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RESUMEN 

 

ARIAS GARCÍA ROSA. Diagnóstico integral de la Unidad Productiva de Lácteos 

Xochimancas, como elemento básico para solicitar financiamiento gubernamental 

(bajo la dirección de: MVZ José Ignacio Sánchez Gómez y M en C Jorge Alberto 

Escutia Sánchez). 

 

En México, la mayoría de empresas que elaboran lácteos son de carácter 

artesanal, como Xochimancas, ubicada al sur del Distrito Federal. Para el 

desarrollo agroindustrial, diversas instancias gubernamentales federales y locales, 

ofrecen apoyo. El Médico Veterinario Zootecnista, debe contar con herramientas 

para asesorar a productores, a efecto de que participen y se beneficien de este 

tipo de apoyos. El objetivo de este trabajo, fue identificar necesidades tecnológicas 

y financieras de la Unidad Productiva de Lácteos Xochimancas, a partir de su 

diagnóstico integral, para solicitar un financiamiento gubernamental. Se tomaron 

como parámetros de diagnóstico: infraestructura, maquinaria, equipo, nivel de 

producción, y comercialización, y calidad de la leche. La información se obtuvo de 

entrevistas semi-estructuradas, participación de empleados y socios, y registros. 

Se analizaron Catálogos de programas de financiamiento y se compararon con 

base en: población objetivo, monto, requisitos, y descripción del programa. 

Tomando como referencia el comparativo de los apoyos, se determinó que 

FONAES es el programa más adecuado para la empresa, se elaboró solicitud y 

estudio de conveniencia, requeridos por sus Reglas de Operación. 
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INTRODUCCIÓN 

El sector agroindustrial representa una de las principales áreas estratégicas de 

cualquier economía. Este sector se conforma por todas las actividades que 

conectan la producción agropecuaria a la división manufacturera de alimentos 

procesados, con el fin de agregar valor a los productos primarios (1). Esa 

integración involucra la obtención de materias primas agropecuarias, su 

transformación en subproductos y productos finales para su comercialización al 

consumidor final. Cuatro ramas productivas (elaboración de productos de 

panadería y tortillas, bebidas, procesamiento de carne y elaboración de productos 

lácteos) participan con el 71% del total de la actividad económica de la 

agroindustria. (1) 

El crecimiento de la industria de productos lácteos depende de la disponibilidad de 

la leche a nivel nacional. La producción de leche presenta una diversidad de 

condiciones, como el grado de tecnificación de la explotación, el tipo de 

alimentación del ganado, el tipo de raza o ganado lechero especializado, las 

condiciones climáticas, y la disponibilidad de agua; que van determinando una 

variedad de costos de producción (2). Actualmente, el número de bovinos en 

México ha disminuido, debido al desfase entre el costo de producción y el de venta 

del producto (3). 

La producción de leche de bovino, es la actividad pecuaria más importante en el 

Distrito Federal (4). La mayoría de las empresas dedicadas a ello, son de tipo 

familiar como Xochimancas Productos del Campo y para el Campo SPR de RL 

(Xochimancas) que produce leche y la transforma a lácteos. Como estrategia para 

mejorar sus capacidades de negociación ante el gobierno y el sector privado, así 
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como mejorar la autogestión (5), Xochimancas deja de ser un proyecto familiar 

para constituirse en Sociedad de Producción Rural, vincularse con los mercados y 

acceder a créditos gubernamentales y bancarios (6). 

Financiamiento al sector agroindustrial de lácteos 

En México, la mayoría de empresas que elaboran quesos, mantequillas y crema 

son de carácter artesanal (7), las cuales tienen necesidades tecnológicas y 

financieras para la mejora de procesos. Diversas instancias gubernamentales 

federales y locales, ofrecen apoyo para el desarrollo agroindustrial, como son: 

Banca de Desarrollo (Financiera Rural, Fondeso), de fomento empresarial 

(Sagarpa, Aserca, Fondo Pyme, Fonaes, Sederec), y de vinculación academia-

empresa (Conacyt, ICyT DF). (8,9) 

Participación del MVZ en el diseño de proyectos para solicitar financiamiento 

Un elemento del perfil profesional del Médico Veterinario Zootecnista (MVZ) es su 

participación en la interpretación y evaluación de las políticas y programas de 

desarrollo agropecuario, a través del análisis económico de la producción, la 

operatividad, el financiamiento y el conocimiento de las organizaciones de 

productores. Por tanto, el MVZ debe contar con herramientas para asesorar a los 

productores, a efecto de que participen y se beneficien de los programas de 

fomento agropecuario (10). La falta de educación financiera de los productores, 

limita su capacidad para elaborar diagnósticos e identificar oportunidades y 

riesgos, lo que les impide generar soluciones eficientes a sus problemas; e inhibe 

la aceptación de innovación en sus empresas (1). 
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Diagnóstico integral 

El proceso de diagnóstico trata de determinar los problemas particulares de la 

empresa y de establecer soluciones. Para ello se deben revisar sus recursos: 

infraestructura, mano de obra, comercialización, tipo de tecnología; costos y 

utilidades (11). El diagnostico integral de la Unidad Productiva de Lácteos 

Xochimancas, tuvo por objetivo identificar sus necesidades tecnológicas y 

financieras, que sirvieran de base para identificar un financiamiento acorde a sus 

necesidades y realizar la correspondiente solicitud. 
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PROCEDIMIENTO 
 
1. Diagnóstico integral de la unidad productiva de lácteos Xochimancas 

Este trabajo se realizó en la empresa “Xochimancas Productos del Campo y Para 

el Campo, Sociedad de Producción Rural de Responsabilidad Limitada” 

(Xochimancas), ubicada en el Paraje Chichicaspatl de la Delegación Magdalena 

Contreras, en los límites con la Delegación Tlalpan del Distrito Federal. 

Para diagnosticar la Unidad Productiva de Lácteos, se tomaron como parámetros: 

infraestructura, maquinaria, equipo, nivel de producción, y comercialización, 

recursos humanos y calidad de la leche. La información se obtuvo a partir de 

entrevistas semiestructuradas a los productores de Xochimancas (Anexo 2), 

visitas a la unidad productiva, participación de empleados y socios, y consulta de 

registros. Estos datos fueron compilados y analizados mediante una matriz FODA 

que determinó Fortalezas y Debilidades internas de la empresa, así como las 

Oportunidades y Amenazas que se derivan de su interacción con el medio 

ambiente que la rodea (12). 

Una vez identificados los problemas de la Unidad de Lácteos, se realizó una 

valoración sobre la magnitud del efecto que causan a la unidad productiva, y se 

priorizaron empleando el criterio de su significancia económica (11). Todo ello, con 

la participación de la encargada y empleadas de la Unidad de Lácteos. 

Establecidas las prioridades, se planearon soluciones mediante la formulación de 

una matriz de estrategia, en función del análisis FODA, donde las intersecciones 

declaran estrategias que permiten el logro de metas determinadas. La Estrategia 

Debilidades-Amenazas (DA) trata de minimizar ambas; la Estrategia Debilidades-
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Oportunidades (DO) intenta minimizar las debilidades y maximizar las 

oportunidades; la Estrategia Fortalezas-Amenazas (FA) se basa en las fortalezas 

de la institución que pueden interactuar con las amenazas del medio ambiente 

externo; y la Estrategia Fortalezas-Oportunidades (FO), trata de maximizar ambas 

(13). En las soluciones o estrategias planteadas, se consideró el plazo a 

realizarse, así como sus repercusiones productivas, económicas y financieras de 

la Unidad de Lácteos (11). 

2. Análisis de Programas de apoyo gubernamental dirigidos a la producción 

de lácteos 

Se revisaron los Catálogos del Foro Consultivo de Ciencia y Tecnología AC 

(FCCyT AC) (8), y del Catálogo de Programas de Apoyo de la Coordinación de 

Innovación y Desarrollo (CID) de la Universidad Nacional Autónoma de México 

(UNAM) (9), que compendian programas gubernamentales. Y se compararon los 

programas de dos Instituciones de financiamiento gubernamental (SAGARPA, 

FONAES), a través de sus Reglas de Operación publicadas en el Diario Oficial de 

la Federación (DOF) (14, 15). El análisis se basó en los componentes: población 

objetivo, monto de financiamiento, requisitos, y descripción del programa. 

3. Elaboración de una solicitud de financiamiento gubernamental 

Mediante la identificación de necesidades tecnológicas y financieras de la Unidad 

de Lácteos; la definición de conceptos y montos de inversiones a realizar; la 

revisión de los programas; y la participación de los productores Xochimancas; se 

eligió un programa de subsidio federal que permita mejorar las condiciones de 

producción en la empresa, y se elaboró la solicitud y proyecto requerido por el 

mismo. 
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RESULTADOS 

1. Diagnóstico integral de la Unidad Productiva de Lácteos 

Xochimancas 

1.1. Diagnóstico interno 

Xochimancas, es una empresa familiar con más de 20 años de experiencia en 

labores agropecuarias. En el año 2003 se constituyen como Sociedad de 

Producción Rural de Responsabilidad Limitada (figura 1), para mejorar su 

capacidad de negociación ante el gobierno y el sector privado, beneficiándose con 

la vinculación a mercados y el acceso a créditos (5,6). 

De acuerdo con la Ley Agraria vigente (Artículos 108-114), una Sociedad de 

Producción Rural, puede formarse con un mínimo de 2 productores rurales; y es 

de Responsabilidad Limitada, cuando los socios responden de las obligaciones 

hasta por el monto de sus aportaciones al capital social (Artículo 111). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Figura 1. Organigrama de Xochimancas. Elaboración propia. 
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Xochimancas cuenta actualmente con invernaderos de hortalizas; producción de 

lombricomposta y fertilizante orgánico; silo; ganado bovino (produciendo leche 7 

Jersey y 1 Holstein); Unidad de Lácteos; y Servicio de temazcal como turismo 

rural; todo ello, en el interior de un terreno de 4,800 m2 (figura 2). Todo este 

manejo dentro de un sistema en que los desechos son utilizados en la misma 

empresa. Ejemplo de ello, es la generación de fertilizantes a partir de desechos 

como el estiércol (que también se usa para la lombricomposta). 

Obtiene agua de un manantial, que se distribuye entre los ejidatarios aledaños, así 

que no han tenido problemas con la disponibilidad del líquido; además cuenta con 

un estanque para acumular agua de lluvia que también usan para riego. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Instalaciones Xochimancas. Elaboración propia 
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Desde 2005, Xochimancas ostenta certificación de productos orgánicos para 

cultivos de pimiento, fresa, tomate, jitomate y lechuga; con lo cual ha logrado 

posicionar sus productos en una empresa que vende alimentos orgánicos a gran 

escala a Walmart. También ha mantenido una constante vinculación con 

Instituciones de educación superior como Universidad Nacional Autónoma de 

México (UNAM), Universidad Autónoma de Chapingo (UACH), Universidad 

Autónoma Metropolitana (UAM), e Instituto Politécnico Nacional (IPN); 

estableciendo con éstas, relaciones de intercambio tecnológico. Los integrantes de 

la empresa han impartido cursos de capacitación a organizaciones rurales del 

Distrito Federal, Estado de México, Chiapas, Oaxaca, Veracruz, y Michoacán. 

Unidad productiva de lácteos Xochimancas 

En el año 2009, Xochimancas instala la Unidad de Lácteos para diversificar la 

producción, y aprovechar diversos insumos generados en la empresa. Mediante 

cursos de elaboración de lácteos en el Centro de Estudios de la Leche AC. 

(CEDELE), inician produciendo diversos tipos de quesos, yogur, mantequilla, 

crema y requesón. Actualmente la producción se enfoca a 3 tipos de quesos 

(Oaxaca, Panela y Manchego), y yogur natural (figura 3). 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. Elaboración de queso Oaxaca en la Unidad de Lácteos Xochimancas 
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A continuación se muestra una parte de los resultados obtenidos en el diagnóstico 

de la Unidad de Lácteos. La parte complementaria se desglosa en el Estudio que 

evalúa la conveniencia del negocio (págs.56-68), a efecto de no repetir información. 

1.1.1. Activos fijos 

En el cuadro 1 se muestran los activos fijos de la Unidad de Lácteos 

Xochimancas, dentro de los que consideran infraestructura, maquinaria y equipo 

(figura 4). El costo del terreno se calculó a partir del precio actual por metro 

cuadrado del inmueble propiedad de Xochimancas ($650.00 el m2). La Unidad de 

Lácteos ocupa 24 m2 de superficie. Para el cálculo de obra civil y sistemas 

eléctrico, hidráulico y gas; se consideró material y mano de obra. 
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Figura 4. Instalaciones de la Unidad de Lácteos Xochimancas 

 
 

1.1.2. Recursos humanos 

Los socios de la empresa, tienen injerencia en la toma de decisiones relativas a la 

Unidad de lácteos; pero sólo 3 socios actúan directamente en la misma (figura 5). 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5. Organigrama administrativo de la Unidad de lácteos 
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Los cargos de los integrantes de la SPR que actúan directamente en la Unidad de 

lácteos aparecen sombreados en el organigrama administrativo: en gris, el 

representante legal que tiene injerencia en los trámites legales y fiscales de todas 

las áreas; en negro, los permanentes; y con líneas punteadas, los 2 puestos que 

se cambiarán, ya que actualmente son 2 empleadas de medio tiempo que 

manifiestan su deseo de retirarse, y por ello se contratarán 2 empleados de tiempo 

completo (8 horas diarias, de lunes a sábado), con un sueldo mensual de 

$1,970.00. Actualmente, la encargada de la Unidad de Lácteos, realiza los pedidos 

en el interior del Distrito Federal, compra y administra los insumos, registra la 

producción y la venta. Tiene a su cargo 3 empleadas con una jornada laboral de 

8:00 a 13:00 horas de lunes a viernes, con un sueldo mensual de $1,253.00. Sólo 

una de estas empleadas seguirá trabajando en la Unidad de Lácteos, quien es la 

que lleva más tiempo en la empresa, y cuenta con una buena actitud de servicio, 

apropiación y pertenencia hacia el grupo; así que puede capacitar a los nuevos 

empleados. 

1.1.3. Producción 

De las 8 vacas en producción con que cuenta la empresa (7 Jersey, 1 Holsein), se 

obtiene un aproximado anual de 41,893 litros de leche; considerando que dejan de 

ordeñarse a dos meses del parto; y se les insemina artificialmente por Médicos 

Veterinarios, llevando un calendario con el que todos los meses se produzca 

leche. Los encargados del ganado, ordeñan las vacas 2 veces al día (5:00 y 17:00 

horas). El manejo del ganado es estabulado con alimentación de ebo (vicia sativa), 

rastrojo de maíz, ensilado de maíz, salvado de trigo, y 2 suplementos minerales 

con potencial energético elaborados por ellos mismos: un bloque multinutricional 
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(melaza, heno de ebo, grano de maíz molido, humus de lombriz, sal mineral, sal 

de grado, flor de azufre), y un biosilo (salvado de arroz, melaza, tierra de monte) 

(16). Actualmente se están elaborando los productos señalados en el cuadro 2. 

 

 

 

 

 

Mediante un flujograma de actividades, se detectó, entre otros problemas, que 

sólo se están procesando 33,450 litros de leche anuales (figura 6). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6. Flujograma de actividades, con problemas detectados (sombreados). Elaboración propia 
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1.1.4. Calidad de la leche 

Xochimancas realiza pruebas de California periódicamente para descartar mastitis 

subclínica en sus vacas, mismas que están libres de Brucelosis y Tuberculosis, 

según muestreos realizados por la SAGARPA. A mediados del año 2012, se 

realizó análisis microbiológico en la leche que producen. Se determinó un bajo 

conteo de mesofílicos y coliformes en leche de la ubre, pero en los tanques de 

almacenamiento, el conteo era mayor (17). Por lo cual fue implementado un taller 

por parte de pasantes de la carrera de Química en Alimentos de la UNAM, en que 

se capacitó al personal de la Unidad de Lácteos para mejorar la limpieza de los 

tanques de almacenamiento, la higiene de las trabajadoras, el manejo de la leche, 

de los productos, y su refrigeración (17) (figura 7). 

 

 

 

 

 

 

Figura 7. Taller de buenas prácticas de higiene por parte de pasantes de Química en Alimentos de 
la UNAM a las trabajadoras de la Unidad de Lácteos Xochimancas. 
 
 
 
1.1.5. Identificación de fortalezas y debilidades 

Fortalezas Descripción 
1. Actitud emprendedora, 

ecológica, 
experimental, e 
innovadora 

Los socios han adquirido conciencia de cuidar los recursos, no sólo 
como parte de su producción, sino de la naturaleza misma. Tratan 
de reciclar los desechos de forma sustentable (por ejemplo, el suero 
de leche que sobra en el proceso, en vez de verterlo en el drenaje, 
lo vierten en una mezcla de fertilizante orgánico para el área de 
invernaderos) 
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2. Productos de buena 
calidad 

Se han realizado pruebas por químicos en alimentos (sensoriales, 
de calidad, y microbiológicas); resultando en un producto netamente 
de leche (no sustitutos, ni mezcla con agua), y los lácteos con bajo 
conteo de bacterias. 

3. Variedad de productos Producen tres tipos de quesos y yogur. El queso panela relacionado 
con las dietas bajas en grasas, el queso Oaxaca con las comidas 
tradicionales, el queso Manchego con comidas más sofisticadas; y 
el yogur con una mejor digestibilidad, y tratamientos de belleza. 

4. Clientes satisfechos Los clientes foráneos regresan y preguntan en qué otro punto de la 
Cd. pueden encontrar sus productos, algunos viajan largos 
trayectos para llegar a la empresa. Los clientes vecinales se 
convirtieron en asiduos. 

5. Disponibilidad de agua Como miembros de un Ejido, comparten con otros productores el 
agua proveniente de un manantial, del cual, ellos son los más 
cercanos. También han creado depósitos de agua de lluvia, ya que 
el clima templado favorece las lluvias. 

6. Disponibilidad de 
mano de obra familiar 

Una socia es la encargada del área de lácteos, pero los demás 
socios y algunos familiares conocen las bases del proceso, y 
apoyan cuando se requiere, en la venta, distribución, y elaboración 
de lácteos. 

7. Experiencia en 
procesamiento de 
lácteos 

Toda la empresa tiene más de 20 años de experiencia en labores 
agropecuarias, incluyendo la producción de leche y algunos quesos. 
Para mejorar sus técnicas de producción y diversificar sus 
productos, tomaron cursos en el CEDELE. 

8. Dan valor agregado a 
un producto que 
elabora la misma 
empresa 

Un área de la empresa produce leche. Primero la vendían a clientes 
locales, pero una vez que aumentó el número de sus vacas, 
instalaron la unidad de lácteos, por lo que ahora integran 3 
eslabones de la cadena productiva: producción primaria, 
transformación, venta directa. 

9. Actualización de 
conocimientos 
mediante cursos 

Les gusta conocer y aplicar nuevas tecnologías, no son cerrados 
con ideas unitarias o tradicionales. Toman e imparten cursos tanto 
en su empresa, como en instituciones educativas, retroalimentando 
conocimientos teóricos y prácticos 

10. Vinculación con 
instituciones 
académicas para 
mejorar medidas 
sanitarias, producción, 
y toma de decisiones 

Han trabajado en proyectos con la UNAM, UAM, IPN, Chapingo, 
UAEM, y otras instituciones educativas de varios Estados; con el fin 
de adquirir apoyo académico, respaldo tecnológico, y acreditación 
ante sus potenciales compradores. 

11. Cuentan con logo y 
valor nutrimental de 
productos 

El logo y nombre de la marca aún no están registrados, pero la 
presentación del producto se ve mejor con tales aditamentos. La 
tabla nutrimental es un avance para posicionar, en un futuro, su 
producto en grandes mercados 

12. Toman registro de 
compra de insumos, 
producción de lácteos y 
su venta 

Aunque no lo hacen computarizado, sí es posible compilar la 
información cuando se requiere. Con ello es posible calcular costos 
de producción, ingresos, utilidad y rentabilidad. Además cuentan 
con un archivo de facturas, notas, y documentos importantes de la 
empresa (constitución, estatutos), y documentos de sus socios 

13. No existe 
endeudamiento 

No tienen créditos pendientes de pago, lo cual les da mayor 
oportunidad de obtener financiamiento 

Debilidades Descripción 
1. Volumen de producción 

pequeño 
El volumen de producción es bueno para venta a minoristas. Pero 
hay 3 mayoristas con intención de compra, siempre que la empresa 
les garantice cierta producción en un determinado tiempo 
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2. La producción no es 
estandarizada por falta 
de equipo 

El yogur no tiene siempre la misma consistencia cremosa; el queso 
se produce con irregularidades en su forma, tamaño y peso; lo cual 
es un impedimento para las ventas por mayoreo. 

3. Falta equipo para 
aumentar la vida de 
almacén 

La cámara fría en que almacenan el producto terminado, no cuenta 
con anaqueles para colocar los productos lácteos y prolongar su 
vida de almacén 

4. No cuentan con 
financiamiento propio 
para adquirir equipo 

En este momento no podrían adquirir equipo que requieren, por 
falta de financiamiento interno 

5. No se procesa toda la 
leche recibida 

Dado que en un día no puede procesarse toda la leche recibida, por 
falta de equipo (ollas, moldes) y mano de obra; se conserva la leche 
restante en refrigeración para el día siguiente, pero a veces se 
regala a familiares 

6. Su personal labora 
medio tiempo 

Las 3 empleadas trabajan de 8am-1pm; y se recibe leche de la 
ordeña a las 5am y 5pm; por lo cual, la recibida a las 5pm debe 
dejarse en refrigeración para el día siguiente, lo cual provoca riesgo 
de contaminación de la leche, o que por su disposición, se regale 
entre los familiares 

7. Productos 
relativamente caros 

En el mercado existen los mismos productos pero adulterados (con 
agua, o sustitutos de leche), inclusive de marcas conocidas, pero a 
menor precio 

8. Productos sin marca 
comercial 

El consumidor tiene más confianza adquiriendo productos de marca 
conocida, o por lo menos registrada, aunque ello no sea garantía de 
calidad. 

 

1.2. Diagnóstico externo 

1.2.1. Localización del grupo 

Xochimancas se ubica en el Paraje Chichicaspatl s/n de la Delegación Magdalena 

Contreras, en los límites con la Delegación Tlalpan del Distrito Federal (figura 8). 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 8. Mapa de ubicación Xochimancas. Imágenes 2012 DigitalGlobe GeoEye, 
Datos del mapa 2012 Google, INEGI 



1.2.2. Descripción fisiográfica 
 
La Delegación Magdalena Contreras está al sur poniente del Distrito Federal, 

colindando al norte y noreste con Delegación Álvaro Obregón; al este y sur con 

Tlalpan y al suroeste con el Estado de México (figura 9); dentro del Cinturón 

Volcánico Trans-Mexicano, sistema montañoso que bordea la Cuenca de México y 

que localmente está constituido por la Sierra de Las Cruces en lo que se conoce 

también como la subprovincia, lagos y volcanes de Anáhuac (18). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9. Localización de la Delegación Magdalena Contreras en el DF (18). 

 

Abarca un total de 7,501 hectáreas. El suelo de conservación (montañas y 

bosques con escurrimientos y manantiales, barrancas) representa el 76% de su 

territorio, mientras el suelo urbano (también hay barrancas), el 18%, y los 

México Distrito Federal 
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asentamientos irregulares el 3.5 % (figura 10). El poblado rural de San Nicolás 

Totolapan (donde se ubica la empresa) ocupa el 1.5; y el programa parcial de 

desarrollo urbano "Huayatla", el 1% (18). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 10. Tipos de suelo dentro del Distrito Federal (18). 
 
 

Las montañas del sur del DF son principalmente de origen volcánico, por lo que el 

sustrato está conformado por roca permeable que permite la infiltración de agua 

hacia los mantos acuíferos. Estos acuíferos proveen casi el 60% del agua que 

consume la Ciudad de México, y se obtiene la mayoría de su recarga captando la 

lluvia que recibe esta zona (18). El río Magdalena o Cañada de los Dinamos (único 

río vivo en el DF), es empleado como fuente de abastecimiento de agua potable. 

En esta Cañada, el área natural protegida Lomas de Padierna (Cerro del Judío) 

así como los bosques del ejido de San Nicolás Totolapan y de la comunidad de 

San Bernabé Ocotepec, enfrentan un sostenido proceso de degradación de sus 

recursos naturales. El área contigua a la zona urbana se encuentra amenazada y 
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pierde, de manera constante, los ecosistemas que facilitan la recarga; su lugar ha 

sido ocupado por asentamientos humanos irregulares (18). 

En su mayoría, los suelos son muy húmedos y contienen materiales orgánicos en 

porcentajes muy elevados. La mayor parte del suelo del área urbana es estable. 

Las principales unidades edáficas son Andosol, Litosol, Feozem y Regosol. Las 

barrancas (Texcalatlaco es la de mayor longitud, y divide a esta demarcación de 

Álvaro Obregón), funcionan como causes de las aguas, tanto de las que afloran de 

los manantiales como de las que escurren en la temporada de lluvias. Su estado 

actualmente no es el óptimo debido a que son utilizados como receptores de 

drenajes a cielo abierto, depósitos de basura, o zonas de vivienda; que provocan 

problemas ambientales, ecológicos y políticos. Existen colonias asentadas a orillas 

de estas barrancas, que corren un gran riesgo por deslaves en época de lluvias. 

La Delegación se encuentra en la región hidrológica del Panuco, dentro de la 

cuenca del Río Moctezuma y corresponde a la subcuenca de los Lagos Texcoco y 

Zumpango. La precipitación anual promedio anual es de 983.2 mm (junio-

septiembre). En la parte urbana y hasta el Primer Dinamo, el clima es templado 

Subhúmedo con lluvias en verano; desde el Cuarto Dinamo (a una altitud de 2,900 

msnm y hasta los 3,500 msnm aproximadamente), es Semifrío Subhúmedo con 

lluvias en verano; y alrededor de los 3,700 msnm es Semifrío Húmedo con 

abundantes lluvias en verano. Temperatura media anual 10ºC-25ºC. Las nevadas 

son escasas, promedio de 0.5 días por año (de noviembre a febrero). 

Cuenta con una riqueza natural abundante y diversa, los tipos de vegetación 

presentes son bosque de confieras (Pinus hartweggi, Pinus sp. y Oyamel), pastizal 

(Zacatonal subalpino), bosque mixto y bosque de encino. Además, dentro del 
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bosque pueden verse intercaladas áreas de cultivo, pastoreo y matorrales xerófilos 

(vegetación secundaria por las actividades humanas de la región). La riqueza 

forestal está amenazada por el avance de la mancha urbana, la tala clandestina, 

los incendios. La fauna se concentra en los bosques cerrados de oyamel, pino y 

pino-oyamel. Especies endémicas: víbora de cascabel de bandas (crotalus 

transversus), la cascabel hocico de puerco (crotalus triseriatus), distribuidas en 

altitudes superiores a 2,900 msnm preferentemente en pastizales (18). 

1.2.3. Análisis de las megatendencias 

Megatendencia es el factor de cambio estructural que hace, marca el paso, o 

propicia la evolución de un período respecto a otro (19); por ejemplo, la 

preocupación ecológica, y el consumo de alimentos saludables. 

En el cuadro 3 se describe cómo afectarían a la Unidad de Lácteos Xochimancas, 

las tendencias identificadas en su caso. 

 
Cuadro 3. Análisis de tendencias a considerar en la Unidad de Lácteos Xochimancas. Elaboración 
propia. 

Tipo  Tendencias 
identificadas 

¿Cómo Afectaría?  

De Mercado Demanda de productos 
inocuos, “naturales”, 
saludables, no dañinos 
para el medio ambiente 

Los productos lácteos elaborados por la empresa, son 
tipo natural, ya que no agregan insumos nocivos a la 
salud, o que modifiquen la calidad de la leche. Lo que 
les ayudaría, es mejorar la presentación del producto: 
registrar la marca, mejorar empaque. 
 

Económicas Inflación creciente. 
Financiamiento 
gubernamental a 
empresas que están 
agregando valor a sus 
productos primarios 

La creciente inflación y el bajo crecimiento económico 
del país, es un factor del que no se tiene certeza, lo 
cual afecta la demanda, y el incremento de precios. 
El apoyo gubernamental a proyectos en pro del medio 
ambiente, sustentables, y que generen valor al 
producto primario, está priorizado, lo cual les 
beneficia, ya que el manejo de toda su granja es 
sustentable, y transforman la leche en lácteos. 
 

Jurídicas Normas de calidad e 
inocuidad 

Se han realizado análisis microbiológicos en la leche 
que ocupan para los lácteos, pruebas sensoriales y de 
calidad. Sólo les faltaría la certificación de NOMs 
inicialmente, y posteriormente, certificarse por ISO en 
relación a la inocuidad de los alimentos procesados. 
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Tipo  Tendencias 
identificadas 

¿Cómo Afectaría?  

Políticas Tratados comerciales 
con el extranjero 

El manejo de la granja y de los lácteos elaborados, 
podría conseguir la certificación de normas 
internacionales que puedan llevarlos a la exportación. 
 

Sociales Edad de la población: 
adultos y adultos 
mayores 

La mayoría de la población en México, es adulta y 
adulta mayor (20). Lo cual implica probabilidad más 
alta de padecer problemas de salud, y de buscar 
alimentos no dañinos a su cuerpo. Quesos como el 
panela son indicados por su bajo contenido de grasa, 
el yogur por sus beneficios con la flora intestinal, y los 
quesos Oaxaca y Manchego son una buena opción 
para reuniones y comida exprés. 
 

Tecnológicas Internet, investigación 
de mercados, y 
tecnológica en 
Instituciones de 
educación superior 

Tienen mayor acceso a información sobre precios 
tanto de insumos como de ventas. Pueden contactar 
clientes de tiendas, restaurantes, o vender 
directamente por internet a consumidores finales, a 
menor costo. Los equipos y maquinaria que se van 
creando, resultan más económicos, y optimizados 
para la producción. 

 

1.2.4. Análisis de la cadena productiva 

La cadena productiva es el camino que recorre un producto a través de las 

actividades de producción, transformación e intercambio hasta llegar al 

consumidor final (21). Su análisis implica el estudio tanto de procesos de 

producción y de intercambio, como relaciones entre los agentes que participan en 

ella. 

El siguiente esquema (figura 11) es el resultado del análisis de la cadena 

productiva de la Unidad de Lácteos Xochimancas. La producción primaria se 

consideró en la cadena, dado que la leche que procesan es obtenida en la misma 

empresa; sin embargo, por cuestiones financieras y administrativas, la empresa 

separa la operación de la Unidad de Lácteos, del área de ganado; pagando la 

leche a dicha área, como si fuera una empresa externa. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 11. Cadena productiva de la Unidad de Lácteos Xochimancas. Elaboración propia 
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1.2.5. Identificación de las oportunidades y amenazas 

 

Oportunidades Descripción 
1. Mayoristas con 

intención de comprarles 
Hay 3 mayoristas (La Casa del Pan Papalotl, The Green Corner, El 
Itacate Gourmet) con intención de compra, siempre que la empresa 
les garantice cierto volumen de producción, y estandarización de 
productos (forma, peso) 
 

2. Tendencia creciente de 
demanda de productos 
asociados al cuidado 
de la salud 

El consumidor adulto se fija más en la tabla nutrimental. Es 
tendencia mundial que las personas prefieran alimentos que no 
sean nocivos a su salud, que no tengan mayores aditamentos como 
colorantes y conservadores. Crece el vegetarianismo, y las dietas 
bajas en grasas y con mejor digestibilidad (por ejemplo, queso 
panela y yogur) (1). 
 

3. La venta de productos 
lácteos va a la alza, en 
contraste con leche 
fluida 

De acuerdo con un reporte de la Secretaría de Economía (2) 

4. Escasez de productos 
de calidad en 
poblaciones cercanas 

La comunidad rural con productos similares a los de la empresa, 
está hasta Topilejo (cerca a Morelos). En comunidades cercanas, 
hay tiendas de autoservicio y mercados, con productos similares 
pero adulterados, aunque sean de marca. 
 

5. Programas de 
subsidios 
gubernamentales para 
infraestructura, 
comercialización 

Programas de financiamiento: Federal: FIRA, Financiera Rural, SE 
(PyMES, FONAES), SAGARPA. Local: SEDEREC, SEDECO: 
FONDESO 

6. Tecnología para 
mejorar producción y 
aumentar vida de 
almacén 

Existen empresas que venden equipo y maquinaria especializados 
para la industria de la leche como VIGUSA, establecida en el DF. 
También hay especializadas en acero inoxidable (SERVINOX); e 
incluso proveedores de restaurantes establecidos en todo el DF, 
donde se puede encontrar equipo para la elaboración de lácteos. 
 

7. Asociación con otras 
empresas familiares 
para bajar costos y 
aumentar utilidades 

La empresa colinda con Tlalpan, que genera el 42% de la leche 
bovina producida en todo el DF (22). En San Miguel Topilejo, se 
halla un Centro de enseñanza de la UNAM (CEPIPSA), donde se 
produce leche y se transforma a lácteos de forma similar a la 
empresa, por lo que podrían comprarles leche para aumentar la 
producción de lácteos; o asociarse para vender al mayoreo, con 
una misma marca; y compartir técnicas. 
 

8. Conexión con empresa 
colocada en grandes 
mercados (Campo 
Vivo-Walmart) 

Desde 2005, la empresa ostenta certificación de productos 
orgánicos para cultivos de pimiento, fresa, tomate, jitomate y 
lechuga, con lo cual ha logrado posicionar sus productos en una 
empresa que vende alimentos orgánicos a gran escala a Walmart 
(Campo Vivo). Si logran certificar como orgánica la unidad de 
productos lácteos, ya tienen la conexión con una empresa que 
podría comprarles toda su producción. 
 

9. Más vías de 
comunicación que 

Carreteras y transporte público que comunican a todo el DF, 
Morelos, y Edo Mex. Avenidas importantes como Periférico y la 
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aminoran tiempo y 
gasto de entregas 

México Cuernavaca. Toda la región cuenta con comunicación vía 
telefónica, celular, e internet 
 

Amenazas Descripción 
1. Competencia con 

mayores volúmenes de 
producción 

Los grandes mercados requieren proveedores de lácteos que 
puedan asegurar volúmenes de producción elevados. En 
restaurantes y tiendas se pide cierto número de producción, para 
fijar su oferta. 
 

2. Competencia con 
productos adulterados 
pero más baratos 

En el mercado existen los mismos productos pero adulterados (con 
agua, o sustitutos de leche), inclusive de marcas conocidas, pero a 
menor precio. 
 

3. Aumento de precio de 
energía eléctrica, gas y 
gasolina 

De enero a junio 2013, el precio de la gasolina Magna tuvo un alza 
de 5.03%; Premium, 4.7%; y el Diesel 4.8%. Cada mes sube precio 
de gas y gasolinas, como parte de la política pública para emparejar 
los precios de los combustibles a los internacionales. (23). El costo 
de la energía eléctrica también aumenta y se generan dudas a 
partir de la reforma energética. 
 

4. Reducción del poder 
adquisitivo de los 
clientes 

En el último cuarto de siglo, el poder adquisitivo del salario mínimo 
perdió 76.3 por ciento (24); lo cual produce una demanda (de la 
clase media y baja) dirigida al precio más que a la calidad. 
 

5. Reformas políticas 
económicas 

Se especula que con la controvertida reforma energética, 
aumentarán aún más, los precios de gas, gasolina, y energía 
eléctrica. Posibles reformas fiscales que afecten la figura jurídica en 
la que están constituidos. Posibles reformas agropecuarias, en 
cuanto a los programas de apoyos. 
 

6. No existe previsión del 
tiempo, por el cambio 
climático 

En el DF podría reducirse la cantidad de agua, habría menores 
ingresos, y probables migraciones a otros Estados por 
percepciones del estado de salud más negativas (25). 
 

7. Creciente urbanización 
alrededor 

Lo cual provoca mayor basura y riesgo en el ambiente, sobre todo 
por la posible contaminación de aguas en la región. Si los 
asentamientos irregulares no son detenidos, pueden terminar con la 
zona de conservación, y disminuir la recarga de agua utilizable. 
También cabe la posibilidad de molestia de los vecinos 
urbanizados. 
 

 

 

1.3.  Análisis FODA 

Con la participación del personal de la Unidad de Lácteos, se elaboró el siguiente 

análisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) (cuadro 

4). 



 
Cuadro 4. Análisis FODA de la Unidad de Lácteos Xochimancas. Elaboración propia 

Fortalezas Oportunidades 
1. Actitud emprendedora, ecológica, experimental, e 

innovadora 
2. Productos de buena calidad 
3. Variedad de productos 
4. Clientes satisfechos 
5. Disponibilidad de agua 
6. Disponibilidad de mano de obra familiar 
7. Experiencia en procesamiento de lácteos 
8. Dan valor agregado a un producto que elabora la 

misma empresa 
9. Actualización de conocimientos mediante cursos 
10. Vinculación con instituciones académicas 

para mejorar medidas sanitarias, producción, y 
toma de decisiones 

11. Cuentan con logo y valor nutrimental de 
productos 

12. Toman registro de compra de insumos, 
producción de lácteos y su venta. 

13. No existe endeudamiento 
 

1. Mayoristas con intención de comprarles 
2. Tendencia creciente de demanda de productos 

asociados al cuidado de la salud (1) 
3. La venta de productos lácteos va a la alza, en 

contraste con la leche fluida (2) 
4. Escasez de productos de calidad en 

poblaciones cercanas 
5. Programas de subsidios gubernamentales para 

infraestructura, comercialización 
6. Tecnología para mejorar producción y aumentar 

vida de almacén 
7. Asociación con otras empresas familiares para 

bajar costos y aumentar utilidades 
8. Conexión con empresa colocada en grandes 

mercados (Campo Vivo-Walmart) 
9. Más vías de comunicación que aminoran tiempo 

y gasto de entregas 

Debilidades Amenazas 
1. Volumen de producción pequeño 
2. La producción no es estandarizada por falta de 

equipo 
3. Falta equipo para aumentar la vida de almacén 
4. No cuentan con financiamiento propio para adquirir 

equipo 
5. No se procesa toda la leche recibida, parte de ella 

se regala a familiares 
6. Su personal labora medio tiempo 
7. Productos relativamente caros 
8. Productos sin marca comercial 

1. Competencia con mayores volúmenes de 
producción 
2. Competencia con productos adulterados pero 
más baratos 
3. Aumento de precio de energía eléctrica, gas y 
gasolina 
4. Reducción del poder adquisitivo de los clientes 
5. Reformas políticas económicas 
6. No existe previsión del tiempo, por el cambio 
climático 
7. Creciente urbanización alrededor 

 

Al valorar los problemas que enfrenta la unidad productiva, se priorizaron por su 

significancia económica (11). Con la participación de la encargada y empleadas de 

la Unidad de Lácteos, se determinó que en este momento, su problema más 

importante es que los mayoristas dispuestos a adquirir su producto, solicitan 

certeza de que sus pedidos serán entregados completos, a tiempo, y 

estandarizados en cuanto a tamaño y forma; empero Xochimancas no cuenta con 

financiamiento interno para la adquisición del equipo y maquinaria necesarios para 

acelerar la producción, y estandarizar los productos. 

Establecidas las prioridades, se planearon soluciones mediante la formulación de 

una matriz de estrategia (13), en función del análisis FODA, obteniendo el 

resultado presentado en el cuadro 5. 
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Por ello, se sugirieron las siguientes acciones estratégicas: 

 Obtener equipo y maquinaria 
 Procesar toda la leche 
 Contratar personal tiempo completo 
 Registrar marca del producto 
 Acceder a programas de comercialización 
 Comprar leche a empresas similares 
 Actualizar conocimientos tecnológicos 
 Certificación (NOMs) de inocuidad alimentaria 
 Computarizar registros 
 Solicitar subsidios para tecnificar 
 Diversificar productos 
 Ampliar espacio de unidad de lácteos 

 

1.3.1. Análisis Estratégico (matriz de priorización de estrategias) 
 
Mediante una matriz de priorización de las estrategias aportadas, se seleccionaron 

las realizables a corto plazo, y por su repercusión en los resultados productivos, 

económicos y financieros de la unidad de lácteos. Obteniendo los resultados 

esquematizados en la figura 12 y el cuadro 6. 
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Figura 12. Matriz de priorización de estrategias. Elaboración propia. 
 
 

Cuadro 6. Resultados de Matriz de priorización de estrategias. 
Elaboración propia 
Estrategias Frecuencia Rango 
Obtener equipo y maquinaria 7 4 
Procesar toda la leche 10 2 
Contratar personal tiempo completo 11 1 
Registrar marca del producto 2 8 
Acceder a programas de comercialización 1 9 
Comprar leche a empresas similares 3 7 
Actualizar conocimientos tecnológicos 9 3 
Certificarse (NOMs de inocuidad alimentaria) 5 5 
Computarizar registros 7 4 
Solicitar subsidios para tecnificar 7 4 
Diversificar productos 4 6 
Ampliar espacio de unidad láctea 0 10 

 

Las estrategias en orden de importancia son: 1. contratar personal de tiempo 

completo; 2. procesar toda la leche; 3. actualizar conocimientos tecnológicos; y en 

el mismo orden de importancia: obtener equipo y maquinaria; solicitar subsidio 

para el mismo fin; y computarizar los registros productivos. Las estrategias con 

rango 5-9 serán reconsideradas, una vez que se haya logrado el objetivo 

planteado en este proyecto; con el fin de ir alcanzando objetivos gradualmente, 

pero realmente tangibles. La estrategia 10 (ampliar el taller de lácteos), no fue 

calificada como imprescindible para elevar la productividad y calidad de la Unidad 

de lácteos. 



Conforme con los resultados, las estrategias a llevar a cabo en este proyecto, son: 

 E1 Contratar personal tiempo completo 
 E2 Procesar toda la leche recibida 
 E3 Actualizar conocimientos tecnológicos 
 E4 Obtener maquinaria y equipo 
 E5 Solicitar subsidio 
 E6 Computarizar sus registros 

 
En una matriz DAFO (figura 13), se confrontaron los factores internos 

(Debilidades, Fortalezas) y externos (Amenazas, Oportunidades); con el fin de 

determinar la participación de las estrategias. La Estrategia Debilidades-

Amenazas (DA) trata de minimizar ambas; la Estrategia Debilidades-

Oportunidades (DO)) intenta minimizar las debilidades y maximizar las 

oportunidades; la Estrategia Fortalezas-Amenazas (FA) se basa en las fortalezas 

de la institución que pueden interactuar con las amenazas del medio ambiente 

externo; y la Estrategia Fortalezas-Oportunidades (FO), trata de maximizar ambas 

(13). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 13. Matriz DAFO. Elaboración propia. 
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1.3.2. Análisis de escenarios 
 
Escenario I. Continuar bajo la situación actual, sujeta a la venta al menudeo, sin 

cambios tecnológicos, administrativos o financieros, manteniendo el personal 

actual. 

Escenario II. Contratar personal de tiempo completo, procesar toda la leche que 

se recibe. Acondicionamiento de la Unidad de Lácteos, según los requerimientos 

de equipo y maquinaria, mediante financiamiento. Actualizar conocimientos para 

optimizar producción, y computarizar los registros. Establecer un plan estratégico 

para el desarrollo y mantenimiento de la Unidad de Lácteos. 

Escenario III. Dejar de procesar la leche, y venderla a acopiadores. 

En el cuadro 7, se establecen las ventajas y desventajas que implica la elección 

de alguno de estos escenarios. 

Cuadro 7. Análisis de escenarios estratégicos. Elaboración propia 
 Escenario I Escenario II Escenario III 
Ventajas  No requiere inversión 

 Se seguirá vendiendo al 
menudeo 
 No requiere mayor sueldo 

por tiempo completo 

 Eleva producción, 
calidad y utilidades 
 Al subir la producción, 

los costos disminuyen 
 Optimizar el uso de 

equipo 
 Venta a mayoristas 
 Valor en función de 

calidad 
 Ventas seguras 
 Compilación de datos 

como apoyo contable, 
mercantil, legal, y para 
proyectos 

 

 Ahorro del sueldo de las 
empleadas 
 El espacio puede ocuparse para 

otra actividad de la granja 
 El equipo y maquinaria actuales 

pueden venderse 

Desventajas  No se contemplan 
amenazas: pueden perder 
clientes actuales por nivel 
económico 
 La calidad y cantidad de 

productos no sube, por 
ende, tampoco las utilidades 
 Se desperdicia leche 

producida por la empresa 
 La situación legal, fiscal y 

mercantil, se halla dispersa, 
no actualizada, con riesgos 
futuros 

 Requiere inversión 
 Aumento de sueldos 
 Inicialmente suben 

costos de producción 
 Inversión de tiempo 
 Actualizar situación 

legal, fiscal, 
reglamentaria; lo cual 
implica tiempo y dinero 

 La venta de equipo y 
maquinaria usados, trae 
pérdidas por el equipo casi 
nuevo. 
 La leche producida en la 

empresa, tendría que venderse 
a acopiadores al precio que 
ellos quieran, teniendo pérdidas 
en costos de producción 
 En caso necesario, tendría que 

dejarse de producir leche; 
actividad incipiente que está 
siendo redituable a la empresa 
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Se opta por el escenario II, ya que presenta mayores ventajas, y está basado en 

las acciones estratégicas arriba estudiadas. 

1.4. Identificación del proyecto de desarrollo de la Unidad de Lácteos 

Xochimancas 

a. Objetivo: Elevar la productividad y calidad de nuestros productos lácteos; para 

colocarlos en mercados mayoristas con intención de compra 

b. Acciones estratégicas 

 E1 Contratar personal tiempo completo 
 E2 Procesar toda la leche recibida 
 E3 Actualizar conocimientos tecnológicos 
 E4 Obtener maquinaria y equipo 
 E5 Solicitar subsidio 
 E6 Computarizar registros 

 

Para definir los conceptos de las inversiones que requiere la estrategia E4 (cuadro 

8), la participación de los productores Xochimancas, fue determinante para no 

desfasarnos en las apreciaciones de posibilidades reales de lograr determinado 

desarrollo y eficiencia en los resultados (11). 
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c. Calendarización 

En el cuadro 9 se muestra un calendario con las acciones correspondientes a 

cada estrategia. La fecha de realización se consensa con los responsables. 

 
d. Idea del proyecto: “Tecnificación de la Unidad de Lácteos Xochimancas, 

empresa familiar en el DF”. 

e. Justificación: La tecnificación de la Unidad de Lácteos, es necesaria para 

elevar la productividad y calidad de los productos. De esta manera, la empresa 

podrá incursionar en la venta por mayoreo, cumpliendo los requerimientos de 

los restaurantes y tiendas que ya tienen intención de compra. A mediano plazo, 

podrían posicionarse en mercados más grandes, con base en la calidad de sus 

productos. 

Cuadro 9. Calendarización de estrategias.  Gerardo Camacho Molina es representante legal, y Ma. Eugenia De La Rosa Cruz, 
encargada de la Unidad de Lácteos. *PSP: Prestador de Servicios Profesionales. Elaboración propia 

Estrategia Acciones Responsable Realización 
E1 Contratar personal 
tiempo completo 

Entrevistar candidatos empleados de tiempo 
completo 
 

Gerardo Camacho Molina (GCM) y 
Ma. Eugenia De La Rosa (MER) 

______ 

E2 Procesar toda la 
leche recibida 

Procesar la leche el mismo día que se recibe Empleados, con supervisión de 
MER 
 

______ 

E3 Actualizar 
conocimientos 
tecnológicos 

Vincularse con Institución académica para recibir 
cursos o talleres para tecnificación de la Unidad 
de Lácteos 
 

MER ______ 

E4 Obtener maquinaria 
y equipo 

Diagnóstico participativo de la Unidad de Lácteos 
Xochimancas 

PSP* con participación de los socios 
y empleadas de lácteos 

______ 

Realizar proyecto de desarrollo 
 

______ 

Solicitar cotizaciones maquinaria y equipo 
 

PSP ______ 

E5 Solicitar subsidio Actualizar reglamentación, requeridos para el 
funcionamiento de la Unidad de Lácteos 
 

GCM ______ 

Revisar la contabilidad de la Unidad de Lácteos 
 

Contadora de la SPR, con GCM ______ 

Analizar programas gubernamentales de 
financiamiento (fechas, reglas de operación) 
 

PSP con GCM ______ 

Decidir en asamblea, el programa de 
financiamiento (con base en el análisis anterior) 
 

9 socios en asamblea ______ 

Obtener RFC del representante legal 
 

GCM ______ 

Adicionar la actividad de fabricación de lácteos en 
acta constitutiva de la Sociedad, y en el SAT 
 

GCM ______ 

Presentar solicitud de financiamiento 
 

PSP con GCM ______ 

E6 Registros Formular formatos para registros varios, utilizables 
en programas como Excel 

MER, y posteriormente los 
empleados 

______ 
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1.5. Propuesta de valor del grupo 

a. Visión 

Colocarnos a mediano plazo en los grandes mercados de productos lácteos, 

gracias a la calidad y el reconocimiento de nuestra marca. 

b. Misión 

Elaborar dentro de un ambiente tradicional, familiar, y ecológicamente 

responsable; lácteos de alta calidad, inocuos, naturales, saludables, a un precio 

justo; que satisfagan las expectativas de nuestros clientes más exigentes, y logren 

la satisfacción personal y una mejor calidad de vida de nuestros agremiados. 

c. Valores 

Integridad, responsabilidad, calidad, superación, equidad. 

d. Principios de la organización 

 Adhesión libre y abierta. 

 Gestión democrática de los socios. 

 Participación económica de los socios. 

 Autonomía e independencia financiera. 

 Autonomía e independencia política. 

 Educación, formación e información. 

 Interés por la comunidad. 

 Cooperación entre organizaciones (redes). 

 Profesionalización. 

 
i. Objeto social del grupo 

Procesamiento, envasado, y comercialización de diversos derivados lácteos 

(quesos frescos, maduros, y yogur). Para lo cual se instala la Unidad Productiva 

de Lácteos dentro de la empresa Xochimancas. 
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2.  Análisis de Programas de apoyo gubernamental dirigidos a la 

producción de lácteos 

La revisión de programas de apoyo gubernamental, se basó en el Catálogo del 

Foro Consultivo de Ciencia y Tecnología AC (FCCyT) que los engloba dentro de 

tres grandes rubros (8): 

♦ Programas de vinculación Educación-Empresa 

♦ Instituciones de la Banca de Desarrollo 

♦ Programas de Fomento Empresarial 

2.1. Programas de Vinculación Educación-Empresa 

La vinculación entre los sectores académico y empresarial, contribuye a fortalecer 

las capacidades científicas y tecnológicas de ambos sectores. En el país existe un 

gran número de Instituciones de educación superior y Centros de investigación 

que tienen producción científica y tecnológica, la cual en ocasiones no resulta en 

soluciones para las empresas o para la sociedad en general; porque no hay 

vinculación entre ambos sectores (8). Instituciones como el Consejo Nacional de 

Ciencia y Tecnología (CONACYT) y el Instituto de Ciencia y Tecnología del Distrito 

Federal (ICyTDF), ofrecen capacitación, asesoría, y becas para estancias en 

empresas. Este tipo de programas, no fue considerado como opción para 

financiamiento de la Unidad de Lácteos, debido a que Xochimancas obtuvo la 

aprobación del proyecto “Biosilo Xochimancas” en el año 2011 como parte del 

Programa Ciudad Sustentable, y fue ejecutado durante 2012-2013. 
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2.1.1. “Biosilo Xochimancas”, proyecto financiado por el Instituto de Ciencia 

y Tecnología del Distrito Federal (ICyTDF). 

El ICyTDF, tiene por propósito, vincular empresas, dependencias de gobierno y 

organismos, con Instituciones de educación superior (IES) para solucionar 

problemas de modernización tecnológica y competitividad (26). “Ciudad 

Sostenible” es uno de sus programas, con que se busca “generar soluciones 

integrales a problemas del medio ambiente del Distrito Federal y alcanzar una 

ciudad sostenible a través de actividad científica, desarrollo tecnológico, 

innovación y educación” (26). 

