en 2013). Se

propone como meta capacitar a 100 producto-
res y procesar 18,2 toneladas de cuero.
• En el mediano plazo no se esperan mayores
cambios, el horizonte de cambio del sector es
más lejano, sólo se puede avanzar en la incor-
poración de tecnologías de agregado de valor.
Las brechas no son significativas debido a que
no se esperan cambios de magnitud. Se pro-
pone un aumento de 8.245 cabezas (pasar a
un stock de 90.000 animales) y 6,3 toneladas
de carne producidas (un total anual de 95,1
toneladas de carne). Se duplica la cantidad de
productores capacitados y asistidos técnica-
mente, y se aumenta a 33,4 toneladas la canti-
dad de cuero procesado.
• En el largo plazo el crecimiento aún será inci-
piente frente a su potencialidad, las principa-
les limitaciones para aprovechar el aumento
de la demanda sostenida de carnes rojas de
calidad provienen del sector primario (caren-
cia de infraestructura y tecnologías en gene-
ral). Las brechas son de 28.245 cabezas (llegar
a un stock de 110.000 cabezas) y 22,2 tonela-
das de carne producida (una producción
industrial de 110 toneladas). Se propone
aumentar a 300 el número de productores que
recibe asistencia técnica y a 57,1 toneladas de
cuero procesado. 

Las metas planteadas en La Pampa resultan
ser más complejas que las propuestas por la pro-
vincia de San Luis, principalmente por la cantidad
de variables e indicadores utilizados. En ambos
complejos se puede observar que se priorizaron
aspectos socio-productivos por sobre los enun-
ciados socioculturales, ambientales-territoriales
e institucionales que se proponen en la visión. 
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I. Definición del problema.

El presente trabajo busca responder el
siguiente interrogante principal: ¿Cómo pueden
los SAA de carne caprina de las provincias de La
Pampa y San Luis concretar las metas propuestas
en el marco del PEA2-2020? Los sistemas, enten-
didos como un todo, deben pensar y adoptar
alternativas de solución de largo plazo, con una
mirada sistémica del desempeño conjunto que
contemple la diversidad de intereses y objetivos.
No sólo se deben considerar aspectos económi-
cos, sino también factores y variables ambienta-
les, sociales, institucionales y tecnológicas. Para
responder el problema es necesario abordar pre-
viamente las siguientes incógnitas: ¿Cómo se
componen los sistemas? ¿Cuáles son los actores
principales y cuáles sus perspectivas sobre el
negocio? ¿Cuáles son los factores/variables más
relevantes para explicar la realidad de los siste-
mas y su situación estratégica? ¿Cuáles son las
principales restricciones y condicionantes que
impactan en la situación problemática? ¿Cuáles
son las alternativas lógicas para aprovecharlos
y/o contrarrestarlos? 

De acuerdo a lo expuesto en el Capítulo ante-
rior, los SAA son un concepto teórico que aborda
los distintos subsistemas relacionados a la pro-
ducción, transformación y comercialización de
productos y subproductos agroalimentarios y
agroindustriales. En la bibliografía son dos las
perspectivas de análisis: 1) una “neutra”, basada
en un posicionamiento acrítico del analista,
donde el objetivo es describir los componentes,
sus características y su dinámica; y 2) una “estra-
tégica”, basada en la definición de intereses y
objetivos particulares, sectoriales y sistémicos,
donde se considera al sistema como un sujeto
tomador de decisiones o un objeto de análisis
estratégico; el objetivo es encontrar aspectos
(factores y variables) favorables y desfavorables

para mejorar el proceso de toma de decisiones y
el desempeño competitivo. 

Las metodologías para estudiar los problemas
en los SAA son variadas, con ejes cuantitativos y
cualitativos, y con abordajes multidisciplinarios.
En la revisión bibliográfica se pueden distinguir
tres grupos: 1) el estructural-funcional, donde los
trabajos se abocan a describir y caracterizar los
sistemas, principalmente con variables económi-
cas; 2) el competitivo, centrado en el estudio de
los factores que favorecen y restringen la compe-
titividad, y en los indicadores que determinan si
un sistema es más competitivo que antes o que
otro; 3) y un último grupo, abocado al análisis
estratégico, complementario al análisis estructu-
ral-funcional y al competitivo, que analiza los fac-
tores, externos e internos, que afectan positiva o
negativamente al sistema. Si bien se encuentran
desarticulados, en todos los trabajos se apunta a
encontrar aspectos que indiquen o expliquen el
desempeño de agentes particulares o de todo un
SAA. 

Al igual que en varios países (por ejemplo
Australia, Brasil, Canadá, Colombia, España,
Estados Unidos, Francia, México, Perú,
Venezuela, otros), Argentina emprendió un proce-
so de planificación estratégica del sector agroali-
mentario. Este ejercicio nacional-federal se elabo-
ró participativamente entre los actores sociales,
los cuales se plantearon metas a corto (2013),
mediano (2016) y largo plazo (2020). Si bien exis-
ten críticas al Plan (Carballo González et al.,
2012), es un avance importante con representati-
vidad relativa según el complejo y la provincia. Al
definir los objetivos y metas en un marco tempo-
ral para su cumplimiento, el eje del análisis más
adecuado es el relacionado a la perspectiva estra-
tégica.

El SAA argentino y los complejos provinciales
contemplados por el PEA2-2020 se encuentran en
una situación problemática particular: cumplir
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con las metas en el plazo establecido, consideran-
do la visión, misión y los valores del PEA2-2020,
que contempla aspectos económicos, ambienta-
les, sociales y territoriales. Para concretar las
metas en el plazo propuesto es necesario realizar
nuevos estudios (con modelos y herramientas
acordes) que mejoren el diagnóstico y se sitúen
en el problema de cada complejo provincial y su
agregado nacional. Éstos deben contribuir a la
definición, consenso y puesta en marcha políti-
cas, programas y proyectos que permitan alcan-
zar las metas. 

Los SAA de carne caprina de La Pampa y San
Luis fueron seleccionados dentro de los comple-
jos más importantes en cada provincia. Estos sis-
temas, al igual que en otras regiones de Argentina
y otros países, tienen aristas empíricas y metodo-
lógicas que se complejizan por su interrelación.
La falta de información, la informalidad fiscal-
sanitaria, las características socioeconómicas de
los actores y la precariedad de los sistemas agro-
ecológicos son las más importantes. Para su aná-
lisis es necesario utilizar herramientas y métodos
exploratorios-descriptivos que ayuden a com-
prender mejor la realidad y contribuyan al proce-
so de toma de decisiones público y privado. Todo
esto bajo el condicionante de la información, pre-
caria y muchas veces inexistente. 

II. Justificación del trabajo.

La incertidumbre estratégica en los SAA
requiere de los gerentes capacidades adicionales
para monitorear el clima de negocio en el que
operan, con el fin de anticiparse mejor a los cam-
bios; se debe generar información dinámica para
la comprensión de climas de negocios cada vez
más turbulentos, con el fin de tomar las decisio-
nes más acertadas (Boehlje et al., 2011). Acevedo
Borrego (2010) indica que es necesario el diseño
y empleo de herramientas que permitan la reduc-
ción de discusiones estériles, delimitando el
rango de opciones de solución, factibles y desea-
bles. Para Iturrioz et al. (2011) es crítico el diseño
de metodologías “rápidas” y de indicadores que
puedan dar una idea general de la problemática
de una determinada cadena. La Planificación
estratégica y la Economía agroalimentaria son
dos marcos que permiten ordenar los objetivos y
metas, en base a las fortalezas, debilidades, ame-

nazas y oportunidades construir alternativas
estratégicas conjuntas tendientes a concretarlos.

En IICA (2009) postulan que la necesidad de
disponer de indicadores de desempeño de las
cadenas es obvia cuando se plantean las siguien-
tes preguntas: ¿qué está pasando en las cadenas
agroalimentarias en relación a su competitividad?
¿Se están distribuyendo en forma equitativa los
beneficios? ¿Están contribuyendo al desarrollo
del medio rural? ¿Están causando impactos
ambientales positivos o negativos? ¿Será posible
también hacer análisis comparativo del desempe-
ño de varias cadenas? Todas estas incógnitas se
refieren al estudio del desempeño sistémico, a las
que vale agregar ¿se aporta a la gobernabilidad
del territorio? ¿Las innovaciones son coherentes
con las demandas del mercado, la sociedad y el
ambiente? 

Estudiar estratégicamente los factores y varia-
bles que inciden en el desempeño sistémico de
los SAA es congruente con algunos de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio que se han
propuesto en la Naciones Unidas a 2015, a los
cuales ha adherido Argentina. Si bien las provin-
cias bajo estudio no han firmado los convenios de
compromiso mutuo con el gobierno nacional, es
importante compatibilizar la medición de varios
aspectos socio-ambientales. 

El vacío de información se evidencia en la pos-
tulación de la temática en los proyectos de varias
instituciones relacionadas e interesadas:
Gobiernos provinciales, INTA, CONICET y
Universidades nacionales. Los gobiernos provin-
ciales de La Pampa y San Luis han adherido a la
ley para la recuperación, fomento y desarrollo de
la actividad caprina (Ley 26.141). Para lograr los
objetivos de la misma es necesario realizar traba-
jos científicos relacionados al sector que aporten
información para la adecuación y modernización
de los sistemas productivos basados en el apro-
vechamiento del ganado caprino, en un marco
sostenible en el tiempo y que permita mantener,
desarrollar e incrementar las fuentes de trabajo y
la radicación de la población rural tendiendo a
una mejor calidad de vida.

El Ministerio de la Producción de la provincia
de La Pampa viene implementando desde hace
años políticas para el desarrollo del sector, en
2008 elaboraron el “Plan de Desarrollo Rural del
Oeste de la provincia de La Pampa”, cuyos objeti-
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vos buscan a mejorar el bienestar económico y
social de los residentes de esta zona, mediante
acciones que mejoren en forma equilibrada, equi-
tativa y auto sostenible el medio en cuestión. En
el año 2011 se elaboró el “Plan de Desarrollo
Productivo 2011-2015”, presentado en 2013 como
articulación provincial con las metas del PEA2-
2020. Dentro del programa de Reconversión
Productiva se plantean como metas 2015: el
aumento del 20% el índice de extracción de chivi-
tos para faena, el desarrollo de al menos dos
cadenas agroindustriales para productos secun-
darios (leche y cuero); la implementación de
estrategias de comercialización en cortes, y el
aumento en un 20% el volumen de faena en frigo-
ríficos provinciales. Las acciones pretenden estar
basadas en su potencial agro-ecológico, económi-
co, social y ambiental, y ejecutadas mediante
políticas de base territorial y con amplia participa-
ción institucional y social.

El Ministerio de Campo de San Luis lleva ade-
lante el “Plan Participativo San Luis Caprino”,
compuesto por distintos subprogramas que inclu-
yen políticas de frigoríficos, la Ley Caprina, la
implementación del cupón de tránsito, el Plan
Sanitario provincial, y asistencia técnica y econó-
mica, entre otros aspectos productivos. En 2009
se aprobó complementariamente el Plan de
Recuperación de la ganadería bovina, ovina y
caprina, cuyos objetivos son económicos y técni-
cos, pero cuenta rubros ambientales y sociales.
Desde 2011 se desarrollaron inversiones en
infraestructura productiva (establecimientos de
faena) y social (viviendas y acceso a servicios en
el sector rural).

El tema también ocupa un lugar importante en
el Programa Estratégico Institucional del INTA
2005-2015. En el Centro Regional La Pampa-San
Luis se llevó a cabo en el período 2009-2012 el
proyecto “Desarrollo sustentable con base en la
ganadería bovina, caprina y ovina en ambientes
áridos, sierras y caldenal” (PAMSL-820082) que
tenía como objetivo generar, adaptar, validar y
promover la adopción de innovaciones, tanto tec-
nológicas como organizacionales, que ayuden a
reducir el impacto de la sobrecarga ganadera y
reduzca el riesgo socio-económico y ambiental de
la región. En el mismo período, a nivel nacional,
tuvo lugar el proyecto “Economía de las Cadenas
Agroalimentarias y Agroindustriales” (AEES-

302421) cuyo objetivo principal era generar cono-
cimientos sobre los factores que afectan la com-
petitividad sustentable de las cadenas agroali-
mentarias, considerando las oportunidades de
agregado de valor y el fortalecimiento de los com-
plejos productivos localizados. Este proyecto
incorporó en su reformulación el análisis de las
cadenas agroalimentarias caprinas de todas las
provincias del país.

III. Hipótesis.

Los antecedentes citados referencian caracte-
rísticas transversales de los sectores caprinos de
Argentina y el Mundo. Estos aspectos, que en su
mayoría son problemas con origen en el sector
primario, tienen raíces sociales, ambientales, pro-
ductivas, tecnológicas, institucionales, económi-
cas, entre otras que se complejizan por sus carac-
terísticas e interrelaciones. Aunque existen casos
que muestran desempeños favorables, para
varios autores e instituciones, estos factores se
vienen repitiendo en el tiempo, ocasionando
estancamiento/decrecimiento en el desarrollo de
los sistemas regionales en su conjunto. 

En el presente trabajo se plantea como hipóte-
sis principal que las características estructurales
de los SAA de carne caprina de las provincias de
La Pampa y San Luis condicionan las posibles
alternativas conjuntas de solución. El desempeño
actual y potencial de los SAA en su conjunto es
limitado por factores y variables intrínsecos, difí-
ciles de contrarrestar-aprovechar en el mediano
plazo, y con relaciones causas-efectos preponde-
rantes sobre las metas planteadas en el marco del
PEA2-2020.

Los SAA caprinos de La Pampa y San Luis, al
igual que en otras partes del país y el mundo, son
condicionados por componentes estructurales,
aspectos con mayor peso relativo que impactan
de manera preponderante en las posibilidades de
concreción de las metas del PEA2-2020. Las fuer-
zas estratégicas más desfavorables, que condi-
cionan la concreción de las metas en el tiempo
estipulado (puntos críticos), y las más favorables,
que facilitan la concreción de las metas (puntos
de apalancamiento), son estructurales. 

La corroboración o no de la hipótesis tiene
consecuencias sobre las alternativas estratégicas
y políticas a implementar por los actores públicos
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y privados relacionados. Las posibles estrategias
de solución conjuntas para lograr las metas del
PEA2-2020 se encuentran condicionadas por fuer-
zas estructurales. 

IV. Objetivos general y específicos.

En coherencia con el problema y la hipótesis
planteados, el objetivo del trabajo es proponer
alternativas de solución a los factores y variables
que más condicionan y/o potencian la concreción
de las metas colectivas en los sistemas agroali-
mentarios agroindustriales cárnicos caprinos de
las provincias de La Pampa y San Luis en el marco
del PEA2-2020. 

Específicamente se pretende:

1) Analizar estructural y funcionalmente los
SAA cárnicos caprinos de La Pampa y San Luis.
2) Identificar, clasificar y valorar las fuerzas
estratégicas que favorecen o restringen la con-
creción de las metas del PEA2-2020. 
3) Comparar el desempeño de las fuerzas en
cada SAA. 
4) Identificar puntos críticos y de apalanca-
miento.
5) Proponer ejes estratégicos y políticos lógi-
cos para aprovechar y/o contrarrestar las fuer-
zas que más impactan en la situación proble-
mática. 
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I. Modelo general para el análisis
estratégico de SAA.

El proceso de Administración estratégica está
compuesto por el conjunto completo de compro-
misos, decisiones y acciones que requiere una
empresa para lograr competitividad sostenible y
obtener un rendimiento superior al promedio (Hitt
et al., 2008). En el análisis estratégico de las orga-
nizaciones se estudian los entornos externo e
interno para identificar cuáles son los “recursos
críticos” (Wernerfelt, 1984), los “factores estraté-
gicos” (Barney, 1986), los “activos estratégicos”
(Amit y Schoemaker, 1993) y/o los “insumos
estratégicos” (Ireland y Miller, 2004; Hitt et al.,
2008). Generalmente traducidos en fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas (FODA),
son parte de un análisis estático e histórico de la
situación competitiva de la organización. Existen
trabajos que lo toman como un proceso dinámico
(Ireland y Miller, 2004), donde las recomendacio-
nes se orientan a la adaptación de la organización
a los cambios en los mercados y las estructuras
de la competencia.

En cuanto a los factores que intervienen en la
situación problemática-estratégica, en la biblio-
grafía se debate en torno a dos vertientes impor-
tantes. Por un lado los trabajos vinculados al
Modelo de la Organización Industrial (Porter,
1980; 1982), los cuales sugieren que el entorno
externo es el principal determinante de las accio-
nes estratégicas de una organización; la clave
radica en identificar una industria atractiva y com-
petir con éxito en ella (Nair y Kotha, 2001). La otra
vertiente, la de los modelos basados en los recur-
sos, sugiere que las capacidades y los recursos
únicos (heterogéneos) de una organización son
un enlace crítico con la competitividad estratégica
(Sirmon y Hitt, 2003) y la ventaja competitiva sos-
tenible (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Rumelt,
1991; Peteraf, 1993; Evers, 2011). Para esta

corriente, la ventaja competitiva, condicionada
por la dotación de factores internos, tiene como
objetivo generar rentas a largo plazo. 

El análisis estratégico basado en los factores
exógenos no explica por qué distintas organiza-
ciones con la misma estructura competitiva a
nivel industrial obtienen resultados diferentes
(Brunet Icart y Pazzi, 2010). Por otro lado, el
marco de los recursos y capacidades, utilizado
ampliamente en distintos trabajos de la discipli-
na, no considera aspectos sobre cómo se deberí-
an gestionar y controlar los recursos
(Kraaijenbrink et al., 2010), y no brinda una expli-
cación clara de cómo los recursos pueden contri-
buir al logro de la ventaja competitiva (Adame
Sánchez et al., 2012).

Según Peteraf y Barney (2003), ambos enfo-
ques son complementarios; existen evidencias
que afirman que la formulación de las estrategias
debe estar basada en las necesidades de valor de
los clientes y en los recursos y capacidades pro-
pias de la organización. En este sentido la arqui-
tectura estratégica (Hamel y Prahalad, 1995) se
cuestiona aspectos cruciales sobre la relación
entre las condiciones competitivas y formulación
de estrategias, la movilidad de los recursos estra-
tégicos y su vínculo con la ventaja competitiva
sostenible. Se plantea la necesidad de estudiar
las fuerzas de cambio internas de la organización,
en complemento con el análisis de fuerzas que
motorizan la competencia en una industria
(Hamel y Prahalad, 1989). Esta corriente le da
importancia a la competencia por la construcción-
configuración del futuro, puede ser complementa-
da con la teoría evolucionista (Nelson y Winter,
1982) que enfatiza en los procesos internos de
adaptación y supervivencia de las empresas ante
presiones externas. Estos autores proponen una
visión dinámica de la búsqueda de las ventajas
competitivas, que complementada con el enfoque
de las capacidades dinámicas y la corriente basa-
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da en el conocimiento (Grant, 2002 a; Winter,
2003) conciben a la estrategia como un marco
guía para el desarrollo competitivo (Pazzi, 2009).
La adaptación de las empresas se torna funda-
mental, las habilidades y destrezas sirven para
provocar o hacer frente al cambio de una manera
competitiva (Winter, 2003). Grant (2002 b) articu-
la varios de estos aportes y propone centrar el
proceso de la estrategia en las personas; la
corriente del conocimiento explica el desempeño
disímil entre empresas por su participación en
distintas cadenas, por los recursos y competen-
cias heterogéneos, y por la visión futura diferente
de los tomadores de decisiones. La subjetividad
en la interpretación de la realidad dinámica,
enmarcada en contextos sociales determinados,
resalta al conocimiento, el aprendizaje y la adap-
tación como los principales conductores de la
estrategia (Takeruchi, 2013). 

Los marcos de análisis y técnicas desarrolla-
das por la Ciencia de la Administración se han
enfocado en identificar y analizar las variables
externas y factores internos, con el fin de desarro-
llar alternativas estratégicas. Sin embargo existen
evidencias que respaldan que no siempre los
resultados de la estrategia arrojan los objetivos
propuestos, principalmente por la multiplicidad
de factores que intervienen en las situaciones
problemáticas (Cardona, 2011). El impacto y pre-
ponderancia de las variables, tanto internas como
externas, depende de los aspectos particulares
de la organización y la industria (Navas y Guerras,
2002). Por lo tanto, no basta con identificar las
variables y factores, es necesario interrelacionar-
los para apreciar cómo se articulan y cómo se
pueden aprovechar o atenuar para obtener venta-
jas competitivas dinámicas y sostenibles. Por esta
razón, los estudios de los impactos de las estrate-
gias en las organizaciones deben realizarse en
forma transversal, incorporando otras disciplinas
en el análisis y haciendo del campo de estudio un
cuerpo conceptual más estructurado (Cardona,
2011).

La escuela del pensamiento, análisis y planea-
miento estratégico se encuentra vinculada con la
Economía agroalimentaria (Shrihari Upasani y
Kadbhane, 2012). Distintos conceptos, premisas,
supuestos y herramientas se adoptan y aplican a
los SAA como unidad de análisis, ya sea como
objetos de estudio o como sujetos tomadores de

decisiones. Las líneas de investigación se centran
en la descripción y caracterización de los subsis-
temas, productos e interrelaciones, para poste-
riormente identificar factores y variables que inci-
den en el desempeño competitivo (La Gra, 1993;
García, 1995; Lundy et al., 2004; Ghezan et al.,
2007; Gutiérrez, 2007; García-Winter et al., 2009;
Senesi, 2009; Manazza e Iglesias, 2010;
Castellano et al., 2011; Palau y Napolitano, 2011;
Bongiovanni et al., 2012). El objetivo es mejorar el
proceso de toma de decisiones individual o coor-
dinado (Bourgeois y Herrera, 2005; Fennelly y
Cormican, 2006; Cuevas, 2008; Anlló et al., 2010;
Fava Neves, 2010; Urrutia y Cuevas, 2012; Kú et
al., 2013) para lograr ventajas competitivas soste-
nibles (Shrihari Upasani y Kadbhane, 2012) y
reducir el impacto ambiental (Gooch, Felfel y
Marenick, 2010). 

Los antecedentes relevados parten de una
concepción sistémica de análisis que no se plas-
ma en los resultados y conclusiones; los estudios
de las variables y factores estratégicos se centran
en aspectos del sector primario, y en menor medi-
da del agroindustrial. Los límites del sistema bajo
estudio y los objetivos del análisis son difusos, lo
que dificulta la interpretación y clasificación de
los insumos estratégicos. En general las variables
económicas priman sobre las ambientales, socia-
les, culturales e institucionales; sesgando el aná-
lisis hacia la competitividad económica (resumida
en exportaciones, nivel de producción y/o pro-
ductividad), dejando de lado insumos estratégi-
cos y resultados relevantes en el mediano y largo
plazo. 

Considerando el concepto de competitividad
sistémica (Obschatko, 1993; Esser et al., 1996;
Chavarría, Rojas y Sepúlveda, 2002; Pomareda y
Arias, 2007; Cuevas, 2008; Espinosa-Ayala et al.,
2010; Urrutia y Cuevas, 2012) que contempla los
ejes estratégicos y los valores determinados en la
visión del PEA2-2020 (MAGyP, 2011), en el presen-
te trabajo se define SAA como: las relaciones eco-
nómicas, socioculturales, ambientales, institucio-
nales y tecnológicas entre los distintos actores
sociales emplazados en un territorio determina-
do, con el fin de ofrecer bienes y servicios de ori-
gen agropecuario. Particularmente se estudian
como un todo a los actores y sus relaciones para
producir, transformar y comercializar alimentos
cárnicos de origen caprino en las provincias de La

57TESIS DOCTORAL. Santiago Ferro Moreno

Sitio Argentino de Producción Animal

58 de 154



Pampa y San Luis. 
En estos SAA, al igual que en varios complejos

del país y el mundo, el Estado junto con actores
sociales definieron metas y tiempos de concre-
ción (la situación problemática se encuentra deli-
mitada de manera participativa en el PEA2-2020).
En este contexto, las teorías y metodologías basa-
das en la prospectiva son adecuadas para el tra-
bajo; este tipo de análisis estratégico posee ven-
tajas importantes, pues aborda la construcción de
alternativas para intervenir sobre la realidad a
partir de los futuros deseables (Godet et al.,
2000; Godet, 2004; Godet y Durance, 2009). En el
sentido normativo, los estudios prospectivos par-
ten del futuro para analizar el presente, desde esa
perspectiva se identifican las brechas entre lo
deseable o “futurable” y la situación actual;
teniendo en cuenta las limitaciones, recursos y
tecnologías existentes, se diseñan estrategias
que permitan alcanzar las metas fijadas en el
tiempo estipulado (Miklos y Tello, 1991; Foren
Netwok, 2001; Godet, 2004; Medina Vásquez y
Ortegón, 2006; Godet y Durance, 2009).

Bajo este paradigma interesa estudiar las fuer-
zas estratégicas que intervienen a favor y en con-
tra del futuro deseable (Lundy et al., 2004; OPTI-
COR, 2006; Morejón Sánchez et al., 2012; Barrera
et al., 2013). El concepto de “fuerza” se vincula
con el “Análisis del campo de  fuerzas” expuesto
por Lewin (1951), utilizado en varios estudios

como marco para observar los factores que afec-
tan a una situación problemática. Este autor con-
sideraba la existencia de fuerzas que actúan en
una determinada situación, distinguiendo las
dinamizadoras o impulsoras (aquellas que actúan
positivamente en la situación) y las frenadoras o
restrictivas (que inciden negativamente en el
cambio). Este marco conceptual es ampliamente
utilizado para informar acerca de la toma de deci-
siones, particularmente en la planificación y la
implementación de programas de gestión de cam-
bio en las organizaciones (Ramalingam, 2006). 

El modelo propuesto (Figura 1) rescata los fac-
tores-variables (fuerzas), y sus respectivos indica-
dores, que los antecedentes califican como
importantes y representativos para evaluar el
desempeño en SAA; cada fuerza es cualificada de
acuerdo a su favorabilidad, gravedad y urgencia
en la situación problemática (La Gra, 1993;
Macedo et al., 2002; Espinosa-Ayala et al., 2009;
Iturrioz, 2008; Manazza e Iglesias, 2010;
Castellano et al., 2011; Iturrioz et al., 2011; Kú et
al., 2013). Para el análisis estratégico se conside-
ran las fuerzas ecológicas-ambientales, sociocul-
turales, políticas-institucionales y tecnológicas-
infraestructura al mismo nivel que las económicas
(Bourgeois y Herrera, 2005; Díaz y Hartley, 2006;
Van Der Heyden y Camacho, 2006; Cuevas, 2008;
García-Winter et al., 2009; Espinosa-Ayala et al.,
2010; Huamán Garibay, 2010; Barrera et al., 2013;

58 EEA INTA Anguil

Figura 1. Modelo de análi-

sis estratégico prospectivo

de SAA.

Fuente: Elaboración propia. La
presencia o no de rebordes en
las flechas indica la naturaleza
estructural o coyuntural de la
fuerza.
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Kú et al., 2013). Los objetivos agregados de estas
dimensiones son la sustentabilidad ambiental, la
equidad social, la gobernabilidad institucional, la
innovación tecnológica y la competitividad econó-
mica (Chavarría, Rojas y Sepúlveda, 2002;
Iglesias, 2002; Pomareda y Arias, 2007; MAGyP,
2011).

Las fuerzas internas son aquellas que se rela-
cionan directamente con las características pro-
pias de los sistemas, sus implicancias inmediatas
se encuentran dentro del margen de acción de los
actores que los constituyen. Las fuerzas externas
incluyen a las variables que exceden el límite de
los sistemas, se enmarcan en los territorios pro-
vinciales, nacional e internacional. 

El modelo propuesto se puede clasificar como
mixto, basado en aspectos cualitativos y cuantita-
tivos. Se construye por medio de diferentes pun-
tos de vistas, recolectados y analizados mediante
entrevistas semi-estructuradas a agentes califica-
dos y actores sociales, y se complementa con una
exhaustiva revisión bibliográfica de distintos tra-
bajos técnicos y de investigación, proyectos y pro-
gramas provinciales relacionados, y estadísticas
sectoriales, provinciales, nacionales e internacio-
nales. 

Para la identificación de actores claves se ana-
lizó la bibliografía disponible y los datos secunda-
rios, principalmente públicos. Los agentes califi-
cados fueron seleccionados por la trayectoria pro-
fesional dentro de los SAA caprinos de cada pro-
vincia; principalmente pertenecen a los organis-
mos de ciencia y técnica y a los Gobiernos provin-
ciales (INTA, CONICET, Universidades Nacionales,
Ministerio de la Producción y Ministerio del
Campo). Se realizó un mapeo de los actores socia-
les, considerando las estructuras y funciones den-
tro de cada sistema. Sin una lógica estadística-

representativa se entrevistaron productores pri-
marios, prestadores de servicios y comercializa-
dores (mercachifles y acopiadores), agroindus-
triales, investigadores y técnicos, y funcionarios y
profesionales gubernamentales (Tabla 3). En el
Anexo I se detallan las características de los
entrevistados y los cuestionarios desarrollados
para cada grupo.

El trabajo aborda un problema estudiado en
partes, los antecedentes específicos relevados
estudiaron parcialmente aspectos productivos,
sociales y técnicos del sector primario del sistema
caprino. Pocos son los trabajos que avanzan a
nivel cadena, no se han encontrado estudios de la
competitividad sistémica de cadenas o SAA capri-
nos. El proceso sugerido para la recolección,
documentación, organización y presentación de
la información respeta una lógica prospectiva que
permitirá a los actores tomar decisiones para
mejorar su competitividad sistémica, ya sea de
individualmente o de manera coordinada.

II. Etapas del trabajo.

Considerando los antecedentes metodológi-
cos que utilizaron como marco conceptual la pros-
pectiva estratégica para estudiar el desempeño
de SAA (Lundy et al., 2004; OPTICOR, 2006;
Caicedo Asprilla, 2008; MAGyP, 2011; Morejón
Sánchez et al., 2012; Barrera et al., 2013) se pro-
ponen ocho etapas iterativas que contemplan y se
adaptan a la situación problemática del presente
trabajo (Figura 2): 1) definición de la situación
deseada o ideal (SD); 2) diagnóstico de la situa-
ción actual (SA) de los SAA; 3) elaboración de una
situación de mejora (SM) y definición del tiempo
de mejora; 4) identificación de fuerzas estratégi-
cas que intervienen en la situación problemática;
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Tabla 3. Entrevistados por

grandes grupos, discrimi-

nados por SAA.

*Los actores se entrevistaron
en el período abril de 2009 -
marzo de 2013.
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5) valorización cualitativa y cuantitativa de las
fuerzas; 6) comparación del desempeño global y
de cada fuerza-factor-variable entre los SAA
(benchmarking); 7) identificación de puntos críti-
cos y de apalancamiento para el cumplimiento de
las metas; 8) propuestas de alternativas estraté-
gicas y políticas.

Las etapas 1, 2 y 3 se encuentran contempla-
das en el PEA2-2020, validadas por los procesos
participativos de construcción. La SI corresponde
a la visión, misión y los valores definidos por los
actores sociales que participaron del proceso de
planificación (MAGyP, 2011), las situaciones
actuales de cada SAA se desarrollaron parcial-
mente en los Instrumentos provinciales N° 6
(Situación Actual) y N° 7 (FODA) y las situaciones
de mejora en los Instrumentos N° 8 (Metas) y N° 9
(Brechas). 

Con el fin de aportar originalmente, en el pre-
sente trabajo se mapea y contextualiza cada SAA,
actualizando el análisis descriptivo con la infor-
mación primaria obtenida en las entrevistas y
complementada con información secundaria.
Luego se valora y justifica cualitativamente la
favorabilidad, gravedad y urgencia de las fuerzas
estratégicas identificadas. Para ello se analiza el
impacto actual y potencial de las mismas, consi-
derando los indicadores propuestos por los ante-
cedentes bibliográficos para analizar estratégica-
mente y medir el desempeño en SAA. Con las
valorizaciones se construyen mapas cognitivos y
herramientas de síntesis para facilitar el entendi-
miento de la situación problemática.

Posteriormente se propone identificar los
puntos críticos y de apalancamiento de cada SAA,
necesarios para el desarrollo de alternativas de
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Figura 2. Etapas para el análisis estratégico-prospectivo en SAA.
Fuente: Elaboración propia.
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intervención pública y privada (Lundy et al., 2004;
Van Der Heyden y Camacho, 2006; Ghezan et al.,
2007; Gutiérrez, 2007; Barrera et al., 2013). Por
último se proponen alternativas estratégicas y/o
políticas para concretar las metas en el plazo
determinado por los actores sociales. Se triangu-
la y complementa el análisis con estudios de
escenarios y perspectivas a largo plazo de institu-
ciones y organismos relacionados al sector agroa-
limentario nacional y mundial. 

II A. Contextualización de los SAA caprinos de
La Pampa y San Luis.

Para cuantificar y describir las características
de cada uno de los subsistemas, eslabones o eta-
pas (producción, transformación y distribución)
se implementan una serie de entrevistas semi-
estructuradas que siguen los lineamientos de la
guía metodológica para el estudio de cadenas
agroalimentarias y agroindustriales de Ghezan et
al. (2007). 

En primera instancia se caracteriza el sector
primario de cada SAA, analizando la evolución del
stock provincial y los establecimientos con gana-
do caprino, la distribución del ganado en los dis-
tintos estratos, se geo-referencian las regiones
con mayor stock, se analizan datos agroecológi-
cos, demográficos y de infraestructura de cada
departamento, se enumeran las principales carac-
terísticas tecnológicas, productivas y comerciales
de los productores. Posteriormente se analizan
los intermediarios y el sector agroindustrial,
donde se describe la evolución de la faena formal
y se caracterizan los establecimientos de faena
habilitados. Seguido se analiza la distribución
mayorista y minorista, y el sector institucional y
de ciencia y técnica (políticas, proyectos y progra-
mas vigentes). Con la información de los actores
intervinientes, sus principales características e
interrelaciones y los flujos comerciales del siste-
ma, se elabora un flujograma de cada SAA. Se
cualifican y cuantifican los productos y valores
que circulan por los distintos canales comerciales
identificados. Los datos utilizados corresponden,
en su mayoría2 al marco temporal 2009-2012.

Para el estudio se tuvieron en cuenta datos de:
los informes y boletines de la ex Oficina Nacional

de Control Comercial Agropecuario (ONCCA), del
Ministerio de Agricultura, Ganadería y Pesca
(MAGyP) y del Instituto Nacional de Estadísticas y
Censos (INDEC); las declaraciones juradas del
Servicio Nacional de Sanidad y Calidad
Agroalimentaria (SENASA); los resultados de los
encuentros de las Mesas Caprinas provinciales y
Nacionales; la Ley para la recuperación, fomento
y desarrollo de la actividad caprina; los Registros
de la producción agropecuaria (REPAGRO); la
Encuesta a productores del oeste pampeano
(EPO); el Plan de desarrollo rural del oeste de la
provincia de La Pampa; el Plan participativo San
Luis Caprino; los anuarios estadísticos de los
gobiernos provinciales; y trabajos científicos, téc-
nicos y de extensión de la Facultades de
Agronomía y de Ciencias Veterinarias de la
Universidad Nacional de La Pampa, de la Facultad
de Veterinarias de la Universidad Católica de
Cuyo, de la Universidad Nacional de San Luis y del
Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria
(INTA). Las fuentes secundarias sirven para iden-
tificar y cuantificar a los actores intervinientes,
sus interrelaciones y los flujos comerciales. 

A nivel de producción primaria, la información
se obtuvo de proyectos de investigación realiza-
dos y en marcha sobre sistemas productivos y
niveles tecnológicos. Adicionalmente, se comple-
ta y triangula dicha información con entrevistas
semi-estructuradas a productores y agentes califi-
cados: 1) productores seleccionados al azar en los
trabajos a campo; 2) agentes calificados relacio-
nados al sector (científicos, técnicos, funcionarios
provinciales, asesores). Los aspectos tratados en
las entrevistas fueron en referencia a los actores
del sector primario y su relación con los demás
actores del SAA: 1) características socio-cultura-
les; 2) acceso a servicios y a la propiedad de la tie-
rra; 3) utilización de recursos naturales; 4) aseso-
ramiento público y privado; 5) niveles de educa-
ción; 6) cambio generacional; 7) programas y polí-
ticas públicas; 8) implementación de la Ley capri-
na; 9) infraestructura micro y meso; 10) formación
de los precios y calidades; 11) estrategias comer-
ciales y productivas; 12) FODA del subsistema pri-
mario y del SAA; 13) escenarios; 14) identificación
de puntos críticos.

Se entrevistaron todos los actores del subsis-
tema de transformación (agroindustrias) que
declararon actividad caprina en el período 2009-
2012. Las entrevistas siguen el formato propuesto
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en el Proyecto Nacional de “Economía de las
Cadenas Agroalimentarias y Agroindustriales”
(AEES-PE 302421- INTA). Los datos recabados se
encuentran enmarcados en los siguientes ítems:
1) caracterización de la empresa, 2) abastecimien-
to, 3) comercialización-venta, 4) aspectos organi-
zacionales, 5) articulaciones de la firma con el sis-
tema de ciencia y técnica u otras firmas del sector,
6) puntos críticos y percepción de las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades de la
empresa. La información recolectada se triangula
con fuentes secundarias (principalmente declara-
ciones juradas y datos oficiales de la ex ONCCA y
SENASA).

Para caracterizar el subsistema de distribución
minorista se hicieron encuestas semi-estructura-
das en las dos principales localidades de cada
provincia (Santa Rosa, La Pampa y San Luis
Capital). El número es limitado (35 entre las dos
ciudades), pero es acorde con las posibilidades
de financiamiento y el tiempo disponible. La infor-
mación exploratoria sirve para tener una aproxi-
mación al estado de situación, se triangula con
las entrevistas efectuadas a los agentes del sub-
sistema de transformación y con resultados de
otros trabajos de investigación realizados
(Cangas y Domínguez, 2009; Agüero et al., 2009;
Marcos y Villar, 2013; Villar, 2013).

Con la información proveniente de las entre-
vistas y fuentes secundarias se contextualiza y
actualiza la situación actual de los SAA bajo estu-
dio. Para sistematizarla se elaboran flujogramas
donde se manifiestan cualitativamente las inte-
rrelaciones comerciales. 

II B. Identificación de las fuerzas estratégicas
que intervienen a favor y en contra de la situa-
ción problemática. 

Las fuerzas estratégicas seleccionadas son un
grupo de factores y variables, en su mayoría inter-
nos, que surge del análisis de los indicadores que
miden el desempeño en cadenas agroalimenta-
rias en la bibliografía especializada. Se adaptaron
a los SAA bajo estudio considerando las particula-
ridades de los mismos, expresadas en las entre-
vistas a actores sociales y agentes calificados, y
en los antecedentes específicos. Se clasifican en
las siguientes dimensiones: económica, ecológi-
ca-ambiental, sociocultural, político-institucional
y tecnológica-infraestructura (Tabla 4). 

Para cada una de las fuerzas se plantea al
menos un indicador, bajo la restricción de la dis-
ponibilidad de datos válidos y periódicos. La vali-
dez de los indicadores se determina considerando
los conocimientos del problema y de la población
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Fuente: Elaboración propia en base a los antecedentes citados. 
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estudiada, los resultados de investigaciones
anteriores y la literatura científica sobre los temas
(Marradi et al., 2007). Se seleccionaron aquellos
que ayudan a monitorear el desempeño indivi-
dual e integral en los SAA, favorecen la posibili-
dad de comparación y facilitan el consenso sobre
información objetiva, con el fin de agilizar la toma
de decisiones públicas y privadas.

Los indicadores se elaboran considerando la
información recabada en las entrevistas a actores
sociales y agentes calificados, los datos cuantita-
tivos y cualitativos disponibles en la bibliografía
científica-técnica, y las estadísticas oficiales y de
organismos multilaterales. Ante la inexistencia de
datos fiables cuantitativos, se exponen aproxima-
ciones cualitativas provenientes de las entrevis-
tas y los antecedentes.

II C. Clasificación y valoración de las fuerzas
estratégicas. Construcción de instrumentos de
síntesis.

Las fuerzas identificadas se valoran en el con-
texto de la zona de conflicto, pasar de la situación
actual (SA) a la situación de mejora (SM) en el
tiempo estipulado. Se utiliza la información de las

entrevistas (principalmente los puntos críticos y
el FODA) y los antecedentes, en conjunto con el
desempeño de los indicadores para justificar la
favorabilidad, gravedad y urgencia de las fuerzas.
Con esta información se construyen tres herra-
mientas de síntesis y discusión: 1) un indicador de
impacto, que contempla la favorabilidad, grave-
dad y urgencia de las fuerzas; 2) las proporciones
de fuerzas impulsoras y restrictivas del SAA; y 3)
el Cuadro de Fuerzas Estratégicas (CFE) que con-
sidera gráficamente la favorabilidad, la gravedad
y urgencia de las fuerzas, las clasifica en estructu-
rales-coyunturales, y en coherencia con el análisis
FODA las agrupa en internas y externas.

El impacto de las fuerzas estratégicas se expli-
ca y magnifica por medio de tres aspectos: a) la
favorabilidad; b) la urgencia y c) la gravedad. Para
su valoración se utilizan escalas de clasificación
únicas, numéricas y enteras, que van en orden cre-
ciente de relevancia; considerando los aportes
metodológicos de los antecedentes citados (La
Gra, 1993; Macedo, et al., 2002; Iturrioz, 2008;
Espinosa-Ayala et al., 2009; Manazza e Iglesias,
2010; Castellano et al., 2011; Iturrioz et al., 2011; Kú
et al., 2013), se definen de la siguiente manera:
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• La favorabilidad radica en cómo incide la
fuerza, su valor y magnitud, en el proceso de
cambio (la situación problemática de pasar de
la situación actual a la situación de mejora). La
escala utilizada es: -2 (fuerza muy desfavora-
ble), -1 (fuerza desfavorable); 0 (fuerza neu-
tra), 1 (fuerza favorable) y 2 (fuerza muy favo-
rable). 
• La gravedad viene dada por los riesgos aso-
ciados y las posibles consecuencias de cada
fuerza en el marco de la situación problemáti-
ca. Mide la entidad o importancia de la fuerza
en la concreción de las metas. La escala de
valorización será de 3 a 1, siendo valoradas
con 3 las fuerzas que impliquen una relación
importante con las metas; 2 se le asigna a las
fuerzas que se consideren de gravedad mode-
rada; y 1 a las que no presenten dificultad. 
• La urgencia se relaciona con la inmediatez o
no de la necesidad de respuesta hacia fuerza
(para aprovecharla o contrarrestarla). La fuer-
za que necesita ser aprovechada o soluciona-
da rápidamente es valorada con 3; con 2 la de
urgencia moderada (se valora como urgente,
pero con margen para su tratamiento); y con 1
las no urgentes (no necesitan ser realizadas o
solucionadas con rapidez). 

Para cuantificar el impacto de cada fuerza en
la situación problemática, se multiplican las valo-
rizaciones obteniendo el Indicador de Impacto de
Fuerzas Estratégicas (IIFE):

IIFEn: Fan x Gn x Un-

Donde:
IIFEn: Indicador de impacto de fuerzas estraté-
gicas de la Fuerza n.
Fan: Valorización de la favorabilidad de la
Fuerza n.
Gn: Valorización de la gravedad de la Fuerza n.
Un: Valorización de la urgencia de la Fuerza n.

El resultado del IIFE tiene un máximo de 18 y
un mínimo de - 18. Mientras más grave y urgente
sea valorada la fuerza, mayor impacto (positivo o
negativo, dependiendo de la favorabilidad) ten-
drá en la situación problemática. Los resultados
posibles intermedios son -12, -9, -8, -6, -4, -3, -2, -
1, 0, 1, 2, 3, 4, 6, 8, 9, 12. Los valores negativos

cuantifican el impacto de las fuerzas frenadoras o
restrictivas, y los positivos de las dinamizadoras o
impulsoras. 

Asignar o no ponderaciones es objeto de dis-
cusiones actuales y no se ha encontrado ningún
acuerdo estable (Quiroga Martínez, 2007;
Sarmiento y Pérez, 2013). Se optó por este cami-
no metodológico para evitar discusiones subjeti-
vas que se encuentran suscriptas al posiciona-
miento del analista. Para contribuir a la objetivi-
dad del análisis, se justifican las valorizaciones,
contemplando la opinión de los actores sociales,
los expertos, los desempeños esperados en la
bibliografía y la implicancia en concreción de las
metas del PEA2-2020. 

Para determinar la situación global del SAA se
calcula la proporción de resultados positivos y
negativos sobre el total absoluto de valorizacio-
nes de impacto (IIFE). De esta manera se obtienen
las proporciones de fuerzas impulsoras y restricti-
vas de cada uno, pudiéndose comparar entre SAA
y en el tiempo. La mayor utilidad se encuentra en
el desglose de fuerzas. 

Fórmula de cálculo de los valores proporciona-
les para cada SAA:

Donde:
PP: Proporción de valorizaciones positivas del
SAA n.
PN:  Proporción de valorizaciones negativas
del SAA n.
IIFE  +: Indicador de impacto de las fuerzas
estratégicas con resultado positivo.
IIFE  -: Indicador de impacto de las fuerzas
estratégicas con resultado negativo.
|IIFE1|  +  |IIFE2|  +…+|IIFEn|: Valor absoluto del
total de Indicadores de impacto de las fuerzas
estratégicas.

Para complementar el análisis de las fuerzas
se construye el Cuadro de Fuerzas Estratégicas
(CFE) para cada SAA (Figura 3), donde sólo se con-
sideran las fuerzas más importantes (muy desfa-
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vorables y muy favorables). Las fuerzas se clasifi-
can en estructurales o coyunturales según el
grado de control, la naturaleza y características
de las mismas. Se consideran fuerzas estructura-
les aquellas que resultan muy difíciles de modifi-
car-aprovechar en el corto o mediano plazo; las
fuerzas coyunturales pueden ser modificadas-
aprovechadas por los actores pertenecientes a
los SAA; la naturaleza de las mismas es contin-
gente y cambiante (Campitelli, 1990; Balestri,
2004). 

El CFE tiene un componente gráfico que permi-
te sintetizar en un esquema las distintas situacio-
nes, fuerzas, clasificaciones y valorizaciones tra-
bajadas. En la parte superior se coloca la situa-
ción deseada (SD), conforme con el paradigma
prospectivo de análisis estratégico, en medio se
transcriben los objetivos, metas e indicadores de
la situación de mejora (SM), debajo se colocan los
aspectos más relevantes de la situación actual
(SA) mirada desde la SI. Por encima de la SM hay
un espacio para representar las fuerzas en contra,
las que dificultan el paso de la SA a la SM. Debajo
de la SA se encuentra el espacio para las fuerzas
a favor, las que favorecen el traslado de la SA a la
de mejora, implican el mismo tipo de tratamiento.
Las fuerzas se deben representar con la forma de

flecha con el nombre en su interior; son colocadas
en el cuadro con un sentido explícito: a) el orden
colocación representa la urgencia (las primeras
son las más urgentes y las últimas las menos), b)
el tamaño de las mismas implica gravedad (más
grande, más grave); c) en cada cuadrante, de fuer-
zas negativas y positivas, a la izquierda van las
externas y a la derecha las internas.

Para mejorar el entendimiento del impacto de
las fuerzas en las metas 2020 se elaboran una
serie de mapas cognitivos de relación causa-efec-
to (Georgiou, 2012; Henao y Benavides, 2012). En
primer lugar se identifican las metas que son críti-
cas para el cumplimiento global de la situación de
mejora de cada SAA. Se define como meta crítica
a aquella que con su desempeño determina lógi-
camente la concreción o no de otras metas.
Posteriormente se plantean las interrelaciones
lógicas entre las fuerzas relacionadas, conside-
rando el impacto de cada una (medido por el IIFE). 

II D. Comparación del desempeño de los SAA.
Identificación de puntos críticos y de apalanca-
miento.

Se analizan y comparan los desempeños de
los SAA caprinos de La Pampa y San Luis en tres
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niveles: a) las proporciones de fuerzas positivas y
negativas de cada SAA; b) el desempeño de cada
fuerza (IIFE) y su relación con las metas 2020; c) la
naturaleza de las fuerzas (estructural-coyuntural,
interna-externa).

Las proporciones de fuerzas valoradas positi-
vas y negativas (impulsoras y restrictivas) son
una aproximación al estado de situación general
del SAA con respecto a la situación problemática.
Estos porcentajes por sí solos no explican la posi-
bilidad de concreción de las metas 2020; pero si
permiten interpretar la posible evolución en el
tiempo y la naturaleza de las estrategias y políti-
cas a desarrollar. 

Para comparar los SAA se opta por la prueba
de comparación de proporciones, que consiste en
cotejar la proporción de una variable en dos gru-
pos independientes. Se busca conocer si existe
diferencia estadística significativa entre dos
medidas de incidencia acumulada. Para el con-
traste se emplea la prueba Z, que utiliza la distri-
bución normal, adecuada siempre que n sea
mayor o igual a 30 y se cumplan las siguientes
cuatro condiciones:

n1 p1 ≥ 5       n1 q1 ≥ 5       n2 p2 ≥ 5       n2 q2 ≥ 5

En la prueba se plantean las siguientes hipóte-
sis estadísticas:

H0: p1 = p2
Ha: p1 ≠ p2

Donde:
H0: Hipótesis estadística nula.
Ha: Hipótesis estadística alternativa.
p1: Proporción de desempeño positivo de las

fuerzas del SAA1.
p2: Proporción de desempeño positivo de las

fuerzas del SAA2.

El procedimiento incluye la determinación de
un valor llamado Z calculado:

Donde:

El rechazo de la hipótesis nula ocurre cuando
el valor Z calculado se encuentra fuera del área
delimitada por los valores críticos (±) de la tabla
de la curva normal. En ese caso se acepta la hipó-
tesis alternativa, por lo tanto se encuentra una
diferencia estadísticamente significativa entre las
proporciones de los desempeños positivos del
SAA1 y el SAA2. 

Los resultados del IIFE sugieren el estado de
favorabilidad de las fuerzas en la situación pro-
blemática de pasar de la SA a la SM, permiten
identificar aquellos factores que condicionan y
favorecen la concreción de las metas de cada SAA
a 2020. Posibilitan jerarquizar y comparar a nivel
individual. El análisis de los mapas cognitivos per-
mite identificar las fuerzas más relevantes en el
contexto de la situación problemática, así como
las interrelaciones entre sí y con las metas. Con el
CFE se compara cualitativamente la situación pro-
blemática de cada SAA con respecto a la favorabi-
lidad, gravedad y urgencia de las fuerzas más
importantes, su naturaleza estructural o coyuntu-
ral, así como también se analiza la coherencia
entre las situaciones deseada, actual y de mejora. 

El desglose y comparación de las clasificacio-
nes y valorizaciones permite reconocer y/o confir-
mar las debilidades y fortalezas que posee cada
sistema. Con esta información se identifican pun-
tos críticos y de apalancamiento. Los primeros
(fuerzas desfavorables, con gravedad y urgencia)
son aquellos que por su desempeño comparativo
implican un punto débil a corregir o evitar para
concretar las metas. Los puntos de apalancamien-
to (fuerzas favorables, con urgencia y gravedad)
son aquellos componentes del sistema que ante
un pequeño cambio conllevan un cambio más que
proporcional; resultan importantes de aprovechar
en el marco de la situación problemática, conside-
rando el tiempo y la situación de mejora. 
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II E. Propuesta de ejes estratégicos y políticos. 

La propuesta de ejes estratégicos y/o políticos
pretende ser un agregado de valor al análisis. La
implementación, su eficiencia en la concreción y
los resultados posibles dependerán de los acto-
res sociales, principalmente aquellos que son cla-
ves. Para el autor, resultan más interesantes los
momentos de discusión y reflexión que pretende
generar la metodología y las fuerzas identifica-
das, que los resultados en sí. 

Para la elaboración de los ejes estratégicos se
seleccionan los puntos críticos y de apalanca-
miento con mayor impacto, en términos de rela-
ción causa-efecto con la situación problemática.
Éstos se identifican en distintos mapas cognitivos
de interrelación de fuerzas, que permiten explorar
las causas raizales de situaciones problemáticas
e identificar a su vez posibles maneras de enfren-
tarlos (Aldunate y Córdoba, 2011; Henao y
Benavides, 2012). Se elaboran argumentos o
cadenas de ideas que unen los problemas, los
impactos esperados y los ejes estratégicos, iden-
tificando las limitaciones y restricciones que ten-
drían en la práctica (Georgiou, 2012). 

Para identificar las restricciones y limitaciones
en el plazo de planificación (2013-2020) se trian-
gulan las propuestas con los escenarios plantea-
dos en los siguientes trabajos: Secretaría de
Planeamiento y Políticas (2008) Tendencias  y
escenarios de  la  innovación en el sector agroali-

mentario; National Intelligence Council (2012)
Global  Trends  2030:  Alternative  Worlds; The
Millennium Project (2012) Latinoamérica  2030:
Estudio  Delphi  y  Escenarios; CEPAL, FAO e IICA
(2012) Perspectivas  de  la  agricultura  y  del  des-
arrollo  rural  en  las  Américas.  Una  mirada  hacia

América  Latina  y  el  Caribe  2013; INTA (2012)
Escenarios  del  Sistema  Agroalimentario

Argentino  al  2030  Banco Interamericano de
Desarrollo (2013) Innovación  Agropecuaria  en
América  Latina  y  el  Caribe: Escenarios  y

Mecanismos Institucionales, entre otros estudios
sobre tendencias y prospectiva del sector agroali-
mentario. 
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I. Análisis estructural y funcional.

I A. Sector primario.

Entre los años 2009 y 2012 el stock caprino
promedio de la provincia de La Pampa fue de
81.617 animales, con una tendencia decreciente.
En el período mencionado, el stock declarado
bajó de 83.295 animales a 78.642; la participa-
ción relativa en el stock nacional también dismi-
nuyó, de un 2,05 % en 2009 a un 1,85 % en 2012.
Dentro del rodeo provincial la categoría más
importante es la “cabra”, en promedio representó
más del 60 % de los animales declarados entre
2009 y 2012. Esta cantidad de hembras represen-
tó en 2012 el 2,41 % del total de vientres nacional.
Si se considera la posesión de cabras promedio
2009-2011 en el país, la provincia de La Pampa se
encuentra ubicada en el puesto doce.

En el año 2002 existían en la provincia 628
explotaciones con ganado caprino, de las cuales
el 0,96 % poseía el 15,35 % del rodeo provincial.
Mientras que el 70,38 % (explotaciones con
menos de 250 caprinos) tenía el 34,25 % del
stock. Midiendo la concentración-distribución de
ganado caprino con el coeficiente de GINI, La
Pampa en el año 2002 presentaba una estructura
distributiva medianamente concentrada (coefi-
ciente de GINI: 47,98). Si para el mismo año se
consideran las explotaciones caprinas con gana-
do bovino, el coeficiente de GINI de distribución
de ganado caprino aumenta un 2,46 % (a 49,16).
Lo que implica una mayor concentración, pero de
relativa importancia. 

En el año 2010 La Pampa tenía 711 estableci-
mientos caprinos con ganado bovino (2,1 % del
total nacional). El 87,62 % de éstos, explotacio-
nes con menos de 250 caprinos, poseía el 50,59
% del stock caprino provincial. En el otro extremo
el 2,95 % tenía el 22,36 % de los caprinos. El coe-
ficiente de GINI para establecimientos caprinos

con ganado bovino fue de 53,78, aumento que
evidencia un proceso de concentración entre los
años 2002-2010.

En el año 2012 la cantidad de establecimientos
bovinos que declararon tener animales caprinos
ascendió a 816, un aumento del 14,8 % con res-
pecto a 2010. El 91,7 % de los mismos poseía
menos de 250 animales caprinos en su majada, y
en conjunto más del 56 % del stock provincial y
cerca del 65 % de los vientres. Los establecimien-
tos con más de 1.000 animales declarados (0,61 %
del total) poseían más del 10 % del stock y el 6 %
de las cabras de la provincia. 

La mayor parte del stock y los establecimien-
tos se concentra en los departamentos del oeste
provincial (Figura 4), en promedio 2009-2012
Puelén representó el 42,5 % de los animales
caprinos declarados, Chical Có el 22 %, Curacó el
10,8 %, Chalileo 7,7 % y Limay Mahuida el 3,7 %.
Entre los 5 representan más del 86 % del total
provincial.

Estos departamentos tienen características
agroecológicas, socioculturales y de infraestruc-
tura similares. Pertenecen a la región árida-
semiárida de la provincia, con escaso y variable
régimen pluviométrico anual (de 250 a 500 milí-
metros), amplitud térmica estacional (inviernos
muy fríos y veranos muy cálidos), vientos predo-
minantemente fuertes (problemas de erosión
eólica) y suelos compuestos por una capa de
arena delgada, muy poco desarrollados y sin hori-
zontes diferenciados (Caviglia et al., 2010). Estas
condiciones afectan negativamente el potencial
productivo (pocas alternativas de producción son
viables en condiciones de secano).

Según el Censo Nacional de Población,
Hogares y Viviendas 2010 (INDEC, 2012; 2013)
estos departamentos sumaban el 4,86 % de la
población provincial (15.525 personas en 6.142
viviendas), con una densidad promedio de 0,3
habitantes/km2 (con un mínimo de 0,1 y un máxi-
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mo de 0,7). Todos aumentaron la población desde
el Censo del año 2002, menos el departamento de
Chical Có, que disminuyó un 5,8 %.

Del total de los hogares de estos cinco depar-
tamentos el 83,07 % cuenta con agua de red, el
15,31 % no tiene provisión de agua dentro de la
vivienda, el 24,14 % posee línea de teléfono fija y
el 87,27 % línea de teléfono celular. El 36,45 %
posee computadora. La totalidad de los hogares
de Chical Có, Chalileo, Curacó y Limay Mahuida no
posee cloacas; en Puelén 26,8 % no cuenta con
este servicio. Limay Mahuida y Curacó no poseen
hogares con servicio de gas en red; en los otros
tres departamentos el 71,6 % posee el servicio. 

Según estimaciones propias en base a la EPO
(2005), la superficie promedio por productor es
diversa según el Ejido: a) Chalileo: 3.887 hectáre-
as, b) Chical Có: 4.002 hectáreas, c) Curacó: 5.275
hectáreas, d) Lihuel Calel: 7.052 hectáreas, e)
Limay Mahuida: 5.258 hectáreas, f) Puelén: 4.794
hectáreas, y g) Utracán: 6.938 hectáreas. Se debe
considerar que la superficie mínima viable, esta-
blecida por Ley provincial N° 982, es de 5.000
hectáreas, unidad económica que permite a una
familia tipo, situada en una determinada región,
vivir decorosamente y prosperar. 

El SAA de carne caprina de la provincia de La
Pampa se caracteriza por tener un sector produc-
tivo relacionado en su mayoría con: a) actividades
de subsistencia, con altas proporciones de auto-
consumo y venta informal; b) bajo nivel tecnológi-
co aplicado a la actividad productiva y comercial;
c) acceso limitado a servicios básicos e infraes-
tructura adecuada (salud, educación, comunica-
ción, red vial, etc.); d) venta de animales en pie y
faenados a través de canales informales con
nulos controles sanitarios e impositivos; e) acce-
so limitado a la titularidad-propiedad-tenencia de
la tierra; f) niveles de educación formal incomple-
tos en los propietarios-encargados de las explota-
ciones; g) importante atomización de los produc-
tores con tendencia al aislamiento; h) inexistencia
de un mercado concentrador transparente y tipifi-
cado, i) denotan una gran incidencia de la pobla-
ción indígena con sus características culturales y
productivas, principalmente descendientes de los
pueblos “Rankulche” y “Mapuche”; j) actividad
“matriarcal”3 (Bedotti, 2000, 2008; Bedotti et al.,
2003, 2005; EPO, 2005; Pallero, 2005; Molas
Pequis y Rivero, 2006; Agüero et al., 2009;
Cangas y Domínguez, 2009; Comerci, 2011; Villar,
2013).

El sistema de producción familiar se basa prin-
cipalmente en pastoreo natural extensivo, con
encierre nocturno, los servicios se realizan por lo
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3 Bedotti (2000): la mujer es la que realmente lleva adelante la
cría de cabritos y el cuidado de las cabras.

Figura 4. Stock caprino en los principales departamentos caprineros de La Pampa (2009-2012).
Fuente: Elaboración propia en base a datos del Sistema de Gestión Sanitaria - Coordinación de Campo - Dirección Nacional de
Sanidad Animal- SENASA, RIAN Ganadera de INTA (2009, 2010, 2011, 2012).
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general una sola vez al año, entre fin de abril y
principios de mayo, retirándose los machos entre
septiembre y octubre para quedar al cuidado de
un “castronero” (productor de la zona que se
dedica a cuidar de los machos reproductores
durante el período que estos no están en servi-
cio). La parición tiene lugar en primavera, desde
fines de septiembre a principio-mediados de
noviembre. En este período se intensifican las
actividades (recolección del chivito/a, amantar,
criado de “guachos”), con escasa utilización de
tecnologías de manejo (Bedotti et al., 2005). Los
índices productivos promedio son: 80% parición,
20 % de reposición, 55 % de extracción a venta,
13-15 % de consumo familiar (sobre chivitos naci-
dos). Este último aspecto es controversial e
importante, ya que varía considerablemente por
explotación y determina el excedente comerciali-
zable. La raza predominante es la criolla, en los
últimos tiempos se está trabajando en la defini-
ción y consolidación de la raza Colorada
Pampeana con aptitudes importantes que se
adaptan a las condiciones agroecológicas del
oeste pampeano para producir carne y pelo del
tipo casimir (entrevistas a agentes calificados).

El principal producto comercializado es el chi-
vito (animal de 8 a 12 kilogramos, de 60-90 días
de vida), generalmente vendido en efectivo o
especias por cabeza en tranquera, seguido por la
cabra de descarte (comercializada en forma simi-
lar, con pago en efectivo). Como segunda activi-
dad relacionada se puede mencionar la produc-
ción de leche y quesos de manera artesanal, prin-
cipalmente para consumo propio. Los trabajos en
cuero (incluido el cuero secado-sobado) y los
telares, producidos artesanalmente por los luga-
reños, son otra actividad relacionada. Estas últi-
mas no son representativas y tienden a desapare-
cer en el tiempo (entrevistas a agentes califica-
dos). También el productor suele comercializar
guano: el “guanero” se acerca al establecimiento
y lo recolecta de los corrales, el principal destino
es Mendoza (entrevistas a productores y agentes
calificados.).

En base a la bibliografía y a las entrevistas a
agentes calificados se pueden distinguir cualitati-
vamente dos grupos de productores: 

1) Con visión económico-comercial: siendo
aquellos agentes que destinan la mayor parte
de su producción al mercado, contratan mano
de obra, aplican técnicas productivas avanza-
das (encierre, estacionamiento, suplementa-
ción estratégica, etc.), son poseedores del
recurso tierra y suelen agregar valor en origen; 
2) Productores familiares minifundistas: desti-
nan la mayor parte de la producción al consu-
mo y la venta informal o de subsistencia, mano
de obra netamente familiar, técnicas extensi-
vas de producción (pastizal natural, servicio
continuo, etc.), con necesidades básicas insa-
tisfechas (NBI) y tenencia precaria de la tierra. 

El Valor Bruto de la Producción caprina contri-
buye de manera poco significativa a la economía
formal de la provincia, a precios constantes 1993,
el máximo valor fue alcanzado en el año 2009
(680,8 mil pesos4), que implicó un 0,23 % del
valor del sector agropecuario provincial.

I B. Intermediarios.

El principal agente comercial que se relaciona
con el productor es el acopiador (“cabritero” o
“mercachifle”), que cumple el doble rol de inter-
mediario. Por un lado brinda el servicio de acceso
a bienes de consumo en los establecimientos (ali-
mentos, vestimenta, medicamentos, insumos
productivos, etc.) y prestación de servicios (prin-
cipalmente financieros), y por el otro demanda la
producción de animales vivos, cueros, pieles o
lana (Comerci, 2011). 

Cumple las funciones de recolección, acopio y
traslado de animales vivos en época de zafra (y
otros momentos del año). Normalmente utilizan
camiones o camionetas grandes con “carrocería
chivera” de capacidad variable de carga: de 60 a
700 animales. No existen registros formales que
indiquen su procedencia y cantidad, representa
un gran bache informacional para el SAA bajo
estudio. Generalmente trabajan por cuenta y
orden de frigoríficos de origen cordobés, mendo-
cino y pampeano. También suelen actuar por
cuenta propia, destinando los animales a la
reventa en carnicerías y casas de comida, propias
o ajenas.

El precio por animal vivo (chivo gordo) se
pacta con la agroindustria, con carniceros de la
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zona o con consumidores finales. En el caso de
trabajar para frigoríficos, el acopiador descuenta
del precio de compra una prima por sus servicios
de contacto, recolección y pago. “El acopiador
debe pagar a todos los productores de una misma
zona, un mismo precio por animales de caracterís-
ticas similares, si llegara a pagar distinto, se com-
plican las transacciones futuras con esos produc-
tores” (entrevistas a productores).

La condición corporal determina varias carac-
terísticas del hecho económico. Los animales son
palpados literalmente en pecho, ingle, punta de
paleta y cola (lugares donde se puede percibir la
grasa) para corroborar su estado (tipificación en
vivo). El precio pactado corresponde al chivito
gordo (“riñón tapado”), y se paga en efectivo. En
casos donde se cargan animales flacos o llegan
golpeados, los frigoríficos suelen optar por no
comprarlos o castigar el precio pactado, sopor-
tando el costo el acopiador. Estas acciones se tor-
nan más rígidas en años productivamente buenos
y viceversa.

Se compra cantidad a precio pactado prome-
dio. A campo no se tiene en cuenta la variabilidad
del tamaño de los chivos (si un máximo), por lo
tanto en una misma compra se cargan chivos con
gran variabilidad (por ejemplo de 8 kg y de 15 kg).
Al productor se los pagan igual ($/cabeza), el aco-
piador recibe del frigorífico idénticos precios por
animal ($/cabeza), pero el frigorífico los vende en
segmentos y por peso ($/kilogramo), donde obtie-
ne mejores precios por kilogramo de animales chi-
cos (entrevistas a acopiadores y productores).

Todo mercachifle es acopiador, pero no todo
acopiador es mercachifle. La diferencia se
encuentra determinada principalmente por la
forma de pago y el canal comercial en el que se
manejan. El mercachifle entrega en varias partes
del año mercadería e insumos y presta dinero en
efectivo, a cambio de una promesa de venta futura
de animales (chivitos). El costo financiero implícito
es importante, difícil de calcular debido a la infor-
malidad del trueque. Muchas veces resulta ser,
para el productor, el único camino viable para el
acceso a bienes de consumo tales como: harina,
yerba, aceite, remedios, entre otros.

En algunos casos suelen hacerse cargo de los
costos que implican la tramitación de la guía y el
documento de tránsito animal. Hay situaciones en
que los acopiadores utilizan la estrategia de man-

tener en regla a una serie de productores para
poder canalizar por ellos las compras informales
(entrevistas a productores, agentes calificados y
acopiadores). Un aspecto importante a considerar
es la relación afecto-confianza y la costumbre
entre las partes, dada principalmente por la per-
sistencia e historia de este agente en la región:
“es el actor que ha estado la mayoría de las veces,
en momentos buenos o difíciles, junto al produc-
tor; existe un vínculo de fidelidad entre nosotros”
(entrevistas a acopiadores). 

I C. Sector agroindustrial.

A nivel nacional, La Pampa es una de las pro-
vincias que presenta actividad de faena formal. En
el período 2000-2011 ha faenado en promedio
3.240 animales/año, lo que la ubica como la octa-
va provincia con mayor actividad del país en ese
período. Su participación relativa en los años
2000-2004 ha sido irrelevante en el contexto
nacional (menos del 0,39 %). A partir de 2005,
con la puesta en marcha del matadero frigorífico
más grande de la provincia (Santa Isabel), la par-
ticipación ha promediado en 2,57 %.

En el año 2009 la faena provincial fue de 4.959
cabezas, distribuida en las categorías cabra
(2.518), cabritos/as (2.393) y Cabrillas/Chivitos
(48), entre los dos primeros sumaron el 99,03 %
del total faenado. Los meses de diciembre y enero
para los cabritos/as y en mayo y noviembre para
cabras fueron los momentos de mayor concentra-
ción en el año. En total sumaron 90.405 kilogra-
mos vivos de caprinos. Se vendieron 47.200 kilo-
gramos limpios (66,73 % cabras, 32,3 % cabri-
tos/as y 0,97 % Cabrillas/Chivitos). En 2009 la
actividad de faena representó 2,73 % del total
nacional; en la categoría cabras la participación
fue mayor, del 12,72 %. 

Para el año 2009 los cabritos/as faenados en
la provincia pesaron en promedio 10,5 kilogramos
vivos/cabeza (12,37 % por encima del promedio
nacional); 6,73 kilogramos de peso limpio con
cabeza, obteniendo un rendimiento al gancho del
60,68 % (2,97 % por debajo del promedio nacio-
nal). Las cabras pesaron vivas en promedio 25,71
kilogramos (11,55 % por encima del promedio
nacional), 12,51 kilogramos de peso limpio (rendi-
miento al gancho del 48,66 %: 18,19 % por deba-
jo del promedio nacional).
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En el año 2010 la faena ascendió a 5.173 cabe-
zas, nuevamente liderado por la categoría cabras
(57 % del total), seguido por cabritos/as (36,7 %),
chivos (6 %) y cabrillas/chivitos (0,33 %).
Significaron unos 99.490 kilogramos vivos, de los
cuales se obtuvieron 49.971 kilogramos limpios.
La faena de cabras se tuvo relevancia en los
meses de marzo, abril y mayo; la de cabritos/as
nuevamente en el mes de diciembre; y la de chi-
vos en los meses de abril y mayo. Si bien en valo-
res absolutos la faena creció un 4,31 %, disminu-
yó en términos relativos a la actividad nacional
declarada (representó el 2,43 % del total). En este
año el peso promedio vivo de los cabritos/as fue
de 8,9 kilogramos con un rendimiento al gancho
del 60,52 %, 5,28 y 0,75 % por debajo de los pro-
medios nacionales respectivos. Las cabras pesa-
ron en promedio 25,55 kilogramos vivos (43,18 %
por debajo de la media nacional) y se obtuvo un
rendimiento del 47,98 % (37,34 % por encima del
promedio del país). En el caso de los Chivos el
rendimiento fue de 50,23 de un peso promedio
vivo de 22,91 kilogramos (3,19 % por encima de la
media nacional y 29,33 % por debajo respectiva-
mente). 

En el año 2011 se compraron formalmente
7.434 animales caprinos con destino a faena; el
70,31 % fueron cabras (5.227 con un peso vivo
promedio de 29,23 kilogramos/cabeza), el 16,03
% fueron cabritos/as (1.192 animales que signifi-
caron 12.822 kilogramos vivos), el 12,93 % fueron
Chivos con un peso vivo promedio de 18,12 kilo-
gramos/cabeza, el 0,56 % fueron
Cabrillas/Chivitos (42 animales que sumaron 642
kilogramos vivos), y el 0,16 % del total pertenecie-
ron a la categoría Capones (12 animales con un
peso vivo promedio de 39,17 kilogramos/cabeza).
Por todos se obtuvieron 85.651 kilogramos lim-
pios de carne caprina res con hueso (77,34 %
cabras, 13,38 % Chivos, 8,63 % cabritos/as, 0,4 %
Cabrillas/Chivitos, y 0,26 % Capones). En este
año la participación en la faena nacional ascendió
a 4,77 %, la más alta de última década.

En 2011 el peso promedio por categoría fue:
cabritos/as 10,76 kg/cabeza (promedio limpio:
6,2 kilogramos), Cabrillas/Chivitos 15,29
kg/cabeza (promedio limpio: 8 kilogramos),
cabras 29,23 kg/cabeza (promedio limpio: 12,67

kilogramos), 39,17 kg por Capón (18,42 kg prome-
dio limpio/cabeza), y 18,12 kg/Chivo (promedio
limpio: 11,92 kilogramos).

La provincia de La Pampa cuenta con cuatro
establecimientos vigentes para faena de capri-
nos: dos mataderos municipales (Jacinto Arauz y
Santa Rosa) y dos matarifes abastecedores-mata-
dero frigoríficos (Carnes Naturales de La Pampa
S.A. y Patagonia Meat S.A.). De éstos, sólo dos
han presentado actividad regular en período bajo
estudio: el matadero frigorífico Carnes Naturales
de La Pampa S.A. (Santa Isabel) y el matadero
municipal de Santa Rosa (Fundación Nuestro
Pibes).

El Frigorífico Carnes Naturales de La Pampa
(Santa Isabel, Chalileo) es el más importante de la
provincia, en los años 2009-2012 faenó en prome-
dio el 97-98 % del total formal de La Pampa. Fue
creado en el año 2005 por el Gobierno provincial
a los fines (entre otros) de mejorar la situación
actual de los productores (precio mínimo), gene-
rar puestos de trabajo y agregarle valor a los pro-
ductos caprinos cárnicos. Faena y troza pequeños
rumiantes (caprinos y ovinos principalmente,
también ciervos, vizcachas, conejos, choiques),
posee habilitación para tránsito federal (territorio
nacional). 

La capacidad de faena potencial es de 300 ani-
males por turno de trabajo. Posee dos cámaras de
frío, una de pre-frío, dos túneles y un depósito de
congelado. Cuenta con una capacidad de stock de
500 animales en las cámaras de frío y 2.000 reses
en las cámaras de congelado. Posee un laborato-
rio5 de análisis clínicos veterinarios, en el cual se
brindan los servicios de análisis para la detección
de distintas enfermedades (brucelosis, entre
otras) en el ganado bovino, caprino y ovino (los
precios del servicio están fijados por la Ley
Impositiva Anual). 

Ocupa trece personas en forma permanente
(incorporando en época de zafra cinco puestos
adicionales), estos empleados no pueden ser
asignados en su totalidad a la actividad caprina,
debido a la diversificación de la faena. Cuenta con
dos camiones para la recolección de animales
vivos, y otro para el trasporte de reses (capaci-
dad: 300 medias reses). 

En el año 2009, el 47 % de las compras efec-
tuadas por el establecimiento correspondieron a
animales caprinos (chivitos, cabrillonas y adul-
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tos), lo que representó el 39 % de los kilogramos
vendidos y el 32 % de los ingresos. La participa-
ción de ovinos es muy importante, implica el 53 %
de las compras de animales, el 61 % de los kilo-
gramos vendidos y el 66 % de los ingresos por
venta6. 

El pago a los productores es en efectivo
($/cabeza), soportando los costos financieros
entre pago por compra y el cobro por venta (a 15-
30 días). El capital circulante necesario para la
compra y las variabilidades en cuanto a calidad de
animales son dos de los principales problemas. El
frigorífico Santa Isabel tipifica la calidad del pro-
ducto en base al siguiente sistema: “A” flaco,
“AA” bueno, y “AAA” muy bueno.

El frigorífico fundación Nuestros pibes (Santa
Rosa, Capital) es gestionado y operado7 por el
Gobierno Municipal de Santa Rosa. Realiza servi-
cios de faena a terceros, generalmente interme-
diarios que compran los animales directamente a
productores (en mayor medida casas de comida)
o productores que colocan sus productos en el
mercado local. El costo del servicio es de una
suma fija por unidad faenada. La capacidad de
faena es de 50 animales por día (de peso no
mayor a 150 kilogramos/cabeza). Cuenta con una
cámara de frío.

En la provincia de La Pampa el sector industrial
caprino representa aproximadamente el 0,14-0,15
% del valor bruto producido en la rama
“Alimentos y Bebidas”. El cálculo promedio apro-
ximado del valor bruto de la producción industrial
caprina formal, considerando la cantidad de ani-
males faenados formalmente según el registro de
declaraciones juradas y los precios promedios
corrientes del Frigorífico Santa Isabel, para los
años 2009-2010 fue de 0,75 millones de pesos
corrientes al año.

I D. Sector distribución mayorista y minorista.

La empresa Productos de la Patagonia S.R.L.8

trabaja en conjunto con el Gobierno de La Pampa,
mediante el Programa de Desarrollo Sustentable

de la Actividad Caprina en la Región Oeste de la
provincia. Es un comprador importante del frigorí-
fico de Santa Isabel, con quienes comercializan
ovinos y caprinos. Posee centros de almacena-
miento y distribución en Capital Federal y Gran
Buenos Aires, donde cuentan con cámaras de
enfriado y congelado, y vehículos propios equipa-
dos con frío. Realizan la función de trozado y
envasado.

La empresa Lorenzo J. Amaya e Hijos S.A. es la
principal comercializadora de animales caprinos
del país. Se encuentra en el rubro “exportación de
alimentos” desde 1983. En el año 2001 comienza
a comprar directamente en varias provincias de
Argentina animales caprinos ya faenados en los
establecimientos locales. En la casa matriz, ubica-
da en Capital Federal, cumple las funciones de
trozado, congelado y envasado de carne. En la
administración trabajan siete empleados perma-
nentes. Poseen siete camiones equipados con sis-
temas de frío. En la planta de procesamiento
cuentan con ocho cámaras de frío. Comercializa
mayormente carne de cabra y cordero. 

En las entrevistas a agentes calificados se
puede apreciar un cierto grado de acuerdo en que
estos agentes (principalmente Lorenzo J. Amaya e
Hijos S.A.) tienen una incidencia importante en la
formación del precio a nivel regional y nacional. El
valor resulta de una conjunción entre, al menos,
las siguientes variables: a) precio del año ante-
rior, b) precio del mercado internacional, c) mar-
gen de ganancia en la exportación, d) costos de
logística, e) inflación acumulada y esperada, f)
perspectivas económicas locales e internaciona-
les y g) perspectivas productivas (relacionadas a
la situación agroclimática de las principales zonas
productivas).

La distribución minorista se realiza por medio
de casas de comida (restaurantes, parrillas, roti-
serías y braserías), mercados (en mayor medida a
través de super e hipermercados) y carnicerías.
En las localidades de mayor población es más fre-
cuente la comercialización por los canales forma-
les que en las localidades del interior, igualmente
existen comercios que suelen comprar directa-
mente al productor o a intermediarios. En un son-
deo de los negocios minoristas relacionados en el
área céntrica de Santa Rosa en los años 2011-
2012, de los 24 establecimientos consultados
sólo seis vendían cabritos, del resto más del 60 %
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6 Entrevistas a agentes calificados y actores de la agroindustria.
7 Según Expedientes N° 16/03 (HCD) y N° 1047/03 I y II Cuerpo
(DE): uso, goce, explotación y gestión de la planta de faena de
animales menores propiedad de la fundación Nuestros pibes. 
8 Datos obtenidos del sitio web oficial de la empresa
(http://www.patagonia-productos.com.ar/).
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estaría interesado en incorporar esos productos a
su oferta. La venta se daba por unidad (algunos
ofrecían hasta media res) y se cobraba por kilo-
gramo, el precio promedio fue para el año 2011 de
40-45 $/kilogramo. Se han encontrado locales
que trabajan a comisión, ofreciendo animales por
el canal formal en gran parte del año. El abastece-
dor formal más importante es el Frigorífico de
Santa Isabel.

I E. Sector institucional y de ciencia y técnica.

El sector público participa activamente en el
SAA caprino de La Pampa, principalmente el
Gobierno provincial a través del Ministerio de la
Producción y la Ley Caprina. Este lleva a cabo
varias medidas y proyectos que se enmarcan en el
Programa de Desarrollo Sustentable de la
Actividad Caprina (el cual pertenece al Plan de
Desarrollo Rural del Oeste) que incorpora dentro
de sus componentes la comercialización, la
infraestructura, el manejo (nutricional, sanitario,
reproductivo y genético), la diversificación de la
producción y el fomento de organizaciones de
productores. Participa en varios convenios con
INTA y la Universidad Nacional de La Pampa
(UNLPam), cuyos ejes más importantes son la
generación y transferencia de tecnología, unida-
des demostrativas de producción (genética,
tambo caprino y quesería). Lleva a cabo una
importante tarea en la formación de asociaciones
de productores con el objetivo de canalizar pro-
gramas y medidas a través de ellos, fomentar y
asegurar la participación del productor en las
decisiones de la cadena.

Los sectores provincial y nacional aportan al
sector agropecuario: conocimientos mediante
charlas (suplementación estratégica, manejo
sanitario, construcción de refugios, elaboración
de marroquinería artesanal, etc.), financiamiento
a tasas diferenciadas (incrementación-retención
de vientres, compra de reproductores, suplemen-
tación, mejoramiento de infraestructura, etc.). 

La Ley Caprina se encuentra operativa en la
provincia desde enero de 2010, principalmente
orientada a la retención de vientres, la suplemen-
tación estratégica del ganado y la infraestructura
(corrales y refugios). En este marco, en el año

2011 se crea un fondo rotatorio para financiar la
incrementación de vientres productivos (reten-
ción o compra), los animales son adquiridos por
los municipios y entregados a los productores
demandantes, con la condición que sean devuel-
tos en forma proporcional en un lapso temporal
determinado. También se destinaron fondos para
la construcción de refugios, en este caso de
manera subsidiaria. 

La Regional La Pampa-San Luis de INTA lleva a
cabo en la región varios proyectos regionales y
nacionales, científicos y de extensión, relaciona-
dos con las actividades caprinas y campesinas en
general. En la UNLPam, principalmente en las
Facultades de Ciencias Veterinarias, de
Agronomía y de Ciencias Humanas, se realizan
trabajos de extensión e investigación relaciona-
dos con aspectos técnicos y tecnológicos del sec-
tor primario (sanidad, alimentación, genética,
características socioculturales, historia y expe-
riencias de vida, demanda de carnes no tradicio-
nales, entre otros).

I F. Flujograma del SAA y estimación 
de la informalidad.

El mercado informal es importante, para 2009
se calculó un rango de 53-58 % de ventas por
canales informales (Ferro Moreno, 2011) y un 13-
18 % de autoconsumo (Bedotti et al. 2007; EPO,
2005, Pallero, 2005), comercializando formalmen-
te un 33-39 % de la producción potencial. En 2010
con un stock de 54.204 cabras, sólo se faenaron
en la provincia 1.898 cabritos/as (menos del 4 %
del potencial9). De la categoría cabras de descar-
te sólo se faenaron 2.948 cabezas, un 27 % del
potencial (con un 20 % de reposición estimada).
Los principales canales informales identificados
son: a) productor-mercachifle (generalmente por
trueque)-carnicería o casa de comida fuera de la
provincia; b) productor-acopiador-agroindustria;
c) productor-carnicería o casa de comida o consu-
midor final. 

El frigorífico exporta cabras viejas a países con
tradición en el consumo de animales magros
(Angola, Costa de Marfil, Curaçao, entre otros).
Vende cabritos a consumidores finales, a casas de
comida y carnicerías. También intercambia con un
mayorista de Buenos Aires (posible formador de
precios nacional). En el corto plazo incorporará un
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9  A una producción promedio neta de 0,9 cabritos/cabra/año. 
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Figura 5. Flujograma de la cadena caprina de La Pampa.

Fuente: Elaboración propia. Las flechas azules representan los canales formales identificados, las rojas con medio trazo los informales. 

Tabla 5. Principales datos cuantitativos del SAA caprino de La Pampa.

Fuente: Elaboración propia con datos del Sistema de Gestión Sanitaria - Coordinación de Campo - Dirección Nacional de Sanidad Animal-

SENASA, RIAN Ganadera de INTA y la Dirección de Control de Gestión Comercial del Ministerio de Agricultura, Ganadería y Pesca de la

Nación. (1) los datos de 2012 corresponden hasta octubre y no son considerados en los promedios.
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distribuidor en la ciudad de Santa Rosa.
Con los datos expuestos se puede construir el

siguiente modelo que sintetiza las relaciones
comerciales entre los distintos actores sociales
que conforman el SAA caprino de la provincia de
La Pampa (Figura 5). Los datos cuantitativos más
relevantes se detallan en la Tabla 5.

I G. Fuerzas estratégicas.

F1. Transabilidad: La mayor parte de las cabras
faenadas se destinan a exportación (en 2010 29
t). Los animales son magros, grandes y se venden
por res. El precio por unidad es bajo en compara-
ción con el cabrito (categoría que no se exporta).
La situación actual dista de la meta planteada de
120 t exportadas en 2020. Se valora la fuerza
como favorable debido a la existencia de infraes-
tructura y canales comerciales. Se considera
urgente y grave. Se la clasifica como interna y
coyuntural.

F2. Informalidad: Cerca del 60 % de los cabritos
potencialmente obtenidos se comercializan infor-
malmente (vivos o faenados). Este aspecto condi-
ciona las metas de exportación, productividad,
faena formal y el cálculo del consumo interno. En
la provincia, el valor de compra del Frigorífico de
Santa Isabel funciona como un precio mínimo. Los
precios de compra y venta al consumidor final son
similares en los canales informales y formales (en
algunos casos, como en las zonas petroleras del
suroeste provincial, los precios informales son
superiores). Existe una competitividad espuria
que condiciona las inversiones privadas, des-
alienta la competencia por vías formales. La infor-
malidad subestima la relevancia económica,
social y ambiental del SAA caprino en general, por
lo tanto se considera como muy desfavorable,
urgente y grave. Se clasifica como interna y
estructural. 

F3. Dimensión y diversificación de la producción
primaria: En el período 2009-2012 el stock decla-
rado bajó en valores absolutos (de 83.295 anima-
les a 78.642) y relativos al stock nacional (de 2,05
% a 1,85 %), la cantidad de cabras también bajó.
En el oeste provincial la actividad caprina se com-
plementa con cría de ganado bovino principal-
mente, y en menor medida con ganado ovino y

equino. El stock de vientres representa el 57 %
del esperado en las metas 2020. Por su relación
directa con esta meta se considera como favora-
ble (más de la mitad se encuentra cumplido); de
gravedad y urgencia moderada. Se la clasifica
como interna y coyuntural. 

F4. Productividad: Los índices de producción son
muy sensibles a las variaciones agroclimáticas.
No hay registro formal de pariciones, los expertos
y la bibliografía estiman una producción anual en
el rango 0,6-0,9 cabritos netos por cabra/año. En
el año 2012 se faenaron 486 caprinos por emple-
ado ocupado permanente en el sector agroindus-
trial. La productividad primaria se encuentra ale-
jada de la propuesta en las metas 2020 (1,35
cabritos/cabra/año). La fuerza repercute en las
metas de mano de obra ocupada por la agroin-
dustria y en la productividad del sector, se consi-
dera desfavorable, urgente y grave. Se la clasifica
como interna y estructural.

F5. Consumo y autoconsumo: El consumo de ani-
males caprinos es estacional, debido a variables
como la disponibilidad, el precio y la cultura de
los agentes (entrevistas a minoristas). Es insigni-
ficante en el contexto provincial-nacional (se esti-
man unos 350 gr/hab./año). El consumo estima-
do representa el 50 % de la meta planteada en
2020. La informalidad dificulta el cálculo certero
de este porcentaje. La fuerza se considera como
favorable, debido a que existen posibilidades de
aumentar el consumo per cápita, urgente y grave.
Se la clasifica como interna y estructural. 

F6. Situación económica del consumidor provin-
cial-nacional (poder adquisitivo): La provincia de
La Pampa presenta un porcentaje de desocupación
inferior al promedio nacional. En 2010 fue de 5,13%
(la cuarta más baja del país). En el segundo trimes-
tre de 2013, en el conglomerado Santa Rosa-Toay la
desocupación era del 1,9 %.y la subocupación del
1,3 %. Según datos del INDEC (2013) la remunera-
ción neta privada promedio de 2012 de La Pampa
fue de $ 5.142 (puesto 13 nacional, 15,4 % por deba-
jo del promedio). El costo salarial privado fue $
7.415 (14,5 % por debajo del promedio nacional). Se
vincula con el consumo propuesto como meta
2020, con la cantidad de mano de obra familiar del
sector productivo y la ocupada por el sector agroin-
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dustrial. Es una fuerza favorable, con una gravedad
y urgencia moderada. Se la clasifica como externa
y coyuntural. 

F7. Valor agregado: Si bien el frigorífico principal
cuenta con infraestructura para el trozado, se
venden animales res entera, con cabeza, sin
estrategias de diferenciación (ocasionalmente en
media res). Al principio el frigorífico de Santa
Isabel utilizaba la marca “Chivito de La Pampa”,
actualmente no la utiliza por cuestiones legales.
En 2011 el peso promedio de los cabritos vivos fue
de 10,76 kg/cabeza y faenados fue de 6,2 kg lim-
pios; el peso de las cabras vivas fue de 29,23
kg/cabeza y de 12,67 kg limpios. Los productos se
venden en reses embolsadas, generalmente con-
gelados. Se clasifican según su gordura (en flaco,
bueno y muy bueno). El precio pagado al produc-
tor representó en 2012 el 50 % del valor de venta
minorista (200 de 400 $/res). Es fuerza favorable,
ya que el precio y la presentación repercuten en
las metas de producción, consumo y exportación.
Se considera no urgente y grave. Se clasifica
como interna y estructural. 

F8. Aporte al mercado laboral provincial: La can-
tidad de puestos de trabajo generados directa e
indirectamente es pobre en el contexto provincial.
Unas 816 explotaciones primarias se dedican, no
exclusivamente, a la producción caprina. Las
agroindustrias cuentan con trece empleados
(además contratan de seis a ocho empleados
temporarios en época de zafra). Se considera una
fuerza desfavorable, grave y urgente. Impacta
indirectamente sobre las inversiones en infraes-
tructura por parte del Gobierno provincial (y/o
Nacional). La mano de obra agroindustrial repre-
senta el 58 % de la meta 2020. Se clasifica como
interna y estructural.

F9. Contribución al PBG: La actividad primaria
contribuye aproximadamente con el 0,23 % del
Valor aportado por el Sector Agropecuario y la
agroindustria el 0,14 % del Valor bruto de la rama
“alimentos y bebidas”. En la zona oeste, la activi-
dad del SAA es significativamente más importan-
te, por la comercialización formal e informal de
animales, por el autoempleo y el autoconsumo.
Impacta indirectamente sobre las inversiones en
infraestructura por parte del Gobierno provincial

(y/o Nacional). Se considera una fuerza desfavo-
rable, pues impacta en las inversiones privadas y
públicas en el SAA. Es moderadamente grave y no
urgente. Se clasifica como interna y estructural. 

F10. Articulación entre actores: De doce asocia-
ciones de productores inscriptas, nueve funcio-
nan cotidianamente; tres de ellas son las más
importantes en cuanto a trayectoria y representa-
ción. Éstas tienen apoyo para el funcionamiento
por parte del Gobierno provincial. Varios produc-
tores se relacionan con sociedades de fomento.
Verticalmente no se han encontrado vínculos
estables. La unidad ejecutora de la Ley Caprina es
un órgano participativo que congrega varios acto-
res (privados y públicos). En la totalidad de las
entrevistas se identifica la falta de comunicación
e información transversal entre los distintos agen-
tes. Incluso se plantean problemas de transmi-
sión de conocimientos. La fuerza es considerada
desfavorable, impacta sistémicamente, en parti-
cular en las metas productivas y de exportación.
Es moderadamente urgente y grave. Se clasifica
como interna y estructural. 

F11. Márgenes Brutos Comerciales: El productor
agropecuario se queda con el 50 % del precio
final cuando vende por canales formales y con el
100 % cuando vende informalmente animales fae-
nados. La agroindustria con el 32 % y el minorista
el 18 % restante (por canales formales). La fuerza
se considera como favorable, pues los márgenes
incentivan la actividad productiva e industrial, lo
que tiene implicancias en las metas productivas,
de exportación, y mano de obra. No es urgente, ni
grave. Se clasifica como interna y coyuntural. 

F12. Características productivas y comerciales
del sector agroindustrial: El frigorífico de Santa
Isabel se encuentra habilitado para tránsito federal
y exportación. El Matadero municipal tiene habili-
tación local, la faena caprina es menor al 3 %. En
2012 la faena provincial fue de 6.323 caprinos, los
cuales representaron cerca de un tercio del nego-
cio agroindustrial (faenan ovinos, vizcachas, cier-
vos y otros animales menores). Se relaciona con las
metas de mano de obra industrial, exportación y
producción primaria. Se la considera como favora-
ble, y de urgencia y gravedad moderada. Se clasifi-
ca en interna y estructural. 
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F13. Condiciones sociales de la población: En el
segundo semestre de 2012 el 1,5 % de los hogares
del conglomerado Santa Rosa-Toay se encontra-
ba por debajo de la línea de pobreza y el 0,3 % por
debajo de la línea de indigencia. En ambos casos
los indicadores son inferiores al promedio nacio-
nal. Los datos estadísticos oficiales son cuestio-
nados. Según el Plan Estratégico Territorial (PET
2010-2016) la zona oeste de La Pampa cuenta con
una frágil estructura urbana, bajas densidades de
población y problemas sociales derivados de las
dificultades de comunicación y acceso a los servi-
cios. Se considera favorable por su impacto en las
metas de consumo, no es urgente, ni grave. Se
clasifica en externa y coyuntural. 

F14. Nivel educativo de la población: En 2010 el
98,7 % de los jóvenes de 6 a 11 años, el 96,9 % de
12 a 14 años y el 81,3 % de 15 a 17 años asiste a la
escuela primaria y secundaria (INDEC, 2013). En el
mismo año el 11,3 % de la población de 15 a 24 años
alcanzaba el secundario completo y el 15,5 % el ter-
ciario-universitario. El 6,23 % de la población mayor
a 20 años tiene nivel universitario completo (inferior
al 6,7 % nacional). En el último Censo la tasa de
analfabetismo provincial fue de 1,9 %. Impacta en la
cualificación del consumo y la mano de obra. Se
considera como una fuerza favorable, no urgente, ni
grave. Se clasifica como externa y estructural. 

F15. Cantidad de Institutos y Universidades de
nivel superior: En 2010 la provincia contaba con
19 establecimientos de educación superior no
universitaria, y 1 Universidad Nacional con 6
Facultades (Agronomía, Ciencias Económicas y
Jurídicas, Ciencias Exactas y Naturales, Ciencias
Humanas, Ciencias Veterinarias, Ingeniería).
Impacta positivamente en la productividad, la
cualificación de la mano de obra y el consumo. Es
una fuerza favorable, no urgente ni grave. Se cla-
sifica como externa y estructural. 

F16. Concentración de la producción: Entre 2002
y 2010 se produjo un proceso de concentración
del ganado caprino. El índice de GINI para ganado
caprino aumentó de 49,16 a 53,78 (proceso de
concentración inferior al promedio nacional, de
47,35 a 64,37). En 2012 el 8 % de los estableci-
mientos (con más de 250 animales
caprinos/explotación) poseía el 44 % del stock.

Un establecimiento agroindustrial concentra más
del 97 % de la actividad de faena formal (dato que
se atenúa por la informalidad del SAA). La concen-
tración de la producción incide negativamente en
las metas de mano de obra familiar. Se la conside-
ra como desfavorable, de urgencia moderada y
grave. Se clasifica como interna y estructural.

F17. Conflictos por el uso de los recursos natura-
les: En 2005 el 58 % de los establecimientos del
oeste pampeano tenía problemas de tenencia
legal de la tierra. En ese año se promulgó la Ley
provincial N° 2.222 que suspende temporalmente
los desalojos de inmuebles en el oeste pampea-
no. Entre los años 2006 y 2013 ocurrieron tensio-
nes entre las diferentes formas de producción y
las distintas concepciones de espacio en el oeste
que desembocaron en la continua prorroga de
dicha Ley (Comerci, 2013). El abastecimiento de
agua potable alcanza una cobertura del 90% de la
población urbana. La continuación del Acueducto
del río Colorado hacia el Norte de Santa Rosa per-
mitirá asegurar el abastecimiento futuro de la
mayoría de las poblaciones pampeanas. Doce
localidades cuentan con redes de desagües cloa-
cales, que cubren el 65% de la población urbana.
El acceso a agua de calidad en la zona oeste es
precario, la mayor parte del territorio no tiene dis-
ponible fuentes de agua en cantidad y calidad. La
fuerza se considera muy desfavorable, se relacio-
na con la producción de animales y el aumento de
mano de obra familiar agropecuaria. Es urgente y
grave. Se clasifica como interna y estructural. 

F18. Aptitud productiva y agroecológica de la
zona productora: En el oeste de la provincia,
donde se concentra más del 80 % del stock capri-
no provincial, las aptitudes productivas son
pobres (clima árido-semiárido con suelos com-
puestos por una capa de arena delgada, muy
poco desarrollados y sin horizontes diferencia-
dos). Las precipitaciones van de 200 a 500
mm/año y se concentran en el período octubre-
marzo. Los inviernos son muy fríos y los veranos
con altas temperaturas. Las primeras heladas se
dan a principios de abril y las últimas a mediados
de noviembre. La fuerza se considera como desfa-
vorable porque impacta en la productividad y el
aumento del stock de cabras. Es grave y no urgen-
te. Se clasifica como externa y estructural. 
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F19. Pérdida de biodiversidad y desertificación:
La precariedad del sistema productivo hace que
los equilibrios ecológicos sean frágiles. Ante con-
diciones de sequía (2009-2012), los riesgos de
incendios, erosión y pérdida de diversidad
aumentan. La sobrecarga animal (en los últimos 5
años se aumentaron considerablemente las canti-
dades de bovinos en la región) impacta en la pér-
dida de biodiversidad, el sobrepastoreo tiene
consecuencias directas con los principios de
desertificación. No se encontraron estudios de
impacto ambiental en el SAA caprino; los agentes
calificados estiman una emisión de residuos y el
impacto relativo es muy bajo, por la cantidad de
animales y por las tecnologías implementadas. La
fuerza es desfavorable ya que incide negativa-
mente en las metas de producción y mano de obra
familiar. Se considera como grave y urgente. Se
clasifica en externa y estructural. 

F20. Políticas, normas y programas provinciales
y nacionales relacionados: La provincia de La
Pampa cuenta con varios programas y proyectos
relacionados al SAA caprino, enmarcados en el
Plan de Desarrollo Rural del Oeste. El frigorífico
más importante es de carácter mixto, y la gerencia
en general se basa en lineamientos públicos (por
ejemplo precio sostén para el mercado informal y
mejoramiento de los canales comerciales). Desde
el Gobierno se vienen aplicando políticas de agre-
gado de valor (por ejemplo: préstamos y subsi-
dios para la construcción y funcionamiento de un
tambo caprino de secano y una cuenca lechera).
La Ley Caprina Nacional es operativa provincial-
mente, los proyectos se han centrado en la reten-
ción de vientres, la construcción de refugios y la
suplementación estratégica del ganado. El
Gobierno provincial ha incentivado y apoyado las
iniciativas de articulación entre actores (principal-
mente la de cabra colorada pampeana). Mediante
un convenio con la Facultad de Ciencias
Veterinarias de la Universidad Nacional de La
Pampa se brinda asistencia técnica a los produc-
tores en temas de nutrición, sanidad y genética.
Es una fuerza favorable, que incide en las metas
de producción, mano de obra e infraestructura
general. Se considera grave y de urgencia mode-
rada. Se clasifica como interna y estructural. 

F21. Nivel de subsidio a las actividades producti-
vas: El Monotributo social agropecuario permite a

los pequeños productores incorporarse a la eco-
nomía formal, contar con aportes jubilatorios y
con obra social para el titular y su grupo familiar.
Hace unos 3 años se trabaja en el Registro
Nacional de la Agricultura Familiar, se estima que
en La Pampa cerca del 60 % de los productores se
encuentra registrado. Los subsidios para alimen-
tación estratégica en épocas de sequía son impor-
tantes. También los destinados al sector agroin-
dustrial. La fuerza es favorable para las metas de
producción, mano de obra familiar y cantidad de
cabezas faenadas. Se considera como no urgente
y moderadamente grave. Se clasifica en externa y
coyuntural. 

F22. Distancia entre actores: El principal frigorífi-
co se encuentra en la zona oeste de la provincia,
la región más productora, en promedio se reco-
rren más de 100 km para la recolección de anima-
les vivos (varía según la época y la cantidad a
recolectar). En las entrevistas surge como uno de
los principales problemas del frigorífico (pocos
animales por establecimiento, varios puntos de
recolección). El establecimiento se emplaza a 290
km de la capital provincial (donde se encuentra el
Matadero Frigorífico Municipal) y 880 km a
Capital Federal. Estos últimos traslados se reali-
zan con equipo de frío. La fuerza se considera
como favorable, pues se relaciona con las metas
de producción, arraigo y mano de obra industrial.
Es grave, pero no urgente. Se clasifica como inter-
na y estructural. 

F23. Incorporación y cumplimiento de normas de
calidad en el sector agroindustrial: Ambos esta-
blecimientos de faena cumplen Buenas Prácticas
de Manufactura, controlan el agua y los efluentes
(verdes y rojos), en los dos se hacen controles de
plagas habitualmente. El frigorífico de Santa
Isabel tiene el servicio de inspección oficial
(SENASA). Los controles de calidad se relacionan
con las metas de producción agroindustrial y de
exportaciones. Es una fuerza favorable, de urgen-
cia y gravedad moderada. Se clasifica como inter-
na y estructural. 

F24. Inversiones en I&D e infraestructura en la
agroindustria: Las últimas inversiones se destina-
ron a maquinaria y rodados (transporte de anima-
les vivos y en frío). Se invirtió en infraestructura
con el objetivo de ampliar la capacidad de faena.
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Las inversiones se encuentran relacionadas con
las metas de inversión en infraestructura comer-
cial a 2016 y 2020. La fuerza es muy favorable,
pues se intentan subsanar los problemas de logís-
tica interna y externa, que condicionan el negocio
de la agroindustria. Además se relaciona con las
metas de faena y mano de obra agroindustrial. Es
moderadamente grave y no urgente. Se clasifica
como interna y estructural.

F25. Capacidad ociosa de la agroindustria: La
capacidad máxima teórica es de 200 animales por
turno, unos 400 animales potenciales por día. En
los últimos años sólo se trabaja un turno, cinco
días a la semana. Si se divide la cantidad de capri-
nos faenados por los días hábiles del año 2012, se
faenaron en promedio 28 animales caprinos/día.
A este número habría que sumarle la cantidad de
ovinos, vizcachas y otros animales faenados
(igualmente el nivel de ociosidad es importante).
La fuerza es desfavorable, la estacionalidad e
informalidad de la producción caprina, sumado a
problemas de logística y comercialización condi-
cionan el volumen del negocio, repercutiendo en
los costos fijos de la agroindustria. Es grave y
urgente. Se clasifica como interna y estructural. 

F26. Inversión en capacitación en la agroindus-
tria: Se realizaron cursos para capacitar en ventas
a la gerencia del Frigorífico Santa Isabel; común-
mente se actualizan cuestiones normativas de sani-
dad e higiene con profesionales de SENASA. La
fuerza se considera como favorable, principalmente
en lo referido a capacitaciones gerenciales en ven-
tas, es moderadamente urgente, no grave (debido a
la incorporación de un profesional con perfil comer-
cial). Se clasifica en interna y coyuntural.

F27. Planificación estratégica formal en la
agroindustria: Si bien se encuentra dentro de pla-
nes de mediano plazo provinciales, el frigorífico
no cuenta con un Plan Estratégico Formal. Sin
embargo los objetivos y metas del frigorífico son
explícitos y coherentes con lo planteado en el
PEA2-2020 y el Plan de Desarrollo Rural del
Oeste. Es una fuerza favorable, el carácter mixto
de la sociedad comercial del establecimiento más
grande de la provincia asegura una coherencia
con varias metas de mediano y largo plazo. Es
grave, y de urgencia moderada. Se clasifica como
interna y estructural. 

F28. Capacidad de almacenamiento de produc-
tos en agroindustria: Posee dos cámaras de frío,
con una capacidad de 500 reses, una de pre-frío,
dos túneles y un depósito de congelado para
2.000 reses. La estructura es propicia para estra-
tegias contra-estacionales, la no utilización gene-
ra costos fijos que condicionan la viabilidad del
negocio. En la actualidad la mayor parte de las
ventas corresponden a animales congelados. Es
una fuerza muy favorable en escenarios producti-
vos importantes donde el volumen comercial
aumenta, no es grave, sí urgente. Se clasifica
como interna y estructural. 

F29. Disponibilidad de materia prima en la
agroindustria: Uno de los principales puntos críti-
cos encontrados en las entrevistas a agroindus-
tria y agentes calificados. La estacionalidad de la
producción (noviembre-diciembre) y el consumo
(se concentra en épocas festivas, principalmente
las de fin de año) son importantes. Ambos se
potencian con la informalidad comercial y sanita-
ria. En otoño-invierno se comercializan principal-
mente animales magros de recambio, cuya cali-
dad es apta para la exportación a países con des-
cendencia árabe. La calidad de los cabritos es
muy sensible a las condiciones agroclimáticas del
año, en general los animales de La Pampa son
más magros que los de Mendoza, Neuquén y
Córdoba. Se considera como una fuerza muy des-
favorable, urgente y grave. Se clasifica como
interna y estructural. 

F30. Distancia a los grandes centros de consu-
mo: La agroindustria más importante de la provin-
cia se encuentra a grandes distancias de los prin-
cipales centros de consumo, por ejemplo a 811 km
hasta Córdoba Capital, 880 km a Capital Federal,
839 a Rosario (Santa Fe). La localización se ve
favorecida desde el punto de vista de la produc-
ción, pero no del consumo. Los transportes deben
ser en frío, lo cual demanda muchos costos
comerciales que hacen menos competitivo el pre-
cio. Es una fuerza desfavorable que se relaciona
con las metas de producción, faena y exportación.
Se considera moderadamente grave y urgente. Se
clasifica en externa y estructural. 

F31. Estado de las redes viales de salida y entra-
da de productos: Desde el frigorífico hacia la pro-
ducción primaria los caminos son de tierra, ripio y
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huellas. Los estados dependen de la época del
año y el volumen de tránsito. Desde Santa Isabel
a los principales centros de consumo las redes
viales se encuentran asfaltadas y en buen estado.
Según el Plan Estratégico Territorial (PET 2010-
2016) la malla conectiva provincial se estructura a
partir de las rutas nacionales RN5, RN35, RN188,
RN152, RN143 y RN151 y de las rutas provinciales
RP1, RP4, RP10, RP20, RP13 y RP34. Todas las
localidades de más de 5.000 habitantes poseen
accesos pavimentados y estructura vial urbana, y
el resto del territorio se cubre con caminos tercia-
rios en áreas rurales. Como metas a 2020 se plan-
tean una serie de inversiones que serían impor-
tantes para mejorar el desempeño del SAA. Es
una fuerza desfavorable, los esfuerzos de logísti-
ca “aguas abajo” de la cadena son un punto
importante en el abastecimiento formal, que
potencia la informalidad e incide en las metas de
producción, arraigo. Se considera moderadamen-
te urgente y grave. Se clasifica como externa y
estructural. 

F32. Acceso a servicios de telecomunicación
(internet y teléfono): Dentro del Plan Estratégico
Digital planificado por el Gobierno provincial se
han planteado obras que tienen como propósito
brindar y mejorar el acceso a internet, a la telefo-
nía y otros servicios en el oeste pampeano. En
2013 se licitaron las obras de equipamiento de
radioenlace (para internet y telefonía IP) para lle-
gar a las 13 localidades más importantes del
oeste provincial (Santa Isabel, La Humada,
Algarrobo del Águila, La Pastoril, Emilio Mitre,
Puelén, 25 de Mayo, Casa de Piedra, Limay
Mahuída, La Reforma, Chacharramendi, Puelches
y Gobernador Duval). De los 5 departamentos del
oeste, en 2010 el 24,14 % de los hogares tenía
línea de teléfono fija y el 87,27 % línea de teléfo-
no celular, y el 36,45 % poseía computadora. Es
una fuerza favorable para las metas de arraigo y
producción. Se considera como urgente y de gra-
vedad moderada. Se clasifica como externa y
estructural. 

F33. Proyectos de investigación y extensión rela-
cionados al SAA: En la provincia de La Pampa se
desarrollaron los siguientes proyectos de investi-
gación relacionados: “Desarrollo estratégico de la
raza Pampinta y caprinos criollo colorado de La

Pampa y criollo sanluiseño” (INTA, 2009-2012);
“Desarrollo sustentable con base en la ganadería
bovina, caprina y ovina en ambientes, áridos, sie-
rras y cardenal” (INTA, 2009-2012); “Importancia
de los animales silvestres en la epidemiología de
algunas enfermedades infecto contagiosas y/o
zoonóticas de los rumiantes domésticos”
(Facultad de Ciencias Exactas y Naturales,
UNLPam, 2009); “Cadenas agroalimentarias de
carnes no tradicionales en la provincia de La
Pampa” (Facultad de Agronomía, UNLPam, 2009-
2012); “Obstinaciones y estrategias de los pro-
ductores del Oeste de La Pampa frente a las (nue-
vas) políticas de uso y tenencia de su territorio”
(Facultad de Agronomía, UNLPam, 2010-2012).
Los proyectos de extensión vinculados al SAA fue-
ron: “Cuenca lechera caprina de algarrobo del
águila” (Facultad de Ciencias Veterinarias,
UNLPam, 2009), “Puesteros y puesteras en el
oeste de la pampa: reclamos por la tierra y con-
flicto social” (Facultad de Ciencias Humanas,
UNLPam, 2007-2010). Es fuerza muy favorable,
pues se relaciona sistémicamente con las metas
de producción, asesoramiento, arraigo, faena,
exportación e inversión en infraestructura.
Moderadamente grave y no urgente. Se clasifica
en interna y coyuntural. 

F34. Calificación de la mano de obra industrial:
En el frigorífico de Santa Isabel el 20 % de los
empleados poseen título universitario (un Médico
Veterinario, un Ingeniero Agrónomo y un
Licenciado en Administración de Negocios
Agropecuarios). La gerencia se encuentra a cargo
de una Ingeniera Agrónoma, asesorada desde
2013 por un Licenciado en Administración de
Negocios Agropecuarios. Es una fuerza favorable,
que se relaciona con las metas de faena, mano de
obra agroindustrial y exportación. Se considera
de urgencia moderada y grave. Se clasifica en
interna y coyuntural. 

F35. Costo de energía: En materia energética La
Pampa posee un Sistema Interconectado provin-
cial de transmisión en 132 KV que integra a todas
las localidades y se conecta con el Sistema
Interconectado Nacional. También cuenta con la
Central Hidroeléctrica Casa de Piedra, ubicada
sobre el río Colorado, con una capacidad media
anual de generación de 260 GW. En 2009 el cargo
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variable para establecimientos industriales con un
consumo mayor a 4.000 kWh/mes fue de 0,332
$/kWh para los primeros 4.000 kwh, y el excedente
se pagaba 0,298 $/kwh, el cargo fijo era de 16,29
$/mes. En 2013 el cargo fijo aumentó a 25,105
$/mes, los primeros 4.000 kWh se pagan 0,451 y el
excedente 0,388. Todos los precios no contemplan
los subsidios nacionales y provinciales. En la locali-
dad de La Adela la evolución del precio corriente de
Gasoil grado 2 fue, en el período enero 2009-enero
2013, de 175,35 % (de 2,292 a 6,311 $/l). Es una
fuerza desfavorable, el aumento de los precios
corrientes impactan en las metas productivas a
2020. También se puede establecer una relación
indirecta con las inversiones de infraestructura. Es
moderadamente grave, no urgente. Se clasifica
como externa y estructural.

II. Construcción de instrumentos de
síntesis de desempeño.

II A. Desempeño de las fuerzas.

Como se resume en la Tabla 6, en el SAA capri-

no de La Pampa la proporción de valorizaciones
positivas sobre el total absoluto de valorizaciones
de impacto es de 42,6 %; el restante 57,4 %
corresponde a fuerzas que limitan la concreción
de las metas 2020. Las fuerzas más favorables del
SAA caprino de La Pampa se relacionan directa-
mente con el sector agroindustrial: la incorpora-
ción y cumplimiento de normas de calidad (F23),
las inversiones en I&D e infraestructura (F24), la
capacidad de almacenamiento de productos (F28)
y la cantidad de proyectos de investigación y
extensión relacionados (F33).

Las fuerzas más desfavorables se relacionan al
sector primario, éstas son la informalidad del SAA
(F2), los conflictos por el uso de los recursos natu-
rales (F17) y la disponibilidad de materia prima en
la agroindustria (F29). 

Si se considera el desempeño de los IIFE
(Figura 6), las fuerzas que más impactan en la
situación problemática del SAA son: 

a) Dinamizadoras: las dos más importantes
son la transabilidad de los productos (F1), y el
consumo y el autoconsumo provincial (F5). Le
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siguen en importancia las políticas, normas y
programas nacionales y provinciales relacio-
nados (F20); la planificación estratégica del
sector agroindustrial (F27); la capacidad de
almacenamiento agroindustrial (F28); el acce-
so a servicios de telecomunicación en la pro-
vincia (F32); y la calificación de la mano de
obra agroindustrial (F34).
b) Restrictivas: las tres más importantes son la
informalidad fiscal, comercial y sanitaria (F2);
los conflictos por el uso de los recursos natu-
rales (F17); y la disponibilidad de materia
prima en la agroindustria (F29). Le siguen en
importancia la productividad (F4); el aporte al
mercado laboral provincial (F8); la pérdida de
biodiversidad y desertificación en la zona pro-
ductora (F19); y la capacidad ociosa del sector
agroindustrial (F25).

II B. Cuadro de Fuerzas Estratégicas.

Como se resume en la Figura 7, las principales
fuerzas restrictivas son estructurales. Por el lado

de las externas, la pérdida de biodiversidad y
desertificación ocasionada en gran medida por el
corrimiento de la frontera agrícola y la sequía
2009-2011, es la fuerza más urgente y grave. Le
siguen en gravedad las distancias a los centros de
consumo y el estado de las redes viales de provi-
sión y venta de animales. 

En las fuerzas estructurales restrictivas inter-
nas se pueden apreciar dos grupos con valoriza-
ciones iguales; el grupo más urgente lo conforma
la informalidad de todo el SAA, las dificultades de
abastecimiento de materia prima de la agroindus-
tria y la aptitud productiva de la zona productora.
El otro grupo, menos urgente pero de igual grave-
dad, está conformado por la productividad del
sector primario y agroindustrial, el aporte al mer-
cado laboral y la capacidad ociosa de la agroin-
dustria. 

Las fuerzas impulsoras estructurales tienen
relevancia en el SAA caprino de La Pampa, por el
lado de las externas se destacan el acceso a ser-
vicios de telecomunicación por parte de los acto-
res sociales y dos fuerzas relacionadas a la educa-
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Figura 7. Cuadro de

Fuerzas Estratégicas del

SAA caprino de La Pampa.

Fuente: Elaboración propia en
base a las valorizaciones de
las fuerzas, las entrevistas
realizadas, los datos secunda-
rios y el PEA2-2020. Las fuer-
zas que se encuentran super-
puestas tienen la misma valo-
rización en favorabilidad, gra-
vedad y urgencia; el tamaño
es proporcional a la valoriza-
ción del IIFE.
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ción de la población. En las fuerzas estructurales
internas dinamizadoras, el consumo y autoconsu-
mo provincial se considera grave y urgente, las
demás fuerzas (F28, F27, F20, F23 y F24) se
encuentran relacionadas al sector agroindustrial y
su relación con el sector público provincial. 

Como fuerzas coyunturales se identificaron
sólo positivas. En el caso de las externas, la situa-
ción económica del consumidor provincial es la
fuerza más grave y urgente, le sigue en gravedad
el nivel de subsidios a las actividades productivas
y las condiciones sociales de la población. Las
tres se relacionan con las metas de consumo pro-
puestas.

Por el lado de las internas coyunturales, la
cantidad de proyectos de investigación y exten-
sión relacionados al SAA es la fuerza a potenciar
más urgente, le sigue en urgencia pero con más
gravedad los canales de exportación del frigorífi-
co principal de la provincia. La calificación de la
mano de obra industrial y las dimensiones y
características del sector primario también fueron
reconocidas como fuerzas internas coyunturales
dinamizadoras. 

II C. Relaciones causa-efecto entre 
fuerzas y metas.

Como se muestra en la Figura 8, las metas plan-
teadas por los actores sociales de La Pampa se
encuentran relacionadas coherentemente. El
aumento de vientres resulta ser crucial para el
cumplimiento de las demás metas, por lo tanto es

prioritario. Con el crecimiento del stock de cabras
provincial se pueden lograr las metas de produc-
ción de chivitos (y la de mano de obra familiar), lo
cual podría impactar positivamente en los niveles
de faena y exportación. Al aumentar estas dos
variables se necesitarán más empleados en el sec-
tor agroindustrial y más unidades de recolección
de animales. La concreción del corredor transatlán-
tico impactaría positivamente en las exportaciones
y éstas tendrían un impacto positivo en la cantidad
de vientres. El tendido de electricidad y la red de
gas promoverían el arraigo en las familias rurales
del oeste pampeano, mano de obra necesaria para
sostener el crecimiento del stock de vientres y la
producción. El aumento de animales producidos y
faenados podría mejorar las tasas de consumo
promedio dentro de la provincia.

Como se puede apreciar en la figura 8, los tres
puntos cruciales para la concreción son el stock
de vientres, el nivel de faena y exportación, y el
consumo de carne caprina provincial. 

La meta de aumento del stock de vientres se
ve limitada principalmente por la informalidad del
sistema y los conflictos por el uso de los recursos
naturales, ambas fuerzas impactan negativamen-
te de manera directa e indirecta (Figura 9). El
aumento de stock de vientres debe ir acompaña-
do por aspectos tecnológicos que permitan mejo-
rar la productividad y atenúen las repercusiones
sobre el ambiente (el principal aspecto es el
sobrepastoreo). La existencia de proyectos de
investigación y extensión que trabajan sobre
estos aspectos influirá positivamente, siempre y
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Figura 8. Relaciones

causa-efecto entre las

metas planteadas en el

PEA2-2020.

Fuente: Elaboración propia en
base al PEA2-2020 y las
entrevistas a agentes califica-
dos.
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cuando se mejore la relación-comunicación entre
los actores sociales. Los subsidios (sociales y pro-
ductivos) al sector primario pueden favorecer la
concreción de la meta e impactar sobre la infor-
malidad fiscal y sanitaria. 

El aumento de vientres permite aprovechar las
características productivas y comerciales del sec-
tor agroindustrial provincial, impactando positi-
vamente en las exportaciones y el consumo. La
situación económica y las condiciones sociales de
la población podrían impactar positivamente en el
consumo si se mantienen las tendencias favora-
bles de aumento de los ingresos reales. 

La informalidad y la disponibilidad de materia
prima son las dos fuerzas que más impactan en

las metas de faena y exportación (Figura 10). La
relación entre las mismas amplifica el impacto,
pues la comercialización informal implica menos
animales disponibles para los canales formales.
La productividad del sector primario y la capaci-
dad ociosa del sector agroindustrial impactan
negativamente en estas metas, condicionan la
cantidad, calidad y periodicidad del negocio de
carne fresca para consumo interno y exportación.
La distancia entre los actores y el estado de las
redes viales, sobre todo los caminos que relacio-
nan al productor con la agroindustria, impactan
negativamente en la concreción de las metas. 

La relación entre el Gobierno provincial y la
agroindustria principal garantiza la coherencia de

89TESIS DOCTORAL. Santiago Ferro Moreno

Figura 9. Relaciones

causa-efecto de las fuer-

zas que impactan en la

meta de stock de vientres

en el SAA caprino de La

Pampa.

Fuente: Elaboración propia en
base al desempeño de las
fuerzas, las entrevistas reali-
zadas y la información del
PEA2-2020. El color de cada
una de las esferas representa
la favorabilidad (negro desfa-
vorable, gris claro favorable),
la presencia o no de reborde
negro indica si es estructural
o coyuntural, el tamaño es
proporcional al IIFE..

Figura 10. Relaciones

causa-efecto de las fuer-

zas que impactan en las

metas de faena y exporta-

ción en el SAA caprino de

La Pampa.

Fuente: Elaboración propia en
base al desempeño de las
fuerzas, las entrevistas reali-
zadas y la información del
PEA2-2020. El color de cada
una de las esferas representa
la favorabilidad (negro desfa-
vorable, gris claro favorable),
la presencia o no de reborde
negro indica si es estructural
o coyuntural, el tamaño es
proporcional al IIFE.
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las estrategias con los planes y programas públi-
cos relacionados. La capacidad de almacenamien-
to de la agroindustria es importante, lo cual per-
mitiría realizar estrategias de abastecimiento con-
tra-estacional si se garantizaran la cantidad y cali-
dad de animales. La infraestructura edilicia y tec-
nológica del sector agroindustrial es acorde con
las metas. Si bien existen problemas con la califi-
cación de personal operativo, la gerencia del
Frigorífico tiene un grado de profesionalización
importante que favorece la concreción de las
metas. 

La situación económica y social actual del con-
sumidor pampeano impacta positivamente en las
metas de consumo. La falta de conocimiento, dis-
ponibilidad y costumbre de la carne caprina son
aspectos a subsanar en las estrategias de marke-
ting y comercialización. El valor agregado de los
productos se potencia por las características del
sector agroindustrial (calidad sanitaria e incorpo-
ración de normas de calidad), aunque se ve ate-
nuado por la falta de articulación entre actores.
Nuevamente la informalidad y los problemas de
abastecimiento son las fuerzas que más impactan
en la situación problemática (Figura 11).

El autoconsumo y las ventas informales, no
contemplados en el consumo aparente provincial,
son dos grandes restricciones al cálculo certero
del cumplimiento de la meta. Las políticas y pro-
gramas podrían ser orientados a estimular el con-
sumo, sobre todo el formal, y controlar sanitaria y
fiscalmente la comercialización de carne y anima-

les. Las herramientas y recursos públicos disponi-
bles pueden disminuir la informalidad. Las distan-
cias a los centros de consumo no son un impedi-
mento para el aumento del volumen comercial de
carne fresca, sin embargo esta fuerza se puede
ver disminuida por el estado de las redes viales
(especialmente “aguas abajo” de la agroindus-
tria). 
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Figura 11. Relaciones

causa-efecto de las fuer-

zas que impactan en la

meta de consumo en el

SAA caprino de La Pampa.

Fuente: Elaboración propia en
base al desempeño de las
fuerzas, las entrevistas reali-
zadas y la información del
PEA2-2020. El color de cada
una de las esferas representa
la favorabilidad (negro desfa-
vorable, gris claro favorable),
la presencia o no de reborde
negro indica si es estructural
o coyuntural, el tamaño es
proporcional al IIFE.
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I. Análisis estructural y funcional.

I A. Sector primario.

En promedio el stock caprino provincial rondó
los 87.507 animales entre los años 2009 y 2012,
siendo el último año el más importante de la serie
(93.503 caprinos declarados). La participación
nacional se mantuvo en el orden del 2,2 % en el
período 2009-2012. La categoría “cabras” ha sido
la más importante del rodeo declarado, signifi-
cando en 2012 el 76,13 % del total provincial; en
ese año San Luis declaró el 3,32 % de los vientres
caprinos nacionales. Si tenemos en cuenta el pro-
medio de cabras 2009-2011 en el contexto nacio-
nal, San Luis se encuentra ubicada en el puesto
10, con una participación secundaria en cuanto a
posesión de animales.

En el año 2002 la provincia presentaba una
estructura distributiva de ganado caprino buena
(coeficiente de GINI: 31,33). Existían 996 estableci-
mientos bovinos con ganado caprino, el 81,9 %
(explotaciones con menos de 100 cabezas) poseía
el 52,01 % del stock provincial. Mientras que el
0,53 % (29 explotaciones con más de 250 caprinos)
tenía el 5,18 % de los caprinos. Si para el mismo
año se consideran las explotaciones caprinas con
ganado bovino, el coeficiente de GINI de distribu-
ción de ganado caprino disminuye un 5,27 %
(29,68). Lo que implica una menor concentración. 

Para el año 2010, San Luis contaba con 1.688
establecimientos caprinos con ganado bovino, lo
que representaba el 4,96 % del total nacional.
Entre períodos hubo un aumento del 40,2 % de
los establecimientos caprinos con ganado bovino,
impulsado principalmente por el estrato de explo-
taciones con menos de 100 caprinos. Los estratos
de 501-1.000 cabezas y mayor a 1.000 caprinos
aumentaron en pocas unidades (4 y 2 respectiva-
mente). El primer estrato aumentó en 523 esta-
blecimientos y en 5.226 animales caprinos (52,51

% y 12,54 % respectivamente). Para este año el
coeficiente de GINI para establecimientos capri-
nos con ganado bovino aumentó a 33,66, retra-
sando la distribución del ganado caprino, pero
con importancia poco significativa. El 90 % de los
establecimientos (1.519 explotaciones con menos
de 100 cabezas) poseía el 57,4 % del stock capri-
no declarado, mientras que el 0,59 % poseía el
9,78 % de los caprinos provinciales.

En el año 2012 la cantidad de establecimientos
bovinos que declararon tener animales caprinos
ascendió a 1.927, un aumento del 14,2 % con res-
pecto a 2010. El 90,2 % de los mismos poseía
menos de 100 animales caprinos en su majada, y
en conjunto más del 54,8 % del stock provincial y
cerca del 58,2 % de los vientres. Los estableci-
mientos con más de 1.000 animales declarados
(0,21 % del total) poseían más del 5 % del stock y
el 4,5 % de las cabras de la provincia. El restante
9,6 % de los establecimientos, con más de 100 y
menos 1.000 animales caprinos declarados, pose-
ía el 40 % del stock y el 37,4 5 de las cabras pro-
vinciales.

Entre los años 2009-2012 los departamentos
más importantes en stock caprino fueron, por
orden de importancia: Ayacucho, Belgrano,
Libertador General San Martín, La Capital y
Coronel Pringles. Entre los 5 sumaron en promedio
más del 82 % (Figura 12). Estos departamentos
sumaron en 2010 el 56 % de la población provin-
cial, representando una densidad poblacional pro-
medio de 4,56 habitantes/km2 (INDEC, 2012;
2013). Las condiciones agroecológicas son simila-
res (áridas-semiáridas), con precipitaciones anua-
les que no superan los 700 mm, disminuyendo pro-
gresivamente hacia el noroeste (hasta 250 mm).

Los departamentos de San Martín y Belgrano
se caracterizan por tener elevados índices de
ruralidad, alto porcentaje de la población con NBI
(40-46 %), alta masculinidad (más del 53 %) y

91TESIS DOCTORAL. Santiago Ferro Moreno

capítulo 06

SAA caprino de la provincia de San Luis

Sitio Argentino de Producción Animal

92 de 154



baja densidad poblacional (1,55 y 0,6 respectiva-
mente). Ayacucho y Coronel Pringles le siguen en
porcentaje de población con NBI (20-26 %), ambos
poseen índices de masculinidad de aproximada-
mente el 49 %, cerca del 30 % de población se
encuentra en el ámbito rural y poseen una densi-
dad poblacional de 2,92 y 1,96 habitantes/km2 res-
pectivamente. El departamento La Capital poseía
un 13,2 % de la población con NBI, más del 95 % de
la población se encuentra en zonas urbanas, tiene
un índice de masculinidad cercano al 49 % y una
densidad poblacional de 15,59 habitantes/km2.
Todos aumentaron la población desde el Censo
2002, menos el departamento de Libertador
General San Martín que decayó un 9,3 %. 

Para analizar las características de los hogares
se exponen los datos con y sin la participación del
departamento Capital; división que se justifica en
la diferencia notable de cantidad y calidad de fac-
tores. Entre paréntesis se mencionan los datos
del segundo grupo (sin Capital): el 95,25 % de los
hogares cuenta con agua de red (78,16 % prome-
dio de los cuatro departamentos); el 9,38 % no
tiene provisión de agua dentro de la vivienda
(28,32 %); el 66,51 % de los hogares posee cloa-
cas (sólo el 6,91 % de los cuatros departamentos
restantes); Ayacucho, Belgrano y Libertador
General San Martin no poseen hogares con servi-
cio de gas en red; en los otros dos departamentos

el 53,35 % posee el servicio; el 40,38 % (25,06 %)
de los hogares posee línea de teléfono fija y el
88,21 % (80,8 %) línea de teléfono celular; el 57,8
% (38,54 %) posee computadora.

La Mesa Caprina Nacional (2008) identificó
dos posibles tipos de sistemas de producción en
San Luis: 1) los sistemas familiares (minifundios
con <50-200 vientres por establecimiento), y 2)
los sistemas comerciales (con 200 a >1.000 vien-
tres/establecimiento). Rossanigo et al. (2000)
mencionan que la situación social de los produc-
tores caprineros es variada, algunos son asalaria-
dos o peones de una gran propiedad y disponen
de una pequeña majada personal. La mayoría son
independientes, poseen entre 30 a 200 cabras,
que pastorean en tierras fiscales donde han asen-
tado sus viviendas, generalmente tienen escasos
recursos y su vida depende de la explotación de
éstos.

Según varios antecedentes (Rossanigo et al.,
2000.; Gutvay, 2007; UIA, 2008; Mario, 2010;
Privitello, 2010) y entrevistas realizadas a agentes
calificados, las características generales de los
productores caprinos de la provincia son: a)
manejo extensivo en base a forrajes naturales,
generalmente en zonas con aptitudes agroecoló-
gicas marginales; b) reducido capital de inversión
y riesgo financiero; c) productores familiares con
escasos recursos y capacitación; d) ausencia de
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Figura 12. Stock caprino en los principales departamentos caprineros de San Luis (2009-2012).
Fuente: Elaboración propia en base a datos del Sistema de Gestión Sanitaria - Coordinación de Campo - Dirección Nacional de
Sanidad Animal- SENASA, RIAN Ganadera de INTA (2009, 2010, 2011, 2012).
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planificación y organización de la producción y
comercialización adecuadas; e) acceso limitado a
la propiedad de la tierra; f) producto orgánico y
ecológico reducido en grasas saturadas y coleste-
rol; g) sistemas de producción con altos conteni-
dos culturales.

Los índices productivos promedio de la provin-
cia son: 1,5 partos/año, una prolificidad de 1,3
cabritos/cabra. La raza predominante es la “crio-
lla sanluiseña”, animal de menor peso y tamaño
que las españolas, con crías más chicas al nacer y
con producciones de leche reducidas pero supe-
riores en rusticidad y sanidad. El estacionamiento
de los servicios es natural. Generalmente los
cabritos son criados en corrales cerrados y cubier-
tos de troncos y pajas, donde esperan a sus
madres que regresen del pastoreo y pasan la
noche junto a ellas, se restringe la lactancia a dos
tomas diarias (Rossanigo et al., 2000).

Dentro del sector primario, los productores
suelen intercambiar animales machos para evitar
casos de endogamia y mejorar la genética del
plantel. El actor que suele intervenir (no siempre)
en este trueque es el “Castronero”. Este agente
se encarga de cuidar los machos de distintas
explotaciones en las épocas donde no son utiliza-
dos. Con esta acción se pretende controlar el ser-
vicio. Generalmente la forma de pago es por
medio del truque, con Cabrillonas (entrevistas a
productores y agentes calificados). 

El principal producto es el “cabrito mamón”
(45 a 75 días y de 6 a 10 kilos) demandado en
zonas turísticas, principalmente las cercanas a las
sierras. El productor suele optar por dos canales
comerciales para la colocación de estos animales:
1) venta de animal vivo en píe, y 2) venta de ani-
mal faenado. En el primer caso la transacción
puede darse con el acopiador o mercachifle, o con
otros productores, generalmente de manera infor-
mal. En el segundo, los productores proceden al
carneado informal de los animales, los que se
encuentran cerca de los grandes centros de con-
sumo (ciudades con afluencia turística: San Luis
Capital, Villa Mercedes, Merlo) realizan la faena
personalmente y venden el cabrito/a en puerta de
establecimiento o directamente lo trasladan a
restaurantes y carnicerías, sin control bromatoló-
gico y tributario oficial. Las épocas de mayor
demanda regional (vacaciones de verano) coinci-
den con la disponibilidad de animales de calidad

(gordos y chicos). Los precios suelen ser mayores
en las zonas “serranas” con gran afluencia turísti-
ca, por la alta demanda (entrevistas a agentes
calificados y acopiadores). Algunos productores
proceden a la conservación en frío, que permite la
acumulación de stocks para momentos donde la
demanda aumenta y/o los precios son favorables,
generalmente en freezer propios (entrevistas a
agentes calificados).

Hay otras alternativas comerciales posibles,
aun no muy desarrolladas en el sector; una de
ellas es la producción de cueros, que por su pelo
y densidad de dermis, son bien cotizados por los
industriales especializados en la elaboración de
cabritilla para calzados y guantes; como así tam-
bién para la producción de artesanías (Bogino de
Vega et al., 2000). La otra alternativa es el uso del
estiércol o guano, que como subproducto de la
producción caprina, es útil como abono orgánico
en las parcelas de cultivos intensivos.

El valor bruto que genera la actividad caprina
representó, según datos oficiales, en 2007 el 0,64
% del producto generado por las actividades
ganaderas (bovino, caprino, ovino, porcino). Para
el mismo año significó el 0,29 % de lo aportado
por el sector agropecuario al PBG provincial. Se
debe tener en cuenta que sólo una pequeña pro-
porción de las declaraciones y transacciones se
formalizan.

I B. Intermediarios.

Los “cabriteros”, acopiadores o “mercachi-
fles” son agentes comerciales que transportan
físicamente los cabritos a los centros de faena o
de consumo (principalmente ciudades grandes y
centros turísticos regionales). Este actor cumple
las funciones de recolección, acopio y traslado de
animales. Normalmente trabajan con camiones (o
camionetas grandes) con “carrocería chivera” de
capacidad variable de carga: de 60 a 700 anima-
les. Suelen contar con uno o dos ayudantes, los
cuales cobran dinero por jornada realizada. No
existen registros formales que indiquen su proce-
dencia y cantidad. 

En época de zafra (y en otros momentos del
año) recorren las zonas cabriteras en busca de
cabritos/as lechales, en lo posible gordos.
Generalmente trabajan por cuenta y orden de fri-
goríficos, principalmente de origen cordobés.
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También suelen actuar por cuenta propia, desti-
nando los animales a la reventa en carnicerías y
casas de comida, propias o ajenas. Son los acto-
res que conocen y trabajan en el terreno, trasmi-
ten la señal de mercado de los agroindustriales,
los distribuidores mayoristas y minoristas. 

El mecanismo de recolección de la producción
(cabritos/as) y formación del precio es similar a
los descriptos en varios antecedentes nacionales
y regionales. El precio por animal vivo (“chivito
gordo”) se establece en la negociación entre la
agroindustria y el distribuidor mayorista-exporta-
dor. El mayor movimiento de animales se encuen-
tra a cargo de agentes extra provinciales
(Córdoba principalmente). 

Debido a su poder de negociación “aguas
abajo” de la cadena, suelen aplicar sus propias
reglas en cuanto a la formación del precio de com-
pra (entrevistas a productores y acopiadores pro-
vinciales). Cuando el acopiador trabaja para las
agroindustrias, descuenta del precio de compra
una prima por sus servicios de contacto, recolec-
ción y pago. Sabiendo el precio que cobrará en la
transacción agroindustria-acopiador, maneja el
precio de la articulación acopiador-productor,
considerando múltiples variables de descuento:
distancias, estado de los caminos, contextura de
los animales, entre otras.

Al igual que lo descripto en La Pampa, se com-
pra cantidad a precio pactado promedio. A campo
no se tiene en cuenta la variabilidad del tamaño
de los chivos (si un máximo). Al productor se los
pagan igual ($/cabeza), el acopiador recibe del
frigorífico idénticos precios por animal ($/cabe-
za), pero el frigorífico los vende en segmentos y
por peso ($/kilogramo), donde obtiene mejores
precios por kilogramo de animales chicos10. El
pago generalmente es en efectivo. 

El productor mantiene con los cabriteros cier-
tos lazos de confianza que van más allá de las
relaciones comerciales, estos les proporcionan
reproductores, ayuda financiera, materiales para
la producción y otros relacionados a la vida coti-
diana (alimentos, medicamentos, pasajes de
colectivo, etc.), actúan de nexo con los pueblos
(entrevistas a los acopiadores). 

I C. Sector agroindustrial.

La provincia de San Luis ha tenido una activi-
dad de faena importante en los años 2000 a 2011,
promediando unos 8.514 animales caprinos fae-
nados/año. Este volumen la ubica como la quinta
provincia con mayor actividad en ese período en
el contexto nacional; la participación relativa pro-
medio en el período 2005-2011 ha sido 5,36 % de
la actividad nacional. Desde 2007 a 2011 se apre-
cia una caída en el volumen físico de animales
faenados en la provincia, de 14.633 animales en
2007 a 6.344 en 2011 (una disminución del 56,65
%); la participación relativa de la faena nacional
disminuye notablemente (de 6,93 % en 2008 a
4,07 % en 2011).

En el año 2009 la faena provincial fue de 8.758
cabezas de cabritos/as, se concentró principal-
mente en los meses de diciembre, julio y septiem-
bre. Pesaron en promedio 8,37 kilogramos vivos,
y se obtuvieron en total 50.449 kilogramos lim-
pios. En este año la actividad representó 6,93 %
del total de cabritos/as faenados a nivel nacional
y el 4,82 % de las cabezas totales faenadas. 

En el año 2010 la faena ascendió a 9.289 cabe-
zas de un peso promedio vivo de 8,82 kilogramos,
nuevamente sólo se faenó la categoría cabritos/as.
La faena tuvo relevancia en los meses de diciembre
y en el lapso junio-septiembre. De éstos se obtu-
vieron 57.792 kilogramos limpios. La actividad cre-
ció en el período un 6,06 %. La participación en la
faena de cabritos/as nacional creció al 7,74 %,
mientras que en el total de animales caprinos fae-
nados disminuyó al 4,36 %. 

Para el año 2011 nuevamente sólo se faenaron
cabritos/as, unos 6.344 animales a un peso pro-
medio vivo de 8,79 kilogramos. En total represen-
taron 37.399 kilogramos limpios. La actividad se
concentró principalmente en los meses de diciem-
bre, enero, julio y agosto. La participación relativa
de la provincia en la categoría cabritos/as cae a
un 7,3 %.

La provincia cuenta con 2 establecimientos
habilitados para la faena de animales caprinos: el
Frigorífico de San Luis y el Frigorífico “El Trébol”.
El primero fue concesionado por el Gobierno pro-
vincial para la faena de cerdos. El último es el
único que ha presentado actividad formal en el
período bajo estudio. 

El Gobierno de la provincia está llevando a
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cabo un Plan de desarrollo productivo que preten-
de realizar inversiones en distintas plantas frigorí-
ficas. Éstas implican ampliaciones, mantenimien-
to, refacción, refuncionalización y equipamiento.
Las plantas fueron concesionadas a través de lla-
mados a concurso de presentación de ofertas,
quedando en manos de empresarios y producto-
res privados, quienes serán los encargados de
explotar comercialmente cada establecimiento.
De las seis plantas presupuestadas, dos tendrán
capacidad para faenar caprinos, ambas con habi-
litación para tráfico provincial:

• El Frigorífico de Quines: ubicado en la locali-
dad de Quines, a 150 km del departamento
Capital. Se presupuestó una inversión de
$3.147.366,84 para refaccionar 225,50 m2 y
ampliar la planta en 485,71 m2. La capacidad
de faena diaria estimada será: 80 bovinos, 50
porcinos y 250 ovinos-caprinos. Comenzó a
operar en mayo de 2012, con un promedio de
30 animales semanales (no todos caprinos),
ocupando a 7 personas para faena y 3 para
administración y mantenimiento.
• Frigorífico de San Martín: ubicado en la loca-
lidad de San Martín, sobre la Ruta Nº 2 San
Martín – Quines. Se presupuestó una inversión
de $ 3.041.626,60 para refaccionar 108,09 m2
y ampliar el establecimiento en 480,89 m2. La
capacidad de faena diaria es de 80 bovinos, 50
porcinos y 250 ovinos-caprinos. Se inauguró
en septiembre de 2011 y comenzó a operar en
marzo de 2012, ocupando unas 17 personas. 

El frigorífico “El Trébol” fue fundado en 1958, y
en 1975 se transforma en una Sociedad de
Responsabilidad Limitada (Juan B. Picco e hijo
S.R.L.). Actualmente el establecimiento se
encuentra habilitado para tráfico federal y expor-
tación de los productos y subproductos derivados
de la faena y las carnes industrializadas (“A”); en
el mismo se realiza la faena y trazado de los ani-
males (Ciclo I). 

Faena además de caprinos, lechones, ñandú-
es, ovinos, entre otras especies. Procesa cueros
(secado) para venderlos en la provincia de
Córdoba, no procesa tripales ni menudencias.
Tiene una capacidad instalada de 60
animales/hora. En playa de faena puede realizar
actividad con 540 cabezas por día, en corrales la

capacidad diaria asciende a 1.200 animales.
Posee capacidad para mantener en frío a 7.000
reses. 

No se integra con otros eslabones, el gerente
no cree que sea necesario. Se encuentra habilita-
do para prestar servicio de faena a terceros, pero
actualmente no presenta actividad. Tampoco
exporta, manifiesta que el negocio de la “cabra
vieja” no da para cubrir los costos. 

Los aspectos o variables que tiene en cuenta
para la clasificación en las compras “a campo”
son, principalmente, tenor graso identificado por
el palpado del animal y la observación. Aspecto
que se complementa con la observación de la car-
casa, según los animales que estén buscando
(generalmente chicos y gordos). El factor de com-
pra más importante es la gordura del animal,
excluyente “si no está gordo no lo cargamos”. En
segundo lugar, muy relacionado con el primer
aspecto, la conformación de los animales. Como
tercer factor de importancia se encuentra la pro-
cedencia, principalmente por dos cuestiones:
papeles y características regionales (más que
nada por el cabrito/a de Malargüe). 

Dentro de la provincia, los departamentos de
Ayacucho, Pringles, Belgrano y Capital son los
más importantes en cuanto a abastecimiento de
animales. En mayor medida, compra animales
extra provinciales, principalmente de Mendoza,
La Rioja y San Juan. Tiene en cuenta la estaciona-
lidad en las producciones, que año a año pueden
complementarse. De esta manera pueden com-
prar y faenar una buena cantidad de cabritos/as
de Mayo a Febrero. Todas las compras se pagan a
contado-efectivo. El precio lo determinan en base
a dos señales de mercado: a) en proporción a lo
acordado con los mayoristas y exportadores con
los que comúnmente mantiene relaciones comer-
ciales; b) apreciando la tendencia del mercado,
principalmente a campo (suelen aplicarse des-
cuentos por características contraproducentes de
la transacción: distancias, cantidades, estado de
los animales, etc.).

Normalmente congelan reses para vender en
diferido, principalmente en los meses de Enero-
Mayo. No tienen un parámetro para determinar la
cantidad a congelar, lo definen mes a mes según
la oferta de animales (a campo) y la demanda de
carne. No manifiestan tener problemas de deman-
da insatisfecha. En los años buenos hay sobreo-
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ferta, circunstancia que posibilita encontrar mejo-
res animales y pagar menores precios. Clasifican
a los cabritos/as faenados, según su peso limpio,
en tres tipos: a) hasta 5,2 kilogramos/res; b) 5,2
a 7,2 kilogramos/res; y c) mayores a 7,2 kilogra-
mos/res. También los clasifican internamente
según la grasa en riñón, para hacer lotes homogé-
neos en gordura y tamaño (objetivo: búsqueda de
mejores precios por segmento). 

El establecimiento ocupa 7 empleados de
forma permanente e incorpora 4 temporales en
época de zafra. Cuenta con dos profesionales de
SENASA y un Ingeniero en Seguridad e Higiene.
No manifiesta problemas en la capacitación de la
mano de obra. El último programa de capacitación
de la empresa se relacionó a aspectos de la segu-
ridad e higiene, duró dos días, y fue brindado por
personal de SENASA y se encontraba destinado a
todo el personal.

Tienen implementado el sistema de calidad
SSOP (Security  Standard  Operating  Procedures)
con asesoramiento del personal de SENASA. El
inspector oficial realiza todos los controles de ins-
pección veterinaria. Declara realizar la mayoría de
los controles de calidad aconsejados para este
tipo de actividades: 1) en producto físico, 2) de
temperatura, tiempo, humedad e higiene en el
proceso; 3) físico, químico y bacteriológico del
agua; 4) trata los efluentes “rojos” con tamices
que separan lo sólido de lo líquido, no manifies-
tan tener una laguna de estabilización (se
encuentra emplazado en zona urbana); 5) cada
mes contrata servicios para plagas; 6) las cáma-
ras de frío las limpian con productos aprobados
por SENASA, en las mismas tienen sensor de tem-
peratura con su correspondiente registro; 7) los
camiones térmicos respetan todas las normas de
habilitación impuestas por SENASA para el tras-
porte de productos alimenticios; 8) también se
encuentran en regla con las normas de seguridad
del operario. 

En los últimos 5 años han invertido aproxima-
damente $ 300.000 en una sala de digestor y un
vehículo para el trasporte de animales vivos. Se
realizaron con el fin de mejorar la eficiencia del
negocio. Plantea que no tienen ningún tipo de
acuerdo para innovación o asistencia técnica con
alguna institución (pública o privada). Sólo las
relaciones formales con SENASA, que ha accedido
a capacitar al personal en algunas ocasiones. 

A nivel provincial, la Agroindustria relacionada
a la faena y venta de animales caprinos no es
importante en el contexto industrial, aporta míni-
mamente al empleo industrial y al valor generado.
Por falta de datos oficiales no se puede precisar
cuantitativamente el monto relativo de incidencia.
El cálculo promedio aproximado del Valor Bruto
de la producción industrial caprina formal para los
años 2009-2010, en base a la cantidad de anima-
les faenados formalmente y los precios prome-
dios corrientes presentados por el Ministerio de
Agricultura, Ganadería y Pesca de la Nación
(MinAgri, 2010), fue de 1,35 millones de pesos
corrientes al año. 

I D. Sector distribución mayorista y minorista.

Los clientes más relevantes del sector agroin-
dustrial son, en orden de importancia: 1) los
Mayoristas-Exportadores, los cuales pagan gene-
ralmente a 60 días e imponen el precio, estos
agentes son los mismos que interactúan con el fri-
gorífico de La Pampa; 2) restaurantes y otras
casas de comida de la región y de la Ciudad de
Buenos Aires, el precio queda determinado por el
valor pagado por los primeros y los costos incurri-
dos por el establecimiento; 3) consumidores fina-
les (principalmente en las fiestas), el precio
queda determinado según las tendencias del mer-
cado y los otros dos precios. Buenos Aires es el
destino más importante en lo que respecta a
venta de reses, cerca del 50 % de lo faenado se
destina a ese mercado (Buenos Aires y Capital
Federal). San Juan es el segundo mercado en
importancia, luego viene San Luis y por último
compradores de Mendoza (entrevista a agroin-
dustria). 

La distribución mayorista está conformada por
grandes cadenas de hiper y super mercados
regionales (Carrefour Argentina S.A., Disco-VEA
S.A., Norte, Aragone, entre otros) y por los mayo-
ristas-exportadores de Capital Federal, que tienen
el mercado y la logística suficiente como para
colocar los productos en grandes centros urba-
nos. Demandan calidad y cantidad, empero el
aspecto más relevante es el aseguramiento de la
periodicidad o estabilidad temporal a lo largo del
año. Muchas veces es el mismo agente que expor-
ta. Para este tipo de actor se identificaron dos
estrategias: 1) compra de animales en época de
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sobreoferta (zafra) para trasladar el producto fae-
nado en el tiempo y enfrentar demandas esporá-
dicas no planificadas; y 2) compra de animales
específicamente demandados por un tercero,
generalmente del exterior. En el segundo caso los
animales deben cumplir con ciertas característi-
cas físicas (tamaño, edad, magritud, otros) y de
proceso, sobre todo en la etapa de faena. 

Según se pudo corroborar en un sondeo a 12
comercios minoristas de la zona céntrica de San
Luis en marzo de 2012, la demanda se concentra
en épocas festivas y en vacaciones de verano. El
50 % de los entrevistados comercializaba capri-
nos con periodicidad, 4 de ellos realizaba las ven-
tas por encargue y sólo 2 tenían animales dispo-
nibles en góndola. Los 6 casos que manifestaron
no comercializar caprinos mencionaron que tuvie-
ron demanda en el último mes. Los problemas
más importantes se relacionaron con la periodici-
dad de la oferta, la calidad de los animales y el
elevado precio.

Según las entrevistas a agentes calificados el
consumidor tipo se puede clasificar en dos gran-
des grupos: a) consumo esporádico (incluye épo-
cas festivas: fin de año, cumpleaños, etc.), y b)
consumo turístico. El primero opta por la compra
en centros de distribución minorista o a puerta de
establecimiento agropecuario, generalmente
crudo. El segundo demanda productos elabora-
dos, principalmente en centros de expendio culi-
narios: restaurantes, casas de comidas, parrillas,
etc.; se encuentra concentrado principalmente en
los focos serranos de la provincia
(Comechingones, Villa Merlo, Valle del Conlara,
Sierra de las Quijadas y Sierras Puntanas -
Terrazas del Portezuelo, Potrero de los Funes,
etc.-). Si bien la demanda es estacional, con las
medidas de incentivo al turismo por parte del
Gobierno Nacional, ha mantenido picos estables a
lo largo de los últimos años (entrevistas a produc-
tores y acopiadores). 

I E. Sector institucional y de ciencia y técnica.

San Luis fue una de las provincias en las que
se implementaba el sistema de Promoción
Industrial (Ley provincial N° 5754). Las industrias
emplazadas en el territorio contaban con ventajas
impositivas, crediticias, inmobiliarias, energéti-
cas, cooperación técnica, comunicacional, entre

otras. Esto permitió un asentamiento de indus-
trias que perjudicó el desarrollo relativo industrial
de provincias vecinas (Consejo Empresario
Mendocino, 2011). A partir de lo establecido por el
decreto del Poder ejecutivo nacional N° 699/10,
desde el año 2013 este régimen no se encuentra
vigente. 

El Gobierno provincial ha implementado una
serie de políticas directas e indirectas que inten-
tan abordar las problemáticas de los productores
caprineros (por ejemplo el Plan participativo San
Luis caprino; Programa de tecnificación y produc-
ción agropecuaria: capacitación, sanidad, vivien-
das; entre otros). Los objetivos principales son
aumentar la productividad del sector y mejorar el
estatus sanitario de la provincia. 

Los proyectos de investigación y extensión de
las Instituciones públicas, provinciales y naciona-
les (CONICET, INTA y las Universidades de La
Punta y San Luis), están orientadas a problemáti-
cas del sector primario, muchas veces con escasa
o adecuada difusión. El servicio de información se
encuentra condicionado a estas instituciones,
que sólo abarcan parte del sistema, principalmen-
te aspectos productivos. Los programas y proyec-
tos llevados a cabo y en implementación se
encuentran relacionados a aspectos sanitarios,
genéticos, reproductivos y nutricionales (vacuna-
ción, inseminación, suplementación estratégica,
lactancia, destete, entre otros). Existen ejes rela-
cionados al desarrollo (Gobierno provincial) y el
agregado de valor (INTA), pero tienen una mirada
parcial, con una carga importante hacia los aspec-
tos de subsistencia. No abordan el problema prin-
cipal de la cadena: las estrategias comerciales
(entrevistas a agentes calificados). 

El sistema comercial tiene grandes baches
informacionales, cuestión que limita la toma de
decisiones privadas y públicas. Las señales de
mercado, principalmente del consumidor final, no
son claras (entrevistas a acopiadores). La falta de
un mercado concentrador que determine las cali-
dades y precios es un problema señalado por la
mayoría de los entrevistados. 

En abril de 2012 se han juntado representantes
técnicos del Ministerio del Campo, del INTA, de
SENASA, la Subsecretaría de Agricultura Familiar
(SSAF), las Asociaciones y Grupos de Productores
para conformar la Unidad Ejecutora provincial
Caprina de la Ley Caprina Nacional (N° 26.141).
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I F. Flujograma del SAA y 
estimación de la informalidad.

La UIA (2008) calculó para el año 2007 una
faena informal del 84 % de los cabritos, 30.200 de
35.948. Para el año 2009 se estimó que la venta
informal fue superior al rango 46-52 %, conside-
rando que la mayor cantidad de animales faenados
formalmente provienen de otras provincias (princi-
palmente Mendoza). La mayor parte de las cabras
de descarte se destinan a la venta informal y el
autoconsumo. Si bien el autoconsumo se estimó
en 13-18 % (Bedotti et al., 2006), hay que conside-
rar que San Luis tiene una cantidad importante de
explotaciones pequeñas, por lo tanto el consumo
doméstico puede aumentar en valores relativos.
Los principales canales informales están relaciona-
dos al mercachifle y a la venta directa a consumidor
final (entrevistas a agentes calificados). 

El frigorífico principal se encuentra habilitado
para exportar, pero no lo ha hecho en el período
bajo estudio. Al igual que el de La Pampa vende a
Mayoristas de Buenos Aires (potencial formador de
precio nacional) y de la región. También vende a
Córdoba (Restaurantes). Con los datos expuestos
se puede construir el siguiente modelo que sinteti-
za las relaciones comerciales entre los distintos
actores sociales que conforman el SAA caprino de
la provincia de San Luis (Figura 13). Los datos cuan-
titativos más relevantes se detallan en la Tabla 7.

I G. Fuerzas estratégicas.

F1. Transabilidad: El Frigorífico principal se
encuentra habilitado para exportación, pero no
registra actividad en ese rubro. Es una fuerza des-
favorable, si bien no se han planteado metas de
exportación a mediano y largo plazo, tiene repercu-
sión indirecta con la cantidad de animales caprinos
en stock y el volumen de carne producido. No es
urgente, sí grave. Se clasifica como interna y
coyuntural.

F2. Informalidad: Más del 45 % de los animales
caprinos se comercializan por canales informales.
Los precios de compra informal son similares a los
pagados por los canales formales (en ambos casos
por debajo de lo pagado en La Pampa); los precios
de venta informal (de acopiadores a consumidores
o minoristas) es más alto que el formal, principal-

mente por la capacidad de logística y la disponibi-
lidad en momentos claves del año (vacaciones de
verano, principalmente en la zona serrana). Existe
una subestimación de las actividades del SAA. Es
una fuerza desfavorable porque subestima las
metas de stock y producción de carne a 2020. Se
considera como urgente y de gravedad moderada.
Se clasifica como interna y estructural.

F3. Dimensión y diversificación de la producción
primaria: El stock caprino de la provincia represen-
tó entre 2009-2012 el 2,2 % del nacional, en térmi-
nos absolutos el stock ha aumentado hasta 93.503
caprinos en 2012. La categoría cabras representó
en 2012 el 76,13 % de los animales caprinos decla-
rados (3,32 % de los vientres nacionales).
Generalmente las explotaciones también poseen
animales bovinos y ovinos. El ganado caprino,
medido en stock y cantidad de explotaciones,
representa la segunda actividad ganadera provin-
cial. El stock es superior a la meta propuesta para
2016 y representa el 85 % de lo prospectado a
2020. Es una fuerza muy favorable, por su cercanía
a las metas se considera de urgencia y gravedad
moderada. Se clasifica como interna y estructural.

F4. Productividad: Los índices productivos son
estimados, por la falta de información y la informa-
lidad no se pueden estimar a nivel agregado.
Existen en la bibliografía trabajos de casos puntua-
les que obtienen una prolificidad de 1,3
cabritos/cabra/año, y una producción final de 0,77
cabritos para la venta cabra/año. Según agentes
especializados, el hecho de que sean en su mayo-
ría productores de pequeña escala permite mejorar
los indicadores productivos mediante un cuidado
en la parición más intensivo. En 2011 se faenaron
906 animales por empleado permanente contrata-
do en la agroindustria. La fuerza se considera favo-
rable, pues repercute en las metas de stock y pro-
ducción de carne. Se valora como moderadamente
grave, y no urgente. Se clasifica como interna y
estructural.

F5. Consumo y autoconsumo: El consumo estima-
do en la provincia de San Luis es de más de 400
gr/habitante/año. Aumenta en las zonas serranas
turísticas del norte y este provincial (Valle de
Conlara y la Villa Serrana de Merlo), donde suelen
ofrecerse como parte del itinerario productos deri-
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99TESIS DOCTORAL. Santiago Ferro Moreno

Figura 13. Flujograma de la cadena caprina de San Luis.

Fuente: Elaboración propia. Las flechas azules representan los canales formales identificados, las rojas con medio trazo los informales. 

Tabla 7. Principales datos cuantitativos del SAA caprino de San Luis.

Fuente: Elaboración propia con datos del Sistema de Gestión Sanitaria - Coordinación de Campo - Dirección Nacional de Sanidad Animal-

SENASA, RIAN Ganadera de INTA y la Dirección de Control de Gestión Comercial del Ministerio de Agricultura, Ganadería y Pesca de la

Nación. (1) los datos de 2012 corresponden hasta octubre y no son considerados en los promedios.
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vados del caprino (carne al asador y quesillos prin-
cipalmente). El autoconsumo es muy importante, la
mayoría de las explotaciones posee pequeñas
majadas, destinando gran parte de su producción al
consumo familiar. La fuerza es desfavorable, si bien
no existen metas de consumo a mediano y largo
plazo, el mismo motoriza las metas de stock y pro-
ducción. Se considera moderadamente urgente, y
no grave. Se clasifica como interna y estructural.

F6. Situación económica del consumidor provin-
cial (poder adquisitivo): La desocupación en la
provincia de San Luis fue de 7,2 % en el año 2010,
superior al promedio nacional (5,9 %). En el con-
glomerado San Luis-El Chorrillo la desocupación
fue del 2,7 % y la subocupación del 2,6 % en el
segundo trimestre de 2013. La remuneración neta
privada promedio del año 2012 fue de $ 5.658 (5,4
% por debajo del promedio nacional), ocupando el
octavo lugar a nivel país (INDEC, 2013). El costo
salarial privado fue en 2012 de $ 8.195 (un 5,5 %
por debajo del promedio nacional). La provincia de
San Luis no se propone metas de consumo en el
PEA2-2020, la situación económica impacta indi-
rectamente sobre la cantidad de carne producida.
Es una fuerza favorable, no urgente y no grave. Se
clasifica como externa y coyuntural.

F7. Valor agregado: Los animales se comercializan
por cabeza, se faenan y luego se venden en reses
enteras. En el año 2011 el peso promedio vivo fue
de 8,79 kg/cabeza y limpio fue de 5,89 kg. Se los
vende embolsados, generalmente congelados. El
sector agroindustrial clasifica a los productos en
tres categorías según el peso de la res. No existen
estrategias de diferenciación de la producción
(sólo en las zonas serranas parece existir un apa-
lancamiento en los chivitos de Merlo, por el micro-
clima de la región). La diferencia porcentual entre
el precio pagado al productor y el pagado por el
consumidor fue en 2011-2012 de $170 por res, el
53,1 % del precio final del producto fresco (cuando
el producto es elaborado, estos porcentajes cam-
bian notoriamente). Es una fuerza favorable que
incide en la meta de producción cárnica. Es urgen-
te, pero no grave. Se clasifica como interna y
estructural.

F8. Aporte al mercado laboral provincial: La canti-
dad de puestos de trabajo generados directa o

indirectamente por el SAA es insignificante en el
contexto provincial. En el sector primario existen
1.927 explotaciones que se dedican a la producción
caprina, la mayor parte como forma de autoempleo
y subsistencia. El sector agroindustrial contrata 7
personas de manera permanente e incorpora 4 en
época de zafra. La provincia no cuenta con metas
de mano de obra, la fuerza tiene relación con el
stock y el volumen de producción cárnica. Es una
fuerza neutra. Se considera no grave, ni urgente.
Se clasifica como interna y estructural. 

F9. Contribución al PBG: En el año 2009 la produc-
ción primaria aportó el 0,23 % del valor bruto del
sector primario, la agroindustria representó el 0,14-
0,15 % del valor bruto producido en la rama “ali-
mentos y bebidas”. En las regiones productoras
(centro-norte y oeste provincial) las actividades
caprinas significan un sustento importante para
familias que se encuentran en regiones con escasa
potencialidad agroecológica. Con la incorporación
de las nuevas plantas de faena se mejorará la con-
tribución económica formal, es una fuerza neutra,
de gravedad moderada y no urgente. Se clasifica
como interna y estructural. 

F10. Articulación entre actores: Las siguientes aso-
ciaciones son las que más participan en la aplica-
ción y ejecución de fondos provenientes de la Ley
Caprina Nacional y de otros programas provincia-
les: Asociación de Productores “Los Corrales”, la
Asociación Balcarce; la Asociación de Productores
Minifundistas de Ayacucho y Belgrano; la
Asociación Pequeños Productores “Los Piquillines”
y los productores de “Comunidad Rural El Hornito –
Quebrada de San Vicente y sus alrededores”. No se
han encontrado asociaciones verticales. El sector
agroindustrial marca como uno de los problemas
más notorios la falta de papeles por parte del pro-
ductor y la inestabilidad en cantidad y calidad de
animales. Se relaciona con la meta de asesora-
miento, y de manera indirecta con la de stock. Es
una fuerza favorable, por la existencia de cantidad
de asociaciones horizontales con buena ubicación
territorial (en las principales regiones caprineras).
Se considera de gravedad y urgencia moderada. Se
clasifica como interna y estructural.

F11. Márgenes Brutos Comerciales: Según los son-
deos de precios entre 2011 y 2012, el productor
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caprinero se quedó con el 46,9 % del valor final, la
agroindustria con el 31,2 % y el sector minorista
con el 21,9 %. Los porcentajes se modifican cuando
se toman los valores de los productos elaborados
en parrillas, restaurantes o ventas de productos
típicos diferenciados (a favor de los minoristas).
Cuando se comparan los canales formales con los
informales, existe una ventaja considerable para
estos últimos, debido a que muchos costos no son
considerados y los precios de venta son similares
(por ejemplo: transporte en frío, servicio de faena
habilitado por SENASA, empleados en blanco,
entre otros). Se considera una fuerza favorable, ya
que gran parte del valor final se lo apropian el sec-
tor productivo y agroindustrial (más del 78 %), vin-
culados directamente con las metas de stock y pro-
ducción cárnica. La gravedad es moderada, no es
urgente. Se clasifica como interna y coyuntural. 

F12. Características productivas y comerciales del
sector agroindustrial: El frigorífico principal se
encuentra habilitado para tránsito federal (territo-
rio nacional) y exportación de animales. También
puede prestar servicios de faena a terceros, pero
no realiza en la actualidad esa actividad. Faena y
troza pequeños rumiantes caprinos y ovinos princi-
palmente, también ciervos, vizcachas, conejos,
choiques. En 2011 la faena formal fue de 6.344
cabritos (el 7,3 % de los cabritos faenados en el
país). El estado provincial ha invertido en nuevos
establecimientos emplazados en zonas producto-
ras importantes, cuando estén concretados la pro-
vincia tendrá una capacidad de faena diaria de 500
caprinos. La fuerza se relaciona con las metas de
producción y stock, se la considera muy favorable,
moderadamente grave y urgente. Se clasifica como
interna y estructural. 

F13. Condiciones sociales de la población: En el
segundo semestre de 2012 el 2,7 % de los hogares
y el 4,3 % de las personas se encontraba en condi-
ciones de pobreza en el conglomerado San Luis-El
Chorrillo. Para la misma fecha y lugar, la indigencia
representó el 0,7 % de los hogares y el 0,6 % de las
personas. Ambos porcentajes se encuentran por
debajo del promedio nacional en la encuesta per-
manente de hogares (INDEC). Los índices oficiales
son cuestionados. No se relaciona directamente
con ninguna meta, pero sí con la visión general del
Plan. La fuerza se considera favorable, por la reper-

cusión indirecta en la producción y faena. No es
grave, ni urgente. Se clasifica como externa y
coyuntural. 

F14. Nivel educativo de la población: En el año
2010 el 99 % de los chicos de 6 a 11 años, el 96,4 %
de los de 12 a 14 y el 80,5 % de los de 15 a 17 años
asistía a la escuela formalmente. En 2010 el 13,9 %
de la población de 15 a 24 años se encontraba con
el secundario completo y el 16,2 % con
terciario/universitario. El 6,5 % de la población
mayor a 20 años completó el nivel universitario
(por debajo del 6,7 % nacional). En el último Censo
la tasa de analfabetismo provincial fue de 1,8 %. La
fuerza mantiene relación indirecta con las metas
provinciales de asesoramiento, también con la
visión del Plan. Se considera favorable, no grave, ni
urgente. Se clasifica como externa y estructural.

F15. Cantidad de Institutos y Universidades de
nivel superior: La provincia de San Luis contaba en
2010 con 12 establecimientos de educación supe-
rior no universitaria, 1 Universidad provincial (con 2
Institutos: Ciencia y Tecnología, Comunicación y
Arte) y 2 Universidades Nacionales, una pública y
una privada. La primera cuenta con 7 Facultades
(Ciencias Físico Matemáticas y Naturales, Ciencias
Humanas, Ingeniería y Ciencias Agropecuarias,
Ciencias Económicas, Jurídicas y Sociales, Química
Bioquímica y Farmacia, Psicología, Turismo y
Urbanismo) y la segunda con 5 (Ciencias Médicas,
Derecho y Ciencias Sociales, Ciencias Económicas y
Empresariales, Filosofía y Humanidades y
Veterinaria). La fuerza se relaciona con la meta de
capacitación, la existencia de Institutos y
Facultades que abordan parte del SAA hace que
sea muy favorable, no urgente y de gravedad
moderada. Se clasifica como externa y estructural. 

F16. Concentración de la producción: Entre los
años 2002 y 2010 el Índice de GINI aumentó de
31,33 a 33,66, proceso de concentración inferior al
promedio nacional que pasó de 47,35 a 64,37. En
el año 2012 existían 1.927 establecimientos capri-
nos con ganado bovino, un 14,2 % más que en
2010. El 90,2 % poseía menos de 100 animales
caprinos en su majada, y en conjunto representa-
ban el 54,8 % del stock y el 58,2 % de los vientres
de la provincia. En el otro extremo el 0,21 % de los
establecimientos (con más 1.000 animales por
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majada) poseía el 5 % del stock y el 4,5 % de los
vientres provinciales. La fuerza se considera como
neutra, la favorabilidad de la no concentración se ve
atenuada por la precariedad de las explotaciones
pequeñas, sensibles a cambios económicos y climá-
ticos. Se considera como moderadamente grave, y
no urgente. Se clasifica en interna y estructural.

F17. Conflictos por el uso de los recursos natura-
les: Los registros sobre el nivel de ocupación y
tenencia de la tierra en la provincia de San Luis son
precarios. Varios antecedentes marcan está fuerza
como un punto negativo en el sector. Los proble-
mas de tenencia repercuten en la infraestructura
productiva y en el nivel de inversión de las explota-
ciones. El avance de la agricultura, el desmonte y la
utilización del agua son problemas importantes
(Lichtenstein y Reboratti, 2013). El Gobierno pro-
vincial desde 2010 se encuentra en construyendo
sistemas de cloacas y plantas potabilizadoras en
todos los pueblos y ciudades; 64 municipios ya
poseen plantas de tratamiento de agua (la cobertu-
ra del servicio alcanza al 98% de la población),
mientras que 26 localidades poseen redes cloaca-
les en funcionamiento y 37 poseen redes que se
encuentran en proceso de licitación o ejecución
(PET 2010-2016). En la mayor parte de los campos
del noroeste existen problemas de acceso a agua
de calidad para el consumo humano y animal. San
Luis cuenta con 7 cuencas productivas con utiliza-
ción de aguas subterráneas. En varios lugares tiene
problemas de proporción de arsénico. Es una de
las provincias con mayor cantidad de represas y
embalses (se planifican para 2022 unos 16 nuevos
embalses para aumentar la reserva provincial de
agua). Es fuerza desfavorable para las metas de
stock y producción cárnica. Se considera de grave-
dad y urgencia moderada. Se clasifica como inter-
na y estructural. 

F18. Aptitud productiva y agroecológica de la zona
productora: Las precipitaciones anuales en todos
los departamentos no superan los 700 mm, en las
Sierras de San Luis se registran las mayores preci-
pitaciones que tiene la provincia, disminuyendo
progresivamente hacia el noroeste (hasta 250
mm). Se pueden distinguir dos zonas bien marca-
das, una árida al oeste provincial y otra montañosa
más húmeda al este. La provincia se caracteriza por
presentar un semestre cálido, en el que se concen-

tra más del 70% del total anual de lluvias. Las tem-
peraturas medias promedio del mes más frío varí-
an entre 8º al sur y 10º C al norte (Privitello, 2010).
Existen problemas de erosión eólica, principalmen-
te en el sur de la provincia, de erosión hídrica en las
zonas con pendientes del noroeste provincial. En
las regiones más áridas los incendios son frecuen-
tes, principalmente en verano. La fuerza se consi-
dera desfavorable por su relación con las metas de
stock y producción cárnica. No es urgente, pero sí
grave. Se clasifica en externa y estructural. 

F19. Pérdida de biodiversidad y desertificación:
Los balances hídricos suelen ser negativos, los
suelos de baja fertilidad, y gran parte de los recur-
sos naturales se encuentran en procesos de degra-
dación, lo que termina impactando en una baja dis-
ponibilidad de recursos forrajeros. Los problemas
de sobrepastoreo por el corrimiento de la frontera
agrícola son aspectos remarcados en las entrevis-
tas a agentes calificados. En los campos naturales
con monte, la carga animal promedio es de 1 a 3
cabras/ha. La zona oeste, la más semiárida de la
provincia, tiene problemas importantes de erosión,
y la zona este anualmente presenta inconvenientes
de incendios, ambos son causas importantes de
desertificación y pérdida de biodiversidad. La fuer-
za se considera como desfavorable, sobre todo con
respecto a la meta de stock. Es grave y urgente. Se
clasifica como externa y estructural. 

F20. Políticas, normas y programas provinciales y
nacionales relacionados: El gobierno provincial
está llevando a cabo el Plan de Control y
Erradicación de la Brucelosis Caprina, donde se
asesora a productores sobre prácticas de manejo y
la importancia de un plan sanitario que considere
la relación con el hombre. Dentro del Plan provin-
cial Caprino se hace fuerte el asesoramiento de téc-
nicos en las distintas regiones y localidades rela-
cionadas al sector primario, principalmente de
manejo, mejoramiento genético, alimentación,
sanidad y economía; se centra en la erradicación
de enfermedades que tienen impacto en el huma-
no. También se encuentra vinculada el Plan de cre-
ación de frigoríficos provinciales y la Ley de fomen-
to al Valor agregado donde se canalizaron distintas
inversiones (frigoríficos, curtiembres, tambos y
queserías caprinas). La fuerza es muy favorable ya
que impacta positivamente en las metas de stock,
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producción cárnica, asesoramiento y curtiembre de
cueros. Se considera urgente y de gravedad mode-
rada. Se clasifica como interna y estructural.

F21. Nivel de subsidio a las actividades producti-
vas: Dentro de la Ley Caprina existen dos líneas de
financiamiento a las cuales los productores pue-
den acceder: una es exclusiva para las asociacio-
nes u organizaciones de productores que posean
personería jurídica que son los aportes no reinte-
grables; y otras líneas de créditos blandos con 0 %
de interés, cuotas anuales, donde pueden presen-
tarse proyectos individuales para cualquier pro-
ductor de la provincia. En el primer grupo se
encuentran canalizados la mayor parte de los fon-
dos. Al sector primario hay que sumarle las asigna-
ciones familiares, que cumplen un rol importante
en los ingresos de la explotación (extra-prediales).
El sector agroindustrial no recibe subsidios direc-
tos por la actividad. La salvedad se encuentra en el
financiamiento estatal de la inversión de dos esta-
blecimientos de faena que serán concesionados
para que los manejen privados. Es una fuerza favo-
rable para la meta de producción y puede ser con-
siderada para la de asesoramiento. Se considera
grave y urgente. Se clasifica como externa y coyun-
tural. 

F22. Distancia entre actores: El sector primario se
encuentra cercano al sector industrial, dentro de la
provincia las distancias rondan los 90-150 km (tra-
mos que se hacen menores en los mercados infor-
males). La agroindustria principal cuenta con una
estrategia de abastecimiento que otorga a los pro-
veedores locales relevancia mínima; la mayor can-
tidad de animales los traslada desde Mendoza (dis-
tancias mayores a los 430 km), San Juan (más de
290 km) y La Rioja (más de 500 km). Las ventas se
realizan en su mayoría en la ciudad de Buenos
Aires (791 km), San Juan (323 km) y Mendoza (255
km). Estos últimos traslados se realizan con trans-
portes equipados con frío. Es una fuerza favorable
en el canal formal, la proyección de nuevas plantas
de faenas ubicadas en las zonas productoras es
una variable importante para las metas de produc-
ción cárnica y stock. Se considera de urgencia y
gravedad moderada. Se clasifica en interna y
estructural.

F23. Incorporación y cumplimiento de normas de
calidad en el sector agroindustrial: La agroindus-

tria implementa el sistema de calidad SSOP
(Security  Standard Operating  Procedures). El ins-
pector oficial de SENASA realiza todos los contro-
les de inspección veterinaria. Realiza la mayoría de
los controles de calidad aconsejados para este tipo
de actividades: 1) en producto físico, 2) de tempe-
ratura, tiempo, humedad e higiene en el proceso;
3) físico, químico y bacteriológico del agua; 4) trata
los efluentes “rojos” con tamices que separan lo
sólido de lo líquido, no manifiestan tener una lagu-
na de estabilización (se encuentra emplazado en
zona urbana); 5) cada mes contrata servicios para
plagas; 6) las cámaras de frío las limpian con pro-
ductos aprobados por SENASA, en las mismas tie-
nen sensor de temperatura con su correspondiente
registro; 7) los camiones térmicos respetan todas
las normas de habilitación impuestas por SENASA
para el trasporte de productos alimenticios; 8) tam-
bién se encuentran en regla con las normas de
seguridad del operario. La fuerza es favorable por
su relación con la meta de producción cárnica, no
es urgente ni grave. Se clasifica como interna y
coyuntural.

F24. Inversiones en I&D e infraestructura en la
agroindustria: En los últimos 5 años han invertido
aproximadamente $ 300.000 en una sala de diges-
tor y un vehículo para el trasporte de animales
vivos. Se realizaron con el fin de mejorar la eficien-
cia del negocio. Además hay que sumar la inver-
sión estatal en la construcción y puesta en marcha
de 2 nuevos frigoríficos cuya gestión será privada
(más de 6,1 millones de pesos). La fuerza se consi-
dera muy favorable por su relación con la meta de
producción cárnica, de stock y procesamiento del
cuero. Es grave, pero no urgente. Se clasifica como
interna y estructural.

F25. Capacidad ociosa de la agroindustria: La
agroindustria principal tiene una capacidad insta-
lada de 60 animales/hora. En playa de faena puede
realizar actividad con 540 cabezas por día, en
corrales la capacidad diaria asciende a 1.200 ani-
males. En 2011 se faenaron 26 animales caprinos
por día hábil (a este promedio habría que sumarle
la cantidad de animales no caprinos que se faena-
ron en planta). La ociosidad es importante. Es una
fuerza desfavorable, incide negativamente en la
meta de producción cárnica, sobre todo si se consi-
deran las nuevas plantas de faena. Es urgente y
grave. Se clasifica como interna y estructural. 
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F26. Inversión en capacitación en la agroindus-
tria: La principal agroindustria capacita anualmen-
te a todo el personal sobre aspectos de la seguri-
dad e higiene, en curso cortos brindados por perso-
nal de SENASA. Los operarios de las nuevas agroin-
dustrias están siendo capacitados en aspectos
operativos e higiénicos-sanitarios. Es una fuerza
favorable, impacta en la eficiencia de la concreción
de la meta de producción cárnica. No se considera
grave, ni urgente. Se clasifica como interna y
coyuntural.

F27. Planificación estratégica formal en la agroin-
dustria: La agroindustria no cuenta con un plan
estratégico formal, tampoco planifica anualmente
el volumen de compras y ventas. Las variables de
mercado determinan los valores y cantidades. Es
una fuerza desfavorable, moderadamente grave y
urgente. Se relaciona con la meta de producción
cárnica. Se clasifica como interna y estructural.

F28. Capacidad de almacenamiento de productos
en agroindustria: La principal agroindustria posee
capacidad para mantener en frío a 7.000 reses, con
la incorporación de las 2 nuevas plantas la capaci-
dad provincial aumentará (aún no se puede deter-
minar debido a que su utilización es casi exclusiva
para el ganado bovino). Normalmente congelan
reses para vender en diferido, principalmente en
los meses de enero-mayo. No tienen un parámetro
para determinar la cantidad a congelar, lo definen
mes a mes según la oferta de animales (a campo) y
la demanda de carne. Es una fuerza favorable a la
meta de producción cárnica, principalmente por la
capacidad instalada y potencial, atenuada por la
falta de planificación logística. Se considera mode-
radamente grave y no urgente. Se clasifica como
interna y estructural.

F29. Disponibilidad de materia prima en la agroin-
dustria: Dentro de la provincia, los departamentos
de Ayacucho, Pringles, Belgrano y Capital son los
más importantes en cuanto a abastecimiento de
animales. El principal frigorífico compra en mayor
medida animales extra provinciales, principalmen-
te de Mendoza, La Rioja y San Juan. Concentra su
actividad entre los meses de mayo a febrero (prin-
cipalmente noviembre-enero). Los animales de
zafra, principalmente los del sur de Mendoza tie-
nen una cobertura de grasa superior a los que se

crían en el norte de la provincia de San Luis. Los
animales de “cola” (aquellos que surgen de pari-
ciones retrasadas) generalmente tienen calidad
comercial aceptable, y por la época del año, suelen
tener un precio superior (entrevista a agroindus-
tria). Es una fuerza desfavorable, la estacionalidad
de la producción limita las metas de producción y
stock. Es grave y de urgencia moderada. Se clasifi-
ca como interna y estructural. 

F30. Distancia a los grandes centros de consumo:
La agroindustria principal se encuentra a 791 km de
la Ciudad de Buenos Aires, a 600 km de Rosario
(Santa Fe), a 255 km de Mendoza Capital y a 412
km de Córdoba Capital. Los centros de consumo
turístico provinciales, donde se concentra gran
parte del consumo doméstico, se encuentran cer-
canos a la planta agroindustrial. No existe una rela-
ción directa con alguna meta del Plan. La fuerza se
considera favorable, no grave, ni urgente. Se clasi-
fica como externa y estructural. 

F31. Estado de las redes viales de salida y entrada
de productos: San Luis posee 2.950 kilómetros de
caminos pavimentados, 506 kilómetros mejorados
y 3.800 kilómetros de caminos naturales o huellas.
Cuenta, además, con una importante red de auto-
pistas, que conecta a la mayoría de las localidades
turísticas con la capital provincial (rutas provincia-
les Nº 20, Nº 55, Nº 23 y la Nacional Nº 146, todas
transitables y en buen estado). El acceso a los esta-
blecimientos de producción es limitado, la mayoría
son caminos de tierra en estados de conservación
variables (el estado mejora con la cercanía a las
urbes). Desde San Luis Capital hacia los centros de
consumo todas las rutas se encuentran asfaltadas
y en buen estado (en varios tramos las rutas son
autopistas). Es una fuerza favorable, atenuada por
la cantidad de caminos vecinales y consolidados
rurales; incide positivamente en las metas de
stock, producción y asesoramiento. Se considera
no grave, ni urgente. Se clasifica como externa y
estructural. 

F32. Acceso a servicios de telecomunicación
(internet y teléfono): En el año 2010 el 40,38 % de
los de los hogares de los 5 departamentos más
importantes en la producción de caprinos poseía
línea de teléfono fija (el 25,06 % si se quita de la
ecuación al departamento Capital), el 88,21 % línea
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de teléfono celular (80,8 % sin contar Capital). El
57,8 % (38,54 % sin contar Capital) posee compu-
tadora. Es una fuerza desfavorable, que incide
negativamente en las metas de producción (por
vínculos comerciales y posibilidades de comunica-
ción). Es moderadamente grave y urgente. Se clasi-
fica como externa y estructural.

F33. Proyectos de investigación y extensión rela-
cionados al SAA: El sector agroindustrial no tiene
ningún tipo de acuerdo para innovación o asisten-
cia técnica con alguna institución (pública o priva-
da). En los institutos y organismos de investigación
provinciales Los proyectos de investigación rela-
cionados de la Universidad Nacional de San Luis
(UNSL) son los siguientes: “Desarrollo Local-
Regional”; “El rol de las instituciones como instru-
mento de políticas económicas”; “Territorio y
Turismo”; “Estrategias de reproducción familiar en
familias en situación de pobreza”; “Economía de
las cadenas agroalimentarias y agroindustriales de
la provincia de San Luis”; “Evaluación del potencial
forrajero de los pastizales naturales y de especies
perennes cultivadas del ambiente semiárido de la
provincia de San Luis”. También existen proyectos
de iniciación a la investigación (UNSL):
“Trazabilidad en la cadena de abastecimiento en la
industria agroalimentaria de San Luis”;
“Planificación para el Desarrollo: Variables
Sociales que impactan en el enfoque de
Territorialidad”; “Observatorio de Desarrollo
Regional, consideraciones estadísticas de la pro-
vincia de San Luis. Escenarios y representaciones
de sendas de Desarrollo local y regional”. Los pro-
yectos de extensión relacionados son: “Pastizales
pampeanos de San Luis” (UNSL); “Un recurso
estratégico: Ecoturismo” (UNSL); “Planificación
para el Desarrollo” (UNSL). Se considera una fuer-
za muy favorable, pues varios proyectos tienen
relación directa con el sistema productivo y agroin-
dustrial. Se considera de moderada gravedad y no
urgente. Se clasifica como interna y estructural. 

F34. Calificación de la mano de obra industrial:
Cuenta con dos profesionales de SENASA y un
Ingeniero en Seguridad e Higiene. La gerencia es
por parte de los dueños, quienes tienen asesora-
miento contable e impositivo externo. Es una fuer-
za desfavorable, pues la profesionalización del sec-
tor viene dada por los organismos estatales. Se

considera moderadamente grave y urgente. Se cla-
sifica como interna y coyuntural.

F35. Costo de energía: El abastecimiento eléctrico
provincial se produce mediante dos líneas de 132
KV, que suministran energía desde Córdoba y una
tercera de 32 KV desde la Pampa. Dentro del par-
que industrial el cargo por uso de la red es de 6,78
$/KW/mes (fuera del parque asciende a $ 10,82),
el cargo por consumo de potencia es de 4,28
$/KW/mes dentro de parque y $ 4,35 fuera de éste.
En general el costo energético es más importante
que en Capital Federal y Gran Buenos Aires, supe-
rior al promedio nacional. Los precios corrientes
del Gasoil grado 2 en la localidad de Concarán
aumentaron 157,4 % en el período enero 2009-
enero 2013. La fuerza se considera desfavorable,
pues el impacto en las funciones de producción y
traslado es considerable. Se considera moderada-
mente grave y no urgente. Se clasifica como exter-
na y estructural.

II. Construcción de instrumentos de
síntesis de desempeño.

II A. Desempeño de las fuerzas.

En el SAA caprino de San Luis la proporción de
valorizaciones positivas sobre el total absoluto de
valorizaciones de impacto representa el 55,6 %, el
restante 44,4 % corresponde a fuerzas que restrin-
gen la concreción de las metas planteadas a 2020
(Tabla 8). Las fuerzas más favorables son la dimen-
sión y diversificación de la producción primaria
(F3); las características productivas y comerciales
del sector agroindustrial (F12); la cantidad de
Institutos y Universidades de nivel superior (F15);
las políticas, normas y programas nacionales y pro-
vinciales relacionados (F20); las inversiones en I&D
e infraestructura en la agroindustria (F24); y los
proyectos de investigación y extensión relaciona-
dos (F33).

Las fuerzas más desfavorables son la transabili-
dad de los productos (F1), la informalidad de las
transacciones (F2); el consumo y autoconsumo
provincial (F5); los conflictos por el uso de los
recursos naturales (F17); la aptitud productiva y
agroecológica de la zona productora (F18); la pérdi-
da de biodiversidad y desertificación (F19); la capa-
cidad ociosa (F25) y la planificación estratégica del
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Tabla 8. Valorización de
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no de San Luis.

Fuente: Elaboración propia en

base a las entrevistas y los

antecedentes citados.
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sector agroindustrial (F27); el acceso a servicios de
telecomunicación (F32); y la calificación de la mano
de obra agroindustrial (F34).

Si se considera el impacto de cada fuerza, medi-
do por el IIFE (Figura 14), las más importantes en la
situación problemática del SAA son: 

a) Dinamizadoras: la más importante se relacio-
na con las políticas, normas y programas nacio-
nales y provinciales relacionados (F20). Le
siguen en impacto el nivel de subsidio a las acti-
vidades productivas (F21); la dimensión y diver-
sificación de la producción primaria (F3); las
características productivas y comerciales del
sector agroindustrial (F12); y las inversiones en
I&D e infraestructura en la agroindustria (F24).
b) Restrictivas: las dos más importantes son la
pérdida de biodiversidad y desertificación (F19)
y la capacidad ociosa de la agroindustria (F25).
Le siguen en impacto la informalidad comercial
del SAA (F2); la disponibilidad de materia prima
en la agroindustria (F29); el acceso a servicios
de telecomunicación (F32); y la calificación de la
mano de obra agroindustrial (F34).

II B. Cuadro de Fuerzas Estratégicas.

Como se puede apreciar en la Figura 15, las
fuerzas estructurales internas fueron las más
valoradas en la situación problemática. Por el lado
de las restrictivas, la capacidad ociosa de la agroin-
dustria es la más urgente y grave, le siguen en
urgencia la informalidad del SAA, la disponibilidad
de materia prima en la agroindustria (considerada
como grave), y con igual gravedad y urgencia los
conflictos por el uso de los recursos naturales y la
planificación estratégica de la agroindustria. En las
fuerzas estructurales internas dinamizadoras se
destacan las políticas provinciales y nacionales
(principalmente por su relación con las metas de
producción cárnica y asesoramiento), la dimensión
y diversificación del sector productivo, la articula-
ción y distancia entre actores. Las nuevas inversio-
nes en establecimientos agroindustriales impactan
positivamente en las metas de producción cárnica
y cueros procesados. 

Las fuerzas estructurales externas restrictivas
se relacionan con la pérdida de biodiversidad y
desertificación y las características agroecológi-
cas de la zona productora; el acceso a servicios de
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Figura 14. Desempeño de

IIFE por fuerza en el SAA

caprino de San Luis.

Fuente: Elaboración propia en

base a las entrevistas y los

antecedentes citados.

Sitio Argentino de Producción Animal

108 de 154



telecomunicación en los departamentos alejados
de la Capital también impacta negativamente. En
cuanto a las fuerzas estructurales internas impul-
soras, la cantidad de institutos de formación y el
nivel educativo de la población fueron las fuerzas
más urgentes, por su relación con la meta de
capacitación. Las distancias a los centros urbanos
y el estado de las redes viales también fueron
identificadas como fuerzas positivas.

Las fuerzas coyunturales externas más rele-
vantes son: el nivel de subsidios a la actividad pri-
maria (considerada como la más grave y urgente
de este grupo), la situación económica del consu-
midor provincial y nacional, y las condiciones
sociales de la población.

Por el lado de las internas coyunturales dinami-
zadoras, la las características productivas y comer-
ciales del sector agroindustrial (relacionada direc-
tamente con la meta de producción cárnica) es la
fuerza más urgente y grave. Le siguen en urgencia
los márgenes brutos comerciales, la incorporación
y cumplimiento de normas de calidad y la inversión
en capacitación en el sector agroindustrial. 

II C. Relaciones causa-efecto entre fuerzas 
y metas.

Las metas planteadas se pueden agrupar en
“relacionadas al sector primario”, donde se ubican
el aumento del stock en términos absolutos y la
asistencia técnica a productores. Y por otro lado las
“relacionadas al sector agroindustrial”, donde se
encuentran el aumento del volumen faenado en
toneladas y el procesamiento industrial del cuero. 

Como se muestra en la Figura 16, la meta de asis-
tencia técnica tiene un impacto positivo en las metas
de stock, faena y procesamiento de cuero. El aumen-
to del stock puede incidir en el aumento del volumen
de animales faenados y por lo tanto en la cantidad
de cuero procesado. Las metas de stock, faena y
asistencia técnica se consideran fundamentales. 

Los problemas ambientales, relacionados al
sobrepastoreo y la erosión eólica, son la principal
fuerza que impacta negativamente en la meta de
aumento de stock (Figura 17). La fragilidad agroe-
cológica de las zonas productivas (semiáridas)
restringe el aumento de animales por unidad de
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Figura 15. Cuadro de

Fuerzas Estratégicas del

SAA caprino de San Luis.

Fuente: Elaboración propia en
base a las valorizaciones de
las fuerzas, las entrevistas
realizadas, los datos secunda-
rios y el PEA2-2020. Las fuer-
zas que se encuentran super-
puestas tienen la misma valo-
rización en favorabilidad, gra-
vedad y urgencia; el tamaño
es proporcional a la valoriza-
ción del IIFE.
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superficie, condiciona la productividad y determi-
na la dimensión y diversificación de la produc-
ción. Los conflictos por la posesión y la utilización
de los recursos naturales, especialmente la tierra
y el agua, también son un atenuante a la produc-
ción y una causa de los problemas de erosión y
sobrepastoreo. 

La cantidad de explotaciones con ganado capri-
no y el stock agregado son fuerzas que impactan
positivamente para alcanzar la meta. El límite se
encuentra en la capacidad agroecológica del
ambiente y las tecnologías utilizadas en la produc-
ción. Los márgenes brutos percibidos por los pro-
ductores son un incentivo económico que mantie-
ne las expectativas positivas en el negocio. La com-
petencia informal impacta negativamente en los
márgenes formales y en el abastecimiento de
materias primas al sector agroindustrial. También
condiciona el número de cabezas declarados, prin-
cipal variable de tamaño del sector. Los subsidios
sociales y productivos impactan positivamente en

la meta, con mayor importancia en las explotacio-
nes pequeñas de subsistencia. 

En la meta de asistencia técnica las restriccio-
nes más importantes se encuentran relacionadas a
la cultura de los productores y el acceso a condicio-
nes y servicios básicos para la comunicación (Figura
18). El programa de capacitación de productores
caprineros es coherente con la meta y tiene una lle-
gada importante. La dimensión de la producción,
principalmente la idiosincrasia y las condiciones
socioculturales, debe ser considerada en las meto-
dologías y herramientas utilizadas en las capacita-
ciones. La cantidad de asociaciones de productores
facilita la comunicación y coordinación de jornadas
y talleres de capacitación, así como también la
canalización de necesidades técnicas. 

La cantidad de proyectos de extensión e inves-
tigación vigentes, la mayoría multidisciplinarios,
también es coherente con la meta. Las condiciones
sociales de la población y el nivel educativo tienen
un impacto mínimo, pero positivo. Potencialmente
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Figura 16. Relaciones

causa-efecto entre las

metas planteadas en el

PEA2-2020.

Fuente: Elaboración propia en
base al PEA2-2020 y las
entrevistas a agentes califica-
dos.

Figura 17. Relaciones

causa-efecto de las fuer-

zas que impactan en la

meta de stock en el SAA

caprino de San Luis.

Fuente: Elaboración propia en
base al desempeño de las
fuerzas, las entrevistas reali-
zadas y la información del
PEA2-2020. El color de cada
una de las esferas representa
la favorabilidad (negro desfa-
vorable, gris claro favorable),
la presencia o no de reborde
negro indica si es estructural
o coyuntural, el tamaño es
proporcional al IIFE.
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la asistencia tendría una repercusión positiva en
varias fuerzas restrictivas. Podría incidir en los pro-
blemas ambientales (sobrepastoreo y erosión eóli-
ca) y de estacionalidad de la producción (además
de la calidad de los animales en pie), en la disminu-
ción de la informalidad e incentivar la generación
de articulaciones para exportar. También podría
mejorar la productividad y el valor agregado de los
productos y subproductos del sistema. 

Las restricciones que más impactan sobre la
meta de faena son la informalidad, el abasteci-
miento continuo y de calidad de materia prima (ani-
males vivos, principalmente cabritos), y la califica-
ción formal de la mano de obra agroindustrial
(Figura 19). Esta última fuerza tiene repercusiones
en las estrategias de abastecimiento y ventas del

sector agroindustrial, y determina parte de las
características de la agroindustria principal.

La construcción de nuevas plantas de faena cer-
canas a las zonas productivas impacta positiva-
mente en la concreción de la meta. El abasteci-
miento de animales dependerá, entre otras varia-
bles, de la formalidad de las transacciones y de la
dimensión y productividad del sector primario. El
aumento del volumen de faena provincial permitirá
disminuir la capacidad ociosa del sector y aumen-
tar la disponibilidad de animales en los comercios
minoristas provinciales. Debe ir acompañado de un
agregado de valor acorde a las demandas de los
consumidores finales, especialmente los relaciona-
dos al sector turístico.
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Figura 18. Relaciones

causa-efecto de las fuer-

zas que impactan en la

meta de asistencia técnica

en el SAA caprino de San

Luis.

