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1 ANTECEDENTES 

Cosapa es uno de los cuatro cantones que tiene el municipio de Turco. Su principal actividad 

económica es la producción de llamas y alpacas, actividad que se constituye en la principal fuente 

de ingresos económicos, como efecto de la comercialización de animales en pie, fibra y otros 

subproductos (PDM-Turco 2008-2012). 

La tecnología de producción que aplica para la crianza de llamas y alpacas es la combinación de sus 

saberes ancestrales y la tecnología aplicada (proporcionada por la institucionalidad de apoyo). Las 

alpacas son destinadas exclusivamente para la producción de fibra y su cosecha se destina en un 

90 a 95% para su comercialización, y el 5% al 10% para autoconsumo y artesanía. Las llamas son 

destinadas a la venta en pie una vez engordadas en los centros de machaje (Comunicación 

personal de Filomeno Copa 2014).  

FUNDES (2005), en el informe correspondiente al Diagnóstico de Proveedores, caracteriza al 

sistema de crianza de las alpacas de la siguiente manera: 

Sistema de crianza tradicional, con problemas de provisión de agua e infraestructura de riego para 

la mantención de los bofedales, principal fuente alimenticia para las alpacas y garantizar la 

obtención de fibra y carne en cantidad y calidad. Existencia visible  de sobre pastoreo que ocasiona 

la perdida de la flora alimenticia con alto contenido de proteína. Incidencia de enfermedades 

ocasionadas  por la presencia de parásitos internos y externos, que inciden en la muerte 

embrionaria y de las crías, y consiguientemente desmejorando la calidad de la fibra (sarna), y la 

carne (sarcosistys).  

El sistema de crianza no respeta la separación de sexos ni edades (hembras y machos pastorean 

juntos), produciéndose  cruzas indiscriminadas, las mismas que se traducen en una perdida racial 

de la raza Huacaya, presencia de mayor número de animales de color manchado disminuyendo la 

existencia de los animales de color blanco y de colores enteros (café, negro, vicuña). 

La cosecha de fibra es tradicional, el uso de los implementos rústicos como cuchillos y latas de 

conserva, no garantiza la obtención de fibra con corte uniforme, y les causa estrés y heridas a los 

animales. La esquila es realizada en los dormideros de los animales, sin considerar las mínimas 

condiciones de limpieza que eviten la contaminación de la fibra con restos de vegetales, estiércol y 

tierra. No conocen o no aplican la selección de fibra por calidad y color. Su comercialización es al 

barrer a través de los intermediarios que se ocupan del acopio y de una primera agregación de 

valor (ejemplo fibra, preclasificado  por color). 

En Cosapa la actividad artesanal familiar es arraigada, las organizaciones económicas productivas 

que se incentivaron en años pasados (Centro Artesanal Cosapa) tienen problemas en su 

funcionamiento asociativo. El centro artesanal con el que cuenta la comunidad de Cosapa se 

encuentra cerrado hace aproximadamente hace dos años y cuenta con el equipamiento que se 

muestra en la siguiente tabla. 
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Tabla N° 1 

Situación actual del taller artesanal de Cosapa 

OP// EA Comunidad 
Infraestructura 
Equipamiento 

Situación 
Actual 

Prendas que 
confeccionan 

Centro 
Artesanal de 
Mujeres 
 
 
 
 

Cosapa • Taller artesanal  
(2 ambientes) 

• Telares tejido plano  

• Telares verticales 

• Máquinas para 
tejido de punto y 
plano  
Urdidoras e  
hiladoras. 

El taller 
artesanal se 
encuentra 
cerrado hace 
aproximadame
nte  2 años. 
 

Tejido rustico de 
punto (guantes, 
chulos, medias, 
polainas, y otros) y 
plano en telar 
horizontal (mantillas 
y chalinas) 

 

Conversando con las señoras artesanas en la etapa del diagnóstico para la identificación de 

emprendimientos asociativos vigentes y en operación, nos encontramos con el siguiente estado de 

situación reflejada en las palabras de las señoras que fueron parte de la Asociación de Tejedoras 

de Cosapa y de otros informantes.  

“…hemos fracasado en el trabajo asociativo, es decir; no nos podemos poner de acuerdo para 

trabajar por falta de mercado y de intereses particulares de algunas socias, el grupo se ha 

fraccionado y uno de ellos se adueñaron de las llaves y no abren el centro hace rato, pero seguimos 

trabajando familiarmente tejiendo guantes, gorros medias y otros, para comercializar en las ferias 

de Curahuara, Tambo Quemado, Putre (Arica-Chile) y en nuestras casas”. 

”…nosotras en cada familia nos ocupamos desde la esquila, manejo de la fibra para el hilado 

artesanal y su posterior tejido de prendas y su comercialización, pero no nos va bien por falta de 

mercado…nuestro negocio es bueno cuando aparece un o una compradora de Arica que nos 

plantean el tejido de diferentes prendas por contrato, ella nos da los modelos y nosotras 

respondemos rápidamente, así si funciona el trabajo en grupo, cada familia se responsabiliza de un 

determinado número de prendas y cumple a cabalidad en  tiempo y calidad, el pago es rápido no 

se deja esperar mucho, para nosotras sería ideal contar siempre con mercado seguro a través de 

esos contratos..” (Opinión que coincide con las percepciones recogidas en el Plan de Negocios del 

PNS.) 

 “… es muy difícil trabajar en grupo o asociado, los equipos con los que cuenta el taller no 

abastecen y las socias se desaniman, el trabajo en casa es más efectivo, el taller puede servir para 

recibir capacitación y la asociación para recibir apoyos, sería muy bueno contar con nuestro propio 

taller familiar, en nuestra vivienda o en nuestra estancia...” (Opinión q ue coincide con las 

percepciones recogidas en el Plan de Negocios del PNS.) 
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La característica principal de la producción artesanal en la comunidad de Cosapa es “trabajo en 

casa-sayaña”, constituyéndose en una actividad complementaria a la crianza de alpacas. Su 

producción artesanal es comercializada a través de canales de comercialización operados por los 

intermediarios locales (de la misma comunidad), que acceden a segmentos de mercado turísticos 

como el Salar  de Uyuni y en las localidades de Putre y Arica (Chile), y por agentes económicos 

externos provenientes de Arica y Calama (Chile), que contratan la mano de obra de las artesanas 

para la producción de prendas especificas en función a los modelos y diseños que les 

proporcionan.  

En Cosapa existen emprendimientos familiares (intermediarios de acopio), que aprovechan 

económicamente el comercio de la fibra, carne y cuero, que manifiestan estar interesados  en 

generar procesos de industrialización de fibra, carne, cuero, hueso y sangre, apelando para esto a 

distintas formas de apoyo institucional tanto del Estado como de las ONG.  

       

 

2 CARACTERIZACÍON DEL SISTEMA PRODUCTIVO ACTUAL EN SU COMPONENTE DE 

CRIANZA DE ALPACAS Y LLAMAS 

2.1 CARACTERIZACIÓN DEL SISTEMA 

REPRODUCTIVO Y PRODUCTIVO ACTUAL DE 

LA CRIANZA DE ALPACAS Y LLAMAS1 

 
La unidad de producción familiar en promedio tiene 

200 alpacas y 220 llamas, cuentan con dos áreas de 

pastoreo, el bofedal, que utilizan casi 

                                                           

1
 La caracterización del sistema de crianza y su situación actual se ha efectuado a través de la revisión de 

información secundaria y la verificación IN SITU por el consultor visitando y, observando las sayañas y tamas 

de alpacas de la familia Copa.  

Vista panorámica: Taller artesanal de Cosapa. 

(exterior) cerrado hace 2 años. 

Vista panorámica: Taller artesanal de Cosapa. 

(interior) cerrado hace 2 años. 
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permanentemente todo el año por las alpacas; en el caso de las áreas de pajonales-gramadales, el 

uso es estacional, de junio a diciembre y pastorean principalmente las llamas, y entre los meses de 

enero a mayo (mayor oferta forrajera) pastorean en los pajonales y gramadales alpacas y llamas. 

El manejo ganadero es el tradicional, la crianza es extensiva, existe una lógica de manejo de sus 

áreas de pastoreo, la selección es por sobrevivencia de sus animales, en base a su mayor 

rusticidad, lo que ha permitido que  las alpacas y llamas no desaparezcan, más al contrario; buscan 

incrementar su capital ganadero.  

El empadre utilizado es el continuo y 

natural con dos o tres machos o  

hañachus para 100 hembras, los machos 

permanecen todo el tiempo en la tropa, 

este sistema de empadre no permite 

efectuar un buen sistema de selección 

en base a la performance productiva, 

como el que se logra en el empadre 

controlado (85% de natalidad). El 

control sanitario (sanidad animal) esta 

principalmente referido al control de la 

sarna (baños antisárnicos).  

La alpaca se destina para la producción de fibra y el descarte o saca de las alpacas viejas o el 

exceso de machos para la comercialización de animales  vivos (en pie) y en carcasa (animales 

faenados), para carne. Asimismo, a lo largo del año y en función a sus necesidades económicas los 

productores trabajan con los intermediarios (animales vivos) y comercializan la carcasa 

directamente a los comerciantes de carne ubicados en las zonas de Patacamaya y El Alto, así como 

en el mercado local.  

 

El 90% de la fibra cosechada es destinada a la 

comercialización, como fibra bruta a intermediarios y 

directamente a las empresas textiles Bonanza y 

COPROCA, ambas ubicadas en la ciudad de El Alto;   el 

10% restante se destina al uso familiar y para el tejido de 

prendas artesanales. 

 

En el caso de las llamas, éstas son destinadas principalmente para la producción de carne (Q’aras) 

y muy poco para la cosecha de fibra (T’amphullis). El sistema de engorde es conocido como el 

“machaje”, a esta técnica se destinan animales de un año de edad, los mismos que engordan hasta 
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los tres o cuatro años y son comercializados a intermediarios en sayaña. El descarte de animales 

viejos se destina para el autoconsumo de las familias (8 a 10 llamas por año).  

Los trabajos de mejoramiento genético son ausentes, 

razón por la cual se destaca la  mayor proporción de 

animales de color entero (cafés, negros) y 

manchados, respecto al color blanco, en una 

proporción de 30%, 40% y 30%, respectivamente.  

Asimismo por el empleo de técnicas de empadre no 

controlado se observa signos de consanguinidad, la 

misma que se refleja en la pérdida de las 

características raciales de las alpacas Huacaya, 

presencia creciente de alpacas de ojos sarcos, 

animales murus (sin orejas) y animales con 

polidactilia. Estos aspectos también se observan en las tropas de llamas.  

La infraestructura ganadera con la que cuentan las 

unidades familiares es precaria, las mismas están 

compuestas por  corrales (dormideros) y cercos con 

alambre. Los corrales son construidos con materiales 

de la zona (piedra, paja) y se destinan al descanso y 

protección de los animales, y para la esquila. Los 

cercos son de alambre de púas y callapos y sirven para 

delimitar la sayaña y proteger las praderas para su 

recuperación. Las jarkas son cercos tradicionales de 

piedra que sirven para delimitar la sayaña. La 

infraestructura para riego es casi ausente, el manejo 

de agua es ineficiente, canales de tierra que incrementan la perdida de agua. 

Por lo tanto, su manejo reproductivo y productivo afronta, tanto; problemas estructurales, como 

la fragilidad de sus recursos naturales (suelo, agua, bofedal), sumado a las dificultades de acceso a 

tecnologías innovadoras que mejoren su sistema de crianza, que optimicen sus bajos índices de 

natalidad e incrementen la productividad de fibra y carne, tal como se puede observar en la 

siguiente tabla. 
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Tabla N° 2 

Índices productivos de alpacas 

Índices Unidad Actual 

Natalidad  % 57 

Mortalidad de crías % 41 

Mortalidad de adultos % 12 

Saca de animales en pie % 16 

Saca de carcasas % 10 
Peso carcasa Kg. 23 

Porcentaje de esquila % 30 

Peso vellón Lb 4 

Fuente: Información Filomeno Copa (2014), beneficiario de la obra de riego. 
 

3 SENSIBILIDAD GANADERA 

Aplicado el análisis de sensibilidad a los datos al sistema de crianza actual (tecnología tradicional), 

y comparando los mismos con los reportados en los sistemas de crianza mejorados (innovación 

tecnológica), arroja los siguientes resultados. 

Tabla N° 3 

Sensibilidad ganadera 

Manejo tecnológico 

Valoración 
Índice de 

sensibilidad 1 
Excelente 

2 
Bueno 

3 
Regular 

4 
malo 

Disponibilidad de 
pradera nativa 

  
 

  

Manejo productivo      

Manejo reproductivo      

Sanidad animal      

Infraestructura 
ganadera 

   
 

 

  3.6 

Fuente: Modificado de Quispe (2014) 

La eficiencia o ineficiencia del sistema se mide a través de: los valores más próximos a 1 definen 

un manejo tecnológico  eficiente y los valores que están más próximos a 3 definen un manejo 

ineficiente (1: Eficiente, 2: Regular y 3: Ineficiente).  

Los  valores de calificación de fueron establecidos en función a la comparación de los rendimientos 

(índices productivos y reproductivos) que se obtiene con la aplicación de la tecnología tradicional 

versus la tecnología de producción mejorada: 1 Excelente, 2 Bueno, 3 Regular y 4 Malo. 

El cuadro anterior muestra que el comportamiento productivo de las alpacas es ineficiente y 

subutiliza el capital productivo. Este comportamiento es susceptible a ser modificado 
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positivamente como respuesta a los estímulos de aplicación de tecnologías de producción 

mejorada. 

4 CARACTERIZACIÓN DEL SISTEMA PRODUCTIVO ACTUAL2 

Las principales características del sistema productivo artesanal que se identificaron en la localidad 

de Cosapa, a partir de entrevistas realizadas a tres productoras, son las siguientes:  

• Aprendieron a tejer en el entorno familiar, luego mejoraron sus habilidades y destrezas a 

través de capacitaciones. La edad etaria de las mujeres que se dedican a esta actividad está 

comprendida entre los 30 a 60 años. 

• Su circuito de producción es “nómada” entre las labores de casa y atención a sus llamas y 

alpacas (casa-sayaña). El tiempo que dedican a esta actividad no pasa de las tres horas 

diarias (distribuidas entre las 07:00 horas  de la mañana  y  las 18:00 horas de la tarde). El 

trabajo artesanal es complementario a la ganadería.  

• Estructuran una cadena de valor local-familiar, ya que intervienen desde la esquila de la 

fibra, su acondicionamiento para el hilado artesanal, tejido y su posterior comercialización 

a los intermediarios y/o asistiendo a las ferias de las localidades vecinas.  

• El hilado artesanal que producen es mediante la rueca o “phuska”, y se caracteriza por una 

variabilidad en la calidad y presentación,  se observa con frecuencia hilados irregulares en 

grosor, torsión y color. Sin embargo, a pesar de su rusticidad y afectando la calidad de las 

prendas terminadas, este hilo es destinado para la elaboración principalmente de guantes, 

chulos, medias, polainas, (tejido de punto), seguida de mantillas, chalinas (tejido plano)3. 

• Las operaciones y los equipos que actualmente emplean para la producción del hilado 

artesanal, se detallan a continuación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

2
La caracterización del sistema productivo artesanal fue construido en base a la información proporcionada por las tres 

señoras entrevistadas. 

3
 La producción de tejido plano (mantillas y chalinas) se discontinuo por el cierre del taller artesanal. 
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Tabla N° 4 

Operaciones empleadas actualmente en la producción de hilo artesanal 

Fuente: Información proporcionada por las señoras de Cosapa y validada por José Luis Quispe (Ing. Agr. 

Experto en manejo de fibra e hilado artesanal).*No obstante los anteriores  procesos de capacitación, en su 

mayoría, los productores no adoptaron el uso de la tijera para la esquila. 

4.1 CARACTERISTICAS DE LOS TEJIDOS ARTESANALES QUE PRODUCEN 

• La producción de prendas de las líneas de tejido de punto a palillo y plano a telar no 

obedecen a requerimientos de la demanda (mercado), son productos rústicos, con falta de 

calidad y confort4.  

• Los modelos y diseños son copias de los tejidos que se encuentran en los mercados o son 

los diseños que les proporcionan sus clientes que les encargan trabajos determinados.  

• Las prendas que producen adolecen de falta de calidad y confort, atributos que no 

alcanzan por el uso de insumos inadecuadamente acondicionados (fibra con variabilidad 

de colores, hilo artesanal con irregularidades).  

• La producción del hilado artesanal, el acabado de la prenda y la estandarización de las 

tallas requieren mayor atención. En términos generales se percibió que está ausente el 

control de calidad.  

• Los procesos de producción de las prendas de tejido de punto y plano, son sinónimo de 

manualidad, identificándose los siguientes problemas: 

 

                                                           

4
 Prendas pesadas y que pican. 

Operación 
 

Equipo empleado 
 

Características del proceso 

Esquila de llamas y alpacas Cuchillo y latas* Esta práctica adolece de problemas relacionados a mala 
posición del animal, la esquila se realiza en el corral o 
dormidero contaminando la fibra con impurezas, 
periodo de crecimiento de fibra muy prolongado y 
acondicionamiento inadecuado del vellón de llama y 
alpaca (fibra bruta sin desbragar, mal envellonado). 

Pre-clasificado de fibra de 
alpaca y extracción de 
carcasa (fibra con 
estiércol). 

Manual El proceso de pre-clasificado, deficiente extracción de 
las pajas, y fibra con estiércol 
 

Hilado Rueca Presencia de nudos e irregularidades en el hilo. 

Doblado Manual  

Retorcido Rueca  

Madejado Manual  

Envuelto en forma de 
pelotitas “moroqos” 

Manual   
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Tabla N° 5 

Problemas identificados en la producción de prendas 

Operación de Control de 
calidad 

No aplican el control de calidad a los procesos de producción ni al acabado 
final de la prenda, por lo tanto el producto no es de calidad. 

Estandarización de tallas No conocen un modelo técnico de cálculo de tallas, que puedan estandarizar 
cualquier talla para cualquier demanda. 

Uso de fichas técnicas No usan fichas técnicas de producción, por lo tanto no cuentan con una guía 
técnica que les permita obtener un producto de  calidad. 

Planificación y control de la 
producción 

No utilizan sistemas de planificación operativa y control a la producción, por lo 
tanto no se garantiza el cumplimiento de la producción. 

Diseño y desarrollo de 
productos 

No están capacitadas en el diseño de productos, no aplican los conceptos de 
innovación, tendencias. 

Manejo de sistemas de 
información productiva 

No conocen que es un sistema de información productivo, como ser órdenes 
de trabajo, sistemas de inventario, control de costos de producción y fijación 
de precios de venta. 

Fuente: Información proporcionada por las señoras de Cosapay validada por José Luis Quispe (Ing. Agr. 

Experto en manejo de fibra e hilado artesanal. 

5 ANÁLISIS DE SENSIBILIDAD A LA ACTUAL PRODUCCIÓN ARTESANAL 

Efectuado el análisis de sensibilidad artesanal en función a los datos obtenidos en la 
caracterización del sistema productivo artesanal, se reportan los siguientes resultados5: 

 

Tabla N° 6 

Sensibilidad artesanal 

Normas de producción 
Aplicación-valoración 

Índice de 
sensibilidad 1 

aplica 
2 

Aplica a medias 
3 

No aplica 

Operación de control de calidad     

Estandarización de tallas     

Uso de fichas técnicas     

Planificación y control de producción     

Diseño y desarrollo de productos     

Control de costos de producción y fijación de 
precios 

 
  

 

 2.6 

Fuente: Modificado de Quispe J.L. (2014). 

La eficiencia o ineficiencia del sistema se determina a través de: los valores más próximos a 1 los 

cuales definen un manejo productivo eficiente y los valores que están más próximos a 3 definen 

un manejo ineficiente, (1: Eficiente, 2: Regular y 3: Ineficiente) 

                                                           

5
No se incorpora en el análisis de sensibilidad el factor mano de obra en atención a que las señoras tienen como atributo 

habilidades y destrezas positivas. 
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Los criterios de calificación fueron establecidos en función a la aplicación o no, de normas que 

hacen a la gestión y calidad de las prendas en su producción y acabado, los valores fueron los 

siguientes: 1 Aplica, 2 Aplica a medias y 3 No aplica. 

El cuadro anterior indica que la actividad artesanal que practican las señoras artesanas, adolece de 

eficiencia productiva. Esta condición se debe  a la no aplicación de normas que valoricen el tejido, 

y den respuesta a las exigencias de la demanda que requiere productos estandarizados y 

homogéneos en tallas, colores, modelos y diseños. 

6 LINEAS Y CAPACIDAD DE PRODUCCIÓN ARTESANAL ACTUAL 

Las líneas de producción artesanal que actualmente vienen aplicando las socias de la Asociación,  

corresponden principalmente a tejido de punto a palillo y tejido plano, obteniendo los siguientes 

productos artesanales: 

 

Las señoras artesanas elaboran actualmente con mayor frecuencia: chulos, guantes y medias 

(tejido de punto). Destinan tres horas discontinuas a lo largo del día y cinco días a la semana, 

resultado de estos tiempos que dedican a la actividad del tejido en la tabla siguiente, se muestra el 

total de producción de prendas por semana y por mes.  

Tabla N° 7 

Capacidad de producción por prenda6 

Producto Horas/día Días/semana Días/producción 
Producción 

semana 
Producción 

mes 
Chulo 3 5 2.5 2 unidades 8 unidades 

Guantes 3 5 2.5 2 pares 8 pares 

Medias 3 5 2.5 2 pares 8 pares 
Fuente: Elaboración conjunta con las señoras artesanas. 

El ingreso bruto de la producción mensual y el precio de venta actual, una vez comercializadas las 

prendas se puede apreciar en la siguiente tabla. 

 

 

 

                                                           

6
El cálculo efectuado corresponde a l promedio de producción de las tres señoras entrevistadas. 

Tejido a palillo Guantes, chulos, medias y ocasionalmente boinas y 
otros 

Tejido de punto Mantillas y chalinas 
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Tabla N° 8 

Ingreso bruto de la producción y comercialización por mes 

Producto 
Prendas/mes 

 

Precio 
venta/prendas 

Bs 
 

Total 
ingresos mes 

Bs 

Guante (60 Gr. Hilo artesanal fibra de 
alpaca) 

8 pares 20/par 160 

Chulo (50 Gr. De hilo artesanal) 8 unidades 25/unidad 200 

Medias 8 unidades 25/unidad 200 
Fuente: Elaboración conjunta con las señoras artesanas. 

7 UMBRAL MÁXIMO DE PRODUCCIÓN DE PRENDAS POR AÑO E INGRESO POR SU 

COMERCIALIZACIÓN 

El umbral máximo de producción de prendas por unidad familiar y el ingreso bruto de la 

producción actual de prendas artesanales en tejido de punto a palillo, que se obtienen en el 

negocio actual se muestra en la siguiente tabla.  

Tabla N° 9 

Umbral máximo de producción de prendas por año e ingreso por su comercialización 

Producto Prendas/Mes Prendas/Año 
Precio De 

Venta/Prenda 
Bs 

Total 
Ingresos/Año 

Bs 

Chulos 8 unidades 96 unidades 25 2.400 

Guantes 8 pares 96 pares 20 1.920 

Medias 8 pares 96 pares 25 2.400 

Fuente: Elaboración conjunta con las señoras artesanas. 

En la tabla anterior se puede observar que el umbral máximo de la producción actual, es de 96 

pares de guantes, 96 pares de chulos y 96 pares de medias, respectivamente, si las señoras 

artesanas se dedican exclusivamente a una de las tres prendas. Los ingresos que obtienen al año, 

si se dedican a la producción de chulos es de Bs2.400,  Bs1.920, si se dedica exclusivamente a la 

producción de guantes  y Bs2.400 al año, si se dedica exclusivamente a la producción de medias, 

respectivamente. 

8 PRODUCCIÓN, COMERCIALIZACIÓN Y VALOR ACTUAL DE LOS PRODUCTOS 

ARTESANALES 

La producción, comercialización y el valor actual de los productos artesanales en Cosapa,  

estructuran una cadena de valor principal, donde las señoras artesanas son las agentes 
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económicas principales, y en el curso de su funcionamiento, incorpora a otros agentes 

económicos, estableciendo dos variantes a la cadena de valor principal. 

-Cadena de valor principal; exclusivamente gestionada por las propias artesanas desde la 

crianza de los animales hasta la comercialización de sus prendas artesanales. 

-Variante 1 de la cadena de valor principal; cadena de valor mixta con la presencia de 

intermediarios que articulan la cadena de valor con el mercado extra territorial. 

-Variante 2 de la cadena de valor principal; cadena de valor mixta con la presencia de 

operadores de negocio (contratistas-intermediarios-externos), que articulan la cadena de 

valor, principalmente con el mercado internacional. 

8.1 CADENA DE VALOR PRINCIPAL 

Esta cadena de valor categoriza las actividades que producen valores añadidos en la organización 

del proceso productivo, es decir, considera las actividades principales (crianza, esquila y 

comercialización de fibra) así como las actividades secundarias o complementarias (hilado, tejido y 

comercialización). 

La característica principal en esta cadena, en su actividad productiva complementaria, es la 

participación exclusiva de las  artesanas, desde el acondicionamiento de la fibra para el hilado 

artesanal, su tejido en punto, y su correspondiente comercialización. Comercian sus productos 

artesanales en sus casas (a los intermediarios), en las ferias locales, en los festivales provinciales y 

departamentales sobre camélidos. 

Los productos principales en el tejido a punto, son los guantes (en diferentes modelos), los chulos 

y las medias, su insumo principal es el hilado artesanal. Para la producción de tejido plano 

(mantillas y chalinas) adquieren el hilo artesanal de COPROCA. 

Gráficamente esta cadena se la representa de la siguiente manera: 

Gráfico N° 1 

Cadena local artesanal 

 

Crianza Hilado Artesanal 

Casa-intermediarios 

Ferias locales 

Festival de Camélidos 

Esquila y 
acondicionamiento 

de fibra 

Hilado industrial  
COPROCA 

Tejido plano  

Tejido de punto 
 

Tejido plano 
 

Comercialización 
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El funcionamiento de esta cadena por las características de calidad (tejido muy rústico) que 

muestran los productos finales, está en relación al precio y no a la calidad, los intermediarios son 

los principales clientes que adquieren las prendas en las casas de las artesanas, seguida de la venta 

directa por las propias artesanas en las ferias locales y festivales de camélidos. 

El volumen de producción y el valor económico de esta cadena de valor, está fuertemente 

condicionado a la capacidad de producción de las artesanas en función al tiempo que le destinan a 

esta actividad. Se tiene mucha dificultad a la hora de tratar de estructurar su valor económico en 

cualquiera de sus  productos acabados, sólo se conoce a cabalidad el  volumen de producción y el 

precio de venta y no así, los costos que demandan el desarrollo de las sucesivas actividades. 

8.2 VARIANTE 1 DE LA CADENA DE VALOR PRINCIPAL 

Esta variante de la cadena de valor incorpora a su funcionamiento, a los intermediarios locales 

(hombres y mujeres), que se ocupan de comprar y acopiar, tejidos artesanales de punto como, 

guantes, chulos, y medias, el volumen de acopio depende de la oferta y de su capacidad 

económica. Este agente económico es el canal de distribución en el circuito turístico del Salar de 

Uyuni y el mercado externo (Chile).  

Los intermediarios asumen todos los riesgos que el negocio de la comercialización presenta, tales 

como los riesgos de viaje, la degradación de precios por la competencia y el comportamiento 

cambiante de los clientes a la oferta de productos, entre los principales. Las artesanas que venden 

a los intermediarios se ocupan de producir y evitan el enfrentarse con mercados fuera de sus 

territorios, es decir aseguran una venta segura. No se sabe si los productos son vendidos a precios 

competitivos. 

El valor económico de esta cadena y sus potencialidades de crecimiento es de absoluta atribución 

de los intermediarios, quienes conocen a cabalidad el funcionamiento del mercado turístico tanto 

del circuito del Salar de Uyuni (temporadas altas y bajas), como del comportamiento de la 

demanda de los mercados artesanales ubicados en Putre, Arica y Calama en la región de Chile. La 

función de las artesanas de Cosapa está dedicada en exclusividad a la producción y venta al 

intermediario, este grupo de mujeres no conoce del funcionamiento del mercado de la demanda y 

mucho menos de su rentabilidad. 
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Gráfico N° 2 

Cadena de valor mixta con la presencia de intermediarios 

 

8.3 VARIANTE 2 DE LA CADENA DE VALOR PRINCIPAL 

Esta variante de la cadena de valor incorpora en sus funcionamiento la presencia de un 

contratista-intermediario-externo, principalmente formado por mujeres chilenas, que contratan 

los servicios de mano de obra de las artesanas en la comunidad, las mismas que son identificadas 

directamente por ellas o solicitando información a las autoridades de la comunidad, quienes 

direccionan y les ponen en contacto con las potenciales artesanas interesadas a ser parte del 

negocio como vendedoras de sus mano de obra.  

Esta variación en la cadena de valor local es la más apreciada por las artesanas, ya que valoran que 

la venta es segura y los pagos son inmediatos, además, resaltan, como en el caso anterior (cadena 

de valor con presencia de intermediarios), que no tienen que enfrentar mercados finales y menos 

inventarse modelos y tejer productos que luego no puedan comercializarse.  