Dentro de este Programa, en el año 2011 surge una convocatoria denominada 

“Ciencia y Tecnología para la Capital del Conocimiento, Ciudad Sustentable”. La 

empresa Xochimancas participa en la convocatoria y obtiene financiamiento en la 

temática “Métodos para el máximo aprovechamiento y mejoramiento de la calidad 

de los alimentos tradicionales”, a través del proyecto “Biosilo Xochimancas, 

complemento nutrimental para la alimentación de ganado productor de leche con 

calidad orgánica en la Ciudad de México” (Biosilo Xochimancas) (figura 14). 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 14. Administración del proyecto Biosilo Xochimancas. Elaboración propia 
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El proyecto “Biosilo Xochimancas” abarca los siguientes elementos: formación de 

recursos humanos, socialización y divulgación de resultados (figura 15). 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 15. Organigrama de participación en el proyecto “Biosilo Xochimancas” 
Elaboración propia 
 

La caracterización del biosilo y análisis de la inocuidad de la leche, son proyectos 

de tesis de licenciatura de estudiantes de la Facultad de Química (FQ) de la 

UNAM (figuras 16 y 17). Los resultados de estos proyectos de investigación se 

difunden a través de participaciones en Congreso y la publicación de artículos 

científicos. La divulgación del sistema de producción Xochimancas se efectúa a 

través de un curso a productores agropecuarios. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 16. Interacción multidisciplinaria en el proyecto “Biosilo 
Xochimancas”. Elaboración propia 
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Figura 17. Esquema de interacción (investigación en red y multidisciplinaria). 
Elaboración propia 

 

Cabe aclarar que en el año 2013, el ICyTDF fue absorbido por la nueva Secretaría 

de Ciencia, Tecnología e Innovación del Distrito Federal (SECITIDF) (27). 

2.2. Banca de Desarrollo 

Las Instituciones de la Banca de Desarrollo, como Nacional Financiera y 

Financiera Rural; son entidades de la Administración Pública Federal, cuyo fin es 

promover el desarrollo de diferentes sectores productivos del país. Estas 

Instituciones ofrecen principalmente créditos, aunque también cuentan con 

programas de garantías, asesoría especializada, y avales. 

Considerando que la situación financiera actual de la Unidad de Lácteos 

Xochimancas, no permite contraer obligaciones que generen un interés crediticio, 

y con el fin de no caer en estado moratorio; se decidió omitir la opción de los 

créditos como forma de obtener financiamiento para la empresa. 

2.3. Programas de Fomento Empresarial 

Este tipo de programas, ofrece apoyos (subsidios, créditos y/o capacitación) para 

impulsar el crecimiento de las empresas. Por ejemplo, SAGARPA (Secretaría de, 

Agricultura, Ganadería, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentación) y FONAES 
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(Fondo Nacional de Apoyo para las Empresas en Solidaridad), dependiente de la 

Secretaría de Economía (SE); brindan subsidios, es decir, el apoyo brindado no 

debe devolverse a la Institución. Por su parte, programas como el Fondo PYME, 

también dependiente de la SE, ofrecen créditos y/o capacitación. El presente 

estudio se centró en los apoyos brindados por la SAGARPA, y por el FONAES. 

2.3.1. Programas de financiamiento de la Secretaría de Agricultura, 

Ganadería, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentación (SAGARPA) 

SAGARPA, tiene como propósito coadyuvar al impulso de los mercados y a 

perfeccionar la información para el desarrollo rural sustentable, la promoción de 

los productos agroalimentarios y su vinculación con el mercado exterior; el 

desarrollo de mercados; y la planeación y prospectiva. Emite Reglas de Operación 

que son lineamientos para dar a conocer los programas y sus componentes a los 

que podrán acceder, quienes cumplan con los requisitos establecidos por las 

mismas. Estas reglas son publicadas anualmente en el Diario Oficial de la 

Federación (DOF), el último mes del año, y las ventanillas se abren en los 

primeros meses del año siguiente (14). 

La ventanilla es el lugar donde se presentan las solicitudes para acceder a los 

apoyos de los programas y componentes que administran SAGARPA, Entidades 

Federativas y Municipios. Las ventanillas pueden ser las Delegaciones de 

SAGARPA tales como Distritos de Desarrollo Rural (DDR), Centros de Apoyo al 

Desarrollo Rural (CADER), Oficinas Centrales y Direcciones Regionales de 

Apoyos y Servicios a la Comercialización Agropecuaria (ASERCA). (14). 

La Instancia Ejecutora (IE), es la unidad administrativa de SAGARPA y de las 

Entidades Federativas, que tiene el cargo de operar algunos programas o 
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componentes. Pueden ser IE: los gobiernos de las Entidades Federativas, 

Delegaciones de SAGARPA, Financiera Rural, Fideicomisos Instituidos en 

Relación con la Agricultura (FIRA), Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO) 

(14). Algunas IE como FIRCO, abren ventanillas a través de sus gerencias 

estatales, es decir, tienen función ejecutora (IE) y función receptora (ventanilla) 

(28). 

2.3.1.1. Criterios de elegibilidad 

Son elegibles para obtener los apoyos de los programas, los solicitantes que: 

A. Presenten solicitud con proyecto de inversión y documentos 

B. Estén al corriente en sus obligaciones ante la SAGARPA 

C. No hayan recibido el mismo apoyo 

D. Cumplan los criterios y requisitos específicos por programa 

 

A. Solicitud, proyecto de inversión y documentos 

a) Pre-registro: en el portal https://www.suri.sagarpa.gob.mx o acudiendo a la 

Ventanilla en funciones. Es recomendable registrarse en el Sistema Único de 

Registro de Información (SURI), con anticipación a la apertura de Ventanillas 

(figura 18). 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 18. Sistema Único de Registro de Información (SURI) (29) 
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b) Solicitud General de Apoyo (Anexo 3) y anexos de cada componente. 

c) Proyecto de Inversión: para solicitudes menores de $200,000.00, se 

presenta un Proyecto Simplificado (Anexo 4). Si la solicitud rebasa esa cantidad, 

debe diseñarse un Proyecto de Inversión en que se especifique: objetivos, 

justificación, datos generales del proyecto, análisis de mercados, análisis 

financiero, inventario de activos, impactos esperados, impacto ambiental. Es 

importante que los objetivos y resultados esperados del proyecto, sean acordes a 

los establecidos por el programa seleccionado. El Proyecto de inversión justifica el 

monto del apoyo requerido, y la IE se apoya en los análisis ahí presentados, para 

priorizar (elegir) los proyectos que serán aceptados. El monto total de inversión, 

será cubierto en porcentajes por la SAGARPA y por el productor. Puede participar 

más de una institución gubernamental y/o financiera aparte de SAGARPA. La 

aportación es en efectivo o en especie. Se contabilizan como aportaciones de los 

beneficiarios, los créditos otorgados por una institución financiera, o los otorgados 

por proveedores de infraestructura, maquinaria y equipo. La construcción o 

instalación de infraestructura, así como la adquisición de equipo nuevo, realizadas 

con anterioridad a la autorización del apoyo, pueden ser aprobadas, si se iniciaron 

o adquirieron posteriormente a la solicitud o emisión del apoyo. El productor debe 

demostrar documentalmente al momento de presentar la solicitud, que cuenta con 

la totalidad de su contrapartida, y para la comprobación de las inversiones 

propuestas, presentará facturas y cotizaciones. Es recomendable que el productor 

abra una cuenta bancaria para demostrar que tiene la cantidad que aportará al 

proyecto y para, posteriormente, depositar el apoyo recibido y desde ahí controlar 

el dinero acorde a los fines autorizados. La elaboración del proyecto puede ser 
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asesorada o realizada por Prestadores de Servicios Profesionales (PSP) 

certificados por la SAGARPA, o por asesores externos. 

d) Documentos de personas morales: Acta constitutiva y acta notarial de 

estatutos, RFC, Comprobante de domicilio fiscal. Representante legal: poder 

general para pleitos y cobranzas y/o para actos de administración o de dominio; 

identificación oficial, CURP. 

B. Estar al corriente con sus obligaciones ante SAGARPA: si han recibido 

anteriormente apoyos de la Secretaría, haber completado el proyecto financiado. 

C. No haber recibido o estar recibiendo apoyo para el mismo concepto del 

programa, componente u otros programas federales que impliquen duplicidad en 

apoyos o subsidios. 

D. Cumplir los criterios y requisitos específicos establecidos para el programa 

y/o componente correspondiente (forma de producción, bienes a producir, impacto 

del proyecto, población objetivo, permisos). 

Se consideran prioridades en el otorgamiento de apoyos para Proyectos de 

Inversión pecuaria, las orientadas a incrementar la productividad, cuidando los 

recursos naturales y el medio ambiente; las actividades para la conservación y 

manejo de los productos primarios del sector pecuario. En proyectos de Apoyo al 

Valor Agregado (PROVAR), los indicadores que priorizan la selección de 

proyectos, son: grado de marginación, número de empleos esperados, porcentaje 

de aportación en el proyecto, número de socios (14). 

2.3.1.2. Procedimiento para la obtención de apoyos de SAGARPA 

El procedimiento general para solicitar y, en su caso, obtener un apoyo financiero 

por parte de SAGARPA, se esquematiza en la figura 19. Un punto clave, es la 
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elaboración de un proyecto de inversión bien estructurado que sea viable, para 

tener mayor posibilidad de ser elegido como beneficiario de algún programa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 19. Procedimiento para la obtención de apoyos de programas  SAGARPA (14). Elaboración 
propia. 
 

En la figura 20 se muestran los tiempos aproximados que lleva el procedimiento 

esquematizado en la figura 19. Es recomendable iniciar el proyecto de inversión 

(así como reunir la documentación requerida), varios meses antes de que se abra 

la convocatoria. Las Ventanillas reciben proyectos por lapsos de 1-3 meses (por 

ejemplo en 2012, FIRCO del 15 enero al 28 de febrero). Este tiempo es 

insuficiente para realizar los análisis exigidos por la SAGARPA, y menos si la 

empresa carece de registros o documentación. 
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Figura 20. Línea de tiempo en la obtención de apoyos de programas SAGARPA. Elaboración 
propia. 
 

2.3.1.3. Programas de financiamiento 

SAGARPA cuenta con diversos programas de financiamiento que se dividen en 

componentes específicos, de acuerdo a su objetivo, concepto y monto máximo del 

apoyo; población objetivo, condiciones, e Instancia Ejecutora (figura 21). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Figura 21. Programas de apoyo y sus componentes, ofrecidos por SAGARPA, vigentes en 2012 
(14). Los componentes sombreados son los más adecuados para desarrollarse en la Unidad de 
Lácteos Xochimancas. Elaboración propia. 
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Los programas y sus componentes incluidos en las Reglas de Operación, 

pretenden incrementar el ingreso permanente de los beneficiarios y la producción 

de alimentos de calidad en beneficio de las familias (14). Son de aplicación 

nacional, con algunas excepciones, considerando los objetivos específicos del 

programa, así como las características de la población a quien se dirige cada uno 

de sus componentes. 

2.3.1.3.1. Programas dirigidos a la producción de lácteos 

Como estrategia especial de los programas y sus componentes, la SAGARPA 

atiende las ramas productivas básicas, entre ellas, la producción de leche y su 

transformación a productos lácteos como queso y yogur. 

Algunos programas que apoyan a empresas que transforman la leche, como la 

Unidad de Lácteos Xochimancas, son el Programa de Apoyo a la Inversión en 

Equipamiento e Infraestructura, con su componente Manejo Postproducción, 

subcomponente Proyecto de Apoyo al Valor Agregado (PROVAR); y el Programa 

de Prevención y Manejo de Riesgos, con su componente Sanidades (cuadro 10). 
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A. PROVAR 

Este componente ofrece financiamiento para proyectos de rehabilitación y 

construcción de infraestructura primaria, adquisición e instalación de equipo 

necesario para el mejoramiento y modernización de las unidades de producción 

primaria, así como equipos especializados para la producción, manejo sanitario y 

transformación de leche y demás productos pecuarios. En el cuadro 11 se 

ejemplifica la aplicación del apoyo PROVAR en cuanto a equipamiento y 

certificación para productores de lácteos como Xochimancas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

B. El componente Sanidades 

El componente Sanidades del Programa de Prevención y Manejo de Riesgos, 

conducido por el Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad 

Agroalimentaria (SENASICA), órgano administrativo de la SAGARPA; busca 

fortalecer la competitividad de los productos mexicanos en mercados nacionales e 

internacionales. También da cabida a la certificación de productos inocuos para el 

consumo humano. Este componente otorga financiamiento para las actividades de 
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implementación, capacitación y asistencia técnica. En el área de Vigilancia de 

Contaminantes y Residuos en Inocuidad Agroalimentaria, el apoyo va dirigido a la 

toma de muestras, adquisición de material e insumo para muestreo, intercambio 

técnico y científico de métodos y técnicas. 

En las unidades productoras de lácteos como Xochimancas, el componente 

Sanidades, al igual que el PROVAR, podría financiar la certificación de alimentos 

lácteos inocuos, bajo normas como la ISO22000:2005, que persigue lineamientos 

de Buenas Prácticas de Higiene y Sanidad (BPHyS) y Análisis de Peligros y 

Puntos Críticos de Control (HACCP) (30). 