Fuente: Elaboración propia en
base al desempeño de las
fuerzas, las entrevistas reali-
zadas y la información del
PEA2-2020. El color de cada
una de las esferas representa
la favorabilidad (negro desfa-
vorable, gris claro favorable),
la presencia o no de reborde
negro indica si es estructural
o coyuntural, el tamaño es
proporcional al IIFE.

Figura 19. Relaciones

causa-efecto de las fuer-

zas que impactan en la

meta de faena en el SAA

caprino de San Luis. 

Fuente: Elaboración propia en
base al desempeño de las
fuerzas, las entrevistas reali-
zadas y la información del
PEA2-2020. El color de cada
una de las esferas representa
la favorabilidad (negro desfa-
vorable, gris claro favorable),
la presencia o no de reborde
negro indica si es estructural
o coyuntural, el tamaño es
proporcional al IIFE.
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I. Comparación de los SAA.

El análisis comparativo de las proporciones de
fuerzas con valorización positiva y negativa entre
ambos sistemas no mostró diferencias estadísti-
cas significativas (Zcalculado= 1,0907; p = 0,992).
En este contexto, es importante mencionar que
las metas propuestas son diferentes en calidad y
cantidad. La provincia de La Pampa se propuso
metas productivas, económicas, sociales, de
infraestructura y consumo; en cambio San Luis se
centró en aspectos productivos y de asesoramien-
to. Por lo tanto, este tipo de información cuantita-
tiva sólo brinda una aproximación al estado de
situación, que debe ser complementada con un
análisis de las fuerzas que impactan en la situa-
ción problemática, su naturaleza e interrelaciones
lógicas.

Como se puede apreciar en la Figura 20, el SAA
caprino de La Pampa tiene tres fuerzas que
impactan negativamente con el mayor valor posi-
ble del IIFE: la informalidad del SAA, los conflictos
por la utilización de los recursos naturales y la
disponibilidad de materia prima en la agroindus-
tria. Las fuerzas negativas con más impacto en el
SAA caprino de San Luis son la pérdida de biodi-
versidad y desertificación, la capacidad ociosa y
la disponibilidad de materia prima en el sector
agroindustrial.

Las fuerzas con mayor impacto positivo de La
Pampa son la transabilidad de los productos
caprinos (principalmente cabras) y el nivel de con-
sumo y autoconsumo provincial de productos cár-
nicos caprinos. En San Luis la fuerza con impacto
más favorable es la relacionada a las políticas
provinciales (coherentes con todas las metas pro-
puestas a 2020), le siguen el nivel de subsidios a
la actividad primaria y las características del sec-
tor primario y agroindustrial. 

Con respecto al IIFE, ambos SAA tuvieron valo-

rizaciones positivas iguales en las fuerzas F7 (3),
F13 (1), F14 (1), F22 (4) y F33 (4). En el caso del
agregado de valor, se encuentran en situaciones
similares de procesamiento y presentación de
productos; generalmente los animales se venden
en reses a minoristas y estos a consumidor final,
no se acostumbra el trozado y la venta en media
reses es poco utilizada. Las condiciones sociales
de los productores caprineros son muy similares,
caracterizados por niveles de subsidio importan-
tes (principalmente sociales), acceso a servicios
precarios y ubicados en zonas marginales aleja-
das de los centros urbanos. La cantidad de pro-
yectos de investigación y extensión son similares
con impacto relativo, dependiente de varios facto-
res particulares. 

Las fuerzas F18 (-3), F19 (-9), F25 (-9) y F35 (-2)
tuvieron desempeños negativos iguales en
ambos SAA. Los problemas de aptitud productiva
y sobrepastoreo en las zonas caprineras provin-
ciales restringen las posibilidades de concretar
las metas de stock y productividad, y condicionan
la viabilidad de la producción en el largo plazo. En
ambos SAA se planteó el abastecimiento de mate-
rias primas como uno de los principales proble-
mas (inconvenientes de cantidad, calidad y perio-
dicidad), con impacto negativo en el nivel de acti-
vidad de las agroindustrias. El costo de la energía
(eléctrica y fósil) impacta desfavorablemente, los
precios corrientes han aumentado en el período
bajo estudio (en especial el gasoil). 

Las fuerzas F1, F4, F5, F8, F9, F10, F16, F27, F30,
F31, F32 y F34 tienen un impacto diametralmente
opuesto entre SAA. En la Tabla 9 se exponen las
principales diferencias.

A nivel general, las fuerzas que más impactan
en los SAA caprinos son estructurales, en La
Pampa el 84,31 % del valor absoluto de las valori-
zaciones de impacto corresponden a esa catego-
ría, y en San Luis el 86,7 %. Para ambos sistemas
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el 68,6 % de las fuerzas fueron clasificadas como
internas, en La Pampa estas fuerzas explicaron el
81,9 % de las valorizaciones de impacto y en San
Luis el 71,9 %.

II. Identificación de puntos críticos y
de apalancamiento.

II A. SAA caprino de La Pampa.

En las entrevistas en profundidad realizadas a
actores sociales de todo el SAA, los factores más
importantes fueron los siguientes: 

• Factores económicos: a) falta de infraestruc-
tura general a niveles micro, meso y macro; b)
falta de inversión privada en los sectores
industriales y conexos; c) informalidad comer-
cial (sanitaria e impositiva) en todos los esla-
bones; d) falta de articulación vertical y hori-
zontal entre agentes; e) capacidad ociosa en la
industrialización formal; f) falta de esfuerzo
comercial público-privado; g) falta de conoci-
miento de la calidad demandada y la disponi-

bilidad a pagar del consumidor (nichos); h)
poca gravitación en la economía provincial for-
mal; i) estacionalidad de la oferta; j) atomiza-
ción y dispersión de la oferta en conjunto con
agentes concentrados en la distribución y el
procesamiento (compensado por la informali-
dad). 
• Factores socioculturales: a) tenencia preca-
ria de la tierra; b) cultura productivista en el
sector primario y en los servicios de apoyo
públicos (ciencia y técnica); c) falta de capaci-
tación (formal e informal); d) “saber hacer”
local en condiciones precarias; e) informalidad
como costumbre comercial; f) falta de jóvenes
en los sectores rurales de la región; g) niveles
importantes de necesidades básicas insatisfe-
chas y pobreza estructural (subsistencia y
autoconsumo); h) acceso a la educación for-
mal condicionado.
• Factores agroecológicos: a) marginalidad en
las condiciones agroecológicas; b) sobrecarga
por corrimiento de la frontera agrícola; c)
exportación de nutrientes con la comercializa-
ción del guano; d) competencia de la actividad

112 EEA INTA Anguil

Figura 20. Desempeño del IIFE para los SAA caprinos de La Pampa y San Luis. 
Fuente: Elaboración propia con base en las entrevistas realizadas y los antecedentes citados. SAA caprino de La Pampa (azul); SAA
caprino de San Luis (negro).
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con otras de índole extractivo (petróleo princi-
palmente) que aumentan los costos de oportu-
nidad; e) ocupación territorial en una región
con escasas actividades económicas factibles-
viables; f) erosión por manejos deficitarios.

• Factores políticos-institucionales: a) aprove-
chamiento estructural de las políticas naciona-
les y provinciales; b) existencia de líneas, pro-
gramas y proyectos relacionados a la activi-
dad; c) escaso acceso a servicios básicos e
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Tabla 9. Principales diferencias en las fuerzas con desempeño opuesto.

Fuente: Elaboración propia en base a las entrevistas realizadas e información secundaria.
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infraestructura adecuada; d) desacierto en la
transferencia de tecnología; e) falta de interés
por las cuestiones estructurales; f) falta de
políticas fiscales específicas, adaptadas a las
condiciones socioculturales y agroecológicas;
g) falta de planificación estratégica integral.

Como se observó en la Figuras 6 y 7, la infor-
malidad y la disponibilidad de materias primas en
el sector agroindustrial son dos de las fuerzas
estructurales internas más desfavorables, graves
y urgentes. Éstas conforman el punto crítico 1 del
SAA caprino de La Pampa (PC-LP1). Ambas impac-
tan en las metas de faena, exportación y consumo
de carne caprina; tienen una repercusión negativa
en los niveles de actividad agroindustrial formal
(aumentan la capacidad ociosa), condicionan
parte del abastecimiento formal de animales en el
mercado minorista, y por lo tanto el consumo pro-
vincial (Figuras 9, 10 y 11). 

La informalidad también impacta en el stock
de vientres, condiciona los márgenes de la com-
petencia formal y los niveles de subsidio a la pro-
ducción primaria (cuando tienen una relación pro-
porcional a la majada) y agroindustrial (cuando el
volumen de negocio no permite cubrir los costos
fijos). Esta fuerza favorece la subestimación de la
importancia absoluta y relativa de la actividad y el
consumo promedio provincial. Con igual impacto,
el abastecimiento de materias primas dificulta la
consolidación de alternativas comerciales que
mejoren los niveles de consumo, y a su vez reper-
cute en los costos fijos de la agroindustria, lo cual
tiene su impacto en los precios. 

La falta de articulación entre los actores del
sistema impide que se puedan generar alternati-
vas de mediano plazo que garanticen el abasteci-
miento y la formalidad en la comercialización, y
agreguen valor a los productos finales e interme-
dios. Las características culturales de los actores
sociales, la ubicación del sistema productivo y los
mecanismos de transacción potencian estos pun-
tos críticos. El estado de las redes viales y la dis-
tancia del principal centro de faena pueden ser
una limitante, ampliada por los aumentos en los
precios del combustible. 

Las condiciones sociales de la población podrí-
an mejorar los niveles de autoconsumo y venta
informal; los niveles de subsidios podrían incidir
en la formalidad. Las políticas nacionales (princi-

palmente la de subsidios sociales) y las provincia-
les (de estímulo a la actividad productiva y comer-
cial) pueden impactar positivamente en la infor-
malidad y en el abastecimiento de materias pri-
mas (animales vivos). Los niveles de consumo
provincial se pueden potenciar mejorando la
situación económica y social de la población, con
la incorporación y comunicación de las normas de
calidad, y con el agregado de valor a los produc-
tos terminados (actualmente res con hueso). La
existencia de una agroindustria con capacidad de
faena, tecnología y profesionalización son fuerzas
que podrían ser aprovechadas o potenciadas para
aumentar el abastecimiento de materias primas y
el consumo. 

El conflicto por el uso de los recursos natura-
les es una fuerza estructural igual de desfavora-
ble, grave y urgente que las del PC-LP1 (Figura 7);
sumada a la pérdida de biodiversidad y las carac-
terísticas agroecológicas de la zona productora
conforman el punto crítico 2 (PC-LP2). Éste impac-
ta de manera directa en las metas productivas
(stock de vientres, productividad, mano de obra
familiar), y por lo tanto condiciona el cumplimien-
to de las metas de faena, exportación y consumo
(Figura 9). El aumento del stock de vientres pro-
vincial debe considerar alternativas tecnológicas
adaptadas al medio, que mejoren la productivi-
dad y las repercusiones sobre el ambiente. La
fuerza relacionada a los proyectos de investiga-
ción y extensión puede vincularse favorablemen-
te (Figuras 7 y 9). El mejoramiento de los indica-
dores de producción, productividad y exportación
tendría repercusiones positivas sobre la partici-
pación del sector en la economía y el mercado
laboral provincial.

El punto de apalancamiento 1 (PA-LP1) consi-
dera la fuerza más favorable, grave y urgente, el
consumo y autoconsumo provincial, complemen-
tada con las características de la agroindustria
principal (Figura 6). La primer fuerza tiene relacio-
nes dinamizadoras con todas las metas; determi-
na en gran parte la estrategia de valor agregado
de la provincia. Es condicionada por las situacio-
nes sociales y económicas del consumidor provin-
cial. Las características de la agroindustria impac-
tan positivamente en los niveles de consumo for-
mal provincial y en la transabilidad de los produc-
tos caprinos. Esta fuerza, se encuentra condicio-
nada por la distancia a los grandes centros de
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consumo, la disponibilidad de materia prima, la
productividad de la mano de obra y las articula-
ciones comerciales entre los actores. La profesio-
nalización y la incorporación de normas de cali-
dad en la agroindustria inciden positivamente en
el PA-LP1 (Figuras 7 y 11). 

Los programas y políticas implementados por
los Gobiernos provincial y Nacional conforman el
punto de apalancamiento 2 (PA-LP2). Incide en las
metas de consumo, faena, exportación, mano de
obra agroindustrial y en las inversiones en
infraestructura (Figuras 10 y 11). La coherencia y la
aplicabilidad son, según las entrevistas, un
aspecto crucial para la concreción de las metas
del PEA2-2020. Pueden impactar en la informali-
dad, las características del sector primario (pro-
ductividad, mano de obra familiar, arraigo, acceso
a servicios, infraestructura) y agroindustrial
(financiamiento, infraestructura, capital circulan-
te, capacitaciones, promoción, entre otros). El
acceso a mercados internacionales con animales
grandes y magros (y otros, por ejemplo el cabrito)
debe ser resultado de esfuerzos públicos-priva-
dos, con articulaciones entre actores que viabili-
cen el negocio a mediano y largo plazo.

II B. SAA caprino de San Luis.

En las entrevistas en profundidad realizadas a
actores sociales de todo el SAA, los factores más
destacados fueron los siguientes: 

• Factores económicos: a) problemas sanita-
rios y fiscales con la informalidad; b) posibili-
dades de exportación no aprovechadas; c)
falta de incentivos para la inversión privada; d)
función de producción rudimentaria; e) escasa
tecnología de gestión en todos los eslabones
(menos en la coordinación); f) asimetrías de
poder entre actores que condicionan a los más
chicos; g) señales de mercado poco claras; h)
desfasaje en la cadena de cobros y pagos; i)
falta de información sobre márgenes y estruc-
turas de costos; j) aumento del turismo y la
demanda de productos locales y regionales.
• Factores socioculturales: a) acceso limitado
a la propiedad de la tierra; b) servicios básicos
insatisfechos, actividades de subsistencia; c)
informalidad como forma de vida; d) evasión
como forma de mejorar los resultados econó-

micos. 
• Factores agroecológicos: a) zonas agroecoló-
gicas desfavorables, pero turísticamente
atractivas; b) falta de mediciones de impacto
ambiental; c) cambios climáticos, inestabili-
dad en la producción; d) actividades de ocupa-
ción territorial importante. 
• Factores políticos-institucionales: a) falta de
un mercado institucional para transparentar y
homologar precios y categorías; b) implemen-
tación de la Ley Caprina de manera integral y
participativa; c) programas y proyectos institu-
cionales relacionados; d) falta de controles
sanitarios y legales; e) normas informales pro-
pias del sistema (muy relacionadas con la cul-
tura informal y la evasión).

El punto crítico 1 del SAA caprino de San Luis
(PC-SL1) está conformado por los conflictos por el
uso de los recursos naturales, la aptitud producti-
va y agroecológica de las zonas productoras y la
pérdida de biodiversidad y desertificación. Las
tres fuerzas son estructurales, dos de ellas exter-
nas y una interna (Figura 15). Como se muestra en
la Figura 17, las tres fuerzas condicionan el cum-
plimiento de la meta de stock. Las características
del sector primario, principalmente el tamaño
medio de las majadas, permitiría atenuar los pro-
blemas de desertificación y pérdida de biodiversi-
dad, que a su vez serían potenciados por los con-
flictos por el uso de los recursos naturales. La
asistencia técnica podría impactar positivamente
en el PC-SL1, apuntando a mejorar la productivi-
dad y el agregado de valor con herramientas y téc-
nicas adaptadas a las circunstancias agroecológi-
cas y socioculturales propias de cada región
(Figura 18).

La informalidad y la disponibilidad de materias
primas en el sector agroindustrial conforman el
punto crítico 2 (PC-SL2), que se ve potenciado por
la falta de capacitación en la mano de obra (prin-
cipalmente en gerencial y comercial) y la falta de
un plan estratégico formal. Las fuerzas son inter-
nas, en su mayoría estructurales (Figura 15). El
PC-SL2 impacta en las metas de faena y stock
(Figuras 17 y 19), si bien la capacidad de faena
aumentó en los últimos años con la incorporación
de nuevos establecimientos, los problemas de
abastecimiento y ociosidad son muy importantes.
Esto afecta los márgenes comerciales de los agen-
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tes y condiciona las alternativas de inversión y
financiamiento (Figura 19). La articulación entre
actores puede mejorar el desempeño de este
punto crítico, utilizando con más eficiencia las
organizaciones, instituciones y canales existentes. 

La incorporación de agroindustrias en las
zonas productoras (de inversión pública conce-
sionadas a privados) y las políticas y programas
provinciales y nacionales conforman el punto de
apalancamiento 1 (PA-SL1). Ambas fuerzas son
internas, la primera estructural y la segunda
coyuntural (Figura 15), e impactan en las metas de
stock, faena, asistencia técnica y procesamiento
de cuero. El PA-SL1 se ve potenciado por el nivel
de subsidios a las actividades económicas y
sociales vinculadas, las inversiones en infraes-
tructura y la incorporación de normas de calidad
en el sector agroindustrial (Figura 17 y 19). La falta
de capacitación gerencial y de un plan estratégico
privado formal, en conjunto con los problemas de
ociosidad de las plantas, condicionan el impacto
(Figura 19).

El punto de apalancamiento 2 (PA-SL2) se con-
forma con la relación entre la cantidad de institu-
tos y Universidades de nivel superior, los proyec-
tos de extensión e investigación relacionados, y
las políticas y programas provinciales (Figura 18).
Estas fuerzas tienen un impacto directo sobre la
meta de asistencia técnica, y potencial sobre el

resto de las metas del PEA2-2020. El nivel educa-
tivo medio de la población puede favorecer la
adopción de técnicas y herramientas. Las jorna-
das de capacitación in situ que realiza el Gobierno
provincial a través del Ministerio de Campo tien-
den a cumplir con las metas propuestas. 

III. Ejes estratégicos y políticos.

III A. SAA caprino de La Pampa.

Para abordar el PC-LP1 se plantean dos ejes
complementarios: disminuir la informalidad de
las articulaciones comerciales del sistema, y
mejorar los canales de abastecimiento del sector
agroindustrial. Como se puede apreciar en la
Figura 21, si se consideran las relaciones de
causa-efecto y las valorizaciones del IIFE, existen
dos fuerzas que necesitarían ser contrarrestadas
y cinco fuerzas que deberían ser aprovechadas
para cumplir con los dos ejes planteados. Las
mejoras en la informalidad y el abastecimiento
impactarían positivamente en el aporte del SAA al
mercado laboral y el producto bruto geográfico
provincial, además de mejorar la capacidad ocio-
sa del sector agroindustrial. 

Las fuerzas restrictivas a contrarrestar/ate-
nuar son estructurales, se relacionan a la falta de
articulación entre actores sociales públicos y pri-
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vados, y a la concentración del sector primario y
agroindustrial. Las fuerzas dinamizadoras a apro-
vechar/potenciar son el valor agregado, las políti-
cas provinciales y nacionales, y el nivel de subsi-
dios a las actividades productivas (PA-LP2), los
proyectos de investigación y extensión relaciona-
dos, y la calificación de la mano de obra agroin-
dustrial. 

Para mejorar los niveles de comercialización
formal se debería actuar sobre las principales
fuerzas que generan informalidad sanitaria y fis-
cal. Los factores culturales y la forma de hacer
negocios de los agentes tienen raíces estructura-
les que son complejas de alterar. En el plazo con-
siderado se podría intervenir a través de los pro-
gramas de promoción productiva y tecnológica,
enmarcados en el Plan de Desarrollo Productivo
(PDP) y en la Ley Caprina (LC). 

Dentro del PDP se plantea, en el tercer eje
estratégico, lograr en 2015 la reconversión pro-
ductiva de un grupo de pequeñas explotaciones
agropecuarias para aprovechar las ventajas com-
parativas ambientales y culturales. Este programa
y los vinculados con la LC, que pretenden mejorar
las condiciones socioeconómicas, productivas y
el arraigo, deberían pensarse articulados en el
marco de algunos proyectos de investigación y
extensión del INTA y la UNLPam. Como contra-
prestación a los subsidios productivos y la asis-
tencia técnica, el Gobierno provincial tendría que
garantizarse el comercio formal de productos y
sub-productos, así como el “blanqueo” de la
mano de obra empleada. También los subsidios
sociales podrían ser orientados en ese sentido. 

El PC-LP2 se relaciona con la base agroecológi-
ca de la zona, su utilización productiva y el régi-
men de tenencia legal de los recursos (principal-
mente la tierra). Se plantean dos ejes comple-
mentarios, por un lado mejorar el régimen de
tenencia de la tierra para garantizar la disminu-
ción de conflictos y facilitar la estabilización
(mejorar el horizonte de planificación); y por el
otro asesorar y capacitar sobre prácticas que se
adapten al sistema sociocultural y agroecológico
y mejoren el impacto sobre la desertificación
(Figura 22). 

El cumplimiento de los ejes aportaría a la con-
creción de las metas de stock de vientres, produc-
tividad, mano de obra familiar y servicios básicos
en el sector primario. Para esto sería necesario
mejorar las articulaciones entre actores, princi-
palmente desde el sector público, y entre agentes
privados. Nuevamente las políticas y programas,
nacionales y provinciales (PA-LP2) impactarían
positivamente; más aún si se orientaran a mejorar
las condiciones de producción (tecnología soft y
hard) y de tenencia formal de la tierra. Existen
proyectos de investigación y extensión que se vin-
culan con las temáticas, la presencia de recursos
humanos capacitados en actividades de exten-
sión es un punto importante a potenciar. 

Para aprovechar el PA-LP1 se plantean dos
ejes, por un lado estimular/incentivar el consumo
provincial de productos caprinos por canales for-
males; y por el otro mejorar las articulaciones
comerciales del sector agroindustrial (en la com-
pra de animales y la venta de productos cárnicos).
Con el logro de estos ejes se mejoraría la informa-
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lidad, la productividad y ociosidad del sector
industrial, y la participación del sector en el mer-
cado laboral provincial y en el producto bruto
geográfico. A partir de esto se esperarían avances
positivos en las metas de faena, exportación,
mano de obra agroindustrial y unidades de reco-
lección del frigorífico principal (Figura 23). 

Las fuerzas dinamizadoras que habría que
potenciar/aprovechar se relacionan al consumo y
el sector agroindustrial. En el primer grupo de fuer-
zas se destacan las condiciones sociales y econó-
micas de la población, que favorecen el aumento
del consumo. En el segundo grupo, fuerzas relacio-
nadas al sector agroindustrial, se destacan: el cum-
plimiento de normas de calidad, las inversiones en
infraestructura, la capacidad de almacenamiento, y
la calificación de la mano de obra; todos factores
que permitirían concretar los ejes, si se los aprove-
cha eficientemente. Como fuerzas restrictivas, para
atenuar/contrarrestar, se encuentran: la falta de
articulación entre actores, la disponibilidad de
materias primas en el sector agroindustrial, las dis-
tancias a los grandes centros de consumo y el esta-
do de las redes viales. 

III B. SAA caprino de San Luis.

Para abordar el PC-SL1, relacionado al uso y
posesión de los recursos naturales en regiones
semiáridas, se proponen dos ejes complementa-
rios, por un lado mejorar la tenencia legal del recur-
so tierra y el acceso a los recursos hídricos, y por el
otro orientar las prácticas productivas al desarrollo
sustentable. La concreción de los ejes permitiría
mejorar aspectos del sector primario, principal-
mente relacionados al sobrepastoreo, la utilización
sustentable de los recursos y la productividad de
mediano y largo plazo (Figura 24). 

La informalidad impactaría negativamente en
los ejes, condicionando los datos reales del siste-
ma productivo (por ejemplo, la declaración del
stock) y el compromiso de los actores; es una fuer-
za estructural e interna. Cuatro fuerzas impactarían
como dinamizadoras, tres estructurales y una
coyuntural: la articulación entre actores (existencia
de asociaciones de productores en funcionamien-
to), las políticas nacionales y provinciales (Ley
Caprina y el Plan participativo San Luis Caprino),
los subsidios y los proyectos de investigación y
extensión relacionados. La asistencia técnica (meta
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a 2020) debería ser canalizada considerando las
cuatro fuerzas mencionadas, para mejorar la arti-
culación público-privada, y con el sector de educa-
ción superior y de ciencia y técnica. El PA-SL2 debe-
ría ser aprovechado en este sentido, analizando las
posibilidades de colaboración y articulación inter e
intra institucional. 

Aprovechar las fuerzas dinamizadoras y restrin-
gir la informalidad aportaría a la concreción de las
metas de stock y faena. También debería existir
una relación bidireccional con la meta de asesora-
miento técnico, planteada en cantidad de produc-
tores que la reciben, donde además del cumpli-
miento se incorporen los ejes temáticos plantea-
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Figura 24. Relaciones causa efecto del PC-SL1.
Fuente: Elaboración propia en base al desempeño de las fuerzas, las entrevistas realizadas y la información del PEA2-2020. El color
de cada una de las esferas representa la favorabilidad (negro desfavorable, gris claro favorable), la presencia o no de reborde negro
indica si es estructural o coyuntural, el tamaño es proporcional al IIFE.
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Fuente: Elaboración propia en base al desempeño de las fuerzas, las entrevistas realizadas y la información del PEA2-2020. El color
de cada una de las esferas representa la favorabilidad (negro desfavorable, gris claro favorable), la presencia o no de reborde negro
indica si es estructural o coyuntural, el tamaño es proporcional al IIFE.

Sitio Argentino de Producción Animal

120 de 154



dos como problemáticos (tecnología acorde a las
condiciones socioculturales y agroecológicas,
informalidad sanitaria y fiscal, productividad). 

El PC-SL2, relacionado con la informalidad y el
abastecimiento de materias primas en el sector
agroindustrial, es un problema transversal a los
dos SAA. Se proponen ejes complementarios simi-
lares a los que se postularon para La Pampa:
aumentar la formalidad de las transacciones y
mejorar los canales de abastecimiento de las
agroindustrias. Con el logro de los mismos se espe-
ra impactar positivamente en las posibilidades de
exportación, los márgenes brutos comerciales for-
males, y la capacidad ociosa de la agroindustria
(Figura 25).

Siete fuerzas dinamizadoras contribuirían con
los ejes, y por lo tanto con las metas de stock,
faena y procesamiento de cuero. Cinco de ellas
son estructurales, la dimensión de la producción
primaria (habría que aprovechar la relación tama-
ño-calidad del sector), el valor agregado (se ten-
drían que potenciar las alternativas que mejoren
la penetración en el mercado de la carne), articu-
lación entre actores (habría que profundizar las
relaciones entre privados y público-privadas), la
dimensión del sector agroindustrial (habría que
aprovechar el aumento de la capacidad de faena
formal y la posibilidad de nuevos canales comer-
ciales) y las políticas provinciales (aprovechar la

coherencia con las metas de asistencia técnica,
ampliación del stock y faena). Las otras tres fuer-
zas, coyunturales, se relacionan con las caracte-
rísticas del sector agroindustrial, las condiciones
sociales de la población y los subsidios a la pro-
ducción. 

El PA-SL1 impacta transversalmente en las
cuatro metas planteadas, por lo que se propone
como eje mantener la coherencia entre las políti-
cas provinciales y nacionales, mejorando el des-
empeño de las fuerzas restrictivas estructurales
con más impacto. Impactan positivamente las
fuerzas relacionadas a la articulación entre acto-
res y los proyectos de investigación y extensión
relacionados; la capacitación en el sector agroin-
dustrial es una restricción para la concreción del
eje propuesto (Figura 26).

Para mantener la coherencia de las políticas
con las metas del PEA2-2020, los programas de
capacitación y los subsidios productivos deberían
estar orientados a: a) el mejoramiento de las tec-
nologías aplicadas a la producción, sobre todo al
desarrollo sustentable de las explotaciones (cre-
cimiento económico con tecnologías coherentes
al sistema agroecológico y sociocultural); b) el
mejoramiento de los vínculos comerciales entre
actores para abastecer al sector agroindustrial y
disminuir la capacidad ociosa (alianzas estratégi-
cas que mejoren los resultados económicos con-
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juntos y favorezcan la formalidad de las transac-
ciones); c) el mejoramiento de la productividad
primaria y agroindustrial, y las estrategias de
agregado de valor (en origen). El aumento del
stock debería estar acompañado por un programa
de formalización sanitaria y fiscal de los actores,
para que redunde en un aumento de la faena y
por lo tanto en incremento en la cantidad de cuero
procesado. 

Para la concreción de la meta de asistencia
técnica se tendría que aprovechar el impacto sis-
témico del PA-SL2. Los proyectos de extensión e
investigación de los Institutos de ciencia y técnica
deberían articular con los programas estatales de
asesoramiento productivo. Los ejes temáticos
convendría apuntarlos a mejorar las fuerzas nega-
tivas con mayor impacto y a potenciar/aprovechar
las dinamizadoras, considerando las metas pro-
puestas en el PEA2-2020 y en los Planes provin-
ciales.

IV. Restricciones y condicionantes 
a 2020.

Latinoamérica en general y Argentina en parti-
cular tienen oportunidades, restricciones y desafí-
os complejos a 2020, principalmente como abas-
tecedores de alimentos y energía; lo que deman-
da incrementar la producción y la productividad
utilizando los recursos en forma sostenible
(Declaración de Ministros de Agricultura de las
Américas, 2013). La producción de alimentos en
general enfrenta los retos de alimentar al mundo
de manera segura, saludable y sustentable. La
reducción en la utilización de energías no renova-
bles y del consumo de agua son desafíos impor-
tantes para el futuro. También la utilización cons-
ciente de tecnologías biológicas de alteración
genética. La asequibilidad de los precios y la equi-
dad en la distribución interna en las cadenas
agroalimentarias serán factores determinantes de
la competitividad. 

En cuestiones sociodemográficas, varios ante-
cedentes proyectan para las próximas décadas un
aumento considerable de la población mundial
(National Intelligence Council, 2012; Patrouilleau
et al., 2012; The Millennium Project, 2012; CEPAL,
2013). Este crecimiento vendrá acompañado de
un proceso importante de urbanización, aumento
de los ingresos reales per capita y cambio en los

patrones de consumo (SPP, 2008; PEA2-2020;
National Intelligence Council, 2012; Reardon,
2013). Lo cual se relacionará con demandas de ali-
mentos de calidad, sanos, a precios asequibles y
equitativos a lo largo de la cadena (European
Commission, 2012a). Bajo este contexto, se prevé
un aumento de la demanda de alimentos de
mayor calidad nutricional, con mayor presencia
de productos de origen animal (SPP, 2008; PEA2-
2020; European Commission, 2012a; National
Intelligence Council, 2012). La carne caprina, prin-
cipalmente la proveniente de sistemas extensi-
vos, tiene componentes nutricionales saludables
que podrían posicionarla en el mercado interno y
favorecer la captación de mercados externos. 

El consumo de carne en los países en desarro-
llo se prevé que aumente hasta los 37 kg anuales
per  cápita hacía 2030 (SPP, 2008); en la Unión
Europea se espera que el consumo de carne en
2022 llegue a 82,6 kg por habitante/año
(European Commission, 2012b). Asia, especial-
mente China, podría ser el motor del incremento
en el consumo de carne y lácteos mundial (SPP,
2008; National Intelligence Council, 2012;
Reardon, 2013). China se postula como el eje cen-
tral en demanda de alimentos, y principal socio
comercial de América Latina (Patrouilleau et al.,
2012; The Millennium Project, 2012).

El mercado más importante para los productos
agroalimentarios argentinos de calidad seguirá
siendo la Unión Europea (SPP, 2008). Aunque es
una incógnita el desarrollo de la crisis de la euro-
zona, pues podría perjudicar las exportaciones en
caso de que se siga extendiendo (CEPAL, IICA y
FAO, 2012). Otra fuerza portadora de futuro esta-
ría relacionada a las decisiones que toma el
Comisión Europea con respecto a los subsidios a
la producción agropecuaria; la disminución debe-
ría favorecer las exportaciones en carnes y granos
para Argentina y otros países especializados
(CEPAL, IICA y FAO, 2012). La Unión Europea espe-
ra un consumo de 2 kg habitante/año de caprino
y ovino para 2022, proveniente principalmente de
importaciones (European Commission, 2012b). 