La característica principal del funcionamiento de esta cadena de valor se centra en la acción 

directa de las contratantes quienes les señalan el volumen de compra y les otorgan los modelos y 

los diseños correspondientes,  indicándoles con claridad los precios  de compra y los tiempos de 

entrega, en la mayoría de los casos se les otorga un adelanto monetario a la tejedoras.  

La función principal de las artesanas del territorio es tejer en función de la demanda de las agentes 

económicas externas y cumplir a cabalidad la entrega de los productos en tiempos y formas 

puntuales. Para el cumplimiento del negocio acordado, no media ningún contrato formal ya que el 

mismo es de palabra y de confianza. 

La frecuencia con la que se estructura este negocio no es tan formal ni frecuente, sino que se 

desarrolla en función a la “oportunidad de mercado” que probablemente visualizan las agentes 
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económicas externas. Su valor comercial es desconocido por las artesanas, solo se conoce el 

precio de venta7, que es variable en función al volumen, modelo y diseño. 

Gráficamente la cadena de valor se representa de la siguiente manera (gráfico 3) 

Gráfico N° 3 

Cadena de valor mixta con la presencia de operadores de negocio, (contratistas-
intermediarios-externos) 

 
9 CAPACIDAD DE GESTIÓN EMPRESARIAL 

Los emprendimientos artesanales familiares adolecen de una organización eficiente para la 

producción artesanal, por lo tanto no existe (no obstante los esfuerzos institucionales aplicados), 

capacidad empresarial para la gestión productiva y comercial de sus tejidos artesanales.  

10 NUEVO PLAN DE NEGOCIOS 

10.1 OBJETIVO DEL PLAN DE NEGOCIOS 

Mejorar el sistema productivo de las unidades familiares en sus componentes de crianza de 

alpacas y sus emprendimientos artesanales familiares actuales, estimulando una estructura 

colectiva de grupos de interés que permita optimizar los índices productivos, ampliar los 

volúmenes de comercialización, diversificar la oferta de productos bajo criterios de calidad total, 

que permitan el acceso a mejores mercados e incrementen los ingresos económicos. 

10.2 MISIÓN 

Unidades familiares dedicadas a la crianza de alpacas y a la  producción de tejido artesanal de 

punto y plano comprometidas con la aplicación de innovación tecnológica para buscar la calidad 

total en sus productos para mejorar sus ingresos económicos, satisfaciendo el gusto de los 

clientes, a través de la conformación de grupos de interés para gestionar de manera eficiente el 

negocio de su sistema productivo. 

                                                           

7 Ver tabla N°2. 
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11 DESCRIPCIÓN DEL NUEVO MODELO DE NEGOCIO 

11.1 REQUERIMIENTOS DE LAS ARTESANAS Y PRODUCTORES PARA LA CONSTRUCCIÓN DEL 

NUEVO PLAN DE NEGOCIOS 

En nuevo modelo de negocio que plantea el presente Plan de Negocios, tiene su base en los 

requerimientos efectuados por los integrantes no formales de los beneficiarios8  de la obra de 

riego de la estancia JISKAWARAKONI y ratificadas por las señoras artesanas, que participaron en 

actividades previas a la construcción del diagnóstico (diagnóstico organizativo, sondeo de 

mercados y talleres de inducción a la calidad total).  

 

• Los socios beneficiarios de la obra de riego solicitaron que el Plan de Negocio para “su 

asociación” sea integral, desde el uso eficiente de su obra de riego, reconstrucción y manejo 

de sus bofedales, mejora de su manejo reproductivo y productivo de su ganadería, 

especialmente alpacas, hasta la mejora de su actividad artesanal. 

 

• La unidad de intervención debe ser, su organización actual constituida por 10 socios (as), sus 

sayañas con acceso al riego, su tama de alpacas y su actividad familiar artesanal.   

 

• Asumir que la proyección de las capacidades de producción deben estar en estrecha relación 

con sus tiempos y sus conocimientos. Considerar que su actividad principal es la crianza de sus 

alpacas y sus llamas, sus labores de casa, y luego recién el trabajo de tejido artesanal. 

 

• Señalan que la capacitación y asistencia técnica para la mejora integral de su actividad 

económica, debe consistir en procesos de capacitación en la “crianza y trabajo artesanal”, que 

les inculquen la adopción de técnicas  para lograr “paso a paso” en la mejora de sus sistemas 

de crianza y de su actividad artesanal, que se acerque al concepto de calidad total. 

 

• Los procesos de capacitación y transferencia de conocimientos, no deben obedecer a los 

tiempos finitos de las intervenciones proyecto, sino que deben ser planificados como procesos 

en el tiempo y, preferentemente, los capacitadores (as) en el proceso reproductivo y 

productivo, y de sus actividad artesanal deben ser de su asociación,  a fin de que estén al 

alcance al momento de sus necesidades de consulta y crecimiento. 

11.2 ENFOQUE DEL NUEVO PLAN DE NEGOCIOS 

El enfoque del nuevo Plan de Negocios, en función a los requerimientos de los productores y las 

señoras que dedican parte de su tiempo al tejido artesanal,  por una parte, buscará la mejora del 

sistema de crianza actual, para la obtención de mejores índices reproductivos y productivos, que 

                                                           

8 Ranulfo Copa y Filomeno Copa. 
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mejoren los actuales procesos de subutilización de la ganadería camélida en uno de sus principales 

valores de uso, la fibra y posterior destino para el uso como principal insumo para la producción 

artesanal de tejido de punto y plano, y por otra; la mejora de su sistema productivo artesanal 

hacia el concepto de calidad total. 

En síntesis el nuevo Plan de Negocios propone la mejora constante:  

• De los índices productivos y reproductivos (alpacas), optimizando las actividades de manejo, 

alimentación, sanidad animal, empadre, en las tamas familiares para la producción de fibra y, 

la incorporación de innovación tecnológica de empadre controlado en las tamas de tres 

unidades familiares para la producción de reproductores machos de calidad.  

• El incremento constante del valor agregado a una fibra natural de alta calidad, mejorando 

“paso a paso” las deficiencias productivas de las prendas artesanales, desde la esquila de la 

fibra, manejo adecuado del vellón, clasificación por color y calidad del vellón, mejora de los 

procesos de hilatura artesanal e implementar en el trabajo de tejido de punto y plano, 

aplicando innovaciones productivas en las operaciones (procesos), como el uso de fichas 

técnicas, estandarización de tallas, efectuar control de calidad, el control de costos de 

producción y fijación de precios. 

12 COMPONENTES DEL NUEVO PLAN DE NEGOCIOS 

En concordancia al enfoque propuesto por el nuevo Plan de Negocios, se contempla la 

implementación y ejecución de dos componentes, que busquen mejorar los actuales sistemas de 

crianza de las alpacas, por una parte, y por otra, de los procesos de producción artesanal.  

Los componentes a considera serán los siguientes: 

• Componente 1. Incorporación de innovación tecnológica para la mejora de la crianza de 

alpacas en las tamas de producción de fibra comercial en las unidades de producción de los 

socios (as) de la Asociación, y la implementación de dos módulos de producción de 

reproductores mejorados. 

• Componente 2. Incorporación de innovación tecnológica para la mejora de los procesos 

productivos artesanales con orientación hacia una calidad total de su producción. 

12.1 COMPONENTE 1 

La implementación y ejecución del Componente 1, contempla la incorporación de innovación 

tecnológica para la mejora de los performances reproductivos y productivos que actualmente 

obtienen en sus tamas de alpacas los productores (tama comercial), así mismo, plantea la 

implementación y manejo de dos módulos familiares orientados a la producción de reproductores 

mejorados. 
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12.1.1 Incorporación de innovación tecnológica para la mejora de la tama comercial 

El componente busca transferir y aplicar innovación tecnológica que optimice la capacidad 

reproductiva y productiva de las tamas de alpacas, a fin de que promueva cambios cualitativos y 

cuantitativos del sistema de crianza, mejorando las ineficiencias tecnológicas que actualmente 

enfrentan los productores beneficiarios de la obra de riego y, que tienen sus sayañas en la Estancia 

JISKAWARAKONI. 

Los productores (as) serán los responsables de aplicar las innovaciones tecnológicas a transferir. El 

calendario de manejo ganadero de las alpacas será la base  para aplicar la innovación tecnológica 

que se propone. El calendario de manejo explicita las actividades a desarrollar y los tiempos en los 

que se debe aplicar la innovación tecnológica 

Tabla N° 10 

Calendario de manejo productivo y reproductivo de las alpacas 

ACTIVIDADES 
MESES DEL AÑO 

Ene Feb _Mar Abr May Jun Jul Ag Sep Oct Nov Dic 

Alimentación             
Empadre             

Diagnóstico de 
preñez 

            

Parición             

Destete             

Marcaje             

Castración             

Sanidad Animal             

Esquila             

Saca             

 

- Alimentación 

 

• Para lograr una producción sostenible y obtener mejores beneficios de las praderas 

naturales de pastoreo, conformadas por bofedales, gramadales y pajonales, hay necesidad 

de un manejo racional eliminando las tendencias al sobre pastoreo, aplicando un pastoreo 

rotativo, conociendo para ese propósito el desarrollo vegetativo de la cobertura de 

leguminosas y gramíneas que conforman las praderas, a fin de evitar el pastoreo en los 

periodos de semillado.  

• Es imprescindible la utilización eficiente del agua de riego, construyendo canales primarios 

y secundarios para la conducción y aprovechamiento del caudal del agua de riego que se 

conduce a los bofedales, a fin de mantener el manto verde que garantice en cantidad y 

calidad los requerimientos alimenticios y nutricionales de las alpacas en sus diferentes 

edades.    
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• Aprovechando el sistema de riego con el que cuentan las sayañas de los productores, es 

imprescindible, realizar trabajos de enriquecimiento vegetal con las especies forrajeras 

naturales (endémicas de la zona) en peligro de extinción, a efectos de restaurar las 

praderas sobre pastoreadas. El requerimiento diario de las alpacas en pastoreo directo en 

los bofedales es el consumo de 1,18 Kg., de materia seca (MS) por día9 (Luna D. et al 

(2003). Por lo tanto el esfuerzo y la tarea de los productores es asegurar que la pradera 

proporcione esa cantidad de alimento por día.  

• Con relación a las praderas naturales a secano (gramadales y pajonales), que dependen 

para su desarrollo y oferta alimenticia de las precipitaciones pluviales, principal fuente 

alimenticia de las llamas, se deben  manejar con un buen sistema de planificación para su 

pastoreo rotativo controlado y evitar de esa forma el sobre pastoreo, garantizando de esa 

manera una alimentación equilibrada en cantidad y calidad, que llene los requerimientos 

alimenticos y nutricionales de las llamas, principalmente. 

• Alpacas y llamas mal alimentadas y con déficit nutricional (déficit alimenticio) tienen una 

deficiente producción de fibra y carne en sus aspectos cualitativos y cuantitativos, 

muestran mayor susceptibilidad a la carga parasitaria interna y externa y otras 

enfermedades, y registran baja fertilidad. 

• Los resultados por el buen manejo de los bofedales deben traducirse en el incremento en 

cantidad y calidad, de la fibra y carne, en el crecimiento del stock ganadero de los 

productores, y en la óptima utilización de la vida útil productiva de las alpacas, principales 

clientes alimenticios del bofedal. 

- El empadre 

• El empadre  es una de las actividades más importantes de la crianza de alpacas y llamas, 

siendo su objetivo principal  lograr el mayor número posible de crías en la parición, para 

tener y asegurar mayores opciones de selección y mejoramiento de la tropa a o tama.  

• Huanca T. (1990), recomienda realizar el empadre de primerizas y vacías del año anterior 

en los meses de enero y febrero, de las hembras adultas con crías durante los meses de 

febrero y marzo, y no extender esta práctica más allá del mes de marzo. Añade, que de 

esta manera, la parición siempre será durante los meses que se registran precipitaciones 

pluviales, favoreciendo el desarrollo de los bofedales y las pasturas asegurando una 

disponibilidad alimenticia hasta los meses  de mayo a junio, tanto para las madres y crías. 

Así mismo señala el autor, que el mayor desarrollo embrionario durante la gestación, 

                                                           

9
 En el ámbito boliviano una unidad de alpaca (UAL) tiene un peso vivo promedio de 47 Kg., cuyo consumo 

diario es de 2.5% de su peso y una demanda estimada de 428,9 Kg. de MS/día/año/UAL. 
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coincidirá con un nuevo rebrote de pasturas por acción de las primeras lluvias, lo que 

asegura una mayor disponibilidad de alimento para la madre. 

• Calle R. (1982), señala que la edad ideal para usar a los reproductores machos es a partir 

de los tres años hasta los siete años. Mientras que en las hembras la edad para la 

reproducción se inicia desde los dos años y dura hasta los 10 años, indica además que está 

probado que hembras bien alimentadas pueden entrar en su primer servicio entre los 12 y 

14 meses siempre que el peso vivo este sobre los 40 Kg. 

- Diagnóstico de preñez 

• Para detectar en forma temprana la preñez de las alpacas, los productores deberán 

emplear el método de  la conducta sexual, que es un método ancestral y tiene una 

confiabilidad del 85%. Consiste en observar la conducta que exhibe la hembra cuando es 

requerida por el macho en una segunda oportunidad de servicio, esto se debe realizar a 20 

días después de la primera monta. Si rechaza al macho se diagnostica preñada, si la misma 

tolera al macho no está preñada y tiene que repetirse el servicio. 

- Parición 

• Es importante incorporar en el sistema de crianza la parición controlada en sustitución del 

sistema de parición tradicional o libre. En el sistema libre se encuentran en la misma tropa 

o tama, madres preñadas, madres con crías de diferentes edades y machos reproductores. 

Los machos en busca de hembras en celo atropellan a las crías causándoles traumatismo 

que pueden llevarles a la muerte, y también es posible observar machos que están 

tratando de cubrir a hembras  preñadas o pariendo (Huanca T. 1990). 

• El mismo autor señala, que durante la época de parición las hembras deben estar en los 

mejores bofedales de pastoreo y de fácil acceso para el control diario. Como la parición y 

el empadre prácticamente se superponen, las hembras están sujetas a un fuerte stress, 

producto de la lactación y una nueva gestación, por lo tanto es importante una adecuada 

provisión de pastos y agua. Una buena alimentación de la hembra permite la debida 

producción de leche que requiere la cría para su desarrollo óptimo. 

• Las prácticas elementales relacionadas con la parición que los  productores deben realizar 

son: 

a. Desinfectar el ombligo inmediatamente después de nacido la cría, para evitar la 

entrada de bacterias que puedan producir enfermedades de tipo infeccioso. 

b. Asegurar que la cría tome calostro, para que esta adquiera los anticuerpos que la 

madre posee; así, la cría adquirirá defensas y resistencia contra las enfermedades. 
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c. Identificar a la cría con aretes o piquetes en la oreja, registrando el mes y año de su 

nacimiento, para así determinar la edad del animal.  