2.3.2. Programas de financiamiento del Fondo Nacional de Apoyo para las 

Empresas en Solidaridad (FONAES) 

El FONAES, dependiente de la Secretaría de Economía (SE), impulsa la 

generación de ocupaciones entre la población emprendedora de bajos ingresos, a 

través del apoyo a la creación, el desarrollo y la consolidación de proyectos 

productivos, comerciales o de servicios de personas, empresas sociales o grupos 

sociales; el desarrollo de capacidades empresariales y el fomento a la banca 

social. Busca el desarrollo económico sustentable, para elevar la calidad de vida 

de la población con escasez de recursos y vocación emprendedora. (15). Se 

entiende por empresa social, una persona moral que asocia a individuos de la 

población objetivo, que cumplen los criterios de elegibilidad, unidos en torno a una 

actividad productiva común, orientada a elevar la calidad de vida de sus socios y 

familias y a desarrollar compromisos con su comunidad. Un Grupo Social aún no 

formaliza la constitución de una persona moral, pero sigue los mismos 

lineamientos que la empresa social (15). 
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La población objetivo de los apoyos FONAES, son la población rural, campesinos, 

indígenas y población urbana con escasez de recursos, que demuestre su 

capacidad organizativa, productiva, empresarial para abrir o ampliar un negocio. Al 

igual que SAGARPA, la SE publica Reglas de Operación anualmente en el DOF, 

el último mes del año, y emite la convocatoria para solicitar apoyos, en los 

primeros meses del año siguiente (15). 

2.3.2.1. Criterios de elegibilidad 

Los criterios para acceder a algún apoyo FONAES, son los mismos que establece 

la SAGARPA, con algunas variaciones: 

A. Presenten solicitud con proyecto de inversión (Estudio que evalúa la 

conveniencia del negocio), y documentos; 

B. Estén al corriente en sus obligaciones ante FONAES (comprobación de 

correcta aplicación de recursos y capitalización) 

C. No hayan recibido el mismo apoyo, 

D. Cumplan los criterios y requisitos específicos del apoyo (para abrir o 

ampliar un negocio, o para garantizar un crédito) 

A. Presenten solicitud con proyecto de inversión y documentos 

a) Pre-registro: a partir de que se abre la convocatoria, se realiza el pre 

registro en el portal https://www.fonaes.gob.mx o acudiendo a Representación 

Federal de FONAES (figura 22). 

b) Solicitud de Apoyo para abrir o ampliar un negocio (Anexo 5), y en su 

caso, escrito libre de Adhesión al Esquema de Capitalización de Apoyos (ECA). 

c) Proyecto de Inversión: El estudio simplificado que evalúa la conveniencia 

del negocio (Anexo 6), se presenta para solicitar el apoyo de FONAES hasta por 
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100 mil pesos para ABRIR un negocio, o para AMPLIAR un negocio que lleve 

operando menos de dos años; o para apoyos hasta por 300 mil pesos para 

AMPLIAR un negocio que lleve operando más de 2 años, a la fecha en que 

registre su solicitud. En los demás casos, debe presentarse el estudio que evalúa 

la conveniencia del negocio, con las mismas especificaciones señaladas en el 

caso de SAGARPA. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 22. Página de pre registro en el portal 
https://www.fonaes.gob.mx vigente hasta marzo 2013 

 

d) Documentos: los mismos que solicita SAGARPA, más el documento que 

acredite la escasez de recursos de cada uno de los socios de la empresa, es 

decir, que su nivel de ingreso familiar corresponda a los deciles uno a seis (menos 

de $9,003.00 mensuales por familia) (31), para el caso del apoyo para abrir o 

ampliar un negocio; mismos que se utilizan en la encuesta nacional de ingresos y 

gastos de los hogares (Anexo 7). Este documento puede consistir en: Póliza de 

afiliación al Seguro Popular, en la que se indique el decil de ingreso en que se 

ubica; o documento en que acredite ser beneficiario activo de un programa de 
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combate a la pobreza, operado por el gobierno federal o local. Si no se cuenta con 

alguno de esos documentos, en el pre registro se contesta una encuesta a cada 

socio de la empresa, para identificar el decil de ingreso en que se ubica. En el 

caso de individuos que refieren ser personas con discapacidad, deben acreditarlo 

con un certificado médico expedido por cualquier institución pública del sector 

salud federal, estatal o municipal, con una antigüedad no mayor a un año respecto 

a la fecha en que registre su solicitud de apoyo. 

2.3.2.2. Procedimiento para la obtención de apoyos FONAES 

El procedimiento general para solicitar y, en su caso, obtener un apoyo financiero 

por parte del FONAES, se esquematiza en la figura 23. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Figura 23. Procedimiento para la obtención de apoyos FONAES (15). Elaboración propia. 
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Al igual que en SAGARPA, un proyecto de inversión bien estructurado y viable, 

junto con la totalidad de los documentos requeridos; otorgan al solicitante, una 

mayor posibilidad de ser elegido como beneficiario del apoyo. En la figura 24 se 

muestran los tiempos aproximados que lleva el procedimiento arriba 

esquematizado. 

 

 

 

Figura 24. Línea de tiempo en la obtención de apoyos FONAES. Elaboración propia. 
 

2.3.2.3. Programas de financiamiento 

FONAES cuenta con dos tipos de apoyo en general: para empresas o grupos 

sociales, y para fomentar la banca social (figura 25). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 25. Apoyos FONAES vigentes en 2012 (15). Los apoyos para desarrollar y fortalecer 
negocios, se dirigen a quienes ya han recibido un apoyo FONAES. Elaboración propia. 
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Un apoyo solicitado a FONAES por la Unidad de Lácteos Xochimancas, entraría 

en el primer grupo: apoyo para ampliar un negocio (cuadro 12). 

 

 

 

 

El giro del negocio debe estar considerado en el catálogo clasificador de 

actividades económicas elaborado por FONAES, con base en el Sistema de 

Clasificación Industrial de América del Norte (SCIAN) del INEGI, mismo que está 

disponible en sus Representaciones Federales y en la página electrónica 

www.fonaes.gob.mx (cuadro 13). 

 
 
 
 
 
 

3. DISEÑO DEL PROYECTO DE INVERSIÓN 

A partir del diagnóstico realizado en la Unidad de Lácteos Xochimancas, apoyado 

en herramientas como el análisis FODA, y análisis estratégico; se determinó que 

en este momento, su mayor problema es que los mayoristas dispuestos a adquirir 

su producto, solicitan certeza de que sus pedidos serán entregados completos, a 

tiempo, y estandarizados en cuanto a peso y forma; empero Xochimancas no 

cuenta con financiamiento interno para adquirir equipo y maquinaria que 

satisfagan tales demandas. Por ello, una de la soluciones aportadas por 
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Xochimancas, fue obtener dicho equipo por medio de un subsidio gubernamental, 

definiendo los conceptos de inversiones a realizar (cuadro 8). 

Una vez comparados los programas de financiamiento, se determinó que 

SAGARPA se enfoca al desarrollo rural sustentable (14) y FONAES al desarrollo 

económico sustentable en general (15). El apoyo de SAGARPA más adecuado 

para las necesidades de Xochimancas, sería el PROVAR para equipamiento, no 

obstante, el monto financiable es hasta por el 35% del total del valor del proyecto. 

En cambio, FONAES, dentro de su clasificación de actividades económicas 

financiables, se encuentra puntualmente la “Fabricación de derivados lácteos”, y 

cubre hasta el 60% del total del valor del proyecto. 

Se eligió el FONAES (Apoyo Para Ampliar un Negocio), como el programa apto 

para financiar a Xochimancas, dado que la elaboración de lácteos pertenece a la 

agroindustria y no propiamente al sector primario de producción. Así mismo, fue 

más atractivo para la empresa el monto financiable por parte del FONAES, ya que 

de manera real sí podrían aportar el 40% del total del proyecto de inversión. Para 

esta elección se tomó en cuenta la opinión de los productores, pues ellos por su 

mayor contacto con la empresa y sus problemas, son los que aprecian mejor el 

posible beneficio que representará tal solución en la operación del negocio y si 

ésta es, además, atractiva para ellos (11). La formulación del proyecto se basó 

específicamente en el formato de FONAES para solicitar apoyo (Anexo 5) y el 

estudio simplificado de conveniencia (Anexo 6). 
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3.1. FORMATO PARA SOLICITAR APOYO PARA AMPLIAR UN NEGOCIO 

I. Datos generales 

1.1. Representación federal del FONAES en: Distrito Federal 

1.2.1. Apoyo para abrir o ampliar un negocio 

1.3. Solicita apoyo para: ampliar un negocio. 

1.4. Objetivo del apoyo solicitado: Tecnificar el procesamiento de lácteos 
Xochimancas, para elevar nuestra producción, calidad y estándares sanitarios; 
considerando que nuestros lácteos van dirigidos al mercado cada vez más 
creciente de productos asociados al cuidado de la salud. 

1.5. ¿Requiere pago del reembolso del estudio que avalúa la conveniencia del 
negocio? No 

II. Datos del solicitante 

2.6. Tipo de solicitante: empresa social. Sociedad de Producción Rural de 
Responsabilidad Limitada 

2.7. Nombre de empresa social solicitante: “Xochimancas Productos del Campo 
y Para el Campo SPR de RL” 

2.8. Datos de los socios: CURP, indicando si habla alguna Lengua indígena, y si 
tiene alguna discapacidad. Señalar el documento que presentará para acreditar 
escasez de recursos. 

Socios Cómo acredita 
escasez de recursos 

Emeteria Molina Nava I) Póliza de afiliación al 
Seguro Popular 
 
II) Documento que le 
acredite como beneficiario 
de un programa federal o 
estatal de combate a la 
pobreza, 
 
III) En caso de no contar con 
ninguno de estos 
documentos, se le aplica 
una encuesta 

Gerardo Camacho Molina 
María Eugenia de la Rosa Cruz 
Humberto Domitilo Camacho Molina 
Norma Santillán Salinas 
Higinio Camacho Molina 
Delia Jaimes Rosas 
Vicente Camacho Molina 
Catalina Velasco Vargas 

 

2.9. Organización social o gremial a la que pertenece: NA 
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III. Datos del negocio 

3.10. Giro económico del negocio (de acuerdo con el catálogo de FONAES) 

3.10.1. Sector económico: Industrias manufactureras 

3.10.2. Rama: Elaboración de productos lácteos 

3.10.3. Clase: Elaboración de derivados y fermentos lácteos 

3.10.4. Actividad: Fabricación de derivados lácteos 

3.11. Para solicitantes de apoyo para Abrir un negocio: NA 

3.12. Domicilio donde se ubica la operación principal del negocio que se 
pretende ampliar 

3.12. 1. Tipo de Asentamiento Humano: Pueblo 

3.12.2. Nombre del Asentamiento Humano: Paraje Chichicaspatl 

3.12.3. Estado: Distrito Federal. Municipio o delegación: Magdalena Contreras. 
CP. 10900 

3.12.4. Tipo de vialidad: Datos confidenciales 

3.12.5. Nombre de la vialidad: Datos confidenciales 

3.12.6. Número exterior: Datos confidenciales 

3.12.7. Entre vialidades: Datos confidenciales 

3.12.8. Descripción de ubicación: Datos confidenciales 

3.13. Domicilio fiscal del negocio que se pretende ampliar 

3.13. 1. Tipo de Asentamiento Humano: Pueblo 

3.13.2. Nombre del Asentamiento Humano: San Nicolás Totolapan 

3.13.3. Estado: Distrito Federal. Municipio o delegación: Magdalena Contreras. 
CP. 10900 

3.13.4. Tipo de vialidad: Datos confidenciales 

3.13.5. Nombre de la vialidad: Datos confidenciales 

3.13.6. Número exterior: Datos confidenciales 
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3.13.7. Entre vialidades: Datos confidenciales 

3.13.8. Descripción de ubicación: Datos confidenciales 

3.14. Teléfono del domicilio donde se ubica la operación principal del negocio 
que se pretende ampliar. Datos confidenciales 

3.15. Teléfono del domicilio fiscal proporcionado (LADA): Datos confidenciales 

IV. Datos del representante legal 

4.16. Datos personales de identificación (Nombre, CURP, RFC): Camacho 
Molina Gerardo. 

4.17. Domicilio particular 

4.17.1. Tipo de Asentamiento Humano: Datos confidenciales 

4.17.2. Nombre del Asentamiento Humano: Datos confidenciales 

4.17.3. Estado: Distrito Federal. Municipio o delegación: Magdalena Contreras. 
CP. 10900 

4.17.4. Tipo de vialidad: Datos confidenciales 

4.17.5. Nombre de la vialidad: Datos confidenciales 

4.17.6. Número exterior: Datos confidenciales 

4.17.7. Entre vialidades: Datos confidenciales 

4.17.8. Descripción de ubicación: Datos confidenciales 

4.18. Teléfonos (incluya clave LADA): Fijo Datos confidenciales 

4.19. Correo electrónico: Datos confidenciales 

5.20. Observaciones: Xochimancas es una empresa familiar con 
conocimientos agropecuarios por más de 20 años. Participamos en cursos de 
elaboración de lácteos para diversificar nuestra producción, y aprovechar 
diversos insumos generados en esta empresa. Varias Universidades nos han 
asesorado para adoptar medidas sanitarias en la producción de nuestros 
lácteos. Contamos con capacidad organizativa y de gestión comercial. 
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6.21. Monto de recursos solicitados y porcentaje del costo total de inversión 
cubierto por el FONAES 

 

Desglose de maquinaria y equipo requeridos al FONAES, por la Unidad de 

Lácteos Xochimancas, señalado como Capital de inversión en la tabla anterior: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tipo de apoyo solicitado 
Monto de la 

inversión total 
para abrir o 
ampliar el 

negocio (A) 

Monto de las 
aportaciones 
del solicitante 

(B) 

Monto de las 
aportaciones 

de otras 
dependencias 
del gobierno 

federal, estatal 
o municipal (C) 

Monto de los 
recursos que 

aportaría 
FONAES (D) 

Porcentaje del 
costo total de 

inversión 
cubierto por 

FONAES 
(D / A)*100 

Apoyo en efectivo para 
abrir o ampliar un negocio 

$457,185.35 $269,073.95 $0 $188,111.00 41.15% 

Estructura Financiera propuesta para el desarrollo del Negocio 
Capital de Inversión $427,592.25 $239,480.85 $0 $188,111.00 

No llenar 

Capital de Trabajo Total $29,593.10 $29,593.10 $0 $0 

Capital de Trabajo 
(materias primas y 
auxiliares) 

$18,753.34 $18,753.34 $0 $0 

Capital de trabajo (mano 
de obra) 

$5,193 $5,193 $0 $0 

Capital de trabajo 
(servicios y otros) 

$5,646.76 $5,646.76 $0 $0 
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3.2. ESTUDIO SIMPLIFICADO QUE EVALÚA LA CONVENIENCIA DEL 

NEGOCIO 

Cuestionario para ampliar un negocio ya existente 

PRIMERA PARTE 

1. Actualmente, ¿Qué parte de su tiempo le dedican a este negocio? 

Respuesta: Tiempo completo 

2. ¿Cómo y por qué formaron su negocio? 

