
CENTRO DE INVESTIGACIONES ECONÓMICAS, SOCIALES 

Y TECNOLÓGICAS DE LA AGROINDUSTRIA Y LA 

AGRICULTURA MUNDIAL 

 

 

 

 

 

 

 

 

ñESTRATEGIA COMPETITIVA PARA FORTALECER A PEQUEÑOS 

PRODUCTORES DE CAFÉ DEL CENTRO DE VERACRUZ, MÉXICOò 

 

TESIS 

QUE COMO REQUISITO PARCIAL PARA OBTENER EL GRADO DE: 

MAESTRO EN ESTRATEGIA AGROEMPRESARIAL 

 

PRESENTA 

GREGORIO BRIONES RUIZ 

 

BAJO LA SUPERVISIÓN DE: 

DR. ENRIQUE GENARO MARTÍNEZ GONZÁLEZ 
 

 

Chapingo, Estado de México, enero de 2018

UNIVERSIDAD AUTÓNOMA CHAPINGO  
 



i 
 

ñESTRATEGIA COMPETITIVA PARA FORTALECER A 

PEQUEÑOS PRODUCTORES DE CAFÉ DEL CENTRO DE 

VERACRUZ, MÉXICOò 

Tesis realizada por Gregorio Briones Ruiz, bajo la dirección del Comité Asesor 

indicado, aprobada por el mismo y aceptada como requisito parcial para obtener 

el grado de: 

MAESTRO EN ESTRATEGIA AGROEMPRESARIAL 

 

 

DIRECTOR:  

 

DR. ENRIQUE GENARO MARTÍNEZ GONZÁLEZ 

 

CODIRECTOR: 

 

DR. JULIO DÍAZ JOSÉ 

 

ASESOR: 

 

DR. JUAN JOSÉ FLORES VERDUZCO 

 

 

 



ii 
 

 

 

DEDICATORIAS 

 

Al pueblo de Méxicoé. 

 

A mi esposa e hijos por su invaluable cariño, apoyo y pacienciaé. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



iii 
 

AGRADECIMIENTOS 

 

A los hombres y mujeres que día a día, toman sus hierros avanzando por 

serpenteantes veredas verdes, con hierba mojada por el roció de la niebla que 

envuelve el ambiente, recorren solos o acompañados por su familia este camino 

para cultivar el cafetal. 

 

Al Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología, por el financiamiento durante el 

proceso de desarrollo de este trabajo. 

 

Al CIESTAAM por la oportunidad de desarrollarme y ampliar mi formación en un 

ambiente profesional y altamente reconocido por sus aportes al sector educativo 

agrícola. 

 

Al comité por sus importantes aportes, calidad humana y profesional que hacen 

de la maestría un espacio altamente competitivo. Dr. Enrique Genaro Martínez 

González, Dr. Julio Díaz José y Dr. Juan José Flores Verduzco. 

 

A mis compañeros por la importancia de acumular lazos débiles en esta red 

llamada vida.  

 

 



iv 
 

DATOS BIOGRÁFICOS 

Briones Ruiz Gregorio nació un 27 de octubre de 1977 en el Roble Municipio de 

Emiliano Zapata, Veracruz. Es Agrónomo por la Universidad Veracruzana, 

titulado con mención honorifica en el año 2001. En 2008 concluyó una 

especialidad en Desarrollo y Gestión Ambiental en la Universidad de Castilla la 

Mancha, España. 

Desde el 2001 ha colaborado en diversas actividades ligadas a los pueblos 

originarios de la Sierra de Zongolica; en el año 2001 participó en el proyecto de 

Desarrollo Tisepan (Visión Mundial de México) en el municipio de Atlahuilco, 

Veracruz; en 2008 ingresó al Instituto Tecnológico Superior de Zongolica donde 

ha ocupado varios puestos, como jefe de carrera, subdirector académico del 

Campus Tezonapa y Jefe de la División de Investigación. 

En el 2012 colaboró en la Comisión Nacional Forestal (CONAFOR), coordinando 

el proyecto especial de Restauración de Cuencas Hidrológicas Prioritarias del 

Pico de Orizaba. 

Ha colaborado en diversos estudios en el sector agrícola, forestal y ambiental, 

gestionando y operando proyectos con diversas instituciones públicas, privadas 

y organizaciones sociales. 

 

 

 

 



v 
 

ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA FORTALECER A PEQUEÑOS 
PRODUCTORES DE CAFÉ DEL CENTRO DE VERACRUZ, MÉXICO 

COMPETITIVE STRATEGY TO STRENGTHEN SMALL CAFÉ PRODUCERS 
FROM THE CENTRO DE VERACRUZ, MEXICO 

Gregorio Briones Ruiz1,  Enrique Genaro Martínez González2

 
RESUMEN 

 

La cafeticultura es fuente de sustento para 
las familias indígenas de México y 
proporciona múltiples beneficios 
ambientales; sin embargo, estos beneficios  
no se reflejan en el bienestar de los 
productores. Por tanto, el objetivo de este 
trabajo fue analizar las redes de 
colaboración para la apropiación de valor de 
pequeños productores de café. Aplicando 
encuestas semiestructuradas a productores, 
comercializadores, investigadores y 
asesores técnicos, se recabó información 
socioeconómica, de adopción de 
innovaciones y redes de colaboración. Los 
resultados indican que la cafeticultura, de la 
región se desarrolla en superficies promedio 
de 2.4 ha, el rendimiento promedio es de 1.9 
t ha-1, con un índice de adopción de 
innovaciones de 0.35. Para la 
comercialización el 98% de las unidades de 
producción (UP) vende café cereza y el 67% 
no son económicamente rentables. En 
relación al mercado, este se encuentra 
dominado por relaciones asimétricas y 
concentración del mercado en tres 
compradores, lo cual limita la distribución 
equitativa de beneficios y apropiación de 
valor entre los productores. Ante la escasa 
estandarización de la oferta y calidad, así 
como altos costos transacción, se requiere 
de la presencia de un actor que gestione la 
red, incrementando relaciones e 
innovaciones, permitiendo obtener mejores 
beneficios para los involucrados.  

.  
 
Palabras clave: café, dinámica de 
innovación, competitividad, pequeños 
productores. 

                                            
1 Alumno de la Maestría en Estrategia Agroempresarial 
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ABSTRACT 
 
 

Coffee crop represent important incomes for 
indigenous families in Mexico and provides 
multiple ecosystem benefits; however, these 
benefits are not reflected in the well-being of 
the producers. Therefore, the objective of 
this work was to analyze the networks of 
collaboration for the appropriation of value of 
small-scale coffee producers. Applying semi-
structured surveys to producers, marketers, 
researchers and technical advisors, 
socioeconomic information was collected, as 
well as the adoption of innovations and 
collaborative networks. Coffee plantations 
are on average 2.4 hectares. The average 
yield is 1.9 t ha-1, with an innovation adoption 
rate of 0.35. For marketing, 98% of the 
production units (UP) sell cherry coffee and 
67% are not economically profitable. In 
relation to the market, this is ruled by 
asymmetric relationships and concentrated 
by three buyers, which limits the equitable 
distribution of benefits and appropriation of 
value among producers. From the low 
standardization of supply and quality, as well 
as high transaction costs, the presence of an 
actor that manages the network is required, 
increasing relationships and innovations, 
allowing for better benefits for those 
involved, in  coffee productions. 
 

Keywords: coffee, innovation dynamics, 
competitiveness, small producer. 
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I. INTRODUCCIčN  

 Antecedentes 

La cafeticultura es una de las actividades agrícolas mayormente difundidas a 

nivel mundial por su importancia económica, sociocultural, ecológica y ambiental. 

Además del valor económico que genera, las características de manejo ofrecen 

una gama importante de servicios ambientales, tales como captura de agua, 

carbono, conservación del suelo, así como conservación y protección de grupos 

biológicos (Anta, 2006). 

Sin embargo, la crisis que se presentó desde los años 90s, a causa 

principalmente de los notorios cambios estructurales ocurridos en la oferta global, 

cuando los precios estuvieron cercanos a los 45 centavos de dólar por libra 

(Varangis & Siegel, 2003), no sólo ha debilitado el papel económico y social de 

este sector, sino que también ha contribuido a acentuar la difícil situación que 

atraviesan las economías de la región (Pérezgrovas & Celis, 2002), impactando 

el empleo y los ingresos de un amplio número de familias mexicanas, en alta 

proporción indígenas, situadas en los estratos de menores ingresos del país 

(Ortega & Ramirez, 2012).  

Bajo este contexto los cafeticultores han desarrollado estrategias de 

sobrevivencia, entradas externas de bajo costo, des mercantilización, valor 

agregado mediante el desarrollo de procedimientos agroalimentarios a pequeña 

escala, establecimiento de redes de comercialización alternativas, ingresos no 

agropecuarios y migración (Alvarado Méndez, Juárez Tlamani, & Ramírez 

Valverde, 2006; Moreno & Ramón, 2014; Ramirez & Juarez, 2009; Schneider & 

Niederle, 2010). 

Los retos que enfrenta el sector cafetalero son complejos, por la necesidad de 

asumir nuevas formas de producción, modelos de negocios, relaciones 

comerciales, tecnologías de comunicación y políticas de libre comercio. 
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A pesar de los problemas económicos y ambientales que enfrenta la producción, 

diversos autores sugieren que existen oportunidades para el desarrollo de los 

productores de café a través de la competitividad basada en la innovación, redes 

de valor y organización (Varangis & Siegel, 2003). Sin embargo, estos procesos 

son complejos y algunas veces pasan desapercibidos por los actores encargados 

de impulsar el sector. En esta investigación pretendemos demostrar que el 

conocimiento de las relaciones que se desarrollan en las redes de producción, 

los modelos de negocio y una estrategia que fortalezca la posición competitiva 

de los productores proporciona oportunidades para el desarrollo. 

 

 La cafeticultura en el mundo  

 

El café es importante no solo para los 56 países productores donde se cultivan 

más de 10.2 millones de hectáreas de café Arábica y Robusta, las cuales 

producen un total de 7.76 millones de toneladas al año, sino también para 

Estados Unidos, Europa y Japón, que en conjunto consumen el 80% de la 

producción (OIC, 2010). En décadas pasadas generó altos ingresos para las 

economías emergentes, precedido en algunos casos por el petróleo (Moguel y 

Toledo, 1996). De acuerdo con Lewin, Giovannucci, & Varangis (2004), este 

producto genera más de 15 billones de dólares anuales y es producido por 20 

millones de familias campesinas, la cadena involucra aproximadamente 100 

millones de personas, lo que lo ubica como un producto crucial para el 

crecimiento económico y la estabilidad social.  

De acuerdo con datos de FIRA (2015), la producción mundial en los ciclos 

2004/05 al 2014/15 creció a una tasa media anual de 1.9% para ubicarse en 

152.7 millones de sacos de 60 kg en 2015, de estos México aportó 3.3 millones 

de sacos (Figura 1), ubicándose como el noveno productor. Sin embargo  Flores 

(2015) menciona que a diferencia de sus principales competidores que 
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presentaron una Tasa Media de Crecimiento Anual positiva, México registró un 

decrecimiento alrededor del 2.61%. 

 

Figura 1. Producción mundial de café. 

(Millones sacos 60 kg equivalentes en café verde) ciclo 2014/15 y 2015/16. 

Fuente: Elaboración propia con datos de (ICO, 2015) 

 

El café es un producto que se destina al comercio internacional, de acuerdo con 

ICO (2015) los países miembros en 2015 exportaron 111,922 millones de sacos 

de 60 kg de café verde, siendo México el décimo exportador con una aportación 

del 2.2%, muy detrás de Brasil 33%, Vietnam 19%, Colombia 11%. 

 La cafeticultura en México   

 

En el contexto nacional SAGARPA (2014) menciona que existen cerca de 503 

mil productores cafetaleros (Figura  2). El SIAP (2016) reporta que el principal 

productor por superficie sembrada es Chiapas con el 36%, seguido por Veracruz 

19.5%, Oaxaca 19%, Puebla 10% y Guerrero 6.5%, entre estos estados 

concentran el 91% de las tierras dedicadas al cultivo del cafeto. En el rubro de 
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rendimiento el promedio nacional asciende a 1.57 t ha-1, siendo el estado de 

Puebla el que lidera con 3 t ha-1, seguido por Veracruz 2 t ha-1, Chiapas 1.5 t ha-

1, Guerreo 1 t ha-1 y Oaxaca 0.7 t ha-1.  

 

 

Figura  2. Distribución porcentual por estado de productores cafetaleros. 

Fuente: Elaboración propia con datos de (SAGARPA, 2014) padrón nacional cafetalero. 

 

Respecto al valor económico generado por el sector, Pérez-Soto, Figueroa-

Hernández, & Godínez-Montoya (2015) consideran que tres millones de familias 

están involucradas en la cadena productiva generando más de 900 millones de 

dólares por concepto de exportaciones y casi 1600 millones de dólares del valor 

de la producción generada en el mercado interno. 

 Importancia de la región en la cafeticultura de Veracruz 

 

La producción de café ha adquirido una creciente importancia para nuestro país 

y en particular para el estado de Veracruz como segundo productor de café a 

nivel nacional después de Chiapas. La región de Zongolica produce el 5% del 

café en el estado y la actividad productiva es sustancial para la región, en el 

sentido de que gran parte de la población está dedicada a la producción del 



10 
 

aromático. Por tanto, el buen manejo del sector puede representar una 

oportunidad de mejora en los índices de desarrollo social de sus habitantes.  

La Sierra de Zongolica se caracteriza por ser una región con gran biodiversidad 

y habitada por población indígena que se dedica a la producción agropecuaria de 

subsistencia, principalmente café, maíz y ganado menor. De acuerdo con SIAP 

(2014), en la región se producen 19,647 toneladas de café cereza, que 

representan el 5% de la producción reportada para el estado, estas ocupan una 

superficie de 8,868 ha y en la que están involucrados cerca de 9,346 productores.

  

 Justificación  

 

El café en la región ha sido una de las actividades productivas de mayor 

importancia económica y social por más de cien años; sin embargo, a pesar de 

su riqueza natural, la región presenta uno de los índices más altos de marginación 

y degradación de los recursos naturales. 

Lo anterior refleja que las actividades productivas enfrentan retos complejos, 

derivados de problemas estructurales asociados a la competitividad que permitan 

el desarrollo de la cafeticultura en la región y, por tanto, impacte de manera 

directa en los ingresos y bienestar de las familias. Sin embargo, la competitividad 

dentro de la red agroindustrial representa un reto complejo, que en el corto plazo 

impulsaría la cafeticultura. Particularmente, en los últimos años, nuevos modelos 

de negocios están pasando de tener una conformación lineal para convertirse en 

redes de colaboración entre los involucrados que podrían impulsar la 

competitividad entre los pequeños productores de Zongolica (Flores, 2015). 

El estudio se centra en el planteamiento de una estrategia de intervención para 

incrementar la posición competitiva entre pequeños productores indígenas. 

Actualmente existe una gran asimetría de poder en la cadena de valor de café, 

25 millones de productores venden café cereza por lo general individualmente en 

el mercado mundial, que contrasta con tres empresas tostadores y tres empresas 
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importadoras que controlan casi la mitad del mercado. Esto disminuye la 

capacidad de negociación de los agricultores y por lo tanto, reduce el porcentaje 

de valor que capturan. 

En el sistema de producción y comercialización las unidades de producción 

aisladas enfrentan altos costos de transacción al adquirir insumos principalmente 

de intermediarios no especializados, asimismo dificultad para acceder a la 

información, asistencia técnica y financiamiento.  

Desarrollar estrategias para incrementar la competitividad de los pequeños 

productores en la red agroindustrial de café, en las condiciones de marginación 

descritas es sumamente relevante, por las connotaciones sociales y económicas 

que representa en los indicadores de desarrollo y el combate de la pobreza en la 

región.  

 Preguntas a responder 

 

¿Cuál es el estado actual de los procesos de colaboración, producción, 

comercialización y proveeduría, de los pequeños productores del centro de 

Veracruz? 

¿Qué factores impiden a los productores de la región incrementar su posición 

competitiva dentro de la red de valor de café del centro de Veracruz?  

¿Qué acciones deben considerarse para diseñar estrategias de organización y 

comercialización con los mayores grados de pertinencia social y económica para 

su adopción? 
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  Objetivos 

Objetivo general 

Analizar las redes de colaboración en la apropiación de valor, utilizando 

herramientas de análisis cuantitativo y cualitativo, para diseñar una estrategia de 

incremento en la  competitividad de pequeños productores de café en la región 

centro de Veracruz. 

Objetivos específicos  

Describir los procesos de producción, innovación y logística de la red de 

suministro agroalimentaria mediante el análisis de las relaciones presentes entre 

sus actores y atributos clave para proponer acciones que mejoren sus 

indicadores. 

Analizar las restricciones presentes en la red que limitan la participación en la 

captura de valor por parte de los agentes productivos, mediante análisis del 

complejo causal para la identificación de factores que inciden en este proceso. 

Proponer acciones estratégicas que permitan mejorar la toma de decisiones entre 

los agentes productores de la red de suministro seleccionada, con base en 

análisis de alternativas y matriz de marco lógico, para incrementar la participación 

en la red de valor. 

 Organización del trabajo 

 

El documento está configurado por cinco secciones. La primera de ellas aborda 

el prefacio, cuyos ejes giran alrededor de los antecedentes y justificación de la 

importancia del estudio de la cafeticultura; se incluyen los objetivos y preguntas 

de investigación. 

La segunda sección está conformada por el marco conceptual, en este se 

puntualizan los conceptos y teorías en la que se apoya la investigación. En la 
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tercera se describe el área de estudio, instrumentos, métodos de obtención de 

información y herramientas de análisis utilizadas. 

En la cuarta sección, se analiza la dinámica socioeconómica, de innovación, la 

estructura de la red de valor del café del centro de Veracruz, se identifican los 

actores que interactúan en esta red, así como su funcionamiento. 

Posteriormente, utilizando la herramienta de árbol de problemas se identifica el 

problema central y su complejo causal, para finalmente proponer alternativas que 

ayuden a minimizar el problema central que enfrenta la red. 

Derivado de este análisis en la quinta sección se formula un plan estratégico para 

el desarrollo de capacidades para captación de valor en la red. A lo largo de este 

capítulo se propone una estrategia de innovación, organización y 

comercialización.  

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones. Se incluye un 

análisis del escenario en el que se desarrollará la cafeticultura del centro de 

Veracruz. 
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II. REVISIčN DE LITERATURA 

En este apartado se identifican los principales aportes académicos tendientes a 

mejorar la competitividad de las redes agroalimentarias, se presenta una revisión 

de los trabajos abordando definiciones básicas en redes de valor, innovación y 

estrategias de competitividad. Con esto se busca identificar acciones que se han 

implementado en diferentes contextos y las brechas existentes. 

 Red de valor 

 

La red suele considerarse como una serie de interacciones entre actores, la 

literatura existente de redes de valor tiene una visión muy similar, por ejemplo 

Allee (2008) menciona que una red de valor es cualquier conjunto de funciones 

e interacciones en las que organizaciones o personas comprometen intercambios 

tangibles e intangibles para conseguir bienes económicos o sociales. Para 

Hosseini & Albadvi (2010) una red de valor es una colección de recursos 

complementarios y sustitutivos (información o capacidad) que poseen diversas 

firmas. Los actores dentro de estas redes tienen una variedad de relaciones y 

realizan diferentes transacciones entre sí para lograr sus propios objetivos y 

avanzar en la red de valor (Latynskiy & Berger, 2016a). 

Los flujos están motivados por valores como creación de valor, entrega de valor 

y valor de captura. Los actores están vinculados por estos flujos y constituyen la 

estructura de la red (Xiaobo Wu, 2009). El enfoque de estudio de la red de valor 

fue desarrollada por Nalebuff (1997) basada en la teoría del juego donde se 

analiza las interacciones entre clientes, proveedores, competidores y 

complementadores intercambiando bienes tangibles e intangibles. 

 Análisis de la red de valor 

 

En los últimos años, las organizaciones se han visto obligadas a cambiar sus 

herramientas de análisis y estratégicas para considerar valores tangibles e 



15 
 

intangibles, los cuales pueden ser abordados por el enfoque de análisis de red 

de valor (ARV). Entre las contribuciones básicas al ARV encontramos trabajos 

desarrollados por Allee (2002) y Peppard & Rylander (2006); el enfoque ARV 

propone metodologías de modelación de negocios para comprender la 

complejidad de las interacciones entre múltiples conjuntos de actores, este puede 

ayudar a las organizaciones a reconocer y modelar intercambios de valor.  

De acuerdo con Peppard & Rylander (2006), el ARV tiene como objetivo generar 

una descripción completa del valor de la red y cómo se crea el valor. El análisis 

contempla como primer paso la definición de los objetivos de la red y el 

establecimiento de los límites del análisis, el identificar y definir a los participantes 

de la red, comprender qué tipo de valor es deseado por sus miembros, definir 

cuáles son los vínculos y por último analizar y desarrollar esquemas gráficos de 

la red de valor. Otros autores como Barrera, Baca del Moral, Santoyo, & 

Altamirano (2013) en su propuesta metodológica, mencionan que el análisis de 

redes puede focalizar la estrategia competitiva de la red basado en diagnóstico, 

mediante el cual se determina la posición competitiva, la configuración del 

complejo causal, y la definición de acciones estratégicas para alcanzar el objetivo 

de la red, que se centra en la generación de valor y por ende en la competitividad 

de la misma. 

La herramienta de ARV ha sido aplicada en diferentes investigaciones que 

abordan la articulación y eficiencia de la red como elemento clave para impulsar 

la competitividad de las redes agroindustriales, como la red de valor de mango 

(Fleter Ocón, 2006), red de valor de la pitahaya (Trejo, 2012), competitividad de 

organizaciones cafetaleras (Rodríguez-Hernández, Santoyo-Cortés, Muñoz-

Rodríguez, & Rodríguez-Padrón, 2016), competitividad de las organizaciones 

productoras de vainilla (Barrera, Santoyo-Cortez, Reyes, & Baca del Moral, 2014) 
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 Gestión de la innovación en la agricultura  

El concepto innovación adquiere una especial trascendencia en la actualidad al 

suponer para muchas organizaciones un elemento diferencial de competitividad 

(Partanen & Moller, 2012). La innovación, desde la perspectiva de los 

agronegocios es una variable importante en la generación, consolidación o 

crecimiento de las empresas agrícolas, por lo cual, es importante saber cuáles 

son esas innovaciones, cómo se hacen llegar a los productores agrícolas y cómo 

se utilizan en la producción y distribución de sus productos (Herrera, 2006). 

 Innovación  

Joseph Schumpeter, definió que la innovación se relacionaba con la introducción 

en el mercado de un nuevo bien, la introducción de un nuevo método de 

producción, es decir, un método aún no experimentado, la apertura de un nuevo 

mercado en un país, la conquista de una nueva fuente de suministro y la 

implantación de una nueva estructura en un mercado (Cilleruelo, Carrasco, & 

Etxebarria, 2008). El abanico de aplicaciones del concepto innovación aportado 

por Schumpeter sigue teniendo validez en la actualidad, aunque muchos autores 

han aportado y contextualizado el concepto OECD (2005), Popadiuk & Choo 

(2006).  

En diversos artículos, la definición de innovación incluye los conceptos de 

novedad, comercialización y/o implementación. En otras palabras, si una idea no 

ha sido desarrollada y transformado a un producto, proceso o servicio, o no ha 

sido comercializada, entonces no se clasificara como una innovación. Cilleruelo 

et al., (2008), definen el concepto de innovación como ñEl resultado original 

exitoso aplicable a cualquier ámbito de la sociedad, que supone un salto cuántico 

no incremental, y es fruto de la ejecución de un proceso no determinista que 

comienza con una idea y evoluciona por diferentes estadios; generación de 

conocimiento, invención, industrialización y comercialización, y que está apoyado 

en un paradigma organizacional favorable, en el que la tecnología supone un 

papel preponderanteò. 
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En la agroindustria el término innovación incluye no sólo la adopción de una 

nueva tecnología de producción por un productor, sino también una serie de otros 

procesos, tales como la reorganización de las estrategias de ventas en grupo de 

pequeños agricultores, el uso de un nuevo método de aprendizaje y enseñanza 

de los agentes de extensión agrícola, y la introducción de una nueva técnica de 

procesamiento por una empresa agroindustrial (Spielman, Davis, Negash, & 

Ayele, 2009). 

En este contexto, repensar la innovación en el sector agrícola, conduce al 

concepto de ñinnovaci·n inclusivaò, el cual puede ser entendido como el 

desarrollo e implementación de nuevas ideas para crear oportunidades que 

eleven el bienestar social y económico de la población (Amaro-Rosales & Gortari-

Rabiela, 2016); lo que sugiere la idea de generar productos y servicios que 

tengan beneficio social y económico para las poblaciones más pobres (Morales, 

2014). Dicho concepto ayuda a analizar de manera más efectiva a los procesos 

de innovación agrícola, los cuales en la mayoría de las ocasiones no responden 

a la concepción clásica de cómo se desarrolla la innovación. Una innovación se 

define como un factor que cambia la función de la producción y respecto del cual 

existe alguna incertidumbre, ya sea percibida u objetiva. La incertidumbre 

disminuye con el tiempo mediante la adquisición de experiencia e información, y 

la propia función de producción puede cambiar a medida que los adoptantes se 

vuelven más eficientes en la aplicación de la tecnología (Feder & Umali, 1993). 

En este sentido es que se considera que en los procesos de innovación inclusiva 

son fundamentales elementos como el aprendizaje, la colaboración, el capital 

social y la confianza y el intercambio de conocimientos (Jalil, 2014). De acuerdo 

con Pinsent (2012), la innovación orientada a la agricultura de subsistencia, es 

un sistema que se puede definir como un proceso de aprendizaje social con 

múltiples involucrados, que genera y pone en uso nuevo conocimiento y que 

expande las capacidades y las oportunidades. A pesar de las virtudes del proceso 

de innovación mencionadas anteriormente, en el caso de países en desarrollo se 

han identificado ñc²rculos viciososò que no permiten su aplicaci·n. El primero de 
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ellos, referente a la alta desigualdad persistente y la baja capacidad de 

innovación, el segundo es el escaso uso social del conocimiento, y la 

investigación sin enfoque a la resolución de problemas, lo que aumenta las 

asimetrías sociales (Arocena & Sutz, 2005) 

 Tipos de innovación  

La innovación como conocimiento nuevo incorporado en productos, procesos y 

servicios se puede clasificar en tecnología, de producto, de mercado, de 

características organizativas y administrativas (Popadiuk & Choo, 2006). La 

innovación tecnológica es el conocimiento de componentes, conexiones entre 

componentes, métodos, procesos y técnicas que van a un producto o servicio. 

Puede o no requerir innovación administrativa. La innovación de producto o 

servicio tendría que conducir a servicios o productos nuevos que apuntan en 

satisfacer algunas necesidades de mercado. La innovación de proceso está 

orientada con la introducción de elementos nuevos a las operaciones de una 

organización como materiales de entrada, especificaciones de tarea, trabajo y 

flujo de información (Afuah, 1998). Para Edquist (2001) muchas empresas, 

enfocan la innovación en el cambio tecnológico, y no en la innovación en un 

sentido más general. Entre las innovaciones tecnológicas, el enfoque principal ha 

estado implícitamente en las innovaciones de procesos tecnológicos, dejando a 

un lado los procesos de innovación organizacional, bienes y servicios (Figura  3). 

 

Figura  3. Clasificación de la innovación. 

Fuente: Edquist (2001). 
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Para otros autores como Amaro-Rosales & Gortari-Rabiela (2016) las 

innovaciones se clasifican en tradicionales (las cuales están insertas en los 

procesos de los sistemas de ciencia y tecnología que se enlazan con los procesos 

de mercado) y la innovación inclusiva (que busca del desarrollo e implementación 

de nuevas ideas para crear oportunidades que eleven el bienestar social y 

económico de la población). 

 Factores que afectan la innovación en la agricultura 

Rogers (2003) definió la adopción de innovación como un proceso mediante el 

cual una empresa o individuo toma la decisión de pasar del primer conocimiento 

de una innovación, a una actitud favorable a innovar, hasta la decisión de adoptar 

o rechazar la implementación. Para otros autores la adopción de innovaciones es 

un proceso de apropiación que considera el cambio cognoscitivo (Nagles G., 

2007). La adopción se divide en dos fases: iniciación e implementación, en las 

que la decisión de adoptar ocurre entre las dos fases (Gopalakrishnan & 

Damanpour, 1997) 

Estudios realizados en la identificación de los factores que influyen en la adopción 

de innovaciones, mencionan categorías como: ventajas relativas, compatibilidad, 

complejidad, facilidad y observabilidad. La ventaja relativa es el grado en el cual 

una innovación se percibe como mejor que la idea que reemplaza (Morales, 

2014). Algunos de los factores que afectan la adopción de innovaciones son los 

económicos (Carboni & Napier, 1993; Fuglie & Kascak, 2001), la compatibilidad, 

es decir el grado que una innovación se percibe como consistente a los valores 

que existen, las experiencias y necesidades de los adoptantes así como la 

complejidad  que tiene la innovación. (Gopalakrishnan & Damanpour, 1997).  