- Destete  

• El destete es una actividad de manejo ganadero que consiste en separar a las crías de las 

madres, a los seis meses de edad. De no realizarse esta actividad, las alpacas madres 

producirán poca fibra, crías con poco peso y en general el estado nutricional de la madre 

será deficiente, ya que las crías al seguir lactando por un  tiempo mayor  a los seis meses le 

restan energía a las madres, especialmente durante el último tercio de la gestación, en el 

que el desarrollo fetal es más acelerado (Huanca T. 1990). 

- Marcaje 

• Es imprescindible adoptar un sistema de identificación individual de animales. El sistema 

más efectivo la aplicación de aretes de plástico numerados que son colocados mediante 

un aplicador,  números impares en la oreja izquierda de las hembras y números pares en la 

oreja derecha de los machos. Esta práctica es muy importante para el control efectivo de 

la producción y reproducción.  

- Sanidad animal 

• Practicar la sanidad animal en la crianza de las llamas tiene como objetivo reducir los 

índices de morbilidad y mortalidad de crías y adultos. Por lo tanto, es importante que los 

ganaderos apliquen tratamientos de desparasitación externa e interna de las alpacas, 

mediante baños antisárnicos y dosificaciones, dos veces al año (abril y noviembre) a fin de 

mitigar la incidencia de parásitos como piojos, sarna, garrapatas, tenias, hidatidosis. 

Asimismo, se deberán tratar oportunamente las enfermedades infecciosas como 

neumonías, fiebre de la alpaca, diarrea atípica y otras. Además se debe realizar la 

desparasitación interna de canes y felinos (perros y gatos) para romper el ciclo biológico 

de la sarcocystis y la hidatidosis.  

• La enfermedad parasitaria contagiosa que constituye un gran problema en la crianza de las 

alpacas, y que además incide en la calidad de la fibra y el cuero es la sarna. El tratamiento 

para prevenir la presencia de la sarna son los baños antisarnicos y se recomienda efectuar 

dos repeticiones cada 12 o 15 días. Por las experiencias  registradas en el Perú, HUANCA T. 

(1991), recomienda que el bañadero debe tener una capacidad de 7.920 litros de agua, y 

que las dosis adecuadas para combatir a los parásitos internos deben estar  en estricto 

cumplimiento a las dosis especificadas y recomendadas por los productores de los 

medicamentos. Agrega el mismo autor que la aplicación de los medicamentos en las dosis 

no recomendadas puede generar resistencia de los parásitos externos a la acción curativa 

posterior. Se recomienda que los bañaderos deben tener anexo a su construcción pozas de 
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almacenamiento del agua residual más los fármacos para su correspondiente degradación 

y no contaminar el medio ambiente. 

- Castración 

Es una operación que consiste en extirpar los testículos a los machos que no reúnen 

condiciones para ser reproductores (animales manchados, ojos sarcos, prognatismo, 

orejas cortas “murus”, testículos hipoplásicos y criptorquidios). La edad ideal para realizar 

esta práctica es la edad comprendida entre uno a dos años. Se recomienda que después 

de efectuar la operación los animales deben descansar y no recorrer distancias largas. 

 

- Esquila 

De acuerdo a Quispe J.L. y Claros L.A. (2005), la esquila es una actividad de mucha 

importancia para el aprovechamiento de la fibra y su comercialización tiene mucha 

importancia en la economía de los productores. La esquila es el corte de fibra en animales 

vivos (alpacas y llamas) cuando han alcanzado una  longitud apropiada de 9 a 12 cm. de 

largo. 

• La innovación tecnológica a transferir para mejorar el sistema tradicional de la esquila 

recomendada por el mismo autor, es la siguiente: 

a. Utilización de tijeras manuales que permiten un corte uniforme y el animal no 

sufre estrés en su cuerpo. 

b. Técnicas en la posición del animal para una mejor esquila y adecuada 

separación del vellón comercial y la braga. 

c. Época adecuada de la esquila que comprende los meses de octubre a enero, 

debido a las mejores condiciones de clima y rebrote de los pastos nativos. 

d. Utilización de lona o carpa de camión sobre el sitio de esquila del animal, para 

evitar que la fibra se contamine con tierra, heces y restos de vegetales. 

e. Acondicionamiento adecuada el vellón, desbragado, separación de fibras 

contaminadas con liendre y caspa, pre clasificado del vellón por color, y 

embolsado en bolas de yute (bolsa fabricada con fibra vegetal para no 

contaminar el vellón). 

f. Se recomienda  a utilización de capuchas que cubran la visión de los animales 

a ser esquilados para disminuir el estrés que representa la actividad de la 

esquila. 
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- Saca 

La saca es la actividad de administración de la unidad productiva que consiste en la 

separación de la tama de las alpacas mayores a los seis años con destino a la obtención de 

carne para el consumo familiar y/o para su comercialización de los animales en pie o en 

carcasa (el valor de uso de las alpacas está orientada en primer lugar  a la producción de 

fibra, la utilización de las alpacas para carne es cuando el engrosamiento de la fibra es 

notorio). 

12.1.2 Análisis de sensibilidad  con la incorporación de la innovación tecnológica al sistema de 

crianza de las alpacas 

El análisis de sensibilidad efectuado aplicando la innovación tecnológica que se propone arroja los 

siguientes resultados:  

Tabla N° 11 

Sensibilidad ganadera aplicando innovación tecnológica 

Manejo 
tecnológico 

Valoración 
Índice de 

sensibilidad 1 
Excelente 

2 
Bueno 

3 
Regular 

4 
malo 

Disponibilidad de 
pradera nativa 

x 
 

   

Manejo productivo x     

Manejo reproductivo x     

Sanidad animal x     

Infraestructura 
ganadera 

 
x 

   

Fuente: Modificado de Quispe J.L. (2014) 
 

1.2 

La eficiencia o ineficiencia del sistema se mide a través de: los valores más próximos a 1 definen 

un manejo tecnológico  eficiente y los valores que están más próximos a 3 definen un manejo 

ineficiente (1: Eficiente, 2: Regular e 3: Ineficiente).  

Los  valores de calificación de fueron establecidos en función a la comparación de los rendimientos 

(índices productivos y reproductivos) que se obtiene con la aplicación de la tecnología tradicional 

versus la tecnología de producción mejorada: 1 Excelente, 2 Bueno, 3 Regular y 4 Malo. 

El cuadro anterior muestra que el comportamiento productivo de las alpacas es ineficiente y 

subutiliza el capital productivo. Este comportamiento es susceptible a ser modificado 

positivamente como respuesta a los estímulos de aplicación de tecnologías de producción 

mejorada. 
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Tabla N° 12 

Índices productivos de alpacas   

Índices Unidad PROYECTADA 
Natalidad  % 70 

Mortalidad de crías % 30 

Mortalidad de adultos % 8 

Saca de animales en pie % 20 

Saca de carcasas % 15 

Peso carcasa Kg. 30 

Porcentaje de esquila % 60 

Peso vellón Lb 6 

Fuente: Prospección de mejora por la aplicación de innovación tecnológica. 
 

12.2 IMPLEMENTACIÓN DE DOS MÓDULOS FAMILIARES PARA LA PRODUCCIÓN DE 

REPRODUCTORES 

Para iniciar con el trabajo de la implementación y manejo de los módulos familiares orientadas a la 

producción de reproductores machos y hembras, se debe identificar a dos productores 

progresistas, que vivan en sus estancias y que le dediquen  su tiempo, a  una crianza con atención 

a sus alpacas en el manejo productivo y reproductivo, y que cuente con un plantel de 80 a 100 

alpacas. 

Identificados y seleccionados los dos productores para iniciar la implementación de los módulos,  

se debe proceder a caracterizar  su tropa o tama. La caracterización de la tropa consistirá en 

levantar la información in situ y estratificar en grupos, identificando aquellos animales en 

condiciones fenotípicas deseables e indeseables, incidiendo sobre aspectos visibles importantes 

como: finura de la fibra, proporción de colores y defectos congénitos. Estos aspectos según el 

informe reportado por, PROALPACA (2004), son los más importantes a considerar para la 

caracterización de las tropas y plantear trabajos de mejoramiento de la crianza de las alpacas y 

destino final de las mismas. 

La caracterización se debe efectuar con la presencia de un profesional con formación en 

Agronomía, Veterinaria y/o Zootecnia, con la participación directa de los productores en todo el 

proceso, explicando y aplicando los parámetros de selección y compatibilizando los mismos, con 

los diferentes indicadores tradicionales que manejan los productores a través de sus experiencias. 

Se propone que el trabajo de caracterización de las tamas, arroje como resultado la conformación 

de tres grupos en función a que guarden las siguientes características: 

- Grupo 1: Animales caracterizados para la implementación del módulo de producción de 

reproductores. 
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Alpacas machos y hembras con buena y regular conformación fenotípica, de color entero 

(blanco, café, negro, gris), buena densidad de vellón, fibra con finura fina a media, sin 

defectos hereditarios y/o congénitos. 

- Grupo 2: Animales caracterizados para constituir el plantel de crianza para cosecha de 

fibra. 

Alpacas hembras: con regular conformación fenotípica, de color entero con manchas 

pequeñas de otros colores, buena o regular densidad de vellón, fibra con finura  media y 

fina. La selección de alpacas machos es más estricta, color entero, finura fina a media, sin 

defectos hereditarios y/o congénitos, con buena conformación fenotípica. 

- Grupo 3: Animales destinados al engorde para carne.  

Alpacas machos y hembras: pintados, manchados y/o canosos, huarizos, prognáticos, 

leporinos, con polidactilia, con ojo zarco, criptorquídeos, con otros defectos hereditarios 

y/o congénitos. 

Galería de fotografías (Defectos congénitos) tomadas de Sepúlveda H.N. (2011) 

                        

                          

Labio superior dividido. 
Ojos zarcos. 

Muru. 
Prognatismo. 
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12.2.1 Grupo 1. Alpacas caracterizadas para la implementación de los módulos de producción de 

reproductores 

Alpacas machos y hembras con buen (a) y regular conformación fenotípica, de color entero 

(blanco, café, negro, gris) buena densidad de vellón, fibra con finura fina a media, sin defectos 

hereditarios y/o congénitos.  

Este grupo de animales caracterizados por su condición fenotípica deseable, serán los animales 

que constituirán el plantel inicial para la implementación del módulo de producción de 

reproductores. 

La innovación tecnológica a introducir para la implementación de los módulos de producción de 

reproductores será el sistema de “empadre controlado” en sustitución del sistema de monta libre 

que se aplica actualmente.    

Este sistema de empadre identifica con claridad tanto a los machos como a las hembras que 

recibirán el servicio, permite levantar registros de control reproductivo y productivo, y hacer el 

seguimiento a su descendencia. 

El sistema de “empadre controlado” que se propone para su aplicación es el proporcionado por el 

criador de elite peruano Porfirio Díaz Bustinza, que practica este sistema en los últimos 15 años, 

en su “Fundo Chocoaquilla”, ubicado en la localidad de Macusani, departamento de Puno-Perú. 

(Comunicación personal y observación in situ sobre el funcionamiento de este sistema de 

empadre, en el Fundo Chocoaquilla, 2004). 

Los pasos metodológicos para la implementación del sistema de cruzamiento controlado que 

aplica Díaz Bustinza, son los siguientes: 

• Para efectuar el sistema de empadre controlado se exige la construcción de un módulo de 

empadre, que consiste en un corral de recepción de hembras vientres (300 m2), ocho 

pequeños corrales de empadre de 3,5 x 3,5 m, distribuidos a cada lado, separados por un 

Polidactilia. Manchados. 
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callejón de un metro de ancho. Asimismo, se debe contar con un corral de recepción y espera 

de machos reproductores (200 m2). 

• Se requiere conformar un plantel de 40 hembras y dos machos  de buenas características 

fenotípicas  y productivas, tal como se señala en la caracterización correspondiente para el 

Grupo 1, explicado líneas arriba. 

• Para sistema de empadre controlado se requiere el 5% de machos respecto al número de 

hembras que se pretende servir, es decir si tenemos 40 hembras a cruzar, se requiere la 

presencia de dos reproductores de alta calidad. Este porcentaje de machos trabaja 

activamente durante 25 días para luego descansar 10 días y nuevamente entrar a trabajar los 

25 días restantes, hasta completar los 60 días, que es el tiempo ideal que debe durar el 

empadre. 

• Cuando se tienen listas las hembras se las conduce a los pequeños corrales de empadre, y 

recién entra el macho, la duración del empadre va desde los 10 minutos hasta los 60 minutos. 

• Este sistema de empadre controlado permite la implementación de registro genealógico y 

conocer quien cruza con quien, a fin de controlar la producción de animales de calidad. 

• Este sistema de empadre controlado permite obtener entre el 75% al 85% de fertilidad. 

A modo de visualizar el sistema de empadre controlado que se aplica en  el “Fundo Chocoaquilla”, 

mostramos una secuencia fotográfica a continuación: 
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12.2.2 Características de los reproductores y beneficios de la implementación de los dos módulos 

de reproducción de reproductores 

• Eliminación paulatina de las taras genéticas presentes en la población de alpacas en los dos 

módulos familiares de producción de reproductores y la mejora paulatina de la calidad y 

cantidad de fibra.  

• Incorporación paulatina de reproductores (machos y hembras) de calidad comprobada en las 

propias tamas de los criadores que manejaran los módulos de producción de reproductores, 

en sustitución de los animales con bajos niveles productivos en cantidad y calidad de fibra. 

• Venta paulatina de reproductores (machos y hembras) a los criadores que son parte de su 

asociación funcional de beneficiarios de la obra de riego “Estancia JISKAWARAKONI”, para la 

cualificación de sus tamas, sustituyendo principalmente a los reproductores machos de bajo 

performance reproductivo. 

12.3 COMPONENTE 2: INCORPORACIÓN DE INNOVACIÓN TECNOLÓGICA PARA MEJORAR LOS 

PROCESOS DE PRODUCCIÓN ARTESANAL 

EI Componente 2 busca la incorporación de innovación tecnológica para la mejora de los procesos  

productivos artesanales con orientación hacia una calidad total. 

12.3.1 Mejora del sistema productivo artesanal 

Los procesos productivos mejorados a implementar en el nuevo Plan de Negocios consistirán en la 

incorporación de innovación tecnológica que valoricen mucho más los atributos10 de la fibra de 

alpaca, que está representada por su alta calidad textil. Los aspectos a trabajar serán los 

siguientes:  

a) La obtención de una fibra de calidad mejorando los siguientes procesos: la esquila, 

manejo del vellón, clasificación del vellón por finura y variabilidad de colores. 

b) La obtención de un  hilado artesanal de calidad mejorando los siguientes procesos: la 

hilatura, la torsión e introducir el enconado. 

c) La obtención de tejidos artesanales tanto en la línea de producción de punto como de 

plano, aplicando las siguientes operaciones en el proceso: uso de fichas técnicas, 

estandarización de tallas,  diseño y desarrollo de productos. 