Respuesta: Sembramos en tierras ejidales desde hace más de 20 años, primero 

como sustento, luego como negocio. Nos constituimos como SPR de RL, para 

mejorar nuestra capacidad de negociación ante el gobierno y sector privado. 

Instalamos la Unidad de Lácteos por diversificar la producción, y aprovechar 

insumos que generamos. 

3. ¿Cuánto tiempo tiene en operación su negocio? 

Respuesta: Más de 20 años como empresa familiar agropecuaria; constituida 

como SPR de RL en 2003. La Unidad de lácteos dentro de la empresa opera 

desde hace 4 años. 

4. ¿Cuál es la razón principal por la que quieren ampliar este negocio?  

Respuesta: Tecnificar nuestro procesamiento de lácteos, para elevar su 

producción, calidad y sanidad; considerando que van dirigidos al mercado cada 

vez más creciente de productos asociados al cuidado de la salud; y que ya 

contamos con intención de compra de clientes mayoristas, con tales exigencias. 

5. ¿Qué habilidades tienen en el manejo de su negocio? 

Respuesta: Conocimiento agropecuario por 2 generaciones; mejoramiento de 

técnicas de elaboración de lácteos (cursos CEDELE); adopción de normas 
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sanitarias por vinculación académica (UNAM, UAM, UACh, IPN); capacidad 

organizativa y de gestión comercial. 

6. De acuerdo con los siguientes temas: Ventas; Inventarios; Atención al cliente; 

Costos; Presupuesto; Contabilidad; Cómo producir mejor el bien o servicio que 

ofrecemos; ¿Cuáles son sus necesidades de capacitación? 

Respuesta: Contabilidad. 

SEGUNDA PARTE 

Sí vende de manera directa al público, conteste lo siguiente: 

1. ¿Dónde y cómo vende su producto o servicio?  

Respuesta: a) A minoristas de las colonias aledañas y foráneos que llegan 

recomendados por nuestros clientes. b). A trabajadores de la UNAM en CU 

quincenalmente, por pedido. 

2. ¿Cómo fija el precio o los precios del producto o servicio que ofrece? 

Respuesta: Calculando costos de producción y monitoreando precios de la 

competencia. 

3. ¿Cómo valora la calidad del producto o servicio que ofrece? 

Respuesta: De buena calidad, higiénicos, saludables. Realizando análisis 

microbiológicos, y sensoriales. 

Si vende al mayoreo o medio mayoreo, conteste lo siguiente: 

1. ¿Qué mayoristas o medio mayoristas compran el producto o servicio que se 

ofrece? NA 

TERCERA PARTE: 

1.- Elabore y anexe una lista de los productos o servicios del negocio, 

describiendo sus características. 
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2.- Elabore y anexe una descripción general de cómo produce dichos productos o 

servicios. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. Elabore y anexe una descripción de las materias primas y auxiliares que utiliza 

para producir dichos bienes o servicios. 4. Elabore y anexe una descripción de 

dónde adquiere dichas materias primas y auxiliares. 
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5.- Elabore y anexe un cálculo, para cada producto o servicio, de sus ventas 

anuales en cantidad e importe, así como las ventas adicionales al año que 

esperaría realizar con la nueva inversión. 

 

 

 

 

 

 

6.- Si es posible, anexe cartas de intención de compra para las ventas adicionales 

(en original, en hojas membretadas, con nombre y firma del representante de la 

empresa que compraría el producto). 
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7.- Proporcione la siguiente información sobre la inversión para el negocio: 

7.1.- Programa de Inversiones: 

 

CONCEPTO DE 
INVERSIÓN 

UNIDAD 
DE 

MEDIDA CANTIDAD 
INVERSIÓN 
TOTAL ($) 

APORTACIÓN 
DEL 

SOLICITANTE 
APORTACIÓN 

DE OTROS 
APORTACIÓN 
DEL FONAES 

ACTIVOS FIJOS 
Obra civil NA NA $1,139.79 $1,139.79 0 0 
Maquinaria y 
equipo NA NA $380,187.52 $192,076.12 0 $188,111.40 
Sistema eléctrico NA NA $668.00 $668.00 0 0 
Sistema hidráulico NA NA $3,376.50 $3,376.50 0 0 
Instalación de gas NA NA $3,220.44 $3,220.44 0 0 
Subtotal     $388,592.25 $200,480.85 0 $188,111.40 

ACTIVOS DIFERIDOS 
Actualización 
reglamentación de 
la empresa NA NA $39,000.00 $39,000.00 0 0 

Subtotal     $39,000.00 $39,000.00 0 0 
CAPITAL DE TRABAJO 

Insumos NA NA $18,753.34 $18,753.34 0 0 
Mano de obra NA NA $5,193 $5,193 0 0 
Mtto. de maq y 
equipo,servicios MES 1 

$5,646.76 $5,646.76 
0 0 

SUBTOTAL     $29,593.10 $29,593.10 0 0 
TOTAL $     $457,185.35 $269,073.95 $0.00 $188,111.40 
TOTAL %     100.00 58.85 0.00 41.15 

 

Nota: En este programa de inversiones no se consideró como aportación del 

solicitante el terreno propiedad de Xochimancas, consistente en 24 m2 de 

superficie, debido a que, según el Anexo 12 de las Reglas de Operación de 

FONAES (15), la forma de acreditar el valor de un terreno, es con un avalúo 

inmobiliario expedido por un perito autorizado, o con un avalúo catastral, con 

antigüedad máxima de un año. Xochimancas no cuenta con algún tipo de avalúo; 

además, su terreno aún está registrado como Ejido, y se rige por un Comisariado 

Ejidal. Por la misma razón, no pudo justificarse el monto total de la obra civil que 

asciende a $60,000.00, ya que Xochimancas no cuenta con documentos que 

acrediten material y mano de obra, más que por la cantidad de $1,139.79. 
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7.2. Aportaciones de otros. NA 

7.3 Origen de la inversión propuesta. 

a) Si su aportación será en efectivo, anexe las cotizaciones de cada uno de los 

elementos (en original, en hojas membretadas, con nombre y firma del 

representante de la empresa que los vende). También puede presentar copias de 

correos electrónicos o impresiones de consultas en Internet. 

b) Si su aportación es en especie, indíquelo en la tabla respectiva. 

Del resto de bienes que compraría con la aportación de FONAES y de otras 

fuentes, anexe las cotizaciones. 

8. Proporcione la siguiente información financiera: 

Calcule para los primeros cinco años del negocio, los siguientes indicadores 

anuales: 

8.1. Costos variables 

8.1.1. Costo variable unitario 

El costo variable unitario, se identifica con los insumos que intervienen en el 

proceso de elaboración en forma directa y la mano de obra de los empleados que 

cobran por producción. 

A. Insumos 

En la elaboración de los tres tipos de quesos y el yogur natural, se utilizan los 

siguientes insumos. Se realizó el cálculo por separado, dado que la cantidad de 

insumo es distinta en cada caso. 
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B. Mano de obra 

Los productos son elaborados por tres personas que cobran un sueldo mensual de 

$1,253.00 cada una. A efecto de calcular el costo variable unitario, se tomó como 

base el grado de complejidad requerido en la producción de cada queso o yogur, 

el número de lácteos elaborados anualmente, y el sueldo de los empleados; para 

determinar el costo de mano de obra a destajo. 

8.1.2. Costo variable total 

El costo variable total resulta de multiplicar las unidades de producto anuales por 

el costo variable unitario. 

 

 

 

 

 
8.2. Costos Fijos 

Se calcularon como costos fijos, el gasto en servicios como teléfono, luz, gas, 

mantenimiento de las instalaciones, la remuneración de los socios, la gasolina, y la 

depreciación de los muebles y equipos, que es la pérdida de valor que sufren las 

instalaciones y equipos por efecto del paso del tiempo, esto es, de su vida útil. El 

empresario debe considerarlo en sus costos previendo que al término de su vida 

útil debe reponerlos y por lo tanto, debe hacer un ahorro para ese momento. La 
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depreciación anual resulta de dividir el valor del mueble o equipo, entre su vida 

útil. 

 

 

 

 

 

8.2.1. Costo fijo total 

El costo fijo total es la sumatoria de todos los costos fijos anuales. 

 

 

 

 
 
8.2.2. Costo fijo unitario 

El costo fijo unitario resulta de dividir el costo fijo total entre la cantidad de 

productos anuales. 

85,424.11/4159= 20.54 
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8.3. Margen de contribución 

El margen de contribución permite cubrir el costo fijo unitario y el resto es la 

ganancia. Para calcularlo, se resta el costo variable unitario al precio de venta 

unitario. 

 

 

 

 

8.4. Punto de equilibrio 

El resultado del punto de equilibrio expresa la cantidad de unidades mínimas a 

vender para que la empresa no tenga pérdidas ni ganancias. Se calcula dividiendo 

el costo fijo total entre el margen de contribución. En este caso se toma el 

promedio del margen de contribución, por ser diversos productos con diferente 

costo de producción. 

Punto de equilibrio= Costo fijo total_______ $85,424.11 = 2,264.09 
   Margen de contribución $37.73 
 

Esto quiere decir que la empresa debe vender un mínimo de 2,264 productos 

lácteos anualmente para no perder dinero. Por lo tanto, si se quiere expresar el 

punto de equilibrio en pesos para saber cuánto tiene que facturar para no perder ni 

ganar, tenemos:  

Punto de equilibrio en pesos = 2,264.09x $ 84.75= $ 191,881.61 
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Que es el Punto de Equilibrio expresado en términos del monto de dinero 

facturado en el año. La cantidad de $84.75 representa el promedio del precio 

unitario por producto. 

8.5. Cálculo de la Utilidad o pérdida anual 

Costo Total= Costo Fijo Total + Costo Variable Total 

Costo total= $85,424.11+ $224,843.39 = $310,267.50 

Utilidad= Ingresos Totales – Costos Totales 

Utilidad= $408,740.00 - $310,267.50= $98,472.50 

8.5.1. Utilidad como porcentaje del costo total y de la venta total 

Utilidad sobre costo= Utilidad___ X 100 =    98,472.50  X 100 = 31.74% 
    Costo total  310, 267.50 
 
Utilidad sobre ventas= Utilidad___ X 100 =    98,472.50 X 100 = 24.09% 
    Venta total  408,740.00 
 

Es decir que a la empresa le queda una utilidad bruta (antes de impuesto a las 

ganancias) sobre costos del 31.74% y sobre ventas de 24.09%. 

8.6. Proyección a cinco años 

Para la proyección a 5 años con proyecto, se calculó un incremento de leche, 

propuesto por Xohimancas en relación al número de vacas que planean tener en 

dicho lapso de tiempo: 8, 10, 11, 14, y 18 vacas produciendo, respectivamente, 

durante los 5 años proyectados. Los productos con mayores rendimientos 

económicos, son los quesos Panela y Oaxaca, por lo que en esta planeación se 

consideró ampliar su monto de producción. Así mismo, se está calculando el 
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procesamiento de toda la leche que se recibe, sin las mermas actuales por falta de 

equipo, y mano de obra: 

 

 

 

 

Tomando como base estos datos, las variantes son: el incremento de producción, 

el personal de tiempo completo, y por tanto el aumento de costos variables, así 

como el cálculo de impuestos; y por otro lado, omitiendo la remuneración de 

socios que será tomada en consideración después del cálculo de utilidades. Los 

demás datos se mantienen constantes, habrá que actualizarlos con base en los 

precios vigentes en el año del cálculo (13). 

Es notable la disminución gradual del costo total unitario: 

 

 

 

 

9. Señale en su caso su propuesta de calendario de capitalización 

a) Mes en que se implementará la nueva maquinaria y 2 empleados: al segundo 

mes de que se reciba el apoyo de FONAES 

b) Mes en que se recuperará la primera parte y porcentaje: al quinto mes de que 

se reciba el apoyo de FONAES se recuperará el 10% 

c) Mes sexto: 10% 

d) Mes séptimo: 10% 
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e) Mes octavo: 10% 

f) Mes noveno: 10% 

g) Mes décimo: 10% 

h) Mes décimo segundo: 20% 

i) Mes décimo cuarto: 20% 

10. Proporcione la información con respecto al número de ocupaciones del 

negocio 

10.1 Proporcione la información sobre las ocupaciones que generará conforme a 

lo siguiente 

 

 

 

 

 

 

 
10.2 Proporcione la información sobre las ocupaciones que preservará, conforme 

lo siguiente 
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DISCUSIÓN 

El Banco Mundial, analizando el acceso al financiamiento por parte de la población 

de menores ingresos y de la población rural; ha identificado que la falta de 

educación financiera, limita la capacidad para elaborar diagnósticos e identificar 

oportunidades y riesgos; y limita también la capacidad de generar soluciones 

eficientes a problemas (1). 