Además de los factores anteriores, autores como Almaguer-Vargas & Ayala-

Garay (2014); Benítez-García, Jaramillo-Villanueva, Escobedo-Garrido, & Mora-

Flores 2015) mencionan que las características individuales, tales como los 

factores demográficos (edad y educación), también influyen en la percepción y 

adopción de la innovación. Para otros autores como Sayadi et al., (2003), la 
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decisión de adoptar la innovación está relacionada con el conocimiento o la 

información sobre la innovación. Una vez que los individuos son conscientes y 

tienen conocimiento sobre la innovación, las características socioeconómicas 

podrían tener un efecto significativo en el proceso de toma de decisiones de 

adopción (Jamal, Kamarulzaman, Abdullah, Ismail, & Hashim, 2014). Aunado a 

las características de la tecnología, hay otros aspectos significativos que influyen 

en la toma de decisiones de adopción de los agricultores, tales como servicios 

de extensión, recursos de capital, influencias sociales y factor institucional (Jamal 

et al., 2014). 

Estudios realizados por Norris & Batie (1987) encontraron que los agricultores de 

edad avanzada son menos propensos a innovar debido a su menor planificación 

en el horizonte, además los agricultores más jóvenes pueden ser más educados 

y más involucrados con una agricultura innovadora. En contraste, M. Muñoz, 

Rendón, Aguilar, García, & Altamirano (2003), en un estudio sobre la adopción 

de innovaciones en citricultores no encontraron correlación entre la adopción de 

innovaciones y el nivel educativo. Por otra parte se ha descubierto que el 

reconocimiento del problema influye positivamente en el comportamiento de los 

adoptantes, al igual que el tamaño de la finca. También se ha comprobado que 

los ingresos crean una influencia (Sayadi, Requena, & Guirado 2003); Tiongco & 

Hossain (2015), encontraron que la tenencia, la educación y el tamaño de la finca 

no eran determinantes significativos de la adopción. 

Para finalizar, Allub (2001) en su análisis aversión al riesgo y adopción de 

innovaciones aborda el problema de la baja adopción o parcial aun cuando ésta 

proporciona mayores tasas de retorno, esto debido a que los productores 

enfrentan las innovaciones con escepticismo, incertidumbre, prejuicios y 

preconceptos. Pannell (2003), concluye que la fuerza decisiva que orienta el 

proceso de las unidades campesinas en la toma de decisiones de innovación es 

la aversión al riesgo o incertidumbre y no el principio de la maximización de las 

utilidades. 
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La innovación permite solucionar problemas de diversa índole, como lo 

demuestran diversos estudios antes citados, sin embargo los modelos 

impulsados de transferencia e innovación lineales que actualmente se ejecutan 

en la región, presentan serias limitaciones. De acuerdo con Edquist (2001) este 

modelo presenta serias limitaciones al no ofrecer una comprensión completa del 

proceso de innovación, donde se considere el mercado, las facilidades de 

producción, generación de conocimiento, la organización y el contexto social 

donde están ocurriendo las innovaciones, por tanto la innovación debe enfocarse 

en un mecanismo que permita cohesionar a la comunidad para entrar en un 

proceso de identificación y asimilación de la problemática común y que los 

miembros participen en la búsqueda de soluciones, además de hacerlos más 

susceptibles a integrar y adaptar dichas soluciones. 

 Redes de innovación 

La gestión del conocimiento se ocupa de las formas de intercambiar saberes, de 

los que pueden desarrollarlo y los que pueden usarlo. La falta de intercambio de 

conocimientos entre los agricultores y entre otros actores se ha considerado a 

menudo como una cuestión clave en el desarrollo de los países (Hartwich, 

Monge-Pérez, Ampuero-Ramos, & Soto 2007). En este contexto, diversos 

autores interesados en el conocimiento de las interacciones desarrollaron el 

estudio de redes a partir de los conocimientos analíticos de la antropología social 

y de las derivaciones metodológicas de la sociometría (Wasserman & Faust 

1999), quienes conciben la estructura social como patrones de relaciones 

especificables que unen a las unidades sociales y que se pueden aplicar, por 

ejemplo, en estudios de procesos de difusión. Así Dolinska & dôAquino (2016) 

mencionan que el término de redes hace referencia en lo general a las 

articulaciones que establecen ciertos actores a través de vínculos para su 

reconocimiento, construcción de conocimiento y colaboración. Estos entramados 

sociales tienen la capacidad de generar densidades de relaciones que posibilitan 

o dificultan el desarrollo (Latynskiy & Berger, 2016b). El hecho de que los 

agricultores no tengan suficiente interacción con otros actores representa un 
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obstáculo en el proceso de innovación, ya que estos pueden estar separados de 

la fuentes de creatividad y conocimientos apropiados o desconectados de las 

redes que ofrecen acceso a la innovación y recursos (Spielman et al. 2009). En 

este contexto, las redes ponen al centro de la atención el intercambio de 

conocimiento y colaboración en un entorno común, por esa razón se denominan 

redes de innovación (Carreto et al., 2015). 

Autores como Valente, Palinkas, Czaja, Chu, & Brown, (2015) han relacionado la 

teoría de análisis de redes con los procesos de implementación de programas de 

intervención comunitaria exitosa, basada en procesos como la exploración y 

valoración de las necesidades de la red, análisis de la red, perspectivas de la 

implementación de programas y por último el sostenimiento de la red y su control.  

Un elemento importante de un sistema de innovación es el conjunto de las redes 

sociales a través de los cuales los actores pueden interactuar entre sí (Spielman 

et al., 2009). Estas redes son los medios que permiten la entrada de nuevos 

conocimientos, oportunidades y amenazas para el medio ambiente (Barrantes & 

Segundo, 2015). En México, existen  algunos estudios sobre redes de innovación 

en la agricultura, por ejemplo Aguilar-Gallegos et al. (2016) estudiaron los 

vinculos directos y su efecto en la red, por su parte Carreto et al. (2015) 

analizaron las redes sociales  empresariaales y el desarrollo de estas; Flores, 

Muñoz, Cruz, & Lucero (2014), encontraron que en el sector ganadero las 

innovaciones estan enfocadas al mejoramiento de la alimentación; Muñoz et al. 

(2003) analizaron el sector citricola de Michoacan, encontrando que la innovación 

esta centrada en esquemas de incremnto de productividad y no del producto 

(calidad, mercado). 

Si bien la metodología de análisis de redes provee una herramienta poderosa 

para analizar los procesos del constructo social de intercambio de información y 

roles en el contexto local, está metodología está supeditada, a la participación e 

interés de gobiernos locales, ONG, asociaciones, comprometiéndolos a ser 

partícipes no solo en el análisis sino también en la puesta en marcha de planes, 
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proyectos y acciones concertadas para el desarrollo económico local, ya que en 

la región han existido numerosas iniciativas para apoyar negocios de pequeños 

productores agropecuarios, sin embargo, los éxitos son escasos. Creemos que 

esto se explica, fundamentalmente, porque por lo general no se toma en cuenta 

el proceso de transformación, personal y social, previo a un negocio; es decir los 

aspectos sociales, culturales, psicológicos y otros, involucrados en el proceso de 

pasar de productores a pequeños empresarios.  

 Estrategias para mejorar la competitividad en pequeños 

productores 

 

A medida que avanza la integración de los mercados mundiales, los pequeños 

agricultores necesitan fortalecer sus vínculos con los agronegocios, para 

sobrevivir en un mundo globalizado y en un ambiente cada vez más competitivo 

(D. Muñoz & Viaña, 2013). El mayor reto actual para los pequeños productores 

es mejorar su capacidad de inserción y negociación en el mercado, para agregar 

valor a sus productos, transformando así la agricultura de subsistencia en una 

agricultura comercial (Victoria, 2011). Asimismo deben actuar competitivamente, 

considerando que frente al resultado de la globalización y sus consecuentes 

cambios acelerados, se está llegando a niveles de competencia que conducen a 

nuevas formas de producción y comercialización, lo cual obliga a modificar 

sustancialmente las estrategias y conceptos tradicionales de la producción 

agrícola (Aguilar, Cabral, Alvarado, & Alvarado, 2013). 

 

 Modelo de negocio  

 

Autores como Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Göttel (2016) mencionan que el concepto 

de modelo de negocio fue desarrollado por Bellman en 1957, mismo que ha 

ganado importancia en la última década (Hedman & Kalling 2003), debido a que 

las empresas han aprendido a analizar su entorno competitivo, definir su 
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posición, desarrollar ventajas competitivas y corporativas, y mantener una 

ventaja frente a los desafíos.  

Magretta (2002) define modelo de negocio como ñHistorias que explican cómo 

funcionan las empresasò. En este sentido, un buen modelo de negocio responde 

preguntas como ¿Quién es el cliente? ¿el valor al cliente? y ¿Cuál es la lógica 

económica subyacente que explica cómo podemos ofrecer valor a los clientes a 

un costo adecuado? modelo de negocio es cómo una organización gana dinero 

por hacer frente a dos problemas fundamentales: Cómo se identifica y crea valor 

para los clientes, y cómo se capta algo de este valor, para su beneficio en el 

proceso. 

Las funciones de un modelo de negocio son articular la propuesta de valor, 

identificar un segmento de mercado, definir la estructura de la cadena de valor, 

estimar la estructura de costos y su potencial de beneficio, describir la posición 

de la empresa en la red de valor, y formular estrategias competitivas (Xiaobo Wu, 

2009). Una estrategia es un plan contingente de acción que define qué modelo 

de negocio se usará para competir, la estrategia implica un diseño que permita a 

la organización alcanzar sus objetivos. Los modelos de negocio son reflexiones 

de la estrategia realizada. La táctica son planes de acción, que tienen lugar dentro 

de los límites dibujados por los negocios de la empresa (Casadesus-Masanell & 

Ricart, 2010).  

Para Hedman & Kalling (2003) los componentes de un modelo de negocio son el 

cliente y competidores (industria), la oferta (estrategia genérica), las actividades 

y organización, la fuente de recursos naturales y de producción (factores de 

mercado), así como el proceso por el cual un negocio evoluciona, por lo que un 

modelo genérico de negocio debe incluir ccomponentes causalmente 

relacionados, a partir del nivel de mercado del producto: clientes, competidores, 

oferta, organización, recursos, oferta de valor, producción de insumos y dinámica 

del modelo de negocio (Figura  4) 
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Por su parte Casadesus-Masanell & Ricart (2010) mencionan que el modelo de 

negocio se refiere a la 'lógica de la firma', cómo funciona y crea valor para sus 

grupos de interés; y una estrategia se refiere a la elección del modelo de negocio 

a través de la cual la empresa va a competir en el mercado; mientras combina 

tácticas que se refieren a las opciones residuales abiertas a una firma en virtud 

del modelo de negocio que elige emplear para competir contra otras empresas. 

 

Figura  4. Componentes de un modelo de negocio 
Fuente: Hedman and Kalling 2003. 

 

 Marco Lógico  

 

Para ILPES (2012) la metodología de Marco Lógico es una herramienta para 

facilitar el proceso de conceptualización, diseño, ejecución y evaluación de 

proyectos. Su énfasis está centrado en la orientación por objetivos, puede 

utilizarse en la identificación y valoración de actividades, en la preparación del 

diseño de los proyectos de manera sistemática y lógica, en la valoración del 

diseño de los proyectos, en la implementación de los proyectos aprobados y en 

el monitoreo, revisión y evaluación del progreso, desempeño de los proyectos 

previendo ventajas como: 
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¶ Aporta una terminología uniforme que facilita la comunicación y que sirve 

para reducir ambigüedades; 

¶ Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, 

metas y riesgos del proyecto; 

¶ Suministra un temario analítico común que pueden utilizar los 

involucrados, los consultores y el equipo de proyecto; 

¶ Enfoca el trabajo técnico en los aspectos críticos y puede acortar 

documentos de proyecto en forma considerable; 

¶ Suministra información para organizar y preparar en forma lógica el plan 

de ejecución del proyecto; 

¶ Suministra información necesaria para la ejecución, monitoreo y 

evaluación del proyecto; y 

¶ Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la 

información más importante sobre un proyecto. 

 

Es importante hacer una distinción entre lo que es conocido como metodología 

de Marco Lógico y la Matriz de Marco Lógico. La metodología contempla análisis 

del problema, análisis de los involucrados, jerarquía de objetivos y selección de 

una estrategia de implementación óptima. El producto de esta metodología 

analítica es la Matriz (el marco lógico), la cual resume lo que el proyecto pretende 

hacer y cómo, cuáles son los supuestos claves y cómo los insumos y productos 

del proyecto serán monitoreados y evaluados (BID, 2009). 

La Metodología contempla dos etapas, que se desarrollan paso a paso en las 

fases de identificación y de diseño del ciclo de vida del proyecto: 

Å Identificaci·n del problema y alternativas de soluci·n, en la que se analiza la 

situación existente para crear una visión de la situación deseada y seleccionar 

las estrategias que se aplicarán para conseguirla.  

Å La etapa de planificaci·n, en la que la idea del proyecto se convierte en un plan 

operativo práctico para la ejecución. En esta etapa se elabora la matriz de marco 
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lógico. Las actividades y los recursos son definidos y visualizados en cierto 

tiempo (Ortegon & Pacheco, 2015). 

 

 Estrategias para la competitividad de pequeños agricultores 

 

La estrategia se define a menudo como un plan contingente de acción diseñado 

para lograr un objetivo particular (Casadesus-Masanell & Ricart 2010), un 

elemento esencial de la estrategia es el conjunto de "decisiones comprometidas" 

de la administración. El concepto de estrategia significa cualquier fenómeno que 

le atribuimos subjetivamente, como la elección y la posición de la industria, los 

clientes, los mercados geográficos, la gama de productos, la estructura, la 

cultura, la cadena de valor, las bases de recursos (Hedman & Kalling, 2003). Para 

López (2010) la estrategia consiste en tener claro cómo se compite, para lo cual 

es necesario delimitar el entorno específico y fijar los límites, visualizar los 

cambios del entorno, para adaptarse a ello se requiere conocer amenazas del 

mismo, las oportunidades y valorar los puntos fuertes y débiles de la empresa. 

Para finalmente conocer las empresas competidoras. Porter (1980) afirma de 

manera similar: "la estrategia es la creación de una posición única y valiosa, que 

implica un conjunto diferente de actividades" y propone tres estrategias genéricas 

para competir: estrategia de liderazgo de costos, competir buscando los menores 

costos reales, vender productos estándar en un volumen mayor, que permitirá 

tener precios variados y obtener utilidades medias elevadas, estrategia de 

diferenciación, buscar mercados exclusivos, para así ofrecer un producto 

percibido como único. Este algo exclusivo puede estar en la imagen de marca, la 

calidad, el diseño, la tecnología utilizada, los servicios al cliente o en la cadena 

de distribución, estrategia de segmentación, centrarse en un grupo de 

compradores en particular para cada uno de los tipos de producto. 

Para autores como López (2010) las estrategias deberán enfocarse al mercado, 

saber identificar los productos y segmento donde se puede vender y competir en 

precio, calidad y volumen, capacidad de crear ventajas competitivas, 
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respondiendo a ¿Qué cosas son las que nos diferencian sustancialmente de la 

competencia?, organización con funciones claras, registros contables confiables 

y personal calificado. La ejecución de las estrategias varía de acuerdo a los 

niveles de formulación. Partanen & Moller, (2012), mencionan que las estrategias 

se pueden aplicar a nivel corporativo, orientadas a la organización ¿en qué 

negocios debemos participar?, a nivel de unidad de negocio, ¿cómo competir en 

cada uno de los negocios?, estrategias a nivel funcional ¿Cómo apoyar la 

estrategia a nivel de negocios?  Morales Rubiano, Ortiz Riaga, Duque Orozco, & 

Plata Pacheco (2016) categorizan las estrategias en disuasivas, ofensivas y de 

mantenimiento. 

De acuerdo a Pérezgrovas & Celis (2002) entre las principales estrategias 

emprendidas por pequeños cafeticultores destacan la conformación de grupos 

cooperativos para exportación directa; la producción de café orgánico; la 

formación y consolidación del mercado justo; la producción diversificada, y el 

desarrollo de los mercados internos en los países productores. Para Varangis et. 

Al. (2003) existen básicamente tres estrategias principales para mejorar la 

competitividad de los pequeños productores de café: mejorar la calidad, agregar 

valor a la producción y mejorar el mercadeo del café. 

Ferris et al. (2014) mencionan que las estrategias para los pequeños productores 

deben abordar temas claves como: (i) demanda del mercado, (ii) condiciones 

locales de producción, (iii) ambiente empresarial, (iv) intereses de agricultores y 

comerciantes, y (v) la capacidad de acceder a los servicios de apoyo a las 

empresas. Para lidiar con la complejidad de aplicar las estrategias propone la 

creación de un agente ético que ayude a vincular a los compradores, el agente 

ético es una organización con experiencia que utiliza sus conocimientos técnicos 

y redes sociales para ayudar a los pequeños agricultores a navegar por los 

eslabones finales de la cadena de mercado. Este enfoque ha sido probado con 

múltiples sistemas productivos donde participan pequeños productores, de flores, 

cacao, plantas aromáticas, berrys, que llegaron a los mercados a través de un 

agregador de valor. 
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Rodríguez-Hernández, Santoyo-Cortés, Muñoz-Rodríguez, & Rodríguez-Padrón, 

(2016), en un análisis realizado a nueve organizaciones de productores 

cafetaleros de la región de Huatusco, proponen estrategias como la 

diferenciación, el desarrollo de capacidades y alianzas con la red de valor. 

Victoria, (2011), propone como estrategia central para elevar la competitividad de 

pequeños productores, impulsar la integración en redes de valor, mediante 

contratos de suministros, capacidad en la gestión, productos de calidad, 

suministrar en tiempo y forma los productos al cliente. 
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III. MATERIALES Y M£TODOS 

 Enfoque del estudio 

El estudio se realizó en el municipio de Zongolica, Veracruz, México (Figura 5). 

Este municipio pertenece a la región Sierra de Zongolica y comprende una 

porción de la Sierra Madre Oriental; geográficamente se encuentran entre los 

paralelos 18Á 39ǋ 51ǌ de latitud Norte; y entre los meridianos 97Á 00ǋ 04ǌ de 

longitud Oeste; con una altitud entre los 400 y 1840 m. La población asciende a 

43,870 habitantes distribuidos en 144 localidades (SEDESOL, 2016). 

 

Figura 5. Localización del área de estudio. 

Fuente: Elaboración propia con datos de INEGI 2010 

La investigación tiene un enfoque mixto, ya que de acuerdo con Pole (2009) el 

diseño de metodologías mixtas de investigación involucran datos cuantitativos y 

cualitativos provenientes de entrevistas y test score. Dentro de la investigación 

existen tanto fuentes primarias como secundarias. Los datos de fuentes primarias 

se recolectaron para responder a las necesidades inmediatas de la investigación. 

Mediante las fuentes secundarias se obtuvieron datos e información que ya ha 

sido publicada para soportar el marco contextual.  
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Como fuentes primarias se contactó con productores de café del centro de 

Veracruz, México, técnicos PROCAFE, autoridades sectoriales y locales, 

industrializadores, centros de acopio e investigadores. 

El alcance consiste en tres etapas de análisis: a) diagnóstico de la red sustentado 

en los actores, características y ventajas competitivas, b) análisis de las 

tendencias del entorno basado en el método modelos de negocio; c) definición 

del problema central y su relación causal; y la definición de acciones estratégicas. 

Los productos esperados de la aplicación de la propuesta son: determinación de 

la posición competitiva de los actores de la red, la construcción del complejo 

causal, y el diseño de una estrategia de intervención que impulse el desarrollo 

competitivo que integre acciones viables. 

 Diseño, colecta de información y análisis 

 La estructura de esta sección se desarrolla en cuadros donde la primera columna 

se presenta, la sección o tema, en la segunda columna se realiza una descripción 

de las actividades realizadas, en la tercera columna se presenta las teorías y 

metodologías aplicadas en cada sección o tema abordado en este trabajo. 
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Cuadro 1. Metodologías utilizadas. 

Sección / 
Tema 

Descripción Metodología 

Estructuración 

de red y árbol 

de problemas. 

Reuniones 

exploratorias con 

el Consejo 

Cafetalero de las 

Altas Montañas 

del Centro de 

Veracruz. 

Se eligieron al azar actores a entrevistar mediante el m®todo ñbola 

de nieveò mencionado por Carreto et al., (2015) el cual consiste en 

escoger a un conjunto de actores focales a quienes se les aplico un 

cuestionario dividido en apartados :i) información socioeconómica, ii) 

problemas percibidos en la red y propuesta de soluciones para a red 

(Apéndice 1). La Información colectada se sistematizo y analizo 

utilizando la metodología propuesta por Nalebuff, (1997) para la red 

de valor, el desarrollo el árbol de problemas se basó en la 

metodología propuesta por Ortegon & Pacheco, (2015). 

Caracterización 

de 

cafeticultores 

del centro de 

Veracruz. 

Se utilizó un 

padrón de 271 

productores 

proporcionado 

por el CCAMV. 

La población a 

muestrear se 

determinó por  

estratificación 

del tamaño de 

la unidad 

productiva, con 

una precisión 

del 10% y 

confiabilidad 

del 90%, siendo 

N= 67 

productores 

Se utilizó una encuesta semiestructurada (Apéndice 2) 

propuesta por M. Muñoz, Altamirano, et al., (2007) la cual 

incluye: (i) identificación del productor, atributos y dinámica de 

la actividad, (ii) adopción de prácticas, tecnologías e 

innovaciones. Para el análisis del índice de adopción de 

innovaciones (INAI), se utilizó el método propuesto M. Muñoz, 

Aguilar, Rendón, & Altamirano, (2007) en donde a mayor INAI, 

mayor es la adopción, y viceversa; junto con este indicador se 

cálculo la Tasa de Innovaciones, (TAI), que de acuerdo a 

(Zarazúa, Solleiro, Altamirano Cárdenas, Castañón Ibarra, & 

Rendón Medel, 2009) la, TAI se refiere al número de 

adopciones de un total propuesta por un paquete de 

innovación; La sección tres abordo temas acerca la 

comunicación y relaciones, generando nombres, con la 

metodología propuesta por (Marsden, 1990), (iii) fuentes de 

aprendizaje, comercialización del producto y proveedores. 

Para este último caso, la información se colectó preguntando 

a los productores ¿de quién aprende y/o a quién recurre usted 

para obtener información o conocimiento?, ¿a quién le 

vende?, ¿Quién le provee de insumos? Para el análisis de las 

redes y su visualización, se utilizó Ghepi 9.2.1 
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Sección / 
Tema 

Descripción Metodología 

Costos de 

producción y 

brecha de 

ingresos 

Para estimar los 

costos de 

producción 

promedio, se 

realizó tres 

paneles en el 

año 2016, con 

36 productores 

elegidos al 

azar. 

El instrumento de colecta de información, contenía métricas 

predefinidas en actividades de producción, el desarrollo y 

análisis de los paneles para definir los costos de producción, 

la metodología utilizada fue adaptada para México por 

(Sagarnaga, Salas, & Aguilar, 2014). Con la información 

obtenida, se estimó la brecha de ingresos provenientes de la 

venta de café cereza, utilizando los ingresos de una hectárea 

promedio, contra los ingresos propuestos por CONEVAL para 

la canasta básica rural mayo 2016. 

Relación 

costo 

beneficio y 

estratificación 

La información 

de costos e 

ingresos 

provino de los 

datos 

generados en el 

punto 3.2.1. 

 

La metodología utilizada para estimar la relación costo 

beneficio Ramírez et al., (2008), donde la relación 

benficio/costo, es el indicador que se obtiene de dividir la 

suma de los valores actuales de los ingresos entre la suma de 

los valores actuales de los egresos (Ramírez et al., 2008) 

ὄȾὅ
Ὅ

ρ Ὥὲ
Ⱦ

ὅ

ρ Ὥὲ
 

B/C: relación beneficio-costo, I: ingresos, C: costos, Tasa de 

descuento, n: número de periodos. 

Los escenarios que se pueden dar son los siguientes: 

B/C > 1, se recuperan los costos y hay un margen de ganancia 

B/C = 1, sólo se recuperan los costos, pero no se obtiene ganancia 

ni pérdida 

B/C < 1, hay pérdidas, es decir, ni siquiera se recuperan los costos 

Con el desarrollo de la metodología de beneficio-costo, se 

estratificaron los productores en relación a los márgenes de 

ganancias 
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Sección / 
Tema 

Descripción Metodología 

Estrategia 

para 

incrementar 

productividad 

El desarrollo de la 

estrategia a 

implementar para 

elevar la competitividad 

de los pequeños 

productores de café, se 

realizó con los datos e 

indicadores generados 

en los capítulos de 

estructura de la red 

La caracterización de los productores, el análisis se 

basó en la metodología de marco lógico para la 

planificación, el seguimiento, evaluación de proyectos 

y programas propuesto por Ortegon & Pacheco, 

(2015). 

La estrategia fue presentada a los productores 

cafetaleros participantes del estudio para su 

validación 
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IV. RESULTADOS Y DISCUSIčN  

En esta sección, se hace referencia al diagnóstico de la red valor de café del 

centro de Veracruz, sustentado en el análisis de su estructura, funcionamiento, y 

modelos de negocio; así como las relaciones entre los actores, características 

socioeconómicas y las tecnologías. De igual manera se definió el problema 

central, complejo causal y se definieron las acciones estratégicas para mejorar la 

competitividad de los pequeños productores en la red. 

 Estructura y funcionamiento red cafetalera del centro de 

Veracruz 

La red agroindustrial de café de la región de Zongolica, donde se encuentran 

inmersas las unidades de producción de interés para este estudio (UP), es 

participe del modelo global de comercio (Figura 6); en este proceso la principal 

barrera es la complejidad de la industria y la heterogeneidad de su estructura, 

debido a que está compuesta por una gran cantidad de pequeños productores 

aislados, con un intercambio de información problemático y aumentando la 

posibilidad de incompatibilidad, desde el punto de vista tecnológico y de los 

sistemas para compartir información. Existe una asimetría de poder entre los 

actores, las empresas con mayor dominio imponen reglas de comercio, 

colaboración, calidad, políticas públicas, lo cual aumenta continuamente el 

desbalance de los beneficios. 

 

Figura 6. Encadenamiento local/global del café productor-consumidor. 
Fuente: Moreno & Ramón, (2014). 
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La hegemonía comercial de los intermediarios se ha consolidado en torno al café 

en la región de Zongolica y se explica gráficamente a partir de la representación 

de las actividades de los actores involucrados. 

En el centro de la red se encuentran las UP de pequeños cafeticultores indígenas, 

sin mecanismos de coordinación, colaboración y cooperación, permanecen 

aislados, compitiendo internamente. Los productores permanecen ligados a 

intereses y necesidades, que los conducen a vender, ciclo a ciclo, su producto al 

intermediario más cercano, lo cual se facilita no sólo por la necesidad de recurso 

monetario  fresco para pagar en su caso la mano de obra; también, al hecho de 

la nula organización socio-productiva en la región, lo cual consolida el poder 

hegemónico de los intermediarios. Algunos productores de forma personal, han 

desarrollado canales de comercialización alternos, trasformando por ellos o a 

través de terceros, la materia prima proveniente de sus unidades de producción, 

a café tostado y molido, el cual es comercializado a través de cafeterías, hoteles 

o público en general. 

Los clientes de las UP, son empresas que controlan los precios y manejan el 

negocio; ellas ocupan la posición más alta en la cadena de suministro y 

concentran en sus manos el poder del mercado en toda la cadena regional de 

comercialización y procesamiento del café. Estas compañías son de origen tanto 

mexicano como parte de grandes oligopolios internacionales: Cafés Merino, 

Nestlé; el primero tiene la red más grande de compradores locales que son los 

que aseguran el acopio de café cereza para mantener sus relaciones comerciales 

con brokers que desplazan el producto en los Estados Unidos. En años recientes, 

dentro de la red surgió otro actor, Café Tatiaxca, de empresarios nacionales, 

quien comercializa café tostado y molido principalmente a través de la generación 

de sus propios canales (Figura 7).  

El mercado opera según las reglas y políticas que imponen estas empresas de 

acuerdo con sus intereses, siendo estos grupos los que efectivamente sancionan 

y coordinan el modelo cafetalero existente que opera en Zongolica, similar al de 
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otras regiones cafetaleras descritas por Camacho-Velázquez, (2016); Figueroa-

Hernández, Esther Pérez-soto & Godínez-Montoya, (2012), a partir de su 

capacidad para ejercer influencia directa sobre las agencias del estado, 

monopolizando los beneficios, ganancias y concentrando los recursos. Las 

empresas no mantienen ninguna relación con las UP, únicamente se realiza la 

transacción de compra venta. 

 

Figura 7. Red de valor pequeños productores del centro de Veracruz. 

Fuente: Elaboración propia con datos de entrevistas. 

 

El cuadrante inferior, está ocupado por proveedores de insumos como 

herramientas menores, fertilizantes, agroquímicos, los cuales son agentes con 

poca o nula influencia en la Red ya que sus actividades están ligadas 

principalmente a la venta de materiales para el sector de la construcción y 

mantienen la venta de agroquímicos como un negocio alterno. Con estos actores 

solos se mantienen relaciones de compra venta.  






























































































