                                                           

10
 Suavidad al tacto (confort), uso de la variabilidad de colores naturales, capacidad térmica, capacidad de 

absorción de sustancias colorantes naturales. 



29 

 

Estos tres aspectos a trabajar serán transversales aplicando en todo el proceso productivo, las 

actividades  de control de calidad, control de los costos de producción y fijación de precios. El 

efectuar control de calidad y el control de los costos de producción al final del proceso ya es 

demasiado tarde. 

12.3.2 Obtención de una fibra de calidad 

a.  ESQUILA Y ACONDICIONAMIENTO DEL VELLÓN 

La esquila es el corte de la fibra en animales vivos (alpacas y llamas) cuando ha alcanzado una 

longitud apropiada de 9 a 12 cm. Se plantea la utilización de tijeras manuales (en sustitución de las 

herramientas rusticas), a fin de obtener una cosecha de fibra con un corte uniforme y que el 

animal no sufra de estrés en su cuerpo, la utilización de lona o carpa de camión sobre el sitio de la 

esquila del animal, que evite que la fibra se contamine con tierra, estiércol y restos de vegetales, y 

permita un acondicionamiento adecuado del vellón, es decir, el trabajo del desbragado, de la 

separación de fibras contaminadas con liendres y caspa es más eficiente, y permite efectuar un 

envellonado, pre clasificado por color y embolsado en yute, (acondicionamiento de la fibra), para 

su comercialización directa o para su transformación primaria, luego de la clasificación en hilado 

artesanal. 

El cumplir esas tareas permite obtener un producto de calidad que responde a las demandas 

técnicas de la industria textil y del sector artesanal, y garantiza la elaboración de un buen hilado 

para su posterior tejido de prendas de punto y plano de calidad.  

En las figuras siguientes se muestra secuencialmente las actividades de la esquila y los pasos que 

se efectúan para un buen acondicionamiento de la fibra. 
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b. CLASIFICACIÓN DE LA FIBRA 

El vellón de la fibra de alpaca y llama tiene una variabilidad 

significativa en finura de acuerdo con las  partes del vellón 

(espalda, costilla, barriga y cuello. Para uniformizar la finura 

es necesario separar o  clasificar en diferentes categorías de 

calidad según las exigencias de la industria textil o artesanal 

como ser: Fina (X), Primera (AA), Segunda (A), Gruesa (SK) y 

corta (LP). Las calidades más comerciales son las dos 

primeras, obteniendo un rendimiento de aproximadamente el 

50% sobre el total del vellón. 

 

La clasificación de la fibra es un proceso que se realiza mediante el 

método tacto visual, esta actividad es exclusiva de las mujeres (no 

excluyente para hombres dedicados). El equipo básico que se 

requiere es una mesa de clasificación y descerdado (fibra de 

llama), mandil, pañoleta y barbijo para la operadora. 

 

 

Las calidades comerciales y rangos de finura en micronaje que se obtienen del vellón comercial se 

detallan en la tabla siguiente.  

Tabla N° 13 

Códigos y categorías de calidad de la fibra de alpaca 

Código *Calidad 
**Finura 

Micronaje 
Bl Baby 20 – 22 

Sf Superfina 24 – 25 

Hz Huarizo 26 – 29 

Ga Gruesa Mayor a 29 

Mp Cortas Variable 
 Fuente: *Centros de innovación tecnológica de camélidos Gobierno del Perú- ONUDI** 

Quispe, J.L. y Claros, L.A. (2005). 

Concluida la tarea de la clasificación por finura debe realizarse la actividad de la separación de los 

vellones por color, conocida como el toneo de colores, que consiste en formar lotes del mismo 

color y calidad de la fibra, utilizando para esta tarea la cartilla de colores. Las tonalidades de color 

en la fibra de alpaca son: blanco, beige (color vicuña), café, negro, gris, rosillo y manchados. Los 

colores de mayor demanda en la industria textil y artesanal son: blanco, negro y beige. 
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En algunos vellones que parecen de un solo color, por ejemplo, en el vellón de color blanco 

pueden haber otras tonalidades, que merecen ser diferenciadas, así como en los colores 

manchados (café, negro, etc.), denominándose blanco pintado café o blanco pintado negro. Estas 

partes durante el proceso de clasificado, deben ser retiradas y colocadas en otro sitio destinado 

exclusivamente para esos colores pintados. 

 HILADO ARTESANAL 

Una actividad previa al hilado artesanal es la operación del cardado de la fibra de calidades 

superiores (superfina). El cardado es manual y consiste en paralelizar las mechas del vellón, 

eliminar los restos de vegetales, estiércol y tierra, así como uniformizar el color. 

Con la fibra cardada se efectúa el hilado con rueca o ph´usca, teniendo el cuidado de realizar una 

hilatura uniforme en grosor, evitando la presencia de nudos a lo largo del hilado, a fin de obtener 

un hilado artesanal uniforme en grosor y color.  

El grosor del hilado artesanal define la prenda a obtener, el hilado grueso es destinado para el 

tejido de chompas, medias, el mediano para guantes, gorros, chulos y el delgado para mantillas y 

chalinas, respectivamente. 

Una de las limitantes que enfrenta el proceso de hilatura artesanal a rueca, es el tiempo que se 

demora, por ejemplo; para conseguir una libra de hilado artesanal bajo las condiciones de trabajo 

que efectúan las señoras artesanas de Cosapa, se requiere aproximadamente 10 días (tres horas 

de trabajo diario), versus los cuatro días que requieren las artesanas que destinan para tal 

propósito (hilado de una libra de fibra) ocho horas de trabajo diario.  

Sin embargo, la pretensión del nuevo Plan de Negocios no es equiparar esta tarea con las 

artesanas que se dedican exclusivamente a esta actividad, en el corto plazo solo pretende 

optimizar sus tiempos reales que dedican a esta actividad y optimizar la calidad de este producto 

intermedio al tejido final. 

Técnicos electromecánicos en innovación tecnológica han desarrollado y/o modificado pequeñas 

maquinas eléctricas artesanales portátiles (hiladoras, retorcedora y enconadora), que permiten 

una hilatura uniforme en grosor y torsión y lo más importante reduce el tiempo del proceso de 

hilatura. (Quispe J. L. ,et. al. (2005). 

La maquinita hiladora tiene un rendimiento promedio (capacidad de producción) en hilo delgado 

de 100 a 200 gramos por día, hilado de grosor medio es de 500 gramos por día y para el hilado 

grueso es de 1.000 gramos por día. La maquinita de hilado cumple también las funciones de 

retorcido con un rendimiento de 20 a 30 metros por minuto y la envellonadora está diseñada para 

el envellonado en función a la capacidad de la que efectúa la operación. 
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Las operaciones innovadoras a implementar en el nuevo negocio  permitirán mejorar los procesos 

de esquila, manejo del vellón y la hilatura propiamente dicha, tal como se muestra en el cuadro 

siguiente.  

Tabla N° 14 

Operaciones Mejoradas para la Producción de Hilo Artesanal 

 

c. PRODUCCIÓN ARTESANAL 

Las innovaciones a implementar en el nuevo Plan de Negocios  para la producción artesanal en las 

líneas de producción de tejido de punto y plano, en los diferentes productos estarán orientadas a 

la aplicación de las diferentes normas establecidas, y eliminar las deficiencias productivas en las 

que incurren las artesanas, a través de procesos continuos de capacitación (seguimiento en acción 

Operación 
 

Equipo empleado 
 

Características del proceso 

Esquila de llamas y alpacas 
y buen acondicionamiento 
de la fibra 

Tijera de esquila 
Lona de 3  x 3 m. 

La esquila se realiza utilizando lona para evitar 
la contaminación de la fibra con tierra, restos 
de vegetales y estiércol. Se desbraga el vellón 
y se efectúa un buen envellonado. La longitud 
de mecha a la esquila es de 9 a 12 cm. Para 
combatir el frío se debe dejar en el animal de 
0.5 a 1 cm. de fibra. 
 

Clasificación de la fibra por 
finura y color. 

Manual, tacto-visual. 
Mesa de clasificación y 
separación de 
impurezas. 

Fibra limpia sin presencia de tierra, restos de 
vegetales y estiércol 

Hilado Rueca o Maquinitas 
eléctricas 

Ausencia de nudos e irregularidades en el hilo 
y garantiza confort en el producto final 
(prendas) 

Retorcido Rueca. Uniformidad del  grosor y ausencia de 
irregularidades en el hilo, garantiza mejor 
acabado. 

Envellonado Manual-mecánico.  

Envuelto en forma de 
pelotitas “moroqos” 

Manual.  
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a lo largo del proceso  de producción y no solo capacitaciones puntuales), que incentiven e 

introduzcan “paso a paso”, en el corto y mediano plazo. 

Se plantea el uso de los siguientes factores que eliminen y optimicen la producción artesanal con 

cultura de calidad y con visión empresarial, será “sine qua non”, a fin de establecer capacidades 

productivas en las artesanas que dé respuesta a la demanda cambiante en los diferentes 

segmentos de la demanda (clientes), estos factores a aplicar se muestran en la siguiente tabla. 

Tabla N° 15 

Factores a aplicar para incentivar la cultura de calidad en la producción de prendas 

Operación de control de 

calidad 

Aplican el control de calidad a los procesos de producción, al acabado final de 

la prenda, por lo tanto el producto es de calidad y confort, no sirve el control 

de calidad al final del proceso de producción. 

Estandarización de tallas Conocen un modelo técnico de cálculo de tallas, que puedan estandarizar 
cualquier talla para cualquier demanda. 

Uso de fichas técnicas Usan fichas técnicas de producción, por lo tanto  cuentan con una guía técnica 
que les permita obtener un producto de  calidad y de confort. 

Planificación y control de la 
producción 

Utilizan sistemas de planificación operativa y control a la producción, por lo 
tanto  se garantiza el cumplimiento de la producción. 

Diseño y desarrollo de 
productos 

Están capacitadas en el diseño de productos, aplican los conceptos de 
innovación, tendencias de moda. 

Manejo de sistemas de 
información productiva 

Conocen que es un sistema de información productivo, como ser órdenes de 
trabajo, sistemas de inventario, control de costos de producción y fijación de 
precios de venta. 

 

En resumen, el nuevo Plan de Negocios a implementar en el corto y mediano plazo, busca eliminar 

las deficiencias productivas de las prendas artesanales desde el criador (calidad de fibra), la 

esquila, el manejo de la fibra, la hilatura artesanal, el tejido de punto, el tejido plano, e incentivar 

la adopción de nuevas capacidades a las familias para gestionar sus emprendimientos artesanales 

eficientemente, logrando productos de calidad y confort, de acuerdo a las exigencias del mercado 

y permanecer en ellos. 

12.3.3 ANALISIS DE SENSIBILIDAD A LA PRODUCCIÓN ARTESANAL APLICADA LA INNOVACIÓN 

TECNOLÓGICA 

Eliminadas las deficiencias productivas de las prendas artesanales se pretende mejorar 

sustancialmente su comportamiento productivo  y mostrar el siguiente modelo productivo si se 

somete a un análisis de sensibilidad: 
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Tabla N° 16 

Sensibilidad artesanal* 

Normas de 
producción 

Aplicación-valoración 
Índice de 

sensibilidad 1 
Aplica 

2 
Aplica a medias 

3 
No aplica 

Operación de 
control de calidad 

x    

Estandarización de 
tallas 

x    

Uso de fichas 
técnicas 

x    

Planificación y 
control de 
producción 

x    

Diseño y desarrollo 
de productos 

x    

Control de costos 
de producción y 

fijación de precios 

x    

Fuente: Modificado de Quispe J.L. (2014) 

 
1 

La eficiencia o ineficiencia del sistema se determina a través de: los valores más próximos a 1 

define un manejo productivo eficiente y los valores que están más próximos a 3 define un manejo 

ineficiente, 1: Eficiente, 2: Regular y 3: Ineficiente. 

Los criterios de calificación establecen los  siguientes valores: 1 Aplica, 2 Aplica a medias y 3 No 

aplica, por lo tanto el cuadro anterior nos muestra una sensibilidad artesanal eficiente en función 

a la aplicación de normas que hacen a la gestión y calidad de las prendas en su producción y 

acabado tales como: los controles de la calidad de los insumos y de la producción, de las técnicas 

de estandarización de tallas, uso de fichas técnicas y el control de los costos de producción y 

fijación de precios de venta entre los principales.  

13 ACTORES INVOLUCRADOS EN LA IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE NEGOCIOS 

Los productores y artesanas involucradas para la implementación del Plan de Negocios serán los 

beneficiarios, que tienen sus sayañas en el área de influencia de la obra de riego construida en la 

Estancia JISKAWARAKONI.  
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14 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE NEGOCIOS 

EN SU COMPONENTE ARTESANAL 

El Plan de Negocios plantea el siguiente esquema organizativo para la implementación y ejecución 

del mismo, bajo la orientación del crecimiento del negocio artesanal “desde una asociación 

funcional de productoras-artesanas (grupo de interés)   a la comunidad”. 

• El núcleo inicial para la implementación del Plan de Negocio deben ser las familias que se 

beneficiaron del sistema de riego, las mismas deben estar activas en el trabajo artesanal y, 

que requieren acceder a servicios de capacitación y asistencia técnica, así como a conseguir 

subsidios financieros para incrementar sus activos consistentes en equipos como telares, 

hiladoras mecánicas artesanales y otros, de tal forma que optimicen sus procesos 

productivos y de gestión productivo y comercial de sus emprendimientos. 

• La producción artesanal será a nivel de las unidades familiares, y por decisión de ellas, 

establecer acciones colectivas (grupos de interés) para enfrentar mercados ampliados y 

generar sinergias y acciones de confianza para lograr mayor integración asociativa, que 

posibilite en el mediano plazo; el fortalecimiento de la actividad artesanal y su proyección a 

la conformación de una  Asociación Productiva Comunal. 

• Se asume, que en este enfoque de crecimiento de la actividad artesanal, “desde una 

asociación funcional de productoras-artesanas (grupo de interés)   a la comunidad”, puede 

despertar el sentimiento de emular en las otras familias de la comunidad para participar del 

crecimiento de la actividad artesanal bajo el criterio de “porque ese grupo nomas a de 

crecer y nosotros no, si somos iguales”. 

Presa derivadora de agua para 

riego (Jiskawarakoni). 

Mapa parlante que describe la 

utilización del agua de riego. 
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En el siguiente gráfico se presenta un flujo prospectivo que puede seguir la actividad artesanal, a 

partir del modelo de producción familiar (familias que conforman la asociación funcional a la obra 

de riego). 

 

15 MODELO DE PRODUCCIÓN Y DE COMERCIALIZACIÓN DEL PLAN DE NEGOCIOS 

15.1 MODELO DE PRODUCCIÓN DEL PLAN DE NEGOCIOS 

El Plan de Negocios contempla la implementación del siguiente modelo de producción: i) se 

mantienen los actuales productos artesanales de tejido de punto y de tejido plano, ii) se 

incrementan paulatinamente el número de horas al día a lo largo de los cinco años de ejecución 

del plan, iii) se equipa a las unidades familiares con un telar horizontal, una hiladora-retorcedora y 

una ovilladora y, iv) se introduce innovación tecnológica y procesos de capacitación y asistencia 

técnica, con orientación de lograr un negocio artesanal con calidad total. 