En América Latina, Brasil es el mercado más
importante y dinámico; el aumento de los ingre-
sos reales de parte de la población brasilera dará
posibilidades de exportación de carne caprina
(PEA2-2020); según la SPP (2008) las importacio-
nes de carne caprina aumentarán en el mercado
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brasilero en los próximos 10 años (SPP, 2008). 
En cuanto a Argentina, se espera que el merca-

do interno siga absorbiendo casi el 90% de la pro-
ducción de carne vacuna del país durante la pró-
xima década (OCDE-FAO, 2011). Argentina debe
aumentar la producción de alimentos para hacer
frente a la demanda interna y aprovechar las
oportunidades de exportación, con costos compe-
titivos, y respetando la innocuidad y las prácticas
ambientalistas y de calidad exigidas (SPP, 2008).
El sector caprino argentino debe trabajar en
aspectos que permitan aprovechar el aumento de
la demanda de proteínas animales, considerando
los atributos de calidad demandados por los con-
sumidores nacionales e internacionales.

El sector primario de los SAA caprinos se rela-
ciona en general con la economía familiar o la
pequeña agricultura, cuyos desafíos se centran
en la tensión entre supervivencia y desarrollo, en
los aspectos sociales, culturales, productivos,
comerciales y ambientales. La declaración de
Ministros de Agricultura de las Américas de 2011
destaca el rol fundamental de la agricultura fami-
liar y la necesidad de una intervención estatal
para garantizar precios justos y acceso a merca-
dos (CEPAL, IICA y FAO, 2012). Otra variable
importante es el cambio climático, que impactará
en los procesos productivos del agro y empeorará
las perspectivas de disponibilidad de recursos crí-
ticos para la producción de alimentos, agua y
energía (National Intelligence Council, 2012;
PEA2-2020). Para enfrentar este problema, la
accesibilidad a la tecnología y la adaptación a los
contextos particulares será crucial (Patrouilleau
et al., 2012; The Millennium Project, 2012), ade-
más del desarrollo de tecnologías de nueva gene-
ración, que no compitan con la alimentación y los
recursos no renovables (National Intelligence
Council, 2012). En sector cárnico la genética y
genómica animal tienen y tendrán un papel de
interés público para afrontar las demandas socia-
les y ambientales (European Commission, 2012a). 

Una fuerza importante que impactará sistémi-
camente en el sector agroalimentario en general
es la acentuada dependencia de los combustibles
fósiles en las funciones de producción de las
empresas en general (The Millennium Project,
2012); según varias proyecciones a 2030 la pro-
ducción de hidrocarburos líquidos no será capaz
de crecer acorde con la demanda (National

Intelligence Council, 2012). El agotamiento de las
reservas de recursos naturales no renovables y
surgimiento de nuevas fuentes de energía es una
fuerza relevante a considerar (PEA2-2020;
National Intelligence Council, 2012). El surgimien-
to de nuevas alternativas energéticas ha impacta-
do de distintas formas en el sector agroalimenta-
rio, los biocombustibles estimulan (y lo seguirán
haciendo) el crecimiento de los precios agrícolas
(PEA2-2020¸ National Intelligence Council, 2012;
The Millennium Project, 2012) y su consecuente
aumento de la renta agraria. La volatilidad de pre-
cios agrícolas será recurrente (National
Intelligence Council, 2012; Patrouilleau et al.,
2012) por lo cual se deben pensar alternativas
para disminuir los riesgos relacionados al precio.
Existirán problemas entre la seguridad energética
y la seguridad alimentaria en los países en des-
arrollo (National Intelligence Council, 2012). Los
sistemas agroalimentarios deberán afrontar el
objetivo de la sustentabilidad social y ambiental
(European Commission, 2012a). 

En Argentina existen y se avizoran impactos
secundarios del boom agrícola en los SAA capri-
nos bajo estudio. La utilización de tierras para la
siembra de cultivos anuales en zonas no aptas,
fenómeno denominado agriculturización, impac-
tará negativamente en las zonas marginales y
ecológicamente más frágiles (SPP, 2008; CEPAL,
2013). En la próxima década se espera un incre-
mento en el valor de la tierra, una mayor compe-
tencia por el uso de la tierra y el agua, y una
mayor concentración de la estructura agraria
(CEPAL, IICA y FAO, 2012; Declaración de
Ministros de Agricultura de las Américas, 2013).
La concentración será un patrón productivo domi-
nante (SPP, 2008). Estos cambios afectarán la
estructura social y el empleo de las economías
regionales ubicadas en las zonas periféricas a la
“Pampa Húmeda” (SPP, 2008). Estas variables
demandarán políticas y tecnologías coherentes
con la conservación de recursos naturales frágiles
(SPP, 2008; Declaración de Ministros de
Agricultura de las Américas, 2013), además de
estrategias para la ocupación territorial y la patri-
monialización de los recursos socioculturales y
agroecológicos específicos.
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I. Principales conclusiones 
sobre las situaciones 
problemáticas y la hipótesis.

En los capítulos 5, 6 y 7 se corrobora la hipóte-
sis central del trabajo; las fuerzas que más impac-
tan y condicionan las alternativas de solución de
ambos SAA son estructurales. En el SAA caprino
de La Pampa el 84,3 % del valor absoluto de las
valorizaciones de impacto (medidas por el IIFE)
son estructurales, en el de San Luis el porcentaje
asciende a 86,7 %. Las fuerzas internas (el 68,2 %
del total) explican el 81,9 % de las valorizaciones
de impacto en La Pampa y el 71,9 % en San Luis. 

En el SAA caprino de La Pampa la informalidad
sanitaria y fiscal, la disponibilidad de materia
prima, la capacidad ociosa en el sector agroindus-
trial, los conflictos por la utilización de los recur-
sos naturales, las condiciones agroecológicas de
la zona productora, la pérdida de biodiversidad y
desertificación, y la productividad son las fuerzas
con mayor impacto restrictivo. Las fuerzas dina-
mizadoras con mayor impacto son los canales de
exportación existentes, los niveles de autoconsu-
mo y consumo provincial, la calificación de la
mano de obra agroindustrial y la capacidad insta-
lada, las políticas y programas nacionales y pro-
vinciales. 

En el caso de San Luis, las fuerzas restrictivas
con mayor impacto son la pérdida de biodiversidad
y desertificación, la disponibilidad de materia
prima, la ociosidad de las agroindustrias, la capaci-
tación del sector agroindustrial, la falta de acceso a
servicios básicos y la informalidad del sistema. Las
fuerzas con mayor impacto positivo son políticas
nacionales y provinciales (coherentes con las metas
propuestas), el nivel de subsidio al sector primario
y agroindustrial, la estructura del sector agroindus-
trial y la dimensión del sector primario. 

Las fuerzas estructurales demandan alternati-

vas políticas y estratégicas profundas, con esfuer-
zos importantes por parte de los actores sociales.
La necesidad de recursos para aprovechar o con-
trarrestar los puntos de apalancamiento y críticos
puede ser significativa, ya sea expresada en dine-
ro (inversiones en infraestructura, asesoramien-
to, subsidios, capacitación, entre otros), como en
tiempo (contactos, discusiones, consensos, entre
otros). Para poder concretar las metas a 2020, y
que los resultados adopten una tendencia positi-
va, las alternativas estratégicas y políticas deben
contrarrestar las fuerzas estructurales restrictivas
(puntos críticos) y potenciar las estructurales
dinamizadoras (puntos de apalancamiento). 

Los puntos críticos detectados son similares
en ambos SAA. Uno de ellos se explica por la rela-
ción lógica que existe entre la informalidad sani-
taria y comercial, los problemas de abastecimien-
to y la capacidad ociosa del sector agroindustrial.
Otro se relaciona con la aptitud productiva de las
zonas caprineras, los problemas de desertifica-
ción por sobrepastoreo y el corrimiento de la fron-
tera agrícola, y la tenencia de los recursos natura-
les. Para ambos sistemas se proponen los
siguientes ejes estratégicos, adaptados según las
particularidades de cada caso: disminuir la infor-
malidad de las articulaciones comerciales, mejo-
rar los canales de abastecimiento del sector
agroindustrial, mejorar el régimen de tenencia
legal de la tierra, asesorar y capacitar sobre prác-
ticas productivas adaptadas al sistema sociocul-
tural y agroecológico. 

Los puntos de apalancamiento del SAA capri-
no de La Pampa se relacionan al mercado provin-
cial, las características de la principal agroindus-
tria, y las políticas nacionales y provinciales rela-
cionadas. Se proponen como ejes estratégicos
estimular/incentivar el consumo provincial de
productos caprinos por canales formales, y mejo-
rar las articulaciones comerciales del sector
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agroindustrial (compra-venta). En el SAA caprino
de San Luis los puntos de apalancamiento se rela-
cionaron a la incorporación de nuevas agroindus-
trias en las zonas productoras, las políticas y pro-
gramas provinciales y nacionales relacionados, y
con la cantidad de institutos y universidades con
proyectos de investigación extensión vinculados.
Como ejes estratégicos se propone mantener la
coherencia entre las políticas provinciales y
nacionales, y aprovechar el impacto sistémico de
la asistencia técnica, articulando los proyectos de
investigación y extensión con los programas pro-
vinciales. 

En el SAA caprino de La Pampa la proporción de
valorizaciones positivas sobre el total absoluto de
valorizaciones de impacto es de 42,6 %; el restan-
te 57,4 % corresponde a fuerzas que limitan la con-
creción de las metas 2020. En el de San Luis la pro-
porción de valorizaciones positivas representa el
55,6 %, el restante 44,4 % corresponde a fuerzas
restrictivas. No se encontraron diferencias estadís-
ticamente significativas entre ambos sistemas.
Complementariamente se puede afirmar que las
metas de La Pampa son más en cantidad y calidad
que las propuestas por San Luis.

En ambos SAA, para poder cumplir las metas
propuestas es necesario que se construyan arti-
culaciones privado-privado, público-privado, y
público-público. Las relaciones entre privados
son en general de corto plazo, con asimetrías de
información y poder de negociación. En ambos
sistemas la informalidad desestimula la inversión
privada. Las relaciones entre actores/institucio-
nes públicos y actores privados son heterogéneas
y dependen más de la iniciativa de los primeros;
en general los programas y políticas apuntan al
asistencialismo de los actores privados y la crea-
ción de puestos de trabajo formales. En el ámbito
público se aprecia una falta de conocimiento e
intercambio entre los distintos organismos, exis-
ten esfuerzos individuales de los gobiernos pro-
vinciales, INTA y las Universidades Nacionales
que podrían ser potenciados con una mayor arti-
culación. 

En el análisis estratégico de las fuerzas de los
SAA de carne caprina de La Pampa y San Luis se
han encontrado desempeños que pueden ser
transversales a otros sistemas caprinos del país y
el mundo: 

• La informalidad (declaración del stock sub-
dimensionada, no registro de la faena y comer-
cialización, incumplimiento de normas tributa-
rias e higiénico-sanitarias) y el autoconsumo
son rasgos que se repiten en SAA caprinos de
economías desarrolladas (por ejemplo
Estados Unidos, Unión Europea), como en vía
de desarrollo (por ejemplo México, Sudáfrica). 
• La marginalidad del sector primario, ubicado
generalmente en regiones con escaso poten-
cial productivo (marginales desde el punto de
vista agroecológico), y con estructuras socio-
culturales que condicionan la forma de hacer
negocios. 
• La falta de un mercado institucional que per-
mita el acceso a información sobre precios,
calidades y cantidades. 
• La falta de estudios de mercado profundos
que permitan interpretar las demandas de los
consumidores finales (del mercado interno y
externo) es una falencia común en los siste-
mas. Las estrategias de valor agregado deben
partir de información concreta del consumidor
(atributos demandados, disposición a pagar,
entre otros aspectos relevantes) para ser sos-
tenibles en el mediano plazo. 
• El mercado interno informal tiene mayor
atractivo para los agentes económicos que el
formal; principalmente por la competencia
espuria o desigual con el que cumple las nor-
mas tributarias e higiénico-sanitarias. Esto
implica menos costos y mayores beneficios
económicos.
• El mercado externo de productos cárnicos
caprinos no es atractivo, pues se centra en ani-
males magros de escaso valor. En Argentina la
exportación se encuentra concentrada en
pocos agentes ubicados en Capital Federal.
Son los mismos distribuidores que forman el
precio mayorista de los caprinos en varias
regiones del país.
• La estacionalidad de la oferta primaria condi-
ciona la disponibilidad y los precios de los pro-
ductos finales, aspecto relevante para los con-
sumidores finales. 
• La estacionalidad de la demanda, concentra-
da en épocas particulares del año (festivas en
general), coincide con la estacionalidad de la
oferta.
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II. Principales aportes teóricos.

Los SAA de carne caprina, como un objeto o
sujeto de estudio, son condicionados en su mayo-
ría por factores intrínsecos estructurales que limi-
tan el desempeño en general y el aprovechamien-
to de las oportunidades. En los sistemas bajo
estudio, los recursos y capacidades son funda-
mentales para aprovechar/contrarrestar los facto-
res del entorno. Esta afirmación está sujeta a las
características particulares y el grado de evolu-
ción de los SAA. De acuerdo a lo expuesto en los
antecedentes, se puede dilucidar la existencia de
dos tipos de sistemas: a) maduros y tradicionales
(agronegocios), con un grado de institucionaliza-
ción de las transacciones más robusto, un conoci-
miento generalizado de las etapas y articulacio-
nes, y consumidores segmentados de acuerdo a
sus demandas (mercados desarrollados); y b) en
evolución y alternativos (sistemas regionales),
con poca transparencia en las articulaciones, for-
mas particulares de hacer los negocios y poco
conocimiento de los atributos que valora el con-
sumidor final (mercados poco desarrollados). La
naturaleza de los sistemas, el impacto socioeco-
nómico y territorial, y los objetivos e intereses son
diferentes en cada grupo. Para cada uno se deben
adaptar los marcos teóricos-metodológicos, con
supuestos, herramientas e indicadores de desem-
peño específicos. No es recomendable utilizar los
supuestos de maximización y racionalidad econó-
mica de los agentes en los sistemas en evolución.

Lo expuesto en el trabajo se distancia de los
estudios que se centran sólo en aspectos econó-
micos. Los SAA en general y los caprinos en parti-
cular se relacionan directamente con la alimenta-
ción y la salud humana, así como también con
parte de la estructura sociocultural, agroecológi-
ca y territorial. Los negocios y actividades enmar-
cados en este tipo de sistemas demandan consi-
derar objetivos múltiples y complejos, así como
también planificar de manera multidisciplinar a
largo plazo. La consideración de factores y varia-
bles socioculturales, ecológico-ambientales, polí-
tico-institucionales y tecnológicos-infraestructura
al mismo nivel de importancia que los económi-
cos es parte de una discusión teórica, pero no
empírica. Existen antecedentes que muestran con
datos contundentes los problemas y externalida-
des que surgen de las actividades económicas

que se centran en el lucro, la competitividad y/o
la eficiencia económica. En un contexto nacional,
regional y mundial, donde existen ejercicios de
planeamiento estratégico de sistemas complejos,
es necesario contar con marcos teórico-metodoló-
gicos que permitan abordar los problemas desde
una perspectiva multidisciplinaria.

En la bibliografía especializada se pueden dis-
tinguir tres grandes grupos teóricos-metodológi-
cos para el abordaje de los SAA como objetos de
estudio: 

• Los descriptivos: analizan estructural y fun-
cionalmente los sistemas, detallando los sub-
sistemas componentes, los flujos y las relacio-
nes comerciales que se dan entre los distintos
actores. Se enfocan en la formación de pre-
cios, la determinación de características de los
productos (bienes y servicios), los mecanis-
mos de gobernanza y los costos (de produc-
ción, comercialización, transformación y trans-
acción).
• Los competitivos: analizan a los SAA como
un todo con el fin de establecer posiciona-
mientos y comparaciones. Se basan en el estu-
dio del desempeño y/o de los factores que lo
potencian/condicionan. Este grupo se divide
en dos: a) los meramente económicos, cuyo
marco teórico se centra en las ventajas compe-
titivas, primando las variables económicas por
encima de otras (utilizan generalmente indica-
dores como transabilidad, valor
agregado/valor bruto, generación de puestos
de trabajo, márgenes brutos comerciales,
etc.); y b) los sistémicos, que consideran en
igualdad de condiciones variables económi-
cas, ambientales, socioculturales e institucio-
nales (reflexionan en torno a la competitivi-
dad, la sostenibilidad, la equidad y la goberna-
bilidad). En ambos subgrupos se proponen
aspectos negativos y positivos de los siste-
mas, dando por sentado los objetivos colecti-
vos (ser competitivos).
• Los estratégicos: estos estudios complemen-
tan a los anteriores, analizan los objetivos e
intereses generales del sistema, reflexionan
sobre el pasado para proponer alternativas de
solución, conjuntas o individuales. En este
grupo se pueden distinguir también dos ver-
tientes: a) los que abordan los sistemas como
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objetos de estudio, proponiendo estrategias
desde la “neutralidad” (generalmente los
objetivos son competitivos); y b) los que se
posicionan como sujetos tomadores de deci-
sión, identificando y valorando variables y
alternativas desde sus propios intereses (se
toman en cuenta las relaciones de poder). La
principal herramienta de síntesis para ambas
vertientes es la matriz FODA.

En los últimos dos grupos, donde se exponen
explícita o implícitamente los intereses y objeti-
vos de los actores o los investigadores, existen
trabajos que abordan los sistemas como sujetos
tomadores de decisiones. Las iniciativas se plan-
tean desde dos extremos: a) el privado-privado,
donde la iniciativa de planificación surge de los
actores económicos, y los objetivos suelen rela-
cionarse con la búsqueda de mayor cuota de mer-
cado y un mejor posicionamiento competitivo; y
b) el público-público, donde la decisión de planifi-
car parte de un organismo estatal, que busca
favorecer o desarrollar un sistema particular. En
medio de ambos extremos se destacan trabajos
mixtos, donde articulan los sectores privados y
públicos para lograr objetivos conjuntos, general-
mente socioeconómicos (productividad, puestos
de trabajo, exportaciones, aumento de la calidad,
tecnología, entre otros). La iniciativa suele ser
estatal, pero existen casos donde el lobby de
algunos actores determina las características de
la iniciativa.

El presente trabajo complementa y utiliza
aspectos de los tres grupos teóricos-metodológi-
cos planteados, a los cuales le suma un marco
prospectivo, que potencia las ventajas de los análi-
sis sistémicos. El análisis prospectivo tiene dos
grandes vertientes metodológicas, siempre partici-
pativas: a) la exploratoria, centrada en escenarios
construidos en torno a variables relevantes y guio-
nes de futurición que conectan el presente con los
futuros posibles (futuribles); y b) la normativa, que
supone la construcción del futuro por parte de los
actores sociales (voluntarista), se centra en el futu-
ro deseado construido a partir de los valores (futu-
rable). En la tesis se complementaron las vertien-
tes, utilizando implícitamente el escenario proyec-
tado en el PEA2-2020 (ex ante a las definiciones de
metas), y explícitamente las metas como futuro
deseable (ex post a la definición). 

El marco propuesto supera el análisis estraté-
gico centrado en el FODA, metodología propuesta
por la mayoría de los antecedentes. Se analizan
los sistemas desde una perspectiva dinámica,
orientada por una situación problemática concre-
ta: pasar de la situación actual a la de mejora en
el tiempo estipulado, en el marco de la situación
deseada. Las fuerzas estratégicas, entendidas
como factores/variables que impactan y traccio-
nan en la situación problemática, superan el aná-
lisis FODA por lo siguiente: a) se definen en el
contexto de una situación problemática específi-
ca, lo que permite entender y valorar mejor lo que
es positivo y lo que es negativo; b) se definen en
un contexto dinámico, en un tiempo de mejora
distinto al presente, orientado a una situación
futura donde tendrán lugar los impactos; c) se
adicionan clasificaciones que mejoran el entendi-
miento del impacto, dado por la favorabilidad,
gravedad y urgencia, también se agrupan en
estructurales (con impacto preponderante, difíci-
les de remover y/o potenciar en el tiempo de
mejora) y coyunturales (con impacto relativo en el
tiempo, pueden ser removidas y/o aprovechadas
en el tiempo de mejora). 

La triangulación de puntos de vistas de acto-
res sociales permitió generar opciones sistémicas
orientadas a las metas conjuntas. Según se pudo
apreciar en las entrevistas, éstos tienen además
de intereses y objetivos comunes, otros en dispu-
ta, cuya incorporación, justificación y valorización
depende de la posición del sujeto-organización,
sus características particulares, el poder y capaci-
dad de coordinación dentro del sistema. Por lo
tanto, el impacto de las fuerzas y los ejes estratégi-
cos serán revalorados por cada actor desde una
perspectiva individual, buscando beneficiar su pro-
pio desempeño (mejorando principalmente facto-
res micro y meso). A nivel meso, el aprovechamien-
to o mitigación de las variables dependerá de la
articulación de los distintos componentes del siste-
ma, de las estructuras de gobernación que puedan
crear y consolidar, y del reconocimiento de los atri-
butos que demanda el consumidor.

III. Principales aportes metodológicos.

En el presente trabajo se analiza estratégica-
mente a los SAA de carne caprina de La Pampa y
San Luis, utilizando conceptos y herramientas de
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la Administración estratégica, la Prospectiva y la
Economía agroalimentaria. El modelo propuesto
se aleja de los utilizados en Economía, vinculados
generalmente a las deducciones y agregados
estadísticos, tiene componentes originales que
interpretan y adaptan los distintos marcos utiliza-
dos para el análisis de desempeño de los SAA. Es
específico para abordar situaciones que impli-
quen concreción de metas conjuntas en un perío-
do determinado. Complementa y triangula infor-
mación de distintos actores sociales entrevista-
dos de manera individual, lo que permite contar
con varios puntos de vista sobre un mismo factor,
variable y/o problema. Utiliza fuerzas de los nive-
les macro, meso y micro, y considera las dimen-
siones no económicas al mismo nivel que las eco-
nómicas, lo cual permite tener una visión más
completa de la situación problemática. 

El modelo propuesto permite comparar entre
sistemas y analizar el desempeño temporal
(midiendo el impacto de las fuerzas en el tiempo).
Parte de una revisión de valores actuales y dese-
ados que justifica la situación deseada del siste-
ma, sin especificar tiempos ni espacios. Luego se
analizan las situaciones actuales de cada SAA
desde esa situación, con una mirada objetiva y
crítica de la realidad (indicadores de diagnóstico).
Posteriormente se propone una situación de
mejora en un tiempo determinado, compuesta
por una o varias metas, medidas con uno o varios
indicadores de desempeño. A partir de la defini-
ción de las tres situaciones y el marco temporal,
se identifican y valoran las fuerzas que intervie-
nen en la situación problemática. Con esta infor-
mación se construyen instrumentos de relación
lógica, síntesis y comparación, que facilitan el
proceso de identificación de puntos críticos y de
apalancamiento. Por último, se plantean ejes
estratégicos que vinculan lógicamente el desem-
peño de las fuerzas y su interrelación con las
metas planteadas a futuro. 

Las situaciones deseada y de mejora, así como
el marco temporal, se encuentran definidos de
manera participativa en el PEA2-2020 (valores,
visión, metas y brechas). En el marco de este plan
se diagnosticaron los complejos agroalimentarios
con indicadores, principalmente productivos,
sociales y de infraestructura. Para mejorar el diag-
nóstico de la situación actual, en el presente tra-
bajo se analizaron estructural y funcionalmente

los sistemas y sus interrelaciones internas y
externas. Se describieron los sectores y actores
que participan de los sistemas, los flujos comer-
ciales formales e informales, los mecanismos de
formación de precio, las características de los pro-
ductos, la distribución de los actores, entre otros
aspectos. Con lo expuesto en el último apartado
del capítulo 2 y en los capítulos 5 y 6, los actores
de los sistemas y los investigadores interesados
tienen un panorama sistémico de los SAA de
carne caprina de ambas provincias.

De los antecedentes específicos y las entrevis-
tas en profundidad se identificaron 35 fuerzas
que podrían condicionar o favorecer el cumpli-
miento de las metas a 2020. Las mismas se agru-
pan en las dimensiones: económica, ecológica-
ambiental, sociocultural, político-institucional y
tecnológica-infraestructura. Para analizar el
impacto de las fuerzas estratégicas seleccionadas
se creó un indicador de impacto de las fuerzas
estratégicas (IIFE), compuesto por la valorización
de la favorabilidad, gravedad y urgencia de las
fuerzas en el contexto de la situación problemáti-
ca. Con esta información se construyeron índices
de proporciones positivas y negativas, y herra-
mientas de síntesis y comparación. 

La herramienta de síntesis principal, el Cuadro
de Fuerzas Estratégicas (CFE), permite al usuario-
lector tener un panorama sistémico de la situa-
ción problemática, en el contexto de las situacio-
nes definidas y la valoración de las fuerzas. Tiene
un componente visual lógico que permite exponer
con precisión las situaciones del sistema en el
tiempo (futuro deseado, presente y futuro de
mejora). También, permite razonar las fuerzas
estratégicas que traccionan positiva o negativa-
mente en el pasaje de la situación actual a la de
mejora en el tiempo estipulado (y sus interrelacio-
nes). Permite la comparación con otros sistemas,
y también con el objeto/sujeto de estudio en el
tiempo. En los talleres participativos sirve para
exponer y discutir alternativas de solución, identi-
ficando las fuerzas que son más graves (por su
cercanía al margen izquierdo) y/o urgentes (por el
tamaño de la flecha, proporcional a su valoriza-
ción). La clasificación de las fuerzas en estructura-
les y coyunturales mejora la comprensión del
impacto (favorabilidad, gravedad y urgencia de
las fuerzas), y por lo tanto mejora el proceso de
discusión de alternativas estratégicas y políticas.
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El CFE resultó una herramienta útil para ordenar,
clasificar y entender la dinámica de la situación
problemática y sus fuerzas.

A partir de la clasificación y valorización de las
fuerzas, se construyeron mapas cognitivos de
relaciones de impacto lógicas y gráficos compara-
tivos. Con la información procesada cualitativa-
mente se identificaron puntos críticos y de apa-
lancamiento, y se construyeron ejes estratégicos
tendientes a generar alternativas de solución
para concretar las metas en el plazo estipulado.
La triangulación de los puntos de vista de los dis-
tintos actores participantes, con diversas situa-
ciones de contexto, intereses y poder, sirvió para
generar alternativas de solución generales. Éstas
fueron elaboradas para los SAA, con el supuesto
que los actores operarán de manera coordinada.
Con esto se pretende contribuir a la toma de deci-
siones conjunta de los actores, dejando margen
para la apropiación individual/organizacional de
la información sistémica.

El desarrollo de indicadores de diagnóstico y
desempeño, y de índices que representen el esta-
do global de los sistemas es importante para
monitorear el desempeño. También instrumentos
de síntesis y comparación que permitan analizar
el impacto y las relaciones entre las fuerzas y las
metas. 

El modelo de análisis de fuerzas estratégicas
puede ser utilizado en todos los complejos agroa-
limentarios y agroindustriales del país y el mundo
que hayan sido objeto de un ejercicio de planea-
miento estratégico. Siempre que se mantenga la
misma cantidad de fuerzas, las escalas de valori-
zaciones y la fórmula de cálculo del impacto, se
podrá comparar el desempeño entre SAA. Vale
aclarar que la comparación global del desempeño
de las fuerzas, medido por medio de las propor-
ciones de valorizaciones, no aporta información
relevante si no se acompaña de un análisis com-
parativo de la calidad de las metas y las particula-
ridades de cada situación. 

El análisis de los SAA es una herramienta de
gestión en sí misma, que combinada con la plani-
ficación estratégica permite generar espacios de
mediano y largo plazo para el seguimiento de los
factores y variables que impactan en el desempe-
ño sistémico y de las alternativas de solución con-
juntas. Este tipo de espacios, donde deben articu-
lar actores públicos y privados, debería facilitar la

discusión y consenso de puntos de vista, intere-
ses y objetivos, y potenciar las interrelaciones. 

IIV. Limitaciones y futuras líneas de
trabajo.

Las fuerzas (factores y variables), con sus res-
pectivos indicadores cuantitativos y cualitativos,
sólo miden una parte del desempeño de los siste-
mas. Cada investigador o grupo de trabajo debe
interpretar y adaptarlas al SAA bajo estudio, con-
siderando la situación problemática particular y la
información disponible. Es recomendable profun-
dizar la cantidad de fuerzas e indicadores de diag-
nóstico y desempeño. Por ejemplo, trabajar con
sistemas más internacionalizados, donde los pre-
cios, calidades y cantidades se definen de acuer-
do a la participación en las cadenas globales de
valor, lo cual demandaría adaptar la mayoría de
las fuerzas propuestas en el presente trabajo.

En el marco del PEA2-2020 se propusieron dos
escenarios posibles, uno incremental y otro de
valor agregado con desarrollo. Para las metas se
utilizaron los techos productivos sustentables
para las cadenas agroalimentarias agroindustria-
les de Argentina, estimados por INTA, cuya dis-
tancia con los indicadores de diagnóstico es
importante. Las propuestas muchas veces fueron
“ambiciosas”, según los entrevistados y las rela-
ciones lógicas-técnicas. Este aspecto debe ser
considerado en los futuros estudios, distinguien-
do lo deseable de lo factible. 

Para profundizar, mejorar y validar el modelo,
las nuevas líneas de investigación se relacionarán
con otros SAA provinciales y nacionales, con
características distintas a los estudiados en el
presente trabajo. En el marco del PEA2-2020
todos los complejos agroalimentarios agroindus-
triales tienen la necesidad de identificar y valorar
las fuerzas que podrían favorecer o no la concre-
ción de las metas en el contexto de la visión plan-
teada. 
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Entrevistas a productores.
Se entrevistaron un total de 15 productores

primarios, 8 de la provincia de La Pampa (2 en el
departamento de Chical Có, 3 en el de Puelén, 2
en Curacó y 1 en Limay Mahuida) y 7 en la provin-

cia de San Luis (2 en el departamento de
Ayacucho, 2 en General San Martin, 2 en
Belgrano, y 1 en Chacabuco). Las entrevistas fue-
ron grabadas en formato digital en el 93 % de los
casos (14 de 15).
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Entrevistas a acopiadores.
Se realizaron 5 entrevistas a acopiadores

comerciales de cabritos, 3 en la provincia de La
Pampa (con un de ellos se trabajó durante una

semana, recolectando animales vivos en zafra) y 2
en la provincia de San Luis (ambos en el departa-
mento de San Martín). 
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Entrevistas a agroindustriales.
Las entrevistas a los frigoríficos respetaron el

formato propuesto por el Proyecto “Economía de
las Cadenas Agroalimentarias y Agroindustriales”
(AEES 302421). Se realizaron 2 en la provincia de

La Pampa (Frigorífico Santa Isabel -232 minutos- y
Matadero Nuestros Pibes -134 minutos-) y 1 en
San Luis (Frigorífico El Trébol -197 minutos-). El
formulario se transcribe a continuación:
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Entrevistas a agentes calificados.
Se consideran agentes calificados a aquellos

actores sociales que por su trayectoria en los sec-
tores públicos o privados tengan una visión más
compleja de los SAA caprinos. Se entrevistaron 9
en la provincia de La Pampa (5
investigadores/técnicos de INTA y Universidades

Nacionales, y 4 funcionarios municipales y provin-
ciales) y 8 en San Luis (5 investigadores/técnicos
de INTA y Universidades Nacionales, y 3 funciona-
rios provinciales). El tiempo promedio de dura-
ción fue de 197 minutos (± 19 minutos). En cada
una de las entrevistas se plantearon los siguien-
tes ejes: 
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Entrevistas a minoristas.
Las entrevistas a minoristas se realizaron con

el modelo propuesto en Villar y Marcos (2013),
Tesinistas de grado que concretaron su trabajo
final de graduación bajo mi dirección. Se conside-
raron todos aquellos que comercializaban carne

fresca o elaborada en la zona céntrica. Se realiza-
ron 23 entrevistas en la localidad de Santa Rosa
(La Pampa) y 12 en la Capital de San Luis. El pro-
medio de duración fue de 27 minutos (± 7 minu-
tos). Las preguntas del formulario se detallan a
continuación:
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