En este caso, el diagnóstico integral de la Unidad de Lácteos Xochimancas, fue un 

elemento básico para elaborar la solicitud y estudio que requiere el Programa de 

apoyo FONAES, ya que permitió identificar las necesidades tecnológicas y 

financieras de la empresa, con lo que se logró precisar el programa adecuado, y 

concretar las operaciones y datos propios de las solicitudes del financiamiento 

gubernamental. En el diseño, cuantificación, y programación de este proyecto, así 

como en su evaluación productiva, económica y financiera; fue conveniente contar 

con la participación de los productores, a efecto de no desfasarnos en las 

apreciaciones de posibilidades reales de lograr determinados resultados (11). 

Cabe aclarar que en el año 2012, se crea el Instituto Nacional de la Economía 

Social (INAES) (32), que debería instalarse y absorber al FONAES en ese mismo 

año; sin embargo, ocurrido el cambio de gobierno federal; las reglas de operación 

publicadas en 2011 (15), continuaron vigentes en la convocatoria 2013, así como 

los formatos que aquí se completaron. La solicitud FONAES fue puesta en 

práctica, siguiendo todos los lineamientos aquí descritos, desde el pre registro, 

hasta la presentación del proyecto y documentos en la Representación Federal del 

FONAES en el Distrito Federal; empero no continuó el trámite, dado que la 

69 



documentación fue incompleta. Según el informe FONAES, no se presentó RFC 

del representante legal, algunos documentos para acreditar la propiedad de bienes 

que la empresa se comprometió a aportar; y el registro del acta constitutiva ante el 

Registro Público de Propiedad y del Comercio. Por ello, es recomendable tener 

archivados y actualizados los documentos legales y fiscales relativos a la empresa 

y sus socios; así como tener una contabilidad clara y oportuna, que auxiliará a 

prevenir y/o tomar decisiones que modifiquen una situación desfavorable. La 

obtención de información veraz de resultados en producción, contables, legales, y 

financieros de una empresa, así como la elaboración de un diagnóstico 

cuantitativo y cualitativo, permitirán elaborar un proyecto de inversiones y cambios 

tecnológicos, administrativos y comerciales que la mejoren (11). 

Algunas recomendaciones emitidas por la Secretaría de Economía, a fin de 

fomentar la competitividad del sector de lácteos, son: reorientar los apoyos de este 

sector para incrementar la productividad de las micro y pequeñas empresas; 

mejorar la calidad de los productos; fomentar la integración de la cadena 

productiva; ampliar los programas de apoyo que solventen las fallas de mercado o 

de escala mínima presentes en el sector, como lo son la tecnificación de los hatos 

lecheros; infraestructura de manejo; ampliar las operaciones en las explotaciones 

lecheras familiares, previa capacitación de buenas prácticas de producción y 

comercialización (2). Lo cual concuerda con lo establecido por la FAO: el 

financiamiento es fundamental para la operación de cualquier sistema de 

producción agropecuaria y para invertir en innovaciones tecnológicas; las 

empresas familiares agropecuarias, deben hacer mayor uso del mismo (33). 
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ANEXO 1 

GLOSARIO 

Activo diferido: Gastos en activos cuyo valor reside en los derechos que su 

posesión confiere al propietario. No posee propiedades físicas y se adquiere con 

el propósito de usarse durante su vida útil económica en las operaciones normales 

del negocio. No tiene existencia material y su valor verdadero depende de su 

contribución a las utilidades del negocio. A manera de ejemplo, incluye gastos de 

organización, de constitución legal, de marcas y patentes (15). 

ADR (Agencia de Desarrollo Rural): Persona moral que de acuerdo a las leyes 

correspondientes se encuentra conformada por profesionistas y técnicos en 

equipos multidisciplinarios para prestar servicios de desarrollo de capacidades y 

extensionismo rural, certificados por la SAGARPA (14). 

Apoyos: Subsidios que otorga el Gobierno Federal a los beneficiarios de los 

programas de financiamiento, en los términos del ejercicio fiscal correspondiente, 

de conformidad con las Reglas de Operación de cada programa (15). 

ASERCA: Apoyos y Servicios a la Comercialización Agropecuaria (14). 

Banca Social: Instituciones financieras no públicas que, sin fines de lucro, buscan 

satisfacer las necesidades de servicios financieros de los habitantes de los 

municipios de alta y muy alta marginación (15). 

Beneficiario: Persona física o moral que recibe el subsidio o apoyo (14). 

CADER: Centro de Apoyo al Desarrollo Rural de la SAGARPA (14). 

Cajas Solidarias: Las SCAP o SOFINCO incluidas en Padrón Oficial emitido por 

la Dirección General de Finanzas Populares, publicadas en www.fonaes.gob.mx (15). 
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Capital de inversión o activos productivos: Está constituido por bienes muebles 

e inmuebles, físicamente tangibles que han de usarse durante más de un año en 

la producción y/o distribución de bienes y servicios que representan el giro normal 

de operaciones de la unidad económica y que por lo general no son fácilmente 

convertibles en efectivo. Considera la adquisición de activos nuevos, la 

autoformación de capital, cualquier construcción, renovación, reconstrucción o 

ampliación que incremente significativamente la capacidad productiva o que 

amplíe la vida útil de un activo existente (15). 

Capital de trabajo: Está constituido por bienes muebles, físicamente tangibles 

que han de usarse como materias primas y auxiliares, así como por los servicios 

físicamente intangibles y los recursos humanos necesarios para la producción de 

un bien final o la prestación de un servicio (15). 

Deciles: La Encuesta Nacional de Ingreso Gasto ordena todos los hogares según 

el ingreso que perciben, de menor a mayor, y los agrupa en diez bloques 

denominados “deciles”, de manera que en los extremos, el primero contiene a la 

décima parte de los hogares con menor ingreso, y el último, a la décima parte de 

los hogares con mayor ingreso, existiendo para cada bloque o “decil” un ingreso 

medio de los hogares que lo integran (15). 

DDR: Distritos de Desarrollo Rural de la SAGARPA (14). 

ECA (Esquema de Capitalización de Apoyos): la capitalización con estímulo 

positivo de los recursos otorgados, donde los beneficiarios de FONAES, de forma 

voluntaria y de acuerdo al calendario establecido en el convenio de concertación 

que suscriban con el FONAES podrán capitalizar a su favor, en Intermediarios 

Financieros no Bancarios, registrados y autorizados por el FONAES (15.) 
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Empresa social: Es la persona moral que asocia parcial o totalmente a individuos 

de la población objetivo, que cumplen los criterios de elegibilidad, unidos en torno 

a una actividad productiva común, orientada a elevar la calidad de vida de sus 

socios y familias y a desarrollar compromisos con su comunidad (15). 

FIMAGO: Proyecto para el Fortalecimiento de Infraestructura para la Movilización 

y Acopio de Granos y Oleaginosas (14). 

FIRA: Fideicomisos Instituidos en Relación con la Agricultura (14). 

FIRCO: Fideicomiso de Riesgo Compartido (14). 

FODA.- Análisis del funcionamiento de la estructura de un organismo social, con el 

propósito de obtener un diagnóstico que sirva de base para el planteamiento de 

alternativas de solución a los problemas afrontados. La técnica consiste en 

consultar e identificar aquellos aspectos o factores que constituyen las Fortalezas 

internas. Las Oportunidades que el medio le ofrece para su desarrollo, las 

Debilidades, deficiencias o fallas y las Amenazas o los factores que obstaculizan o 

afectarán su desarrollo. (13) 

Grupo social: Conjunto de personas físicas integrado total o parcialmente por 

individuos de la población objetivo, que cumplen con los criterios de elegibilidad 

por tipo de apoyo, organizadas y en los términos del convenio de concertación que 

al efecto suscriban, obligadas solidariamente en torno a una actividad productiva 

común, con una denominación para efectos de identificación administrativa, que 

aún no formalizan la constitución de una persona moral (15). 

HACCP: Análisis de Peligros y Puntos Críticos de Control. Es un sistema que 

permite identificar peligros específicos y medidas para su control con el fin de 
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garantizar la inocuidad de los alimentos. Este estándar ha sido adoptado por 

organizaciones internacionales (1). 

IE (Instancia Ejecutora): Unidad administrativa de la estructura central de la 

SAGARPA, los órganos administrativos desconcentrados y las Entidades 

Federativas a los que se le otorga la responsabilidad de operar alguno(s) de los 

programas o componentes que forman parte de las Reglas de operación; por lo 

que asume todas las responsabilidades que implica el ejercicio de los recursos 

públicos federales (14). 

INAES: Instituto Nacional de la Economía Social (32). 

INEGI: Instituto Nacional de Estadística y Geografía (31). 

Instituciones de Banca de Desarrollo: Las Instituciones de Banca de Desarrollo 

(Sociedades Nacionales de Crédito), son entidades de la Administración Pública 

Federal, con personalidad jurídica y patrimonio propios, cuyo fin es promover el 

desarrollo (15). 

PESA: Proyecto Estratégico de Seguridad Alimentaria (14). 

PGN: Padrón Ganadero Nacional (14). 

Producción primaria: Es la producción de bienes a partir de actividades de 

cultivo, extracción o aprovechamiento de recursos naturales, e incluye las 

siguientes ramas de actividad: agricultura, ganadería, silvicultura, pesca, 

acuacultura y extracción de minerales (15). 

PROGAN: Componente del Programa de Sustentabilidad de los Recursos 

Naturales denominado Producción Pecuaria Sustentable y Ordenamiento 

Ganadero y Apícola, de la SAGARPA (14). 
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PROVAR: Proyecto de Apoyo al Valor Agregado de Agronegocios con Esquema 

de Riesgo Compartido (14). 

Proyecto de inversión: Es el conjunto de actividades concretas, interrelacionadas 

y coordinadas entre sí, que se realizan con el fin de producir determinados bienes 

u ofrecer servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas. Este 

proyecto se documenta en un perfil de inversión, o un estudio de factibilidad (15). 

PSP: Prestador de Servicios Profesionales (14). 

Reglas de operación: Conjunto de disposiciones que norman el otorgamiento de 

apoyos del programa que rigen y que tienen vigencia a partir de su publicación. 

Además de expresar el objetivo y las estrategias diseñadas para alcanzarlo, 

exponen de manera detallada los instrumentos de apoyo que ponen al servicio de 

su Población Objetivo, incluyendo su descripción, los montos máximos de apoyo, 

las condiciones y requisitos, así como el procedimiento para solicitarlos y obtener 

su autorización (15). 

Representante Legal: Es la persona física que representa a una empresa 

legalmente constituida; cuyo nombramiento consta en acta notarial (15). 

Representante social: Es la persona física que representa a un grupo social, 

cuyo nombramiento consta en acta de asamblea (15). 

SCAP (Sociedad Cooperativa de Ahorro y Préstamo): Conformada según la Ley 

para Regular las Actividades de las Sociedades Cooperativas de Ahorro y 

Préstamo (15). 

SCIAN (Sistema de Clasificación Industrial de América del Norte): Usado en las 

Reglas de Operación del FONAES con carácter meramente indicativo (15). 

SDA: Secretaría de Desarrollo Agropecuario de las Entidades Federativas (14). 
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SENASICA: Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria 

(14). 

SIAP: Servicio de Información Agroalimentaria y Pesquera (14). 

SOFINCO: (Sociedad Financiera Comunitaria): conformada según la Ley de 

Ahorro y Crédito Popular (15). 

SURI: Sistema Único de Registro de Información de personas físicas y morales, 

beneficiarios y usuarios de los programas y servicios de la SAGARPA, operado 

por la Oficialía Mayor de ésta (14). 

UPP: Unidad de Producción Pecuaria (14). 

UTE (Unidad Técnica Especializada): Institución de educación superior, 

investigación, organismo o entidad pública sectorizada a la SAGARPA u otra 

dependencia del Gobierno Federal, con personalidad jurídica propia, así como 

organismos internacionales especializados en la estrategia de desarrollo de 

capacidades y extensionismo rural de que se trate (14). 

Valor Agregado: Es el valor adicional que adquieren los bienes al ser 

seleccionados, empacados y/o transformados en un nuevo producto, mediante un 

proceso de manufactura o fabril (15). 

Ventanilla: Lugar donde se presentan las solicitudes para acceder a los apoyos 

de los programas y componentes que administra la SAGARPA, Entidades 

Federativas y Municipios, en donde se debe emitir la respuesta correspondiente; 

las cuales podrán ser las Delegaciones de la Secretaría a través de los DDR y 

CADER, Oficinas Centrales y Direcciones Regionales de ASERCA (14). 
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ANEXO 3 
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ANEXO 7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los hogares están ordenados de acuerdo a su ingreso corriente total en 
pesos ($) 

 

 

 

INSTITUTO NACIONAL DE ESTADÍSTICA Y GEOGRAFÍA. Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos 

de los Hogares ENIGH 2010, presentación de resultados. México (DF): INEGI, 2011: 10. 
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