- Tejidos artesanales a producir 

La premisa que manifestaron las señoras para la decisión de mantener la producción de sus 

tejidos de punto y plano  fue la siguiente: 

- “Mejora de la calidad y confort de los actuales productos artesanales ofrecidos, 

manteniendo los volúmenes de producción y sus mercados de distribución vigentes, en el 

corto plazo (1 año), para que luego de su mejora productiva a partir del segundo año se 

puedan incrementar sus volúmenes de producción y sus ventas, en los actuales y nuevos 

mercados”. 

 

Estructura operativa 
de la nueva cadena 

Cosapa 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Grupos de 
interés 

Asociación Productiva Comunal 

UNIDADES FAMILIARES DE PRODUCCIÓN 
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- Incremento de horas de trabajo artesanal 

Plan contempla mantener el primer año de ejecución las tres horas al día en los cinco días 

de la semana, que actualmente le dedican al trabajo artesanal, el segundo y tercer año 

subir a cinco horas diarias y, el cuarto y quinto años a seis horas, en los cinco días a la 

semana, respectivamente.  

El fundamento que indicaron las señoras para inclinarse por la opción de incrementar 

paulatinamente las horas diarias de trabajo a lo largo de los cinco años fue “ ..si nos 

organizamos bien en nuestras actividades diarias y si el negocio del tejido mejora, claro… 

que podemos dedicarnos con más tiempo a nuestros tejidos..” 

- Equipamiento de los talleres artesanales familiares 

El enfoque considera pasar “desde una asociación funcional de productoras-artesanas 

(grupo de interés) a la comunidad”, y requiere implementar los talleres artesanales 

familiares con equipos que mejoren la calidad del hilado artesanal, consistente en 

maquinitas manuales artesanales eléctricas y, de telares horizontales para la producción de 

tejido plano, a más del requerimiento del enfoque antes mencionado, las señoras 

artesanas justifican esa necesidad con el siguiente argumento. 

“… el taller comunal está cerrado  y no nos permiten dedicarnos más a tejer mantillas y 

chalinas…, necesitamos contar con telar en nuestra casa, si tenemos el telar, mis hijas, mi 

esposo también pueden trabajar, con las hiladoras puede que hilemos mejor.”  

- Innovación tecnológica y procesos de capacitación y asistencia técnica 

Para subsanar las deficiencias de los procesos de producción, de su gestión productiva y 

comercial, las señoras indicaron que tienen necesidad de capacitación y asistencia técnica y 

que ésta intervenga directamente en las deficiencias identificadas sin dar más vueltas al 

asunto: “no queremos capacitación de cero, queremos que conjuntamente solucionemos 

nuestras deficiencias, para tejer con calidad, no tenemos mucho tiempo para 

capacitaciones largas, por lo tanto deben ser cortas y puntuales.”. 

En función a lo anterior el plan prevé la incorporación de innovación tecnológica hacia la 

calidad total de sus tejidos artesanales, a través de capacitación y asistencia técnica. La 

capacitación está prevista para la participación conjunta de las nueve familias participantes 

del plan, en los procesos de capacitación, y la asistencia técnica será un seguimiento al 

aprendizaje y aplicación de los mismos, en las propias unidades familiares. 

15.2 MODELO DE COMERCIALIZACIÓN DEL PLAN DE NEGOCIOS 

Si bien las artesanas reconocen que los intermediarios y los operadores de negocio por contrato 

son importantes canales de comercialización, para que hagan llegar sus productos artesanales a 
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los mercados, piden que se busque un mecanismo operativo, que les permita insertarse en 

mejores condiciones de negociación con sus actuales canales de comercialización y, que estos a 

más de adquirir sus productos se conviertan en los informantes sobre el comportamiento de la 

demanda, respecto al comportamiento cambiante del cliente, en moda, diseño, gustos, de tal 

forma que las artesanas no tengan que inventarse, diseños y modelos que luego no tengan salida 

comercial.  

Señalan que para ellas es difícil y complicado moverse por su cuenta en mercados finales externos 

a su comunidad, por los tiempos que disponen, y fundamentalmente por su baja oferta 

productiva. De tal forma, indican la necesidad de articularse en “negocio”, con uno o más  

Operadores de Negocios que se ocupen de articular su producción artesanal con el mercado 

directamente y/o a través de los canales de distribución actuales, aplicando un plan simple de 

mercadeo, como plaza, precio, promoción y distribución. 

En razón a esos argumentos válidos que plantean las señoras, el Plan de Negocios propone, la 

incorporación de uno o más operadores de negocio que se ocupen de establecer un nuevo flujo de 

articulación de las artesanas, directamente con segmentos de mercado externo que demandan sus 

tejidos y/o con los canales de comercialización que actualmente se ocupan de hacer llegar los 

mismos  a mercados finales.  

Estos operadores de negocios, se puede constituir en un nuevo eslabón de la cadena de 

agregación de valor, que articule el negocio artesanal, “hacia adelante” con el mercado y “hacia 

atrás”  con las artesanas. 

Las ocupaciones de los operadores de negocio en función a la articulación de las artesanas con el 

mercado, serian (entre otras) las siguientes. 

• Promover una acción colectiva entre las unidades familiares productivas en cada una de las 

comunidades involucradas (grupos de interés), para generar la oferta de mayores 

volúmenes de producción diversificada de los productos artesanales de calidad (negociación 

para la mejora de precios), por un lado y, por otro, mejorar las capacidades para la toma de 

decisiones sobre el funcionamiento de su negocio y responder rápidamente a los cambios 

que surgen constantemente en el mercado y en los canales de comercialización. 

• Tendrá la tarea de hacer conocer los productos artesanales en mercados locales y externos 

y, también buscar encargos y/o contratos con los comercializadores de tejidos de punto y 

plano artesanal con fibra de alpaca y llama, obteniendo de estos pedidos claramente 

definidos con las respectivas muestras de diseño, modelos, colores y calidad de acabado 

(tallas y confort).  

• Conocer el mercado de servicios de capacitación y asistencia técnica, para identificar a los 

potenciales capacitadores y prestadores de asistencia técnica, susceptibles a ser 

contratados para la ejecución de planes de mejora del proceso productivo artesanal. 
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• Las ventajas adicionales que brindará el operador de negocios a la actividad artesanal será el 

acceso a los gustos cambiantes de la demanda, sin que las artesanas tengan  que invertir 

para conocer el mercado de la demanda, dada la poca disponibilidad de tiempo y de 

recursos con los que cuentan las artesanas. 

• Los operadores de negocio a identificar, preferentemente deben ser de la comunidad de 

Cosapa y/o comunidades vecinas (migrantes ubicados en mercados finales con lazos de 

parentesco o relaciones sociales con las artesanas), y su articulación a la cadena de valor, 

preferentemente debe ser  por “comisión” sobre el volumen comercializado y contratos 

suscritos. 

16 IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE NEGOCIOS 

Para la implementación del Plan de Negocios, se plantea la conformación de una cadena de 

agregación de valor que incorpore a más del Operador de Negocios y/o operadores de negocio, a 

un actor operativo, denominándose a este último como “Técnico Local”,  de tal forma que la 

cadena de agregación de valor tenga la siguiente estructura. 

 

Las funciones a cumplir por el Técnico Local, serán las siguientes: 

• Facilitar el funcionamiento productivo de las unidades familiares de artesanas y la 

articulación colectiva de (grupos de interés), para generar escala en la producción y en la 

comercialización. 

 

• Funciones de articulador entre las unidades familiares para la producción artesanal con 

calidad, desde la cosecha de fibra hasta la gestión eficiente de la producción y 

comercialización de la producción artesanal en coordinación con el operador de negocios. 

 

 

Unidades 
familiares  
artesanales 

Técnico local 

Taller 
familiar: 
- Tejido 

de 
punto. 

- Tejido 
plano 

Innovación 
tecnológica 
- Insumo 

(fibra). 
- Tejidos  

calidad,  
confort 

Prendas 
acabadas 
de tejido 
de punto y 
plano 

Operador de 
negocios 

Mercado 
Canales de 
distribución 

- Conocimiento del mercado, 
oferta y demanda. 

- Condiciones cambiantes del 
cliente. 
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• En forma conjunta con el operador de negocios identificar a los potenciales capacitadores 

y prestadores de asistencia técnica, para poner en marcha los procesos de capacitación 

que resuelvan en el corto plazo (dos años a lo mucho), las deficiencias del proceso 

productivo identificados, y paralelamente establecer los planes de producción familiar, 

para dar respuesta a los requerimientos de los agentes económicos que operan los canales 

de distribución en los mercados locales, regionales, nacionales y externos en actual 

funcionamiento. 

 

• Apoyar en función a las decisiones e intereses de los emprendimientos familiares la 

articulación de estos en grupos de interés en las comunidades y entre los grupos de 

interés de las tres comunidades participantes en el Plan. 

 

• Ocuparse de establecer en forma ampliamente participativa de los programas de 

capacitación y asistencia técnica, y del establecimiento de elementos de apoyo, para 

desarrollar estrategias operacionales (modalidades de intervención del Plan de Negocios). 

 

• Establecer una base de información (precios, mercados y productos), apoyo a la 

comercialización (identificar posibles compradores y distribuidores) y dar 

acompañamiento a los procesos de comercialización; y, finalmente que se ocupe de 

establecer el o los procesos de capacitación y asistencia técnica. 

 

• Los operadores de negocio a identificar, preferentemente si son de la comunidad de 

Cosapa o comunidades vecinas, (migrantes ubicados en mercados finales con lazos de 

parentesco o relaciones sociales con las artesanas), se articularan a la cadena de 

agregación de valor por “comisión” sobre el volumen comercializado y contratos suscritos. 

• Los costos de operación del Técnico Local, deberán considerar fondos externos (ver detalle 

en el flujo económico). 
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17 ANALISIS DE FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS 

Tabla N° 17 

FODA de la crianza de alpacas y del emprendimientos artesanal  

FORTALEZAS 
 

• Crianza de llamas y alpacas actividad económica 
principal, con valor de uso importante de la 
fibra (alta calidad de la fibra para la agregación 
de valor). 

• Obra de riego en funcionamiento para la 
mejora de los bofedales. 

• Organización funcional como beneficiarios de la 
obra de riego. 

• Organización funcional para constituirse en 
grupo de interés para la actividad artesanal. 

• Artesanas con mano de obra hábil para el tejido 
artesanal. 
 

DEBILIDADES 
 

• Crianza de llamas y alpacas con técnicas 
tradicionales, sin aplicación de innovación 
tecnológica existente. 

• La producción artesanal es una actividad 
económica secundaria o terciaria.  

• Mala cosecha de la fibra, ausencia de técnicas de 
clasificación de la fibra por calidad y color. 

• Utilización de fibra gruesa para el hilado artesanal 

• Desconocimiento y/o no aplican técnicas 
innovadoras para el tejido artesanal de punto y 
plano (fichas técnicas, diseños, estandarización de 
tallas, control de calidad). 

• Tejidos de punto y plano artesanales sin atributos 
comerciales (mal acabado, variabilidad de 
colores, falta de calidad y confort). Escasa 
capacidad de producción de tejidos artesanales 
de tejido de punto y plano. 

• Inexistencia de visión empresarial para la gestión 
de su actividad artesanal. 

• Inexistencia de emprendimientos productivos 
asociativos comunales activos (escala para la 
producción y comercialización). 

• Falta de visión asociativa por criterios subjetivos 
(envidia, egoísmo). 

• Actividad económica secundaria. 

• Los tejidos artesanales de punto y plano no se 
adecuan a las exigencias del cliente que demanda 
tejido liviano, con calidad, confort y 
diseños/moda. 

• Erosión genética que desmejora la calidad de la 
fibra e incrementa los colores manchados. 

• Manejo ineficiente de los recursos sus recursos 
naturales alimenticios de su ganadería (agua, 
bofedales, gramadales).   
 

OPORTUNIDADES 
 

• El mercado reconoce la alta calidad textil 
de la fibra de llamas y alpacas: colores 
naturales, suavidad, propiedades térmicas 
e higroscópicas, elasticidad y resistencia, 
prestigio. 

• La fibra de alpaca y llama cuentan con alto 

AMENAZAS 
 

• No existe recambio generacional en las familias 
de las artesanas (migración de la población 
joven). 

• Pérdida de sus tradiciones culturales para la 
crianza de sus camélidos. 

• Competencia de productos artesanales de fibras 
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prestigio por su alta capacidad de 
agregación de valor en productos textiles 
artesanales e industriales. 

• Existe demanda para productos artesanales 
de punto y plano de calidad y buen confort 
(livianos y que no piquen) en mercados de 
calidad y precio. 

• La demanda puede superar a la oferta de 
productos de calidad (productos escasos). 

• Acceso privilegiado a carretera 
internacional que articula a las artesanas 
con mercados regionales, nacionales y 
externo (Chile). 

• Existencia de operadores comerciales que 
vinculan los productos artesanales con 
mercados regionales, nacionales y externos 
(intermediarios y operadores de negocio 
por contrato). 

 

artificiales (acrílico). 

 

18 CARACTERÍSTICAS DE LOS PRODUCTOS Y BENEFICIOS 

Las características renovadas de los productos artesanales a obtener luego de la solución paulatina 

de sus principales problemas, traducidas en la utilización de una fibra de calidades superiores 

(fina), de la uniformización de las tonalidades de colores (toneo) y la calidad de los productos 

acabados, permitirá la obtención de tejidos finos, prendas más livianas y de mayor confort, 

atributos o características que presentan las prendas que usan fibras de menos de 22 micrones. El 

beneficio inmediato a obtener es básicamente la valorización de la fibra de llamas y alpacas, hoy 

subutilizada en tejidos rústicos, pesados y ausentes de calidad y confort. 

19 VOLÚMENES DE PRODUCCIÓN Y PRECIOS PROYECTADOS 

Uno de los aspectos relevantes del Plan de Negocio es la proyección de ingresos, costos y 

beneficios que el mismo puede reportar para las unidades familiares participante. En este sentido 

uno de los lineamientos del plan establece la especialización productiva, para posteriormente 

alcanzar una rotación de la mano de obra. Para la proyección de la producción se considera que si 

dos unidades familiares se dedican exclusivamente a tejer mantillas, pueden elaborar 48 prendas 

por año, asimismo, si su dedicación fuera chalinas, su umbral de producción es de 36 unidades por 

año, 192 pares de guantes y 192 pares de chulos, respectivamente. 

Si bien el primer año es previsible que se mantenga el tiempo diario de trabajo actual de 3 horas 

por día, se espera que a partir del segundo año, luego de una primera percepción de los beneficios 

obtenidos, exista un incremento a 5 horas por día de trabajo y posteriormente a partir del cuarto 

año se pueda incrementar a 6 horas por día. Considerando los incrementos de productividad en 

términos de horas por día, el siguiente cuadro muestra el comportamiento de la producción por 

tipo de prenda para los siguientes cinco años. 
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Tabla N° 18 
PROYECCIÓN DE PRODUCCIÓN POR PRODUCTO 

En unidades 

 

19.1 PROYECCIÓN DE PRECIOS 

Una segunda variable a considerar es el precio de venta, precio construido en función a dos 

supuestos, el primero considera el comportamiento inflacionario en el periodo de ejecución del 

plan, en tanto que el segundo y principal supuesto, implica el incremento en el precio de venta 

como efecto de la mejora de la calidad de las prendas artesanales y su consiguiente penetración al 

segmento de la demanda por calidad.  

En ese maco, a partir del segundo año se consideró el supuesto de inflación promedio anual del 

6% para los años 2 y 3 y de 7% para los años 4 y 5. Adicionalmente y respecto al supuesto del 

incremento de precios como efecto de una mejora en la calidad, se ha considerado un incremento 

del 10% al precio de cada producto en los dos primeros años y del 18% en los tres años 

posteriores. El siguiente cuadro muestra la proyección de precios por producto para los próximos 

cinco años. 

Tabla N° 19 

PROYECCIÓN DE PRECIOS POR PRODUCTO 
En Bolivianos por Unidad 

 

19.2 PROYECCIÓN DE INGRESOS 

A partir de las proyecciones de producción y de precios, al multiplicar ambas variables se obtiene 

el monto de ingresos por producto que el Plan de Negocios prevé obtendrán las nueve unidades 

familiares dedicadas a la producción de tejidos. 

 

Producto
Unidades 

Familiares
año 1 año 2 año 3 año 4 año 5

Chulo 2 192 320 320 384 384

Guantes 2 192 320 320 384 384

Medias 2 192 320 320 384 384

Mantillas 2 48 80 80 96 96

Chalinas 1 36 60 60 72 72

Producto Unidad Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Medias unidad 28 32 40 51 64

Guantes par 22 26 32 41 51

Medias par 28 32 40 51 64

Mantillas unidad 308 359 449 567 716

Chalinas unidad 94 109 136 172 217
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Tabla N° 20 

PROYECCIÓN DE INGRESOS BRUTOS POR PRODUCTO 
En Bolivianos corrientes 

 

Como se aprecia en el cuadro anterior, si bien la producción de mantillas no alcanza cantidades 

significativas en comparación con el resto de productos, al ser uno de los productos más 

demandados y contar con el precio más elevado, es el producto que mayores ingresos genera para 

las unidades familiares incluidas en el Plan; en importancia le siguen la producción de medias y 

chulos como se aprecia en el siguiente gráfico. 

Gráfico N° 4 

PROYECCIÓN DE INGRESOS POR PRODUCTO 
En Bolivianos corrientes 

 

Unidad 1 2 3 4 5 TOTAL

1. INGRESOS 32.934 64.002 80.053 121.290 153.141 451.421 

Chulo Bolivianos/Unidad 5.280 10.261 12.834 19.445 24.552 72.372 

Guantes Bolivianos/Par 4.224 8.209 10.267 15.556 19.641 57.898 

Medias Bolivianos/Par 5.280 10.261 12.834 19.445 24.552 72.372 

Mantillas Bolivianos/Unidad 14.784 28.730 35.936 54.447 68.745 202.642 

Chalinas Bolivianos/Unidad 3.366 6.541 8.182 12.396 15.652 46.137 

1.1 Producción

Chulo (Unidad) 192 320 320 384 384 

Guantes (Par) 192 320 320 384 384 

Medias (Par) 192 320 320 384 384 

Mantillas (Unidad) 48 80 80 96 96 

Chalinas (Unidad) 36 60 60 72 72 

1.2 Precios

Chulo (Bs/Unidad) 28 32 40 51 64 

Guantes (Bs/Par) 22 26 32 41 51 

Medias (Bs/Par) 28 32 40 51 64 

Mantillas (Bs/Unidad) 308 359 449 567 716 

Chalinas (Bs/Unidad) 94 109 136 172 217 

72.372 

57.898 

72.372 

202.642 

46.137 

0 50.000 100.000 150.000 200.000 250.000

Chulo

Guantes

Medias

Mantillas

Chalinas



45 

 

Una vez obtenidos los ingresos por la venta de los productos elaborados resulta necesario 

descontar de éstos los costos incurridos en la producción. 

19.3 PROYECCIÓN DE COSTOS 

En relación a los costos de producción se consideran los siguientes: i) Costos de mano de obra, ii) 

Costos de hilados y iii) Costos generales. 

Para el costo de la mano de obra se ha considerado el jornal promedio que las señoras reciben en 

efectivo por el pastoreo de llamas (machaje) y pastoreo de alpacas, el cual alcanza 

aproximadamente  a de Bs.700 al mes, monto que al ser dividido por día (considerando un mes de 

23,5 días hábiles) y luego por hora (considerando un día laboral de 8 horas) permite obtener un 

costo por hora de Bs 3,76.  

Tabla N° 21 

PROYECCIÓN DE COSTOS DE MANO DE OBRA 
En Bolivianos Corrientes 

 

En este sentido para el primer año se consideró, al igual que en la producción, una cantidad de 3 

horas diarias de trabajo los cinco días de la semana, por lo que al multiplicar el costo de 3,76 

Bolivianos la hora por 3 horas trabajadas se obtiene el costo de mano de obra de Bs11,17 por día, 

considerando que las artesanas trabajarán 5 días a la semana y que el mes tiene 4 semanas, el 

costo mensual de la mano de obra es de 180 Bolivianos. Es decir que independientemente del 

producto que una persona decida elaborar, el costo de mano de obra para el primer año asciende 

a 2.681 Bolivianos.  

La cantidad de horas trabajadas mantiene los criterios utilizados para la proyección de producción, 

es decir 3 horas por día para el primer año, 5 horas por día para el segundo y tercer año y 6 horas 

diarias para el cuarto y quinto año. En este sentido el costo de mano de obra se incrementa en la 

medida que se trabajan más horas diarias. 

En relación al costo del hilado se considera la cantidad de gramos necesarios por unidad tejida y el 

costo del kilogramo de hilo mediano a fin de determinar un costo unitario por prenda, el cual al 

ser multiplicado por la cantidad producida permite determinar un costo anual por prenda. 

 

 

 

 

 

 

Persona Mes 2.681 4.468 4.468 5.362 5.362

AÑO 4Item Unidad AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 5
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Tabla N° 22 

PROYECCIÓN DE COSTOS DE HILADO 
En Bolivianos Corrientes 

 

En el cuadro anterior se aprecia que el producto de mayor costo son las mantillas, ello debido a 

que demandan mayor cantidad de hilo, le sigue en importancia las medias, que si bien tienen un 

costo unitario menor que el de las chalinas, la cantidad producida de medias es mayor por lo que 

tiene un costo anual mayor. 

Finalmente, como se muestra en el siguiente cuadro, considerado los insumos adicionales para la 

confección de los tejidos, los gastos generales se incrementan año tras año y no sobrepasan el 5% 

de los costos de mano de obra y de hilado. 

Tabla N° 23 

PROYECCIÓN DE COSTOS GENERALES 
En Bolivianos Corrientes 

 

Una vez determinados los costos de producción por producto elaborado, corresponde la 

proyección de la utilidad neta que una unidad familiar podría obtener por la elaboración de un 

determinado producto. 

Si bien las nueve unidades familiares en un principio se especializan en un determinado producto, 

posteriormente existirá una rotación en la elaboración de prendas que no alterará el número de 

familias dedicadas a cada producto o en su defecto por decisión de las artesanas se puede 

intercambiar entre las artesanas la producción de los tejidos artesanales, el siguiente cuadro 

muestra los ingresos obtenidos así como los costos en los que incurriría por el trabajo realizado 

Pryección Costos por año

Chulo unidad 50 7,7 1.481 2.469 2.469 2.963 2.963

Guantes par 60 9,3 1.778 2.963 2.963 3.556 3.556

Medias par 80 12,3 2.370 3.951 3.951 4.741 4.741

Mantillas unidad 450 69,4 3.333 5.556 5.556 6.667 6.667

Chalinas unidad 150 23,1 833 1.389 1.389 1.667 1.667

TOTAL COSTO HILADO 9.796 16.327 16.327 19.592 19.592

154,32

Costo Hilo 

mediano/

Kg

Costo Bs/ 

Unidad
AÑO 1Producto Unidad

Gramos / 

Unidad
AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5

Producto AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5

Chulo 208 347 347 416 416

Guantes 223 372 372 446 446

Medias 253 421 421 505 505

Mantillas 301 501 501 601 601

Chalinas 176 293 293 351 351

TOTAL 1.160 1.933 1.933 2.320 2.320
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según producto. Resulta importante considerar que más allá de la obtención de utilidades, los 

costos ya incluyen un beneficio por la mano de obra; por lo que la unidad familiar ya tiene 

asegurado un ingreso, y además dependiendo del producto puede obtener una utilidad.  

Tabla N° 24 

PROYECCIÓN DEL FLUJO DE INGRESOS POR PRODUCTOS PARA CADA DOS UNIDADES 
PRODUCTIVAS FAMILIARES 

En Bolivianos Corrientes 

 

Como se aprecia en el cuadro anterior, la producción de mantillas presenta utilidades desde el 

primer año, en tanto que la producción de medias y guantes, producto de la participación de las 

nueve unidades familiares desde un inicio del plan, muestran utilidades netas desde el tercer  año. 

Por otra parte, la producción de matillas resulta evidentemente más rentable que el resto de 

productos, ello se debe fundamentalmente a que son el producto más demandado y por tanto el 

Producto Concepto 1 2 3 4 5 

1. Ingresos 5.280 10.261 12.834 19.445 24.552

2. Costos 7.051 11.752 11.752 14.103 14.103

Mano de Obra 5.362 8.936 8.936 10.723 10.723

Hilado Artesanal 1.481 2.469 2.469 2.963 2.963

Operativos 208 347 347 416 416

3. Utilidad Bruta -1.771 -1.491 1.082 5.343 10.449
1. Ingresos 4.224 8.209 10.267 15.556 19.641

2. Costos 7.362 12.271 12.271 14.725 14.725

Mano de Obra 5.362 8.936 8.936 10.723 10.723

Hilado Artesanal 1.778 2.963 2.963 3.556 3.556

Operativos 223 372 372 446 446

3. Utilidad Bruta -3.138 -4.062 -2.003 831 4.917
1. Ingresos 5.280 10.261 12.834 19.445 24.552

2. Costos 7.985 13.308 13.308 15.969 15.969

Mano de Obra 5.362 8.936 8.936 10.723 10.723

Hilado Artesanal 2.370 3.951 3.951 4.741 4.741

Operativos 253 421 421 505 505

3. Utilidad Bruta -2.705 -3.047 -473 3.476 8.582
1. Ingresos 14.784 28.730 35.936 54.447 68.745

2. Costos 8.996 14.993 14.993 17.991 17.991

Mano de Obra 5.362 8.936 8.936 10.723 10.723

Hilado Artesanal 3.333 5.556 5.556 6.667 6.667

Operativos 301 501 501 601 601

3. Utilidad Bruta 5.788 13.737 20.943 36.456 50.753
1. Ingresos 3.366 6.541 8.182 12.396 15.652

2. Costos 3.690 6.150 6.150 7.380 7.380

Mano de Obra 2.681 4.468 4.468 5.362 5.362

Hilado Artesanal 833 1.389 1.389 1.667 1.667

Operativos 176 293 293 351 351

3. Utilidad Bruta -324 391 2.032 5.017 8.272

Chulo

Guantes

Medias

Mantillas

Chalinas
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precio de mercado de las mismas es mayor; si bien en cuanto se refiere a costos es el producto 

más caro, los ingresos obtenidos son superiores y permiten una utilidad superior. 

Un aspecto fundamental para la viabilidad del proyecto en sus primeros cinco años, es la compra 

de Telares, Ovilladoras e Hiladoras, dichos activos luego de los cinco primeros años de producción 

pasarán a propiedad de las familias que conforman el grupo de interés por lo que se incluye el 

costo de depreciación. En este sentido el financiamiento requerido es descrito en la siguiente 

tabla.  

Tabla N° 25 

INVERSIONES Y DEPRECIACIONES 
En bolivianos corrientes 

 

Una ventaja importante en el caso de Cosapa, es la existencia de nueve unidades familiares ya 

agrupadas informalmente con el objetivo de dedicarse a la producción de tejidos, lo cual permite 

contar con un interesante flujo de ingresos que facilita el acceso a financiamiento destinado a la 

adquisición de dichos activos. En este sentido se considera la contratación de un préstamo 

pagadero a cinco años, con un interés de  6,5% anual con un año de gracia11. 

Tabla N° 26 

PRÉSTAMO FINANCIERO 
En bolivianos corrientes 

 

Con el objeto de proyectar el flujo de caja del Plan de Negocios se asume como supuesto que el 

grupo unidades familiares decide formalizarse y contar con un NIT, por lo que es pasible del pago 

del Impuesto a las Utilidades de las Empresas del 25%, en caso de conseguir una exención 

impositiva por tratarse de una pequeña asociación la rentabilidad calculada será mayor. 

Si bien por tratarse de un proyecto social no se considera una expectativa de retorno a la inversión 

realizada, se realiza una evaluación considerando una tasa de descuento del 10%. Asimismo 

                                                           

11 Condiciones para crédito PYME Baco Unión en Agosto de 2014. 

CONCEPTO
COSTO 

UNITARIO
CANTIDAD INVERSION VIDA UTIL DEPRECIACIÓN

VALOR RESIDUAL 

EN LIBROS

Telares 4.000 9 36.000 10 3.600 32.400

Hiladoras 900 9 8.100 10 810 7.290

Ovilladoras 600 9 5.400 10 540 4.860

TOTAL 5.500 49.500 4.950 44.550

No
CONDICIONES DE 

PRESTAMO:

Monto 

préstamo
Plazo Gracia Interes

Año 

Desemb.
Tipo Amort. 0 1 2 3 4 5

Saldo Deudor 82.500 5 1 6,5% 0 1 82.500 82.500 82.500 61.875 41.250 20.625 

Amortizacion (A) 0 20.625 20.625 20.625 20.625 

Interes (I) 5.363 5.363 4.022 2.681 1.341 

Total cuota (A+I) 0 5.363 25.988 24.647 23.306 21.966 

1
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debido a que tanto los costos de capacitación como los costos de la contratación de un técnico 

local resultan elevados para el tipo de emprendimiento que pretenden encarar las unidades 

familiares del PNS, a efectos de contar con una evaluación de la viabilidad económica y financiera 

se presentan dos escenarios, el primero muestra el Flujo de Caja económico que considera los 

costos de capacitación y de contratación del técnico local de forma externa al mismo, asumiendo 

que dichos costos serán cubiertos por un financiamiento específico. Por otra parte se considera un 

segundo escenario en el que se muestra un Flujo de Caja financiero el cual considera ambos 

costos.  

Tabla N° 27 

ESCENARIO 1: FLUJO DE CAJA ECONÓMICO DEL PLAN DE NEGOCIOS 

En bolivianos corrientes 

 

Como se aprecia en el cuadro anterior, la producción de prendas muestra un flujo positivo desde 

el tercer año de producción, con una importante tendencia creciente, permitiendo de esta manera 

obtener un Valor Actual Neto positivo y una tasa de retorno superior a la tasa de descuento; 

asimismo la relación beneficio/costo es positiva, lo que significa que los beneficios obtenidos por 

el negocio son mayores a los costos en que se incurren. 

AÑOS

CONCEPTO 0 1 2 3 4 5 

1. INGRESOS 32.934 64.002 80.053 121.290 153.141

2. COSTOS 43.027 78.642 77.838 88.653 87.849

2.1 Costos de producción 34.860 58.100 58.100 69.720 69.720

2.1.1 Costos de mano de obra 24.128 40.213 40.213 48.255 48.255

2.1.2 Costos de Hilado Artesanal 9.796 16.327 16.327 19.592 19.592

2.1.3 Gastos Operativos 936 1.560 1.560 1.872 1.872

2.2 Depreciacion de inversiones 4.950 4.950 4.950 4.950 4.950

2.3 Costos Financieros 3.218 15.593 14.788 13.984 13.179

3. UTILIDAD BRUTA (1-2) -10.093 -14.641 2.216 32.637 65.292

4. IUE (25% * 3) 0 0 554 8.159 16.323

5. UTILIDAD NETA (3-4) -10.093 -14.641 1.662 24.478 48.969

  Depreciaciones (+) 4.950 4.950 4.950 4.950 4.950

  Valor residual en libros (+) 44.550

  Inversión Activos (-) -49.500

6. FLUJO NETO -49.500 -5.143 -9.691 6.612 29.428 98.469

Tasa de descuento 10%

Valor Actual Neto (VAN) 45.583

Tasa Interna de Retorno 19%

Relación Beneficio Costo 1
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Tabla N° 28 

ESCENARIO 2: FLUJO DE CAJA FINANCIERO DEL PLAN DE NEGOCIOS 

En bolivianos corrientes 

 

Como se aprecia en el cuadro anterior, la producción de prendas muestra un flujo negativo los 

primeros cuatro años del proyecto, siendo que desde el quinto se observa un flujo neto positivo; 

en consecuencia el VAN es negativo al igual que la Tasa Interna de Retorno, desde este punto de 

vista el proyecto no sería viable por lo que se recomienda, dado que se trata de los costos más 

altos, éstos puedan ser cubiertos con recursos adicionales a ser obtenidos mediante proyectos 

específicos de asistencia técnica que puedan ser financiados por organizaciones externas como se 

plantea en el escenario 1.  

 

AÑOS

CONCEPTO 0 1 2 3 4 5 

1. INGRESOS 32.934 64.002 80.053 121.290 153.141

2. COSTOS 134.377 169.992 137.838 148.653 147.849

2.1 Costos de producción 34.860 58.100 58.100 69.720 69.720

2.1.1 Costos de mano de obra 24.128 40.213 40.213 48.255 48.255

2.1.2 Costos de Hilado Artesanal 9.796 16.327 16.327 19.592 19.592

2.1.3 Gastos Operativos 936 1.560 1.560 1.872 1.872

2.2 Costos Técnico Local 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000

2.3 Costos de Capacitación 31.350 31.350 0 0 0

2.4 Depreciacion de inversiones 4.950 4.950 4.950 4.950 4.950

2.5 Costos Financieros 3.218 15.593 14.788 13.984 13.179

3. UTILIDAD BRUTA (1-2) -101.443 -105.991 -57.784 -27.363 5.292

4. IUE (25% * 3) 0 0 0 0 1.323

5. UTILIDAD NETA (3-4) -101.443 -105.991 -57.784 -27.363 3.969

  Depreciaciones (+) 4.950 4.950 4.950 4.950 4.950

  Valor residual en libros (+) 44.550

  Inversión Activos (-) -49.500

6. FLUJO NETO -49.500 -96.493 -101.041 -52.834 -22.413 53.469

Tasa de descuento 10%

Valor Actual Neto (VAN) -220.971 

Tasa Interna de Retorno -46%

Relación Beneficio Costo -4 
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20 ENFOQUE DE CAPACITACIÓN Y ASISTENCIA TÉCNICA 

A partir de los resultados generados en el diagnóstico, los cuales reflejan malas prácticas en el 

manejo del sistema reproductivo y productivo de la crianza de alpacas, así como bajos niveles en 

los procesos de producción artesanal y casi inexistentes acciones de mercadeo y comercialización, 

el desarrollo de la propuesta de capacitación y asistencia técnica, plantea el trabajo en tres 

aspectos:  

• Mejora en el sistema de crianza de las alpacas. 

• Mejora en los procesos de producción artesanal. 

• Mejora en la gestión empresarial. 

Se propone trabajar en estos tres aspectos desde un enfoque integral que englobe a los mismos, 

como partes importantes de un proceso. De acuerdo a Stoner et. al. (1996) se entiende “proceso” 

como a cualquier actividad o grupo de actividades secuencialmente efectuadas, que emplean un 

insumo, le agregan valor  a este y suministran un producto a un cliente interno o externo. 

20.1 OBJETIVO DE LA CAPACITACIÓN Y ASISTENCIA TÉCNICA 

Coadyuvar a la reducción y posterior eliminación de las deficiencias productivas de las prendas 

artesanales desde el criador (calidad de fibra), la esquila, el manejo de la fibra, la hilatura 

artesanal, el tejido de punto, el tejido plano, e incentivar la adopción de nuevas capacidades a las 

familias para gestionar sus emprendimientos artesanales eficientemente, logrando productos de 

calidad y confort, de acuerdo a las exigencias del mercado. 

20.2 MEJORA EN EL SISTEMA DE CRIANZA DE LAS ALPACAS Y LLAMAS 

Con la capacitación y asistencia técnica en la mejora de prácticas de crianza de alpacas, se espera 

mejorar los índices reproductivos y productivos de dichos animales para que se mejoren los 

actuales procesos de subutilización de la ganadería camélida en uno de sus principales valores de 

uso, la fibra, y posterior destino para el uso como principal insumo para la producción artesanal de 

tejido de punto y plano. 

20.3 MEJORA EN LOS PROCESOS DE PRODUCCIÓN ARTESANAL 

La intervención en la mejora de los procesos de producción artesanal, permitirá la solución de los 

cuellos de botella en la articulación vertical de los procesos, materia prima, equipos, calidad de los 

procesos, estandarización de tallas, control de calidad, diseño y patronaje, calidad del tejido, 

texturas, procesos de confección, costos de producción y fichas técnicas, entre algunos. 

20.4 GESTIÓN EMPRESARIAL 

Contempla la planificación y control de la producción, gestión administrativa, versatilidad para 

acomodarse a los cambios dinámicos del entorno, a nivel de la demanda. 
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20.5 METODOLOGÍA 

Respondiendo a las demandas de las usuarias, dentro de sus necesidades que apuntan al 

mejoramiento de sus procesos de producción y gestión empresarial, la intervención contemplará 

el desarrollo de módulos de capacitación técnica en todo el proceso de producción, así como el 

asesoramiento directo a través de procesos de Asistencia Técnica, durante todo el proceso de 

producción, esto con fin de identificar cualquier problema, en ese mismo momento, y no esperar  

a que el producto esté terminado. 

Con relación a la Asistencia Técnica, esta se entiende como un servicio mediante el cual se 

transfieren conocimientos técnicos con el fin de resolver problemas específicos en un proceso. 

Asimismo, se entiende la capacitación técnica12 como un proceso cuyo fin es transmitir 

conocimientos y desarrollar destrezas y habilidades técnicas, para poder llevar a cabo una 

actividad productiva. 

Para que los usuarios se interesen por algo, es necesario que ese “algo”, que se les ofrece sea 

percibido como relevante para su situación. Esto es, que sea capaz de: 

� Solucionar un problema real que ellos tienen y, 

� Que sean ventajosos tanto económica, como socialmente. 

El enfoque de intervención  propone aplicar una metodología de capacitación bajo los principios 

pedagógicos de, “Aprender – haciendo”, la misma que prioriza y enfatiza la práctica frente a la 

teoría. 

De acuerdo a GRUDMANN G. STAHL, J. (2002), dentro de este enfoque, el capacitador, operará 

bajo un rol de “facilitador”, quién tendrá la misión de crear o propiciar las condiciones que hagan 

posible la participación del grupo durante todo el proceso de capacitación. Su responsabilidad es 

la diseñar, preparar, conducir y evaluar, los talleres y/o módulos. 

Los procesos de capacitación y transferencia de conocimientos, no deben obedecer a los tiempos 

finitos de las intervenciones proyecto, sino que deben ser planificados como procesos en el 

tiempo y, preferentemente los capacitadores (as) en el proceso reproductivo y productivo, y de 

sus actividad artesanal deben ser de su asociación,  a fin de que estén al alcance al momento de 

sus necesidades de consulta y crecimiento. 

                                                           

12
 Un proceso de capacitación, tiene varias etapas que ayudan a construir el proceso, estas fases incluyen: 

conocimiento, interés, evaluación y adopción. Si los usuarios, están interesados, con la ayuda adecuada 

transitarán las distintas etapas. Si no están interesados, tomarán conocimiento de la existencia de “algo” 

nuevo y nada más. 
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Por tanto, esta metodología plantea la formación de “capacitadoras locales”, esto implica, poner 

un énfasis en la identificación de artesanas del lugar para que sean ellas, las que después de un 

primer proceso de capacitación, puedan replicar sus conocimientos en sus unidades productivas.  

20.6 CAPACITACIÓN Y ASISTENCIA TÉCNICA INTEGRAL 

a. Mejora en el sistema de crianza de las alpacas; se plantea que este componente 

considere acciones de capacitación y asistencia técnica para incidir en la adopción de 

innovación tecnológica para la mejora de la crianza de llamas y alpacas, para esto se 

plantean los siguientes aspectos a desarrollar: 

 

Asimismo, se plantea que estos módulos de capacitación y asistencia técnica se 

desarrollen durante los dos primeros años de intervención, con tres intervenciones 

anuales. 

b. Mejora en los procesos de producción artesanal; los contenidos a desarrollar en este 

aspecto, involucran las actividades de: esquila, hilado artesanal, tejido de punto en los 

primeros años y posteriormente, y en los siguientes años, se plantea la incorporación de  

un módulo de aprendizaje de tejido plano. 

Mejora en el sistema de crianza de las alpacas  

Capacitación y Asistencia Técnica 

- Sanidad animal. 
- Mejora en la 

alimentación. 
- Manejo de 

praderas, etc. 
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c. Gestión empresarial; se considerarán herramientas básicas de gestión empresarial, 

marketing y comercialización. 

Estos tres aspectos a trabajar serán transversales aplicando en todo el proceso productivo, las 

actividades  de control de calidad, control de los costos de producción y fijación de precios. El 

efectuar control de calidad y el control de los costos de producción (al final del proceso ya es 

demasiado tarde). 

20.7 PRESUPUESTO DE CAPACITACIÓN Y ASISTENCIA TECNICA 

La capacitación y asistencia técnica requerida para el desarrollo y fortalecimiento de las 

capacidades de las señoras de Cosapa, asciende a Bs31.350 por año y el mismo se extiende por 2 

años, por lo que el presupuesto requerido en materia de capacitación es de Bs62.700. 

Por su aporte estratégico para el desarrollo del mismo, se considera necesario que dicho monto 

pueda ser cubierto con recursos adicionales a ser obtenidos mediante proyectos específicos de 

asistencia técnica que puedan ser financiados por organizaciones externas. 

El siguiente cuadro presenta el detalle de costos estimados para el proceso de capacitación y 

asistencia técnica. 

 

 

 

 

 

 

 

Mejora en los procesos de producción artesanal 

• Manejo de la 
tijera. 

• Acondicionamien
to de la fibra. 

• Clasificación de la 
fibra por finura y 
color. 

• Toneo de colores. 
 

Tejido de punto y 
plano 

Esquila Hilado 

• Mejora de la 
hilatura. 

• Torsión. 
• Manejo de 

maquinitas 
artesanales 
eléctricas 

• Estandarización 
de tallas. 

• Uso de fichas 
técnicas. 

• Diseño y 
desarrollo de 
productos. 

 

C
o
n
t
r
o
l
      
d
e
  
c
a
l
i
d
a
d 

PRENDA DE CALIDAD  Y CONFORT 
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Tabla N° 29 

PRESUPUESTO ANUAL DE CAPACITACIÓN Y ASISTENCIA TECNICA 

En bolivianos corrientes 

 

21 RIESGOS 

Los riesgos mayores que pueden afrontar las unidades familiares seleccionadas para la 

implementación y ejecución del Plan de Negocio, están concentrados en tres aspectos: 

• Que la población no contemplada en el presente Plan, pueda reaccionar 

adversamente y demandar que el apoyo debe ser a la comunidad en su 

conjunto y no solo a cinco unidades familiares. Están queriendo dividir a la 

comunidad y romper su tradición organizativa comunal (?). 

• Que las unidades familiares JISKAWARAKONI, sean reacias a la incorporación 

de los dos agentes de cambio (Operadores de Negocio y Técnico Local), en el 

funcionamiento de su cadena de agregación de valor, y a la conformación de 

grupos de interés y continúen con el enfoque de producción estrictamente 

familiar. 

 

 

 

Item Unidad Cantidad
Costo 

Unitario

Costo 

Total

1. Consultores 21.600

1.1 Consultor descerdado y clasificación de fibra Horas 20 180 3.600

1.2 Consultor hilado artesanal Horas 20 180 3.600

1.3 Consultor en Control de calidad Horas 20 180 3.600

1.4 Consultor en diseño y desarrollo de mercados Horas 20 180 3.600

1.5 Consultor en gestión empresarial Horas 20 180 3.600

1.6 Especialista en camélidos Horas 20 180 3.600

2. Gastos de Transporte y Viaticos 6.000

2.1 Costos de transporte y Viáticos Global 1 6.000 6.000

3. Manuales de Apoyo 2.250

3.1 Hilado artesanal Unidades 30 25 750

3.2 Tejido a palil lo Unidades 30 25 750

3.3 Tejido en telar Unidades 30 25 750

4. Material de escritorio 1.500

Global 1 1.500 1.500

TOTAL CAPACITACIÓN 31.350

4.1 Material de escritorio (paplografos, 

marcadores, etc)
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