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Diagndstico y plan de mejora de la agricultura protegida en el

municipio de Tepetlaoxtoc de Hidalgo, Estado de México

Maria Alejandra Garrido Espinoza® y Jorge Aguilar Avila?

RESUMEN:

En el municipio de Tepetlaoxtoc de Hidalgo, Estado de
México, la agricultura Protegida ha crecido de manera
significativa. Las subvenciones del gobierno estatal
(SEDAGRO), lo que representa el 70,5% de las
unidades de produccion (UP), y la inversion privada lo
que representa el 29,5% de los 34 invernaderos
ubicados en el municipio, han contribuido a este
aumento. Este documento identifica los tipos de
empresas rurales, y los desafios y oportunidades que
ofrece la agricultura protegida la region estudiada. Las
encuestas y se realizaron entrevistas con actores clave
para definir la estructura de la red de valor de las
empresas situadas en el territorio municipal. El
problema central se identifico utilizando la herramienta
de arbol de problemas, donde se encontraron varios
factores que dieron vulnerabilidad a esta actividad.
Como resultado de este analisis, esta investigacion
propone una estrategia de mejora basada
principalmente en tres propuestas de disefio de
produccion en el que los productores puedan trabajar.
De esta forma pueden hacer mas rentables sus
invernaderos, mejorando su red de conocimiento a
través de asesoramiento especializado y profesional
técnica. Esta estrategia esta dirigida principalmente dos
tipos de empresas (productores no organizados y
productores de HORTEX). Por lo tanto, se sugiere
comenzar la estrategia en una superficie de 500 m?2 y
luego crecer poco a poco hasta que cubra un area de al
menos 3000 m2. En el futuro tienen que buscar la
innovacion organizativa y el disefio de una propuesta de
modelo de negocio con el fin de desarrollar UP
competitivas.

Palabras Clave: Agricultura protegida, Invernadero,
Reconversion productiva, Estrategia, Plan de mejora.

1Tesista
2 Director

ABSTRACT:

In the municipality of Tepetlaoxtoc of Hidalgo, Mexico State,
Protected Agriculture has grown significantly. Both, state
government subsidies (SEDAGRO), give to 70.5 % of
production units (PU), and private investment, which
represents the 29.5 % of the resources used to build 34
greenhouses located within the municipality, have
contribute to this increase. This paper identifies the types of
rural enterprises, and the challenges and opportunities
offered by protected agriculture the region studied. Surveys
and interviews were conducted with key actors to define the
structure of the value network of protected agriculture
businesses located within the municipal territory. The
central problem was identified using the problem tree tool,
Various factors that gave vulnerability to this activity were
found. As a result of such analysis, this research propose
an improvement strategy based mainly on three production
design proposals in which producers can work. Thus, they
can make more profits for their greenhouses by improving
their knowledge network through specialized and
professional technique advice. This strategy is aimed
primarily two types of companies (non organized producers
and Hortex producers). Therefore, it is suggested to start
the strategy in an area of 500 m?, and then grow it gradually
until it covers an area of at least 3000 m2. In the future, they
need to search for organizational innovation and to design a
business model proposal in order to develop competitive
PU.

Keywords: Protected agriculture, Greenhouse, Productive
reconversion, Strategy, Improvement Plan.
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Capitulo 1. Introduccién

1.1 Estructura de la Tesis

El primer capitulo contiene la introduccion, el planteamiento del problema, los

objetivos tanto general como particulares, hipoétesis y preguntas a responder.

En el segundo capitulo se trabaja el marco conceptual; se hace una revision de los
principales conceptos y teorias que sustentan el método para el disefio y
evaluacion de una estrategia de gestion de la innovacion; se aborda el concepto
de agricultura protegida e invernadero, asi como la descripcion de conceptos
como estrategia, extensionismo, asistencia técnica agricola, tipologia de empresas

y diversificacion.

El tercer capitulo que hace referencia a la metodologia. Se describe la ubicacién
geografica y poblacién de estudio. El instrumento para la colecta de datos en un
primer momento es el acercamiento directo con los productores, basandose en
herramientas como la encuesta. Posteriormente se utilizan herramientas para
analisis de datos como son la Red de Valor y el arbol de problemas de cada una

de las tipologias de empresas encontradas en la region de estudio.

El cuarto capitulo se concentra en describir cual es el proceso de producciéon
actual, caracterizando cada una de las empresas que son sujeto de estudios de
esta investigacion. Se analiza su red de valor y se muestra su problematica,
complejo causal y las perspectivas que se tienen para poder disefar una

estrategia de desarrollo, mediante el disefio de un plan de mejora.

El capitulo cinco describe de manera general en qué consiste la estrategia de
desarrollo disefiada para lograr cambiar de un modelo tradicional jitomatero a un
sistema de diversificacion de algunas de las hortalizas mas comerciales, con la

Unica finalidad de lograr cambios significativos en las unidades de produccién

14



pertenecientes al municipio de Tepetlaoxtoc. Se describen tres propuestas
productivas en comparacion con el sistema de produccion en el que actualmente
estan produciendo los productores. Asi mismo, se describe quienes son los
productores y asesores técnicos que participaran en la estrategia, logrando
mostrar cambios significativos en parametros productivos y econdmicos,

analizando la rentabilidad de la estrategia y su analisis de riesgo.

En el capitulo de conclusiones se abordan las soluciones generadas con la

realizacion de este trabajo de investigacion.

A continuacién, se introduce de manera breve el contenido general del trabajo de

investigacion (Figura 1).

Capitulo 1.
Introducciéon
Capitulo 2.
Marco
Conceptual
Capitulo 3.
Metodologia
Capitulo 5.
Capitulo 4. s e Plan de mejora de la
Problemas y oportunidades de la i agricultura protegida en
agricultura protegida en el Tepetlaoxt?c., Estado de
municipio de Tepetlaoxtoc Meéxico.
\ J
Capitulo 6.
Conclusiones
Lite_ratura | | ANEXOS
Citada = =

Figura 1. Estructura de la Tesis

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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1.2 Introduccién ala agricultura protegida

La agricultura protegida (AP) nace como una necesidad en la produccion de
alimentos en regiones con problemas agroclimaticos, inicialmente en zonas con
heladas y bajas temperaturas, principalmente en Holanda, sin embargo, este tipo
de agricultura también se desarroll6 en zonas con escasez de agua como es el
caso de Israel, asi mismo evolucion6 en regiones célidas y lluviosas como
Colombia, de tal manera que esta tecnologia se desarrollé para proteger a todos
los cultivos de las inclemencias del tiempo, de plagas y enfermedades y del
cambio climatico en el planeta. En México y otros paises como Estados Unidos de
América, Francia, Canad4, Italia, Espafia, Alemania y China, entre otros, el

desarrollo y evolucién de esta agricultura fue posterior (SEDAGRO, 2015).

En las dltimas décadas los principales cultivos horticolas y ornamentales han
experimentado una tendencia cada vez mas marcada hacia la obtencién de una
produccion anticipada o fuera de estacién, en condiciones diferentes a aquellas en

las que tradicionalmente dichos productos se cultivaban a campo abierto.

La tendencia antes descrita, ha creado la necesidad de usar diversos elementos,
herramientas, materiales y estructuras en la proteccion de los sistemas de
produccion agricola, con la finalidad de obtener altos rendimientos con productos
de mejor calidad y en mayor cantidad que a campo abierto, y en gran medida ha
sido resultado de la conjuncién de diversas tecnologias, entre otras, semillas
mejoradas, fertilizantes mas solubles, el cultivo de tejidos, el control ambiental y

uso de sustratos.

Esta forma de producir también ha requerido del desarrollo de los materiales
plasticos, los cuales a su vez son resultado del desarrollo de la petroquimica,
misma gue se acelerd a mediados del siglo pasado, dando como resultado nuevos

materiales para cubierta de estructuras de proteccion con diferentes propiedades,

16



como plasticos y mallas de diversos tipos, asi como materiales plasticos utilizados

para la conduccion y control del agua para riego.

Esta situacion es una realidad en muchas partes del mundo, incluido México, y lo
mas importante es que las nuevas tecnologias son aptas para ser usadas en
cualquier superficie, lo que permite un alto control de variables productivas,

haciendo a la agricultura una actividad més rentable (Sanchez, 2004).

Particularmente en el en el Estado de México, la agricultura protegida se inicia en
los municipios de Villa Guerrero y Tenancingo con la produccién de flores de corte,
en Atlacomulco con la produccion de flores en maceta. En otros municipios
mexiquenses (tales como Texcoco, Zumpango, Aculco, Acambay, Timilpan,
Ixtlahuaca, Temoaya, Tonatico, Coatepec Harinas, Villa de Allende, Jilotepec) se
esta consolidando con la produccion de jitomate, nopal, verdura, chile pimiento,
chile manzano, fresa y pepinos. El municipio de Jocotitlan destaca por la presencia
de la empresa Bionatur que produce jitomate y chile pimiento (SEDAGRO, 2015).

Desde los diferentes sistemas de riego, acolchados, micro taneles, taneles, casas
sombra hasta invernaderos con diferentes niveles tecnoldgicos constituyen la
infraestructura que utiliza la agricultura protegida, para obtener mayores
rendimientos y calidad de los diferentes cultivos producidos en este tipo de

agricultura.

La produccion agricola bajo condiciones a campo abierto, cada dia se dificulta
mas debido a un cumulo de factores tales como: la baja fertilidad del suelo, las
enfermedades, las plagas, los cambios climaticos, la escasez de agua, altas y
bajas temperaturas, la competencia del mercado con otras plantas o cultivos, asi

como la utilizacion de métodos y técnicas inadecuadas de cultivo.
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Todo ello ha provocado que los productores incursionen en la agricultura protegida
en muchas partes del mundo y de México, y més especificamente en el municipio
de Tepetlaoxtoc, lo cual ha originado que a partir del afio 2008 se ofrezcan

estimulos a pequefios productores para impulsar la adopcion de esta tecnologia.

Algunas de las ventajas que se tienen al producir bajo esquemas controlados

dentro de un invernadero son:

1.- La obtencién de un mayor rendimiento por hectéreas.

2.- Disminucion de los costos en fertilizantes.

3.- Mejor control de plagas y enfermedades.

4.- Disminucion del riesgo de pérdida por lluvias, heladas y plagas.
5.- Reduccion de los costos operativos y de mano de obra.

6.- Potencial de producir cultivos con mayor valor de mercado.

Trabajar mediante esquemas de produccién intensiva, como lo es la agricultura
protegida, representa de manera significativa algunas desventajas técnicas. Por
ejemplo, se le tienen que proporcionar al cultivo sus necesidades Optimas de
temperatura, humedad relativa, humedad del suelo, ventilacién, luz, radiacion
solar, oxigeno y fertiriego para asi obtener el mayor rendimiento y calidad de los
cultivos. Los diferentes sistemas de produccion que se llevan a cabo en la
agricultura protegida son: en suelo, en acolchado, en sustrato, a raiz desnuda,
NFT (nutrient film tecnique), técnica de pelicula nutritiva, y NGC (new system)
sistema nuevo de cultivo, entre otros (ICAMEX-SEDAGRO, 2015).

Bien se puede afirmar que el futuro de la agricultura esta ligado a la produccion
bajo cubierta (invernaderos). Ante estas bondades, existen un importante nimero

de familias pertenecientes al municipio de Tepetlaoxtoc que han decidido
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incursionar en la produccion de hortalizas bajo cubierta con el propédsito de

mejorar su nivel de ingresos.

Mediante un estudio de caso, basado en la produccién de jitomate bajo cubierta,
se encontr6 que la AP representa una oportunidad para generar empleos en forma
intensiva y aprovechar de manera eficiente los recursos que se estan volviendo

escasos como el agua y la tierra.

Sin embargo, como cualquier actividad productiva, esta expuesta a factores del
entorno que inciden en el desempefio productivo. Bajo este contexto, la presente
tesis, analiza la problematica que enfrenta la agricultura protegida en el municipio
de Tepetlaoxtoc, perteneciente a la region Xl del Estado de México y se formula
una estrategia orientada a mejorar el proceso productivo para desarrollar
capacidades por medio de un modelo de extensionismo, sobre la base de

generacion de resultados e impactos que incidan en la problemética encontrada.

Este trabajo de investigacion se enfocd en un estudio de caso con los productores
gue se dedican a la producciéon de jitomate en invernadero, debido a que son un
grupo representativo y muestran grandes cualidades para implementar una

estrategia de mejora.

No obstante, para efecto de aplicacion se considera recomendable implementar
ese esquema de negocios basado en el estudio de caso antes mencionado, ya
que los resultados derivados del andlisis pueden ser aplicables para cualquier
productor que se encuentre inmerso en agricultura protegida en el municipio de

Tepetlaoxtoc.
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1.3 Planteamiento del problema

En Meéxico, la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA) y la Secretaria de Desarrollo Agropecuario (SEDAGRO) han
impulsado de manera importante la agricultura protegida, como parte de un
ejercicio del gasto publico y de una estrategia para promover el desarrollo de los

productores.

En este sentido, en lo que respecta al municipio de Tepetlaoxtoc, el Gobierno
Federal, en conjunto con el Gobierno Estatal, a partir del afio 2008 al 2012, invirtié
a través de Programas de Activos Productivos (PAP) poco mas de 1, 923,343 mil

pesos en la construccion de invernaderos en todo el territorio municipal.

Esta inversion se refleja en la totalidad de la superficie municipal, que se dedica a
la agricultura protegida y que no asciende a mas de 14, 716 metros cuadrados.

Sin embargo, estos programas enfocados a impulsar la agricultura protegida, no
han tenido los resultados esperados. Las inversiones originadas del gasto publico
no se han visto reflejadas en la generaciéon de empleos, en la adopcién de la
innovacion, pero, sobre todo, no han mejorado los ingresos de los productores que

han incursionado en este sistema de produccién intensivo.

1.4 Objetivos

Objetivo General

Disefiar una estrategia para desarrollar la agricultura protegida en el municipio de
Tepetlaoxtoc de Hidalgo, basado en un modelo de extensionismo especializado,
aprovechando el area de oportunidades de las empresas existentes en la region

para impulsar la propuesta productiva mas rentable.
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Objetivos particulares

a) Realizar un diagnéstico para identificar distintas tipologias de empresas
rurales (ER) dedicadas a la agricultura protegida en el municipio de

Tepetlaoxtoc.

b) Desarrollar un plan de mejora para que las empresas en vias de desarrollo
mejoren la calidad de su produccion y la rentabilidad de su UP.

c) Analizar y describir cada uno de los resultados encontrados para comprobar
los beneficios e inconvenientes derivados de la implementacion de un plan

de mejora.

1.5 Hipétesis

Hi: La implementacion de un diagnostico permitird la formulacion de una estrategia

para mejorar la calidad de produccion de las empresas rurales.

H2: La aplicacion de un plan de mejora ajustado a las necesidades de los
productores del municipio de Tepetlaoxtoc permitira mejorar la rentabilidad de la

agricultura protegida en la zona.

Hs. La propuesta productiva seleccionada bajo los criterios de seleccion
adecuados al sistema de produccion, aumentara las ganancias econémicas de los
productores mediante el ajuste en los parametros productivos y econdémicos de su

esquema de produccién actual.
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1.6 Preguntas a responder

Bajo el contexto anteriormente descrito, se platea la presente investigacion, la cual

requirié disefiar las siguientes preguntas:

¢Cual es el diagnostico de la agricultura protegida en el municipio de

Tepetlaoxtoc?

¢, Cudl seria el plan de mejora en el que deberian trabajar las empresas en vias de
desarrollo para mejorar la calidad de su produccién y asi mejorar su rentabilidad?

¢, Cuadles serian los resultados esperados, derivados de la implementacion de un

plan de mejora estructurado?
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Capitulo 2. Marco conceptual
2.1 Agricultura protegida

La Agricultura Protegida (AP) es un sistema de produccion realizado bajo diversas
estructuras, para proteger cultivos, al minimizar las restricciones y efectos que
imponen los fendbmenos climaticos. La agricultura, por su naturaleza, se encuentra
asociada al riesgo, de ahi que este sistema tenga como caracteristica basica la
proteccion contra los riesgos inherentes a esta actividad. Los riesgos pueden ser:
climatologicos, econdmicos o de limitaciones de recursos productivos. (Moreno,

Aguilar y Luévano, 2011).

AP es aquella que se realiza bajo métodos de produccion que ayudan a ejercer
determinado grado de control sobre los diversos factores del medio ambiente.
Permitiendo con ello minimizar las restricciones que las malas condiciones
climaticas ocasionan en los cultivos, entre las ventajas de este sistema de
produccién se encuentran: generacion de empleos directos, produccion de cultivos
inocuos, incremento de hasta cinco veces la produccién con relacion a campo
abierto, produccion todo el afio, es posible aprovechar las ventanas de mercado
para obtener precios competitivos, ahorro de agua y es posible aprovechar suelos
con problemas de degradacion o quimicos (SAGARPA, 2012).

Por otro lado, y en base a distintos autores que describen el concepto AP, Aurelio
Bastida, hace referencia a una amplia variedad de técnicas, estrategias y
estructuras que se utilizan para proteger cultivos y animales domésticos. Mismas
que van desde una simple bolsa que se colecta en los racimos de los platanos
para protegerlos durante su desarrollo, hasta los invernaderos y granjas altamente
tecnificados en los cuales se tiene control de los factores ambientales (Bastida,
2013).
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Adicionalmente, se establece que la AP ha modificado las formas de producir
alimentos y genera mdltiples ventajas para los productores que dedican tiempo
completo o parcial a esta actividad.

Entre otras ventajas, permite el desarrollo de cultivos agricolas fuera de su ciclo
natural y en menor tiempo, se enfrenta con éxito a la aparicion de plagas y
enfermedades, con mejores rendimientos en menor espacio, sanos y con un mejor
precio en los mercados, generando un mejor ingreso para los productores (FAO-
SAGARPA, 2007).

Sin embargo, cuando se hace referencia a la agricultura protegida se hace alusion
a algunas de las modernas técnicas de cultivo que se estan implementando para

aumentar los rendimientos y la productividad.

Las estructuras utilizadas para llevar a cabo tal finalidad son los invernaderos, por
lo que a continuacion se desarrollard el concepto para conocer cudles son las

estructuras utilizadas para generar la produccién de cultivos.

Invernadero

Se asigna el nombre de invernadero a toda aquella estructura utilizada para
proteger cultivos con una altura superior a los tres metros, que tenga una cubierta
relativamente transparente a los rayos del sol. Este permite modificar y controlar
de forma mas eficiente los principales factores ambientales que intervienen en el
desarrollo y crecimiento de las especies vegetales, ya que en su interior se
reproducen micro climas artificiales ideales para aumentar los rendimientos

agricolas, al margen de las condiciones ambientales externas (Bastida, 2013).

Por otro lado, Matallana y Montero (1995), conciben el concepto de invernadero
como un “conjunto formado por una estructura ligera y cubierta que permite la

proteccion y crecimiento de las plantas mediante el uso de la energia solar y la
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defensa contra el frio y otras condiciones climaticas adversas, el tamafio del

recinto permite a una persona trabajar comodamente en su interior”.

Es importante conocer cuales son las caracteristicas que varios autores toman en
cuenta para poder definir el concepto de invernadero, por lo que la definicion que
mas se adapta a este trabajo de investigacion, es la descrita por Sanchez (2005),
que define al invernadero como una construccién agricola, con una cubierta
traslucida que tiene por objetivo reproducir o simular las condiciones climaticas
mas adecuadas para el crecimiento y desarrollo de las plantas de -cultivo
establecidas en su interior, con cierta independencia del medio exterior. Para

lograr el objetivo se recurre al disefio y equipamiento del mismo.

Tipos de Invernaderos

Para poder llevar a cabo de manera eficiente la agricultura protegida, existen
distintos tipos de invernaderos cada uno de ellos disefiado para diversos cultivos,
por lo que resulta importante mencionar de manera general los tipos de

invernadero, los cuales se sefialan a continuacion (SEDARH, 2010).
1.- Taneles y mallas

a) Macro Tunel: Excelente para sistemas familiares de produccion.
b) Micro Tunel: Esta estructura es de bajo porte.

c) Malla o casa sombra: Este tipo de estructuras protege al cultivo de las plagas al

impedir su acceso directo, reduce la radiacion solar y protege contra el granizo.
2.- Invernaderos

a) Plano o tipo parral: Utilizado en zonas poco lluviosas, construido con

estructuras verticales y horizontales.
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b) Raspa y amagado: Este invernadero es tipico de Almeria y basa su éxito en la

sencillez y su bajo costo para su construccion.

c¢) Invernadero asimétrico o Inacral: Similar al de raspa y amagado, difiere en el
aumento de la superficie en la cara expuesta al sur para poder captar la radiacion

solar.

d) Invernadero de capilla: Tiene la techumbre formando uno o dos planos
inclinados, segun sea a un agua o0 a dos aguas, la ventilacion es por ventanas

frontales y laterales.
e) Doble capilla: Formados por dos naves yuxtapuestas.

f) Invernadero tanel o semicilindrico: Varian en la cubierta que tienen forma de un

semicirculo.

g) Invernadero de cristal o tipo Venlo: De tipo multi-capilla, con la diferencia que la
cubierta es de vidrio (SEDARH, 2010).

Lo antes mencionado sirve como antecedente para cualquier productor, ya que
antes de iniciar con la construccién de una estructura de agricultura protegida es
necesario conocer sus caracteristicas en relacién al nivel de proteccion que
ofrece, su resistencia a los factores climaticos, a los montos de inversion y a la

destreza requerida para su optima operacion.

Una vez descrito el concepto de invernadero, se desarrollara el concepto de Red
de Valor ya que ésta es una herramienta de analisis que es necesaria de emplear

para conocer la forma en la que se estan relacionando los productores.

2.2 Diversificacion

La practica de cultivar dos 0 mas especies vegetales en una misma superficie o en

distintos médulos de produccion, se denomina genéricamente policultivos (Kass,
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1978). Este no es un concepto nuevo, sino una técnica de intensificar la agricultura
desde hace siglos que busca maximizar la productividad por unidad de superficie
en cada temporada agricola (ASA, 1976).

La forma o método de utilizacion agricola del suelo en la forma mas eficiente
donde se desarrolla un sistema de produccion depende de las caracteristicas y
variaciones del suelo y del clima. En zonas donde el clima y el suelo son mas
favorables para la produccion de cultivos, los sistemas son mas complejos debido
al mayor numero de cultivos que se pueden elegir. Asi en Argentina, Brasil,
México y algunos estados de Norteamérica, ambientes en los cuales no existen
problemas de heladas y hay agua suficiente, se practica el cultivo intercalado o el
cultivo de relevo, forma de policultivo que consiste en la siembra simultanea o de
reemplazo de dos especies en una misma temporada agricola, lo que significa que

pueden realizarse dos cosechas al afio, una de cada especie.

La rotacion de cultivos es necesaria en la AP con el fin de evitar el aumento de
plagas, malezas o enfermedades y para asegurar un sistema de raices que
penetren en el suelo a diferentes profundidades. Esto también conduce a una

extraccion més equilibrada de los nutrientes del suelo.

La rotacion es un sistema que consiste en alternar, en la misma época del afio
cultivos de coberturas o abonos verdes y cultivos comerciales en una secuencia
que debe ser planificada teniendo el escenario de mercado, los precios de los

productos, el capital disponible, la mano de obra entre otros.
Para hacer un uso eficiente de esta practica, ordenarla y sistematizarla en una

rotacion de cultivos, es necesario conocer las especies idoneas para cada cultivo

en la region y cuanto aporta en biomasa y nutriente al suelo.
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Las plantas utilizadas como abonos verdes generalmente pertenecen a la familia
de las leguminosas, por la posibilidad que tienen estas de fijar nitrégeno
atmosférico en asociacion con bacterias del género Rhizobium, aunque en los
altimos tiempos se cultivan otras especies de crecimiento rapido y de buena
produccion de masa verde, como es el caso de algunas gramineas, cruciferas o
compuestas. En casos aun mas recientes, se estd recomendando usar las
combinaciones de algunas de ellas o de todas juntas formando un gran coctel, tal
como se muestra en la figura 2, (Gakale y Clegg, 1987; Fancelli, 1990; Guiberteau
y Juana Labrador, 1992; Piamonte, 1993; Alfonso A y Monedero. M, 2004).

ROTACION DE CULTIVOS

Figura 2. Rotacion y diversificacion de cultivos

Fuente: FAO, 2005
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2.3 Red de valor

Nalebuff y Brandenburger (2005) en su libro Coo-petencia describen el concepto
de red de valor donde plantean la generacion de valor a partir de las relaciones
entre los jugadores (clientes, proveedores, competidores y complementadores)
participantes en una determinada empresa en la cual un mismo actor puede tener

varios roles a la vez.

Derivado de éste estudio, la red de valor de una industria, también llamada
empresa tractora, se puede definir como las relaciones que existen en distintos
ambitos sociales y econdmicos entre los participantes (instituciones, empresas o
personas) de un mismo o de varios sectores, de todo un pais, estado, regién o
municipio con el objetivo de mejorar las condiciones de vida de las personas
involucradas y satisfacer las caracteristicas demandadas por los consumidores en

un producto o servicio.

Por lo que Mufoz (2010) describe que la Red de valor es “una forma de
organizacién de un sistema productivo especializado en una actividad en comun,
caracterizado por la concentracion territorial de sus actores econémicos y de otras
instituciones, con desarrollo de vinculos de naturaleza econémica y no econémica
que contribuyen a la creacién de riqueza, tanto de sus miembros como de su

territorio”.

Con fines de toma de decisiones orientadas a impulsar la creacidon de empresas
rurales competitivas en los territorios, el concepto de red de valor propuesto por
Nalebuff y Brandenburger (1997), permite incorporar la actuacion conjunta de
estos actores. La red de valor es una forma de organizacion de un sistema
productivo especializado en una actividad en comudn, caracterizada por la
concentracion territorial de sus actores econémicos y de otras instituciones, con
desarrollo de vinculos de naturaleza economica y no econdmica que contribuyen a

la creacion de valor o riqueza, tanto para sus miembros como su territorio.
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Lo que ambos autores mencionan cuando describen el concepto de la Red de
Valor, Nalebuff y Brandenburger (1997), que se propone en lo general, que el
actor que va al centro de la red de valor es aquel cuyo poder le permite configurar
la dindmica de la red de valor. A este actor se le puede llamar empresa rural,
agroindustria, empresa tractora, organizacion foco o cualquier otra denominacién
que dé cuenta del poder del actor o interés del analisis de la red (Mufioz y
Santoyo, 2011).

Sobre el eje vertical de la red de valor estan los clientes y los proveedores de la
agroindustria. Recursos tales como insumos, servicios y mano de obra pasan de
los proveedores a las agroindustrias, y productos y servicios pasan de las
empresas a sus clientes. El dinero fluye en la direccién contraria de los clientes a

las empresas y de éstas a los proveedores.

Un jugador es un complementador de la Agroindustria si hace mas atractivas o
competitivas las relaciones de proveeduria. Un jugador en la red de valor actla
como complementador de las empresas si permite que los clientes valoren mas
los bienes y servicios ofrecidos gracias a las acciones desarrolladas por este tipo
de jugador. Los competidores son todo lo contrario. Un jugador se desempefia
como competidor si los clientes valoran menos los bienes y servicios ofertados por
la empresa cuando tienen la posibilidad de acceder a otros bienes y servicios

ofrecidos por otras empresas (Mufioz y Santoyo, 2011).

Estructura de las empresas y su Red de Valor

Las personas desempefian muchos papeles cuando se trata de jugar con
empresas dedicadas a la produccion agricola, este juego provoca una situacion
gue hace mas complicada la interaccion entre actores. Muchas veces solo se
enfocan al papel que juega el actor principal de la red y se olvidan de otros actores

gue generan actividades importantes para el buen funcionamiento de la misma, es
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por ello que el concepto de red de valor ayudara a visualizar de manera general a

otros actores que se encuentran inmersos dentro de la actividad.

Se coloca a la empresa con mayor poder en el centro y se ve en torno a sus

clientes, proveedores, competidores y complementadores. Por supuesto que ése

no es todo el juego, también hay que considerar, las relaciones que tienen entre

clientes, proveedores, complementadores y competidores.

Lo que este modelo sugiere, es que hoy en dia, la competencia no es sélo entre

empresas individuales, sino entre redes tal como se puede observar en la figura 3

del texto, (Mufioz y Santoyo, 2011).
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Fuente: Mufioz y Santoyo, 2011
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Las relaciones o redes de cooperacion entre empresas e instituciones que

integran un cluster pueden adoptar distintas formas; Castells (2000) cita cinco:

1.-De proveedores, los cuales abarcan convenios de subcontratacion, manufactura

de equipo original y manufactura de disefio original entre proveedores y clientes.

2.-De productores, incluye el acuerdo de coproduccion, el cual permite a
oferentes, que pueden competir entre si, compartir recursos, capacidades o
segmentos de mercado.

3.-De clientes, referidas a la colaboracién establecida entre empresas dedicadas a

fabricacion y distribucion de bienes destinados a usuarios finales.

4.-Coaliciones de normalizacion, integradas por distintas instituciones vy
organizaciones con el fin de crear normas globales o estadndares de produccién y

comercializacion.

5.-De cooperacién tecnoldgica, creadas con el objetivo de facilitar la adquisicion
del disefio de productos y tecnologias de produccion o de compartir conocimientos
de investigacion y desarrollo (Garcia y Lara, 2004).

La empresa puede constituirse en un eficaz instrumento para impulsar el
desarrollo a través de la generacion de riqueza y empleos. Sin embargo, este
importante rol de la empresa no debe ser motivo para pasar por alto que ella debe
funcionar con la logica econ6mica de las empresas, es decir, debe estar orientada
a generar valor econémico agregado en forma sostenible. Por lo tanto, en el
proceso de toma de decisiones de inversion publica y privada orientada a la
creacion de empresas rurales, siempre debe tenerse presente la necesidad de
generar las condiciones mas propicias para que las empresas sobrevivan y

prosperen en los mercados donde operen (Mufioz, 2011).
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Asi, en una actividad econOmica cualquiera, hay clientes y proveedores, desde
luego, sin ellos no seria posible ninguna empresa. Y por supuesto, hay
competidores, hay otro grupo de jugadores que a menudo se pasa por alto, pero
son igualmente importantes los que suministran productos y servicios

complementarios.

Los actores que integran la Red generan y captan valor. El valor definido como la
estimacion que hacen las personas de la capacidad de un bien o servicio para
satisfacer sus necesidades y deseos. Esto significa que los esquemas de
cooperacion que se generan en una red tienen como fin dltimo lograr que un
determinado cliente estime que el producto o servicio que se le brinda satisface
sus necesidades; entre mayor sea la estimacion que hace de él, mayor sera el
valor agregado del bien y servicio, y por ende la empresa podra seguir siendo

competitiva (Nalebuff y Brandenburger, 1996).

Derivado de la descripcion de este concepto, es pertinenete conocer el significado
de estrategia ya que esta se da entre los actores involucrados en cada Red de

valor y se empleara para disefiar la propuesta de mejora.

2.4 Estrategia

La estrategia es un plan para dirigir una serie de actividades a concretar, una
estrategia se compone de una serie de acciones planificadas que ayudan a tomar
decisiones y a conseguir los mejores resultados posibles, esta orientada a

alcanzar objetivos siguiendo una pauta de actuacion.

En un estudio realizado por Ronda (2002) sobre las 36 definiciones mas comunes
de estrategia propuestas por los expertos del management entre los afios 1962 y
2002, sefala que todas ellas se podrian agrupar en torno a tres concepciones: i) la
estrategia entendida como la herramienta de direccion que facilita la adaptacion de

la organizacion a los cambios del entorno; ii) la estrategia entendida como la via
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para lograr el cumplimiento de metas y objetivos organizacionales, siendo la
disciplina cientifica que busca el éxito de las empresas; iii) la estrategia entendida
en su sentido analogico militar como la forma de ganar a los competidores que son

vistos como enemigos.

Porter (2011) compatibiliza las tres concepciones al indicar que, si bien el objeto
central de estudio de la estrategia son los determinantes del éxito o fracaso de las
empresas, la estrategia en si, es la eleccion de la forma en que una empresa se
relaciona con su entorno y consiste en la seleccion deliberada de un conjunto de
actividades distintas para entregar una mezcla unica de valor. Para ello, el trabajo
del estratega sera comprender y enfrentar la competencia (Porter, 2008). Ello
implica realizar las actividades de manera distinta o bien realizar actividades

diferentes a aquellas realizadas por la competencia.

Los ejecutivos enfrentan un alto nivel de incertidumbre acerca de las necesidades
de los clientes, los productos y servicios que resultaran ser los mas deseados y la
mejor configuracion de actividades y tecnologias para producirlos. Dada toda esta
incertidumbre, proliferan la imitacion y el querer protegerse del riesgo: incapaces
de correr el riesgo de equivocarse 0 quedarse rezagadas, las empresas igualan
todas las prestaciones, ofrecen todos los nuevos servicios y exploran todas las

tecnologias (Porter, 2011).

El crecimiento explosivo puede hacer que dichas épocas sean rentables para
muchas empresas, pero las utilidades seran temporales debido a que en ultimas
instancia la imitacion y la convergencia estratégica aniquilaran la rentabilidad del
sector. En las industrias de alta tecnologia, esta fase imitativa por lo general se

prolonga mucho mas de lo debido.

En el ambito agroempresarial, se describen la estrategia como un concepto que

abarca la preocupacién “por qué hacer” y no “por como hacer”, dando lugar a
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muchas tacticas y su operacion es el como, quién, con qué recursos, cuando,

incluyendo el monitoreo y acompafiamiento (Rendén, 2007).

Asi de esta manera en la aplicacion de una estrategia estdn inmersas las
actividades, tacticas y el modo en el que tendran que operar las metas y objetivos
planteados, por lo que una de las tacticas a utilizar para poder iniciar un proceso
de desarrollo en mediante la innovacion, por lo que este concepto se describe a

continuacion.
2.5 Innovacioén

Es necesario mencionar que el concepto de innovacion es desarrollado por un
autor formado en la tradicion Austriaca por lo que para Schumpeter las causas de
desarrollo econdémico, el cual entiende como un proceso de transformacion
econdmica, social y cultural, son la innovacién y las fuerzas socio-culturales. Sin
embargo, este autor hace mayor énfasis en la innovacién asegurando que los
factores socio-culturas, aunque importantes, no determinan decisivamente este
desarrollo. Por tal motivo todo su andlisis se centra fundamentalmente en el
fendbmeno de la innovacion regalando a un segundo plano dichos factores socio-

culturales (Montoya, 2004).

La relacion entre la innovaciébn y Schumpeter se basa en los aportes de
Schumpeter a la teoria del desarrollo econdémico basandose en los procesos de
innovacion y desarrollo tecnologico y su contribucidén en el proceso socio cultural
(Pérez, 2008).

Parte de las teorias de Adam Smith, David Ricardo, Marx y Warlas de donde se
define que la economia es un proceso organico y que los cambios en cada
sistema se generan dentro del mismo sistema a este aporte. Ahora, el empresario
ya no es una parte pasiva en el proceso, sino que es un agente activo del
progreso econémico, es decir que todo inicia por él, y es quién se encarga de

planear y llevar a cabo procesos con ayuda de la tecnologia.
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Unos de los conceptos de gran importancia a la teoria de desarrollo econémico
que se plantea son: la innovacion como causa del desarrollo y el empresario como

motor de los procesos de innovacion (Schumpeter, 1978).

En los dltimos afios distintos autores han definido el concepto de innovacion en el

contexto econdmico, organizacional y tecnologico.

Rogers (2003) define innovacién como una idea, practica u objeto que es percibido
como nuevo por un individuo o unidad de produccién. Esa percepcion implica que
la innovacion puede 0 no ser nueva, siempre que sea percibida como nueva para

el productor que la adopta.

En México, el concepto de innovacion ampliamente difundido en el sector rural es
el propuesto por la Fundacion COTEC (2007) que define a la innovacién como

“cualquier cambio basado en conocimientos que genera valor” (Figura 4).

> Cambio > > Bienestar >

eMonetaria
Tecnoldgico *Bienestary felicidad
eOrganizacional *Ecolégica
-C_omer§ial eNutricional
*Financiero... ...y hasta politica!

Conocimientos

Figura 4. Elementos del concepto de innovacion

Fuente: Mufioz et al. (1994)

La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE) publicé la
tercera ediciéon del Manual de Oslo (2005), donde define la innovaciéon como la

introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado producto (bien o servicio),
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proceso o servicio, en las actividades de una empresa y su relacion con distintos
organismos como: universidades y centros de investigacion, gobierno y otras

organizaciones.

Tipos de innovacion

Regularmente el concepto de innovacién se relaciona con cambios tecnoldgicos,
no obstante, la literatura especializada como el Manual de Oslo (2005), acentla
gue la innovacion no es exclusiva de ésta area del conocimiento y reconoce cuatro
tipos de innovacioén: innovaciones de producto, de proceso, de mercadotecnia y de

organizacion.

Innovacion de producto: Se considera Innovacién en producto a la introduccién
al mercado de un producto (bien o servicio) tecnolégicamente nuevo (cuyas
caracteristicas tecnoldgicas o usos previstos difieren significativamente de los
existentes a nivel nacional) o significativamente mejorado (previamente existente

cuyo desempefio ha sido perfeccionado o mejorado en gran medida).

Innovacion en procesos: Se considera Innovacion en procesos a la adopciéon de
métodos de produccion nuevos o significativamente mejorados. Puede tener por
objetivo producir o entregar productos (bienes o servicios) tecnolégicamente
nuevos o mejorados, que no puedan producirse ni entregarse utilizando métodos
de produccion convencionales, o bien aumentar significativamente la eficiencia de

produccion o entrega de productos existentes.

Innovacion en organizacién: Se considera Innovacion en Organizacion a la
introduccibn de cambios en las formas de organizacibn y gestion del
establecimiento o local, cambios en la organizacion y administracion del proceso
productivo, incorporacion de  estructuras  organizativas = modificadas
significativamente, o implementacion de orientaciones estratégicas nuevas o

sustancialmente modificadas.
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Innovacion en comercializacion: Se considera Innovacion en Comercializacion a
la introduccion de métodos para la comercializacion de productos nuevos (bienes
0 servicios), de nuevos métodos de entrega de productos preexistentes, o de

cambios en el empaque y/o embalaje de dichos productos.

Gestion de lainnovacion

Durante el siglo pasado, avances tales como la gestion de marca y la estructura
de organizacién divisional han creado mas ventaja competitiva sostenida que
cualquier cosa que haya salido de un laboratorio o un focus group. He aqui la
forma en que se puede hacer de una empresa una innovadora de gestidon en serie
(Hamel, 2006).

Una gestion de la innovacién puede ser definida como un marcado alejamiento de
los principios, procesos y practicas tradicionales de gestibn o como un alejamiento
de las formas organizacionales acostumbradas que altera significativamente la
forma en que se realiza el trabajo de gestion. Puesto en términos simples, la
gestién de la innovaciébn cambia el modo en que los ejecutivos hacen lo que

hacen. ¢ Y qué hacen los ejecutivos? Generalmente, su trabajo incluye:

Fijar metas y trazar planes
Motivar y organizar esfuerzos
Coordinar y controlar actividades
Acumular y asignar recursos
Adquirir y aplicar conocimiento
Establecer y fomentar relaciones

Identificar y desarrollar el talento

N A 2

Entender y equilibrar las demandas de grupos externos
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Varios autores han prestado poca atencion al proceso de gestion de la innovacion.
Buscando corregir este descuido, (Julian Birkinshaw y Michael Mol, 2000) ambos
de London Business School, para comprender mejor la génesis de las
innovaciones de gestion mas importantes del siglo 20, primero identificaron 175
innovaciones significativas, aunado a esto existen innovaciones mas recientes que
parecen muy prometedoras, tales como la gestion del conocimiento, el desarrollo
de fuente abierta y los mercados internos, pero aun es muy pronto para evaluar su

impacto permanente sobre la practica de la gestion.

Por otro lado, Mufioz et al. (2007) definen la gestion de la innovacion en el sector
agroalimentario como un proceso orientado a organizar y dirigir los recursos
disponibles con el objetivo de aumentar la creacion de nuevos conocimientos y
generar ideas que permitan generar riqueza, ya sea a través de la obtencion de

nuevos productos, procesos Yy servicios o mejoras a los ya existentes.

2.6 Extensionismo

El extensionismo es un concepto complejo, ya que se presenta a muy diversas
interpretaciones y enfoques. Una definicion aceptada es la de Jacobsen (1994):
‘La extension es como un medio educativo, entre personas intercomunicadas.
Es acompafar al productor en el conocimiento de los adelantos tecnoldgicos

teniendo en cuenta sus propios hallazgos y capacidades en sus labores.”

A partir de esta concepcion, los servicios de extension agraria o rural,
generalmente han establecido como objetivo el difundir nuevas tecnologias y
educar al productor para mejorar su desempefio. “Sin embargo, en este sentido, el
esquema de extensionismo rural surge bajo el supuesto de -extender- practicas de
produccion mas eficientes a campesinos que necesitaran mejorar sus sistemas de
produccion y que demandaran lo que se les ofrecia: tecnologia. Los técnicos eran
trabajadores al servicio del Gobierno que brindaban atencién a las unidades de
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produccion rural de forma individualizada; su pago era fijo por némina. La
participacion de los productores era pasiva, es decir en la mayoria de los casos no
participaban, solo recibian la orientacion del extensionista” (Ugalde, 2012).

Aguirre hace una revisibn a otros autores que ponen énfasis en describir el
concepto de “extensionismo rural”, por lo que se puede describir como todas las
diferentes actividades que se realizan para proveer informacion, servicios y
demandas de los productores y otros actores de la cadena agroalimentaria, para
ayudarlos a desarrollar sus capacidades técnicas, organizacionales y de gestion,

de tal manera que mejoren su calidad de vida y bienestar (Aguirre, 2012).

Aguirre concluye que un extensionista es un promotor y gestor del desarrollo rural,

un agente que favorece la realizacion de procesos de desarrollo rural.

Estos agentes, deben de cumplir con ciertas caracteristicas propias para su
actividad a realizar dentro de la localidad que les haya sido encomendada, o que
ellos mismos hayan escogido. Es necesario que cuenten con conocimientos, y
experiencia en la prestacion de servicios profesionales relacionados con el medio
rural, que realicen un debido diagnéstico del lugar para que el proyecto que
habrdn de impulsar, asesorar o poner en marcha para que tenga resultados
viables, y sobre todo, que a los habitantes del lugar les sea de beneficio en el

mejoramiento de su calidad de vida.

2.7 Asistencia técnica agricola

La asistencia técnica es considerada un procedimiento técnico que permite
orientar y dinamizar procesos productivos agropecuarios, constituyéndose en una
estrategia potencial para gestionar procesos de desarrollo rural. Se define como

“el apoyo permanente que se le brinda a productores, habitantes del sector rural,
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organizaciones y entidades territoriales para la concrecion de proyectos que
optimicen los rendimientos economicos y la calidad de sus actividades
productivas, garanticen la sostenibilidad del medio ambiente y mejoren las
condiciones de vida de las poblaciones beneficiarias de estos mismos proyectos”
(Lugo, 2009).

Gonzélez (2004), le imprime un contexto mas amplio a la asistencia técnica,
asociandola a la proyeccion y propuesta de conocimiento a determinados
escenarios productivos, sugiriendo que es un proceso de intercambio con la
poblacion rural, de distintos conocimientos destinados a mejorar la capacidad de
gestién de los recursos para el desarrollo.

Por otra parte, Huertas (2002) considera a la asistencia técnica un sistema por el
cual se orienta al agricultor para seguir determinadas técnicas agropecuarias
indispensables para obtener una mayor produccién y productividad. Segun lo
anterior, la asistencia técnica implica un proceso holistico que incluya no solo

variables productivas y tecnolégicas sino también ambientales.

De acuerdo a Gonzalez (2004), si la asistencia técnica es un proceso de
intercambio de conocimientos, ésta debe contener dos elementos: el mejoramiento
de la eficiencia de los procesos productivos sobre la base de la sostenibilidad
ambiental y el fortalecimiento de la competitividad de los productos y de dichos

procesos.
2.8 Tipologia de empresas
Se sabe que “no es posible establecer una categoria, ya que por la naturaleza

evolutiva que la institucion posee no es factible unificarlas a partir de un solo
criterio” (IACC, 2012).
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Algunos criterios de clasificacion obedecen al orden de acuerdo al tamafio, al
origen del capital, al costo de produccion, al sector geogréfico donde operan, al
sector econdmico en el cual se desarrollan, al nUumero de productos o servicios
gue forman su objetivo, al nivel de jerarquizacion en la toma de decisiones y al tipo

de tecnologia que emplean (Olivier, 2012).

En México, la familia es una unidad basica de organizacion social, ya que a partir
de esta se derivan organizaciones mas complejas, por ejemplo, las empresas,
compafias. Vivimos en un mundo globalizado, en el cual las empresas
representan un papel importante para la creacion de riqgueza y seguir impulsando

el bienestar social.

Para Rodriguez (1985) la definicion de empresa es: “La empresa es una entidad
econdémica destinada a producir bienes, venderlos y obtener un beneficio. Las
empresas son el principal factor dinamico de la economia de una nacién y
constituyen a la vez un medio de distribuciéon que influye directamente en la vida

privada de sus habitantes”.

Rodrigo Uria (1999), menciona el concepto de empresa seria como: “El ejercicio
profesional de una actividad econémica planificada, con la finalidad de intermediar
en el mercado de bienes o servicios”. Por otro lado, Eduardo Campos define la
empresa como “Un conjunto de elementos o factores humanos, técnicos y
financieros, localizados en una o varias unidades fisico espaciales o centros de
gestibn que combinados y ordenados determinan el tipo de estructura

organizativa”.

El Centro de Servicios para Empresas de Canada-Ontario, define la existencia de
cuatro tipos de empresas de acuerdo a un marco legal, que es importante

mencionar para conocer sus caracteristicas (COBSC/CSECO, 2009).

42



Las empresas individuales: Es la forma mas sencilla de constituir una empresa.
El propietario de una empresa individual es enteramente responsable de todas las
deudas y obligaciones de su compaiiia. Un acreedor tiene derecho a reclamar al
propietario Unico, en concepto de reembolso de su deuda, el valor total de la
empresa Yy la totalidad de sus bienes, tanto profesional como personal. Esto se

conoce con el nombre de “responsabilidad ilimitada”.

Sociedades de personas (asociaciones): Una sociedad de personas es un
acuerdo en el que dos o0 mas personas combinan sus recursos para establecer
una empresa. Para definir las condiciones de la empresa y proteger a los
socios/accionistas, los socios comparten los beneficios de acuerdo con las

condiciones de su contrato.

Las sociedades de capital: Una sociedad de capital es una entidad juridica
independiente de sus propietarios, los accionistas. Ningun miembro de una
sociedad de capital es responsable personalmente de las deudas, obligaciones

0 actos de la sociedad, éstas pueden ser de caracter privado, publico y federal.

Sociedades cooperativas: Una cooperativa es una sociedad organizada y
controlada por sus miembros, que agrupan Sus recursos para proporcionarse a si
mMismos y a sus clientes bienes, servicios u otros beneficios. La estructura de una
cooperativa ofrece un control democrético (un voto por miembro), adhesion abierta

y voluntaria de todos los miembros y dividendos para los miembros.
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Capitulo 3. Metodologia

3.1 Area de estudio

La investigacion se llevé a cabo en la region oriente del Estado de México, en el
municipio de Tepetlaoxtoc de Hidalgo, la cual es una regién que comienza a tener

un incremento en la produccion de cultivos bajo condiciones controladas.

Los datos que aqui se analizan, provienen de la aplicacion de encuestas y
entrevistas realizadas a productores que se dedican a la agricultura protegida,
durante los aflos de 2014-2015, asi mismo, se llevd a cabo un proceso de
observacion realizado en cada una de las visitas a todos los invernaderos que se

encuentran en el municipio de Tepetlaoxtoc.

Cada una de las empresas se localizan en el municipio de Tepetlaoxtoc con
ubicacion en el extremo oriental del valle de México y del estado entre lo paralelos

19° 34’ de latitud norte y los meridianos 98° 49’ de longitud oeste.

Limita al norte con los municipios de San Martin de las Piramides y Otumba; al sur
con Papalotla y Texcoco; al este con los estados de Tlaxcala y Puebla; al oeste
con los municipios de Chiautla y Acolman, su distancia aproximada a la capital del

estado es de 100 kilémetros (Figura 5).
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3.2 Universo de estudio

Para este trabajo se entrevistaron a 30 productores de 13 localidades (Cuadro 1).

Cuadro 1. Distribucién de los productores entrevistados por Localidad

Localidad

Superficie (m?)

Productores

entrevistados

San Juan Totolapan 900 m? 2
Santo Tomas Apipilhuasco 500 m? 1
San Andrés de las Peras 500 m? 1
San Bernardo Tlalmimilolpan 1,000 m? 2
San Pedro Chiautzingo 5,800 m? 8
Barrio la Santisima 2,200m? 4
Barrio el Calvario 400 m? 1
Barrio la Columna 450 m? 1
San Vicente 7,516 m? 3
Santiago Tepetlaoxtoc 40,000 m? 2
Barrio la Asuncion 2,700 m? 1
San Pablo Jolalpan 500 m? 1
Molino blanco 6,800 m? 3

69, 316 m? 30

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida de la encuesta

El cuadro anterior muestra que la actividad de AP esta presente por lo menos en

la mitad del territorio municipal, y la comunidad que cuenta con un auge

considerable de agricultura protegida, es San Pedro Chiautzingo, al referir a ocho

productores que en su mayoria se dedican a la produccién de jitomate en

invernadero, sin embargo, existe un dato que destaca del resto, la comunidad de

Santiago es la que abarca la mayor superficie en m? de produccién bajo cubierta,

por otro lado el 66 % de los productores entrevistados cuentan con estructuras

pequeias ya que sus invernaderos son de entre 500 m? y 1000 m?2,
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3.3 Instrumentos para colecta de datos

En una primera etapa se analizé el entorno de estudio a través de visitas a los
actores mas relevantes de la red (proveedores, clientes, complementadores,
competidores y empresas tractoras), asi como la informacion obtenido de distintas
fuentes de consulta. En una segunda etapa se analizaron las caracteristicas de los
productores, por lo que, para conocer el perfil y las caracteristicas generales que
presenta cada uno de los productores que se dedican a la produccion de cultivos
bajo esquemas controlados e intensivos y su dindmica de adopcién de
innovaciones, se aplic6 una encuesta a cada uno de ellos. El instrumento de

colecta de informacion esta dividido en cuatro apartados (Anexo 1):

1.- Identificacién: en este apartado se consideran los datos generales del
productor como nombre completo, domicilio, fecha de aplicacion, municipio y
localidad.

2.- Atributos del entrevistado: se contemplan datos como la edad, escolaridad,
género, afios de experiencia en su actividad, importancia de la actividad y sus
ingresos respecto al total.

3.- Aspectos Productivos: este apartado contiene datos relevantes con respecto
a su actividad, posesion de la instalacion, Superficie total del invernadero en m?,
tipo de invernadero, tipo de cultivo, variedad, habito del cultivo, afio en que inicié
su actividad, status actual de la instalacion, rendimiento anual (ton) y el nivel de
equipamiento con el que cuenta el invernadero.

4.- Verificacién de innovaciones adoptadas: la cual se subdividi6 en siete
categorias y 37 practicas o innovaciones: i) Nutricion; ii) Sanidad e inocuidad; iii)
Manejo sostenible de recursos; iv) Establecimiento y manejo de la plantacion; v)

Administracion; vi) Organizacion; y vii) Cosecha.
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3.4 Diagnostico
3.4.1. Cronologia de la AP en Tepetlaoxtoc

Para poder ejemplificar como es que la agricultura protegida ha evolucionado de
manera considerable en la region de estudio, se recurrié a la utilizacion de la
herramienta “linea de tiempo”, en la cual se debe retornar lo mas lejos posible en
el pasado, hasta los eventos més antiguos que los participantes puedan recordar.
Es importante que participen personas de varias generaciones y de todos los
grupos, incluyendo hombres y mujeres; la presencia de los mas viejos es

fundamental para poder ilustrar la evolucion (Geilfus, 2002).

3.4.2 Red de Valor

Se llevo a cabo un analisis de datos, lo cual implicé una investigacion integral del
sector productivo, especialmente del que se dedica a la agricultura protegida en el
municipio de Tepetlaoxtoc. Se basa en la metodologia de la red de valor, ya que
se tratan las relaciones existentes entre sus actores principales y las funciones

trascendentales que cada uno de ellos realiza.
Fuentes de informacion
e Productores lideres que se dedican a la agricultura protegida.

e Se identificaron dos empresas tractoras (Gerente general de PROAGRO,

presidente de la asociacion Hortex).

e Se obtuvo informacion de lideres que describieron su esquema de

negocios.

e Productores de jitomate, lechuga, fresas, pepino y hortalizas en invernadero

en el municipio de Tepetlaoxtoc.
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e Funcionarios de SEDAGRO vy funcionarios del H. Ayuntamiento municipal

de Tepetlaoxtoc (Director de Desarrollo Agropecuario).

e Instituciones de ensefianza e investigacion (Colpos, Universidad Auténoma
Chapingo e INIFAP).

e Asesores técnicos
e Clientes

e Proveedores de insumos y materiales agricolas (Koppert Biological
Systems; Agrotex que provee una gran cantidad de los fertilizantes e
insumos que se necesitan para el manejo de plagas dentro del invernadero;
IMAAS Invernaderos, Grupo Karsol S.A de C.V; CONSTRUIMAG; ACEA
S.A de C.V; AQTEX; Alternagro S. A de C. V y Agroquimicos San Alberto o
Agroproductos y Servicios Profesionales de México S. A de C. V).

3.4.3 Situacion problematicay Complejo causal

Para llevar a cabo el analisis de la problemética de las dos redes de valor y los
dos esquemas de negocios, se utilizd la herramienta de arbol de problemas; se
estructurd a partir de un andlisis obtenido de las encuestas y entrevistas, es decir
por los efectos o sintomas, mismos que son el resultado en gran medida de los
problemas percibidos por los actores, y para cada efecto se procedio a analizar el
complejo causal que lo provoca, recurriendo a la opinion personal de cada uno de

los actores involucrados.

Posteriormente, ya identificados los tipos de empresas existentes en la zona de
estudio, y conociendo los problemas que cada una de ellas padece, el analisis de
la problematica se realizd mediante la herramienta denominada “Arbol de
Problemas/Oportunidades”. La similitud de la herramienta con un arbol de
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problemas consiste en representar los efectos con las ramas, las causas con las

raices y el problema central con el tronco.

3.4.4. Indicadores Econdmicos

Para poder realizar la estimacién de ingresos y costos, se obtuvieron los costos de
produccion e ingresos para todos los productores aplicando una entrevista a
profundidad con un productor que cuenta con una superficie de 500 m?, y que,
ademas posee los mejores indicadores sobre la realizacion de buenas practicas
en su proceso de produccion con la finalidad de obtener una estimacion lo mas

cercana posible de la realidad.
En este apartado se obtuvo informacién acerca de:

e Costos de produccion.
e Ingresos por la venta de su produccion.

La estimacion de ingresos y egresos, se calculd con el uso del software Microsoft

Excel® con base en lo propuesto por Espinosa et al. (2010).

Para el disefio de la estrategia de intervenciébn se consideraron aspectos

metodoldgicos, técnicos y econdmicos.
Plan de Mejora

Se programé un plan de mejora, a partir del disefio de tres propuestas productivas
gue son técnico y econdmicamente factibles para los productores, con el propdsito
de mejorar la rentabilidad y la calidad de la produccion. En el plan de mejora, se
describen los criterios para la seleccion de los productores y asesores que pueden
participar en la estrategia. Para la parte técnica, se consulté un experto en la
produccion de cultivos bajo invernadero y asesores técnicos de la region. Para los
aspectos econdémicos, especificamente los costos de produccién e ingresos de los
productores, se obtuvieron mediante la entrevista personalizada a uno de los

productores lideres a fin de obtener una estimacion mas precisa.
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RESULTADOS

Capitulo 4. Problemas y oportunidades de la agricultura protegida
en el municipio de Tepetlaoxtoc

4.1 Cronologia de la agricultura protegida en el municipio de Tepetlaoxtoc

En este apartado se presenta un panorama general sobre la evolucion de la
agricultura protegida y de los invernaderos en el municipio de Tepetlaoxtoc, asi

como los principales sectores que participan.

En el municipio de Tepetlaoxtoc, la agricultura protegida se encuentra en
expansion. Asi en los dltimos afios se ha experimentado un incremento en esta
actividad, observando la construccion de invernaderos para proteger cultivos en
varias de las comunidades que integran el municipio. Esto conlleva un cambio
tecnoldgico que por un lado se estd experimentando en algunas de las principales
regiones agricolas, las cuales son orientadas a la agricultura protegida para la
produccion de hortalizas (jitomate, lechugas, cilantro, entre otros cultivos), flores y

fresas.

En el municipio de Tepetlaoxtoc los invernaderos y la AP son una actividad
relativamente reciente (como tal, lleva aproximadamente unas tres décadas), aun
cuando los primeros invernaderos tradicionales construidos en el municipio datan
del afilo de 1999 cuando esta tecnologia fue usada para producir jitomate;
posteriormente, en el afio 2000, surge una nueva tecnologia basada en la técnica
de hidroponia “floating system” cimentada en un modelo extraido del pais de
Israel, y que en la actualidad se dedica a la producciéon de lechugas tipo gourmet;
del afio 2004 al 2010, se construyen invernaderos tipicos dedicados
principalmente a la produccién de jitomate, mismos que en su mayoria fueron
subsidiados por parte del gobierno del Estado de México a través de la Secretaria
de Desarrollo Agropecuario (SEDAGRO). En el afio 2011, se crearon 100 modulos

de macro tineles con una superficie de 400 m? cada uno dedicados a producir y
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cosechar hortalizas. Su construccion se llevd a cabo mediante inversiones
privadas. Cabe mencionar que existen caracteristicas significativas en cada una
de las instalaciones construidas, las cuales se describiran a lo largo del desarrollo

de este capitulo.

A la par, o posiblemente como resultado de las primeras experiencias exitosas,
durante el periodo que va de la década de los 90 a la fecha, los invernaderos se
empiezan a difundir como elementos de apoyo en la produccion agricola, por parte
de algunos programas de gobierno, con paquetes tecnoldgicos al alcance de los
productores, los cuales eran invernaderos con estructuras de cemento, metal y
cubierta de plastico flexible. Algunas de las empresas actuales productoras de
jitomate tuvieron su origen con los subsidios brindados por diferentes
dependencias de gobierno. De la totalidad de los productores entrevistados, el
56% obtuvo su invernadero mediante el subsidio de la Secretaria de Desarrollo
Agropecuario (SEDAGRO) y mediante inversion privada. El 44% de los

productores restantes construyd sus invernaderos con recursos propios.

El auge en la construccién de invernaderos se da entre el afio 2008 y 2010.
Muchos de los beneficiados carecian de informacion acerca de la producciéon de
cultivos en estructuras protegidas. Esta ausencia de informacion tuvo como
resultado que varias de las unidades de produccion tuvieran un fracaso rotundo en

su primer ciclo productivo.

Por lo tanto, en el afio 2009, los productores se vieron en la necesidad de
organizarse con la finalidad de crear una asociacién que les permitiera, como
objetivo principal, acceder a la asistencia técnica y capacitacion por parte de
SEDAGRO. Todo ello para que sus invernaderos funcionaran de tal manera que
se obtuvieran resultados positivos en sus procesos de produccion. Es en este afio
gue nace la asociacion denominada Hortex SLPR, dedicada a la produccion de

jitomate en invernadero.
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En la figura 6 se muestra la evolucién que ha tenido la AP en el municipio de
Tepetlaoxtoc. Se muestra que los afios de inicio de esta actividad son 1999 y
2000. El auge se da entre los afios de 2008 y 2010, justo cuando la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacion en conjunto con el gobierno estatal
(SEDAGRO), decide invertir grandes cantidades enfocadas en el sector
agropecuario, e impulsa el desarrollo de la agricultura protegida, a través de
Programas de Activos Productivos (PAP), destinados a la construccion de
invernaderos. Por lo que se observa un crecimiento significativo hasta el afio 2012.

Desde entonces no existen registros de nuevos invernaderos.

s Se construyen macro
> 4 @ tuneles, dedicados a la
U ) produccion de hortalizas
o PROAGRO = -

@® Primeros subsidios N
gubernamentales para
3, 2 8
invernaderos de 500 m~

® |nicia la AP en Tepetl =
C(c:)r? u?r mogelo T&%tisi%fglc @® Se da el auge con la construccion de
© invernaderos Tipicos

1999 2000 2004 2005 2008 2009 2010 2011 2012
® | S ]

e construyen invernaderos *
“System Floating” bt

- -0 ‘.-
Ing. Eduardo Diaz @® Nace la Asociacion .

HORTEX

® No hay intervencion del gobierno

S

Figura 6. Cronologia de la agricultura protegida en Tepetlaoxtoc

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, cabe mencionar que existen caracteristicas significativas como: las
comunidades que son pioneras en la produccion de cultivos bajo esquemas

controlados, asi como las comunidades que cuentan con la superficie mas grande
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dedicada a la agricultura protegida y las fuentes tanto gubernamentales como
privadas de donde se obtienen los recursos necesarios para la construccion de
invernaderos en la region estudiada, y que son importantes de mencionar para
conocer a grandes rasgos el proceso y evolucion por el cual esta pasando esta
actividad (Cuadro 2).

Cuadro 2. Caracteristicas generales de la agricultura protegida en el
municipio de Tepetlaoxtoc

Comunidad Superficie m? Fuente de recursos

San Juan Totolapan 900 SEDAGRO e Inversion Privada
Santo Tomas Apipilhuasco 500 SEDAGRO
San Andrés de las Peras 500 SEDAGRO
San Bernardo Tlalmimilolpan 1,000 SEDAGRO
San Pedro Chiautzingo 5,800 SEDAGRO e Inversion Privada
Barrio la Santisima 1,700 SEDAGRO e Inversion Privada
Barrio la Columna 500 SEDAGRO
Barrio el Calvario 400 SEDAGRO
San Vicente 7,516 SEDAGRO e Inversion Privada
Santiago Tepetlaoxtoc 40,500 SEDAGRO e Inversion Privada
Barrio la Asuncion 2,700 Inversion Privada
San Pablo Jolalpan 500 SEDAGRO
Molino Blanco 6,800 SEDAGRO e Inversion Privada

13 comunidades 69, 316 SEDAGRO e Inversion Privada

Fuente: Elaboracién propia mediante entrevistas directas con productores, 2015
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4.2 Redes de Valor y esquemas de negocio en la agricultura protegida de
Tepetlaoxtoc

La agricultura protegida en el municipio de Tepetlaoxtoc, se ha desarrollado
siguiendo tres trayectorias tecnologicas, éstas han configurado diferentes redes de
valor, debido a: las técnicas de produccion, vegetales producidos, vinculacion con
el mercado y tamafo de las empresas (Figura 7).
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Figura 7. Analisis de la Red de Valor en la Agricultura Protegida

Fuente: Elaboracion propia 2015

El andlisis de la red de valor de la agricultura protegida en el municipio de
Tepetlaoxtoc se encuentra diversificado entre redes que actian como
competidoras de otras redes existentes. En la figura 7 se muestra el esquema de

la situacion actual, mostrando en los centros de cada red a la empresa tractora o a
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los esquemas de negocios que son responsables de generar la mayor cantidad de
productos frescos, los cuales ponen a la venta mediante mayoristas,

intermediarios y consumidores finales.

Se observa la existencia de cuatro empresas que son muy distintas unas de las
otras, donde cada red de valor cuenta con sus propios clientes (son los
destinatarios del producto ya sea mediante los mayoristas, intermediarios o las
ventas directas al consumidor final), proveedores (son actores que se encargan de
proveer los insumos necesarios a los productores para la produccion de los
cultivos y por otro lado son los que de manera directa proveen de producto a la
empresa tractora), complementadores (organismos gubernamentales, instituciones
de interés publico e instituciones de ensefianza e investigacion) y competidores
(en este analisis de caso, lo que se observa es que la competencia se da entre

redes).

Una vez definida y descrita la situacion actual de la estructura general de la red de
valor y de los actores que interactuan en ella, se describen y detallan cada una de

las empresas existentes.
4.2.1 Hortex
Tamafo de la empresa

La primera red de valor que se identific6é fue Hortex. Esta empresa es una
asociacion integrada por 20 socios dedicados a la produccion de jitomate. Nacié
en el afio 2009 con la finalidad de solicitar asistencia técnica y capacitacion a la
SEDAGRO. Los socios se encuentran distribuidos en ocho comunidades
pertenecientes al municipio de Tepetlaoxtoc. En promedio, los productores
cuentan con 587 m?, con un rango entre 400 m?y 1,500 m? de superficie. De
manera conjunta, Hortex cuenta con una superficie de aproximadamente 11,750

m? (Figura 8).
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Figura 8. Invernaderos Hortex

Fuente: Elaboracion propia, 2015
Perfil de los socios

Organizacion de productores la conforman por un 80% de hombres y 20%
mujeres, con una edad promedio de 48 afos. En lo referente a la escolaridad, el
50% de los socios terminaron la educacion basica, el 25% concluyo la educacion
media y el restante 25% concluy6 el nivel superior. En promedio los productores

de Hortex se han dedicado cinco afos a la agricultura protegida.
Técnicas y procesos de produccion

La técnica de produccion empleada por la gran mayoria de los productores, es
ferti-irrigacion en suelo, usando acolchado plastico. El cultivo establecido es
jitomate de tipo indeterminado. El proceso de produccion se describe a

continuacion:

1. Preparacién de suelo. En esta fase del proceso de produccion se lleva a cabo la

desinfeccién del suelo y sustituciéon de acolchados dafiados.

2. Trasplante. Colocacion de las plantulas en el suelo, previo riego pesado. La

distancia entre plantas es de 30 cm y entre lineas de 40 cm.

3. Control de plagas y enfermedades. El control de plagas y enfermedades es

realizado de manera ineficiente, pues se basan en las recomendaciones de los
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proveedores de agroquimicos, con dosis y frecuencias paulatinas en la aplicacion

de los productos, lo cual hace que esta sea una practica inadecuada.

4. Nutricion. El proceso de preparaciéon de soluciones nutritivas lo hacen de
manera incorrecta, pues no se consideran las caracteristicas quimicas del agua y
el suelo, la dosis adecuada que se tiene que emplear para el nimero de plantas
gue se encuentran al interior del invernadero, la demanda de nutrientes de la

planta y las condiciones climaticas que se requieren para la produccion.

5. Manejo agrondmico. Las préacticas relacionadas con el manejo agronémico se
limitan a podas de brotes axilares y tutoreo. EI monitoreo de la temperatura y

humedad o el raleo de frutos son actividades que no se llevan a cabo.

6. Cosecha. Se lleva a cabo de manera manual sin seleccion por grado de

madurez o tamafio.
Estructura organizacional

Hortex, est4 conformada por pequefias unidades de produccion familiar, sin una
estructura jerarquica definida. Persiste la actitud negativa a las iniciativas que

fomentan la interaccion y accion colectiva.
Estrategia comercial

Analisis del producto o servicio: En la red de valor jitomate de invernadero del
municipio de Tepetlaoxtoc el producto existente que se ofrece al mercado es un
producto no diferenciado, es un producto de gran consumo por las familias
Tepetlaoxtoquences y los clientes no estan acostumbrados a diferenciar el

producto por lo cual no pagan un costo extra por un producto diferenciado.

Analisis del cliente o comprador: Mediante un sondeo que se realizo al interior
del municipio, y a las familias Tepetlaoxtoquences, dio como resultado que el

consumo del jitomate esta altamente influido por el nivel socioeconémico con el
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gue cuentan las familias, una familia de cuatro integrantes consume en promedio

2.5 kilogramos por semana de jitomate.

Otro tipo de cliente son los intermediarios. Este tipo de clientes requieren un
abasto de jitomate constante, tanto en tiempo como en volumen, ademas de

preferir jitomates con alta tolerancia a los procesos de maduracion.

Analisis de la competencia: El jitomate esta considerado dentro de los cultivos
de mayor importancia en la agricultura comercial, por lo que producir este cultivo
conlleva a competir con estados lideres en la produccion de jitomate como son:

Sinaloa, Baja California, Michoacan, Jalisco, San Luis Potosi, entre otros.

La mayor competencia que tienen los productores se encuentra en la CEDA de
Ecatepec e Iztapalapa ya que en estos establecimientos es donde se vende mas
del 50% de la produccién y es donde llegan la mayoria de intermediarios a ofrecer
el jitomate de otros estados, por lo que representa la mayor competencia para el
municipio de Tepetlaoxtoc. Existe también diferenciacion en el producto que llevan
los competidores a la CEDA de Ecatepec e lIztapalapa ya que la forma de
presentar el producto es en cajas de carton que contienen entre 15 y 20 kilos,
presentacion que actualmente los productores de Tepetlaoxtoc no estan

manejando.

Andlisis de precios: Sin duda alguna existe una gran variacién de precios en el
producto del jitomate, Si bien la gran mayoria de los productores pertenecientes a
Hortex, comercializan su producto de jitomate al consumidor final, lo cual permite
alcanzar precios mayores a los que se obtendrian si la venta se realizara a
intermediarios (acopiadores o mayoristas), lo cierto es que los productores afirman
gue existe una gran incertidumbre en torno a los precios de venta. Los precios
locales se ven influenciados por los precios en la Central de Abasto de Iztapalapa

en la Ciudad de México (Figura 9).
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Figura 9. Precio del jitomate comercializado en la CEDA de acuerdo a su
origen.

Fuente: Sistema Nacional de Informacién e Integracion de Mercados, 2015

Andlisis de la comercializacion: El jitomate es considerada como una de las
hortalizas de mayor consumo en todo el mundo. Tiene un amplio valor econémico.
Su demanda aumenta continuamente y con ella su cultivo, produccién y comercio
por lo que vale la pena visualizar las oportunidades de desarrollo que tienen los

productores de jitomate del municipio de Tepetlaoxtoc.

El canal comercial del jitomate es considerado “canal tradicional”’, ya que los
productores, se ahorran todos los esfuerzos y se concentran basicamente en las
actividades que conllevan el proceso productivo, por lo que se trabajara con el

canal comercial existente.

El canal comercial por donde pasa el producto, se da en cuatro vertientes antes de

llegar al consumidor final. En un primer canal, se encuentran los mayoristas, que
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acaparan el 65% de la produccion total y que pagan entre $4.50 y $5.00 pesos el

kilo de jitomate, el 20% de la produccion se desplaza entre un restaurante de nivel

gourmet y cocinas econémicas que ocupan el producto para la elaboracién de

comida, otro 10% lo reciben los acopiadores mas cercanos al municipio y que

venden el producto entre $6.00 y $7.00 por kilo y el dltimo 5% se va a los

mercados locales del municipio donde el producto alcanza un precio a la venta

hasta de $12.00 pesos por kilo. El diagrama siguiente muestra los canales de

comercializacion del producto hasta llegar al consumidor final (Figura 10).
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Figura 10. Flujo comercial en la cadena de valor Hortex

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Hortex es una asociacion que se coloco al centro de la red de valor como empresa
tractora, debido a la importancia que tiene para los productores, los proveedores,
son los productores de jitomate del municipio de Tepetlaoxtoc y los proveedores
de insumos. Los competidores son otros productores de jitomate que se
encuentran desarticulados y empresas altamente competitivas como PROAGRO y
el invernadero del Ing. Eduardo Diaz. Los clientes estan representados por varios
segmentos comerciales tanto locales como regionales. Los complementadores
son las diversas instituciones de ensefianza, investigacion, gubernamentales y
publicas (Figura 11).

. Tiendas locales
.CEDA Ecatepec e lztapalapa
Tianguistas de Santa Barbara y San Marcos
(municipio de Otumba)

‘Mercados locales Clientes
.Guarderias de la Ciudad de México .-~ A e
Restaurantes locales ’ N g ' i "
jitomate en
< invernadero de
\‘\.\municipios aledanos
' HORTEX . .
Complementadores Competidores
5 SLPR
. Asistencia técnica SEDAGRO ™._
.SAGARPA
.Director de desarrollo agropecuario Proveedores

municipio de Tepetlaoxtoc. > X .
. Tiendas de insumos agricolas

.UACH

Alternagro, Agrotex, San Alberto
.CADER ( ! :
ICAMEX Xocotlan, entre otras Integrada por 20
_DGETA a través de la SEP. .Entre los mis|mos .;ocios productores
COLPOS .Grupo Karsol, S.Ade CV

.ACEAS.AdeCV

Figura 11. Red de Valor Hortex.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de diversos actores involucrados, 2014
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Proveedores

Alternagro S.A de C. V: En esta tienda, se realizd la cotizacion para los
siguientes productos: Fhyton 27, Furadan 350 L, Malathion 50 E, Aliette, Serenade
Garden, Ktionic y Tricoderma. Esta tienda maneja un descuento por litro o kilo del
10% para una superficie de 8000 m?, ya que para esta superficie se utilizarian 16
Its/kg de los productos antes mencionados y un descuento del 15% para una

superficie de 11,000 m?, ya que para esta superficie se utilizarian 22 Its/kg.

Agroquimicos San Alberto o Agroproductos y Servicios Profesionales de
México S. A de C. V: En esta tienda el descuento se hace de manera general
cuando ya se adquieren mas de 12 unidades que es igual a una caja. El
descuento es de un 15%. Por ejemplo si se compraran 12 unidades de Trive Alive
B-1 Green serian $3,000 pesos pero con el descuento solo se pagarian $2,550, la
caja de Phyton 27 esta en $14,640 pero ya con el descuento solo se pagarian
$12,454. Cabe mencionar que esta tienda no hace descuentos con productos que

cuesten menos de $150 pesos.

Con lo antes mencionado concluimos que los productores estan gastando mas en
la compra de sus insumos debido a que realizan sus compras de manera
individual, ya que la gran mayoria de las tiendas si realiza descuentos en cuanto
mayor sea la cantidad de productos a comprar, y que Si Se organizaran y
compraran en grupo bajaria el costo de los insumos, reduciendo con esto varios

costos de produccion.

Clientes

Para este trabajo de investigacion los actores que participaron como clientes
fueron: tiendas locales (mercado local), centrales de abasto (Ecatepec,
Iztapalapa), tianguistas de la cabecera municipal de Tepetlaoxtoc, tianguistas de la
comunidad de Santa Barbara y San Marcos (municipio de Otumba), restaurantes

(Bahia), guarderias de la Ciudad de México, entre otros.
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Complementadores

Estos actores se ubican en el grupo de industrias relacionadas y de apoyo, en este
grupo participan dependencias gubernamentales, centros de investigacion,
instituciones gubernamentales y organizaciones civiles, que proveen de asistencia

técnica, capacitacion, y financiamiento.

SAGARPA, la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y
Alimentacion, pertenece al Gobierno Federal. Esta institucion juega como
complementador desde el momento en el que otorga subsidios al productor para
poder mejorar sus procesos productivos y por generar mayor valor al producto

desde la calidad hasta la inocuidad.

SEDAGRO, Secretaria de Desarrollo Agropecuario, forma parte del gobierno
estatal. Trabajan en conjunto con los gobiernos municipales (director de desarrollo
agropecuario). Estimulan a los productores mediante cursos de capacitacion que

permitan ofrecer mejores productos al cliente.

Los asistentes técnicos, la Universidad Autonoma Chapingo y el Instituto de
Investigacion y Capacitacion Agropecuaria, Acuicola y Forestal del Estado de
México (ICAMEX), se encargan de la prestacion de servicios profesionales y
asistencia técnica hacia los productores. Cabe mencionar que los productores
también cuentan con el apoyo de la DGETA a través de la Secretaria de

Educacion Publica referente al tema de capacitacion.

Competidores

Los competidores juegan un papel totalmente contrario al complementador, ya que
un actor que se desempefia como tal, hace que el cliente valore menos los bienes
y servicios ofertados por la empresa. Se consideran dentro del factor de
estrategia, estructura y rivalidad empresarial, ya que se analizan las empresas

competidoras existentes y las potenciales, la intensidad de la competencia (grado
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de manipulacion de precios, campafas publicitarias, innovacion en productos,
entre otras), encontrando a estos actores como parte tambien importante dentro
de la red de valor en estudio, y describiendo que los competidores que se
encuentran dentro de esta red son los productores de jitomate bajo cubierta de los

municipios aledafios al municipio de Tepetlaoxtoc.

4.2.2 PROAGRO
Tamafno de la empresa

PROAGRO se encuentra ubicada en la comunidad de Santiago perteneciente al
municipio de Tepetlaoxtoc. Cuenta con 100 médulos de macro tlneles de 400 m?
cada uno, teniendo como superficie total 40,000 m2. Se dedica principalmente a la
produccion de hortalizas. La inversion para la construccion de estos médulos es
totalmente privada. Cuenta con su propia seleccionadora y empacadora de
productos para posteriormente distribuirlo a sus puntos de venta. EI niumero
aproximado de personas que integran y contribuyen al proceso de produccién de

la empresa es alrededor de 35 personas.

Figura 12. Macro tuneles PROAGRO

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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Perfil de los socios

Socio lider: Es el duefio de la empresa, con estudios profesionales de ingenieria
en agronomia, cuenta con una edad de 42 afos, dedicado desde hace cuatro
afios a la actividad productiva.

Gerente general: Ingeniero en agronomia especialista en horticultura, con una
edad de 38 afios, y administrador de la gerencia general de PROAGRO desde el
aflo 2013. Es encargado de llevar a cabo el proceso de seleccion para la
contratacion de los jornaleros que se dedican a realizar todas y cada una de las

actividades que conllevan el proceso productivo de hortalizas.

Secretaria ejecutiva: a cargo del género femenino, con una edad de 27 afos, con
licenciatura en administracion de empresas, dedicada a organizar los aspectos
administrativos de la empresa, agendar las reuniones de trabajo del duefio y del
gerente general, realizar los informes de trabajo mensuales, entre muchas otras

actividades.

Jornaleros: tienen aproximadamente entre 25 y 40 afios de edad, dicho dato
muestra la existencia de una gran heterogeneidad entre ellos, dedican tiempo
completo a la actividad cumpliendo con horarios de trabajo especificos.

Personal de seguridad: a cargo del género masculino, y cumplen la funcion de
salvaguardar la integridad de las personas que ahi laboran, registran cada una de
las visitas de agentes externos al lugar, por lo que el acceso es mediante citas
anticipadas.

Técnicas y procesos de produccion

El medio por el cual llevan a cabo su sistema de produccion es el “enarenado”.
Nace por 1930 en Almeria Espafia, al tener los agricultores problemas de suelo y
agua de pésima calidad. Utilizaron un método de siembra de cultivo denominado

enarenado (Nufio, 2007), el cual consiste en aplicar una capa de 2 cm de abono
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organico mas una capa de arena (2.5 mm de diametro) lavada de 10 cm, con

reposiciones de arena cada cuatro afios.

La cobertura del suelo con la capa de arena actta como un acolchado
permanente, evitando la ascension del agua por capilaridad y la evaporacion en la
superficie, esto propicia un menor contenido de humedad ambiental, mejora la
estabilidad térmica del suelo al ser la arena un intercambiador de energia

incrementado la temperatura del suelo.

Favorece la movilidad y absorcion de fertilizantes como el fosforo, ain en épocas
frias. Dificulta la emergencia de malezas por semillas, al faltar un sustrato donde

pueda arraigarse, no consiguen enraizar.

Estructura organizacional

Caracterizar la organizacion administrativa del esquema de negocios de
PROAGRO servira para visualizar el sistema de las relaciones formales que se
establecen al interior de la empresa, ya que dependen de estan relaciones el buen

funcionamiento de los médulos productivo.

Esta empresa es la que cuenta con mayor grado de organizacién administrativa
puesto que es la que mas personal tiene a su cargo y que cumplen con funciones

especificas dentro del proceso de produccion.

Estrategia comercial

Andlisis del producto o servicio: los productos que salen al mercado por parte
de esta empresa, son productos no diferenciados, ya que se venden a granel y sin
marca. Por otro lado, sus productos cuentan con caracteristicas relevantes para

cumplir con las exigencias del mercado, como: larga vida de anaquel y empaque
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con buena presentacion, entrega a los puntos de venta hace que se dé un

ambiente de seguridad.

Andlisis del cliente o comprador: Cuenta con tres segmentos de clientes que
refieren niveles de exigencia totalmente distintos entre si, el uso del producto de
los clientes potenciales es totalmente para su comercializacion, cumpliendo en
gran medida las necesidades del cliente ya que ellos conocen el producto que se
estan llevando y saben que el lugar donde se producen las hortalizas tienen un

grado de confianza y la época de compra la se puede hace todo el afio.

Andlisis de la competencia: Cuenta con un gran niamero de competidores, cuya
estrategia estd basada en el disefio y promocion de sus marcas. Este factor es un
punto negativo para PROAGRO debido a que, si bien es cierto que esta empresa
es de las mejores consolidadas en el municipio, su desarrollo comercial es aun

incipiente.

Andlisis de precios: El precio del producto depende totalmente del canal de
comercializacion y el area de mercado hacia donde se distribuye la produccion.
Para que PROAGRO pueda establecer sus precios, realiza un estudio de mercado
y en particular de los precios de cada hortaliza. Esto requiere una busqueda de

registros histéricos para poder evaluar la estacionalidad del precio.

Andlisis de la comercializacion: PROAGRO cuenta con un proceso de
seleccién, y empaque de sus productos, agregando valor a la hora de la
comercializaciéon. La forma en la que se vende el producto también es importante,
ya que depende de la presentacién del producto para elevar su precio de venta,
por lo que una de las actividades seleccionar y empacar de manera atractiva el
producto por lo que esta empresa si cuenta con una estrategia comercial bien

definida.
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Una vez descrito algunas de las caracteristicas mas sobresalientes sobre la

empresa, su canal de comercializacion en general se compone solo de tres

sectores que hacen llegar el producto al consumidor final: mayoristas que

acaparan en 35% de la produccién total de hortalizas que van directamente a la

central de abastos de Ecatepec e lztapalapa, acopiadores que se integran

principalmente por cuatro supermercados que acaparan el 55% de la produccion

total de las hortalizas que produce PROAGRO y mercados locales del municipio

de Texcoco de Mora, destinando solo el 10% de la produccion total de hortalizas

(Figura 13).

PROAGRO —— =)

Mayoristas
Central de Abastos
de Iztapalapay
Ecatepec

Supermercados
Soriana
Wal-Mart
Bodega Aurrera
Soriana
Entre otros

Mercados Locales
San Antonio
Texcoco

v

, Consumidor

l—|'“> Final

Figura 13. Flujo comercial de PROAGRO

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Como resultado del andlisis de la estructura de la red de valor PROAGRO,

ubicada en Santiago Tepetlaoxtoc (Figura 14), se muestran los actores que la

integran y las interacciones entre ellos, mediante las cuales logran una co-

creacion de valor de la red: el principal destino de las hortalizas ahi cultivadas es

hacia los supermercados ya que esta empresa posee una fuerte cadena en la

distribucién gracias a que su ubicacién le permite acceder a la region de manera

rapida y oportuna, cuenta con un total de 100 médulos productivos de 400 m?

cada uno.
.CEDA de Ecatepec e Iztapalapa
.Bodega Aurrera
.Soriana
.Mercado de San Antonio en Texcoco
_~ Clientes
Complementadores PROAGRO Competidores
SEDAGRO ™ 2
.SAGARPA 4 —
.Universidad Auténoma w7 HnaLe _sus prinepales
: competidores dentro del
Chapingo > A
Crs municipio de Tepetlaoxtoc
CROLE Proveedores - es la empresa que encabeza
Postgraduados

.Grupo Karsol S.Ade C. V

Tiendas de insumos agricolas de Texcoco
ACEAS.AdeC.V

IMAAS Invernaderos

.100 modulos productivos de hortalizas

el Ing. Eduardo Diaz.

Figura 14. Red de Valor PROAGRO

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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Proveedores

Grupo Karsol S.A de C. V, es una empresa competitiva y en desarrollo
permanente, orientada a colaborar con el productor agricola ofreciendo una oferta
integran de sistemas de cultivos bajo cubierta el cual estd compuesto en un primer
momento a la construccion de invernaderos, y paquetes tecnoldgicos, provee
productos quimicos y organicos necesarios para la produccion en invernaderos,
ofrecen de igual manera asesoria técnica y comercial para hortalizas, floricultura y

el campo en general.

Tiendas de insumos agricolas de Texcoco, entre las cuales destacan: “Alternagro”
que es una tienda proveedora de insumos agricolas y que se encarga de proveer

las semillas de lechuga, rdbanos, cebollas, cilantro, poro, zanahoria, entre otras.

ACEA S.A de C. V e IMAAS Invernaderos, que son los responsables de proveer
materiales, plasticos, estructuras, sistemas de riego y servicios de construccion de
mas del 80 % de los mdédulos de macro tlneles existentes en la superficie de
PROAGRO.

Clientes

Philip Kotler (2003) hace algunas consideraciones acerca de los clientes, que son
importantes para considerar su desarrollo resulta parte esencial del analisis de

estos actores:
— Si no prestan atencioén a sus clientes, alguna otra empresa lo hara.

— Las empresas deben considerar a sus clientes como un activo que debe ser

gestionado como cualquier otro activo de la empresa.
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— Los productos van y vienen, el reto de las empresas se centra en que sus
clientes duren mas que sus productos, tienen que considerar mas los
conceptos ciclo de vida del mercado y ciclo de vida del cliente en lugar del

concepto ciclo de vida del producto.

Todos y cada uno de los productores que se encuentran en el municipio de
Tepetlaoxtoc, realizan funciones como las que anteriormente se describieron, por
lo que se encontré6 que sus principales clientes se localizan en la Central de
Abastos de Ecatepec e lIztapalapa, mediante entrevistas directas con los
encargados de PROAGRO, nos proporcionaron informacién sustancial para el
proyecto en la cual se menciond que esta empresa también vende a la bodega
Aurrera y a Soriana, que son supermercados con una gran afluencia de
consumidores finales, también abastecen a muchos locatarios que venden en el

mercado de San Antonio perteneciente al municipio de Texcoco.

Complementadores

La Secretaria de Desarrollo Agropecuario (SEDAGRO), la cual pertenece al
gobierno del Estado de México, trabaja de manera conjunta con el gobierno
federal y municipal con la finalidad de propiciar oportunidades de desarrollo para
los productores que integran la entidad. Tiene como personal de esta institucion a
muchos de los asistentes técnicos que prestan sus servicios a PROAGRO, con el
esquema de prestadores de servicios profesionales particulares.

SAGARPA, es la dependencia del Gobierno Federal responsable de dictar la
politica agropecuaria del pais y por ello tiene entre sus atribuciones formular,
conducir y evaluar la politica general de desarrollo rural, a fin de elevar el nivel de
vida de las familias que habitan en el campo, en coordinacion con las

dependencias competentes; asi como Integrar e impulsar proyectos de inversiéon
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que permitan canalizar, productivamente, recursos publicos y privados al gasto
social en el sector rural; dicha dependencia apoyo para que se asociara un grupo
de ingenieros que tenian la inquietud de producir cultivos pertenecientes a la
canasta basica del consumidor y asi satisfacer sus necesidades primaria.
Complementa a esta empresa mediante las capacitaciones que se dan al personal
encargado de cada uno de los modulos productivos que a través de la Direccion
General de Estudios Tecnoldgicos y Agropecuarios en la produccion de hortalizas.

INIFAP, Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias es
una Institucion de excelencia cientifica y tecnologica con liderazgo vy
reconocimiento nacional e internacional por su capacidad de respuesta a las
demandas de conocimiento e innovaciones tecnoldgicas en beneficio agricola,
pecuario y de la sociedad en general, esta institucion apoya de manera sustancial
a la empresa mediante experimentos en parcelas (modulos) pertenecientes a
PROAGRO, con la finalidad de mejorar los procesos productivos de cada una de

las hortalizas cultivadas.

Instituciones de enseflanza e investigacion como la Universidad Auténoma
Chapingo y el Colegio de Postgraduados complementan el proceso productivo que
lleva a cabo PROAGRO mediante cursos de capacitacion y actualizacion en temas
tan importantes como la produccion de hortalizas bajo esquemas controlados,
nutricion, fertilizacion y sistemas de riego, y de manera especifica la UACh es
quien realiza los analisis de suelo a las muestras que PROAGRO lleva para saber

en contenido nutricional del suelo donde va a producir.

Competidores

Uno de sus principales competidores dentro del municipio de Tepetlaoxtoc es una
estructura protegida denominado como “invernadero de alta tecnologia” que
también se dedica a la produccion de lechugas y que el precio de venta de este
producto dentro del territorio Tepetlaoxtoquence es muy por debajo al precio que
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da PROAGRO a sus lechugas. Esto origina que los habitantes del municipio
prefieran comprar sus lechugas en el invernadero de alta tecnologia. En menor
medida también los productores de Hortex juegan el papel de competidores en los
mercados locales que se encuentran cerca del municipio de Tepetlaoxtoc, que son

asimismo los clientes potenciales de PROAGRO.

4.2.3 Invernadero de alta tecnologia
Tamafno de la empresa

Este invernadero de alta tecnologia, como su nombre lo dice, es considerado
como el mas innovador. Cuenta con tecnologia de punta que ningun otro
invernadero del municipio tiene. Estd ubicado en el barrio de San Vicente
perteneciente a una de las cuatro demarcaciones que conforman el centro de
Tepetlaoxtoc. Cuenta con una superficie de 3,500 m? dedicado principalmente a la
produccion de lechuga. Ahi laboran cinco jornaleros que son parte fundamental de

la organizacion de las actividades que se realizan en la UP (Figura 15).

Figura 15. Invernadero de alta tecnologia

Fuente: Elaboracién propia, practicas de campo, 2015
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Perfil de los socios

Productor lider: Considerada una de las personas mas innovadoras del municipio
de Tepetlaoxtoc, ya que cuenta con un gran capital econOmico que le permite
invertir de manera constante en su invernadero. Cuenta con una edad aproximada
de 62 afos. Su nivel de escolaridad es alto al contar con una ingenieria concluida.
Tiene muchos afos de experiencia en la iniciativa privada, trabajé también para
ACEA invernaderos, caracteristica que hace que su invernadero opere de manera

exitosa.

A partir del afio 2000 dedica su tiempo a la actividad de agricultura protegida, afio
en el que decide construir estructuras para cultivos protegidos. Trabaja en
compafia de su primogénito, dedica parte de su tiempo a dar conferencias
referentes al sistema de produccion que maneja en su invernadero, en la
Universidad Autdbnoma Chapingo, en el Colegio de Postgraduados y en varias

partes de Latinoamérica.

Socio principal: 38 afios de edad, Ingeniero Agrbnomo, con estancias importantes
en lIsrael, de donde trajeron el modelo de produccién “Floating System”. A
diferencia de su padre, solo cuenta con aproximadamente 12 afios de experiencia

en la actividad.

Jornaleros: Realizan todas y cada una de las actividades referentes al proceso de
produccién. Supervisan y controlan el sistema de recirculacién de agua, y las
cantidades de nutrientes que se necesitan para que las lechugas alcancen las
calidades deseadas. Seleccionan y empacan el producto y hacen las entregas

directamente a todos los puntos de venta.

75



Técnicas y procesos de produccion

Su sistema productivo estd basado en la hidroponia “floating system”, este sistema
constituye una técnica econdmica y veloz de produccién en hidroponia; alternativa
al monocultivo sobre un terreno desinfectado, fundamentalmente ante la

prohibicién de uso del bromuro de metilo (Sportelli, 2003).

Permite obtener hojas vegetales de pequefio tamafio listas para consumir, cuyo
consumo a nivel global muestra una tendencia creciente (D"Anna et al, 2003). Esta
tecnologia se basa en el crecimiento de las plantas con soluciones nutritivas

constituidas por agua y fertilizantes.

Algunos métodos emplean sustratos organicos, turba o inorganicos, vermiculita,
arena, grava, lana de roca, entre otros., permitiendo el anclaje de las raices, a

diferencia de los que no prevén un soporte para tal fin.

Respecto de los sistemas tradicionales de cultivo, aquellos sin suelo y en
particular los de bandejas flotantes, ofrecen interesantes perspectivas y garantizan
mayores posibilidades de reducir el contenido de nitratos (Sportelli, 2003) al
remplazar, en los ultimos dias del ciclo de produccion, la solucion nutritiva utilizada
por agua, de esta manera se evitan los riesgos de metahemo-globinemia
causados por los cultivos de invernadero que acumulan el exceso de nitratos que
una vez consumidos, en la boca se transforman en nitritos cuyo consumo puede

resultar téxico para la salud humana.

Cuentan también con un sistema de re-circulacién del agua que hace que ésta se
oxigene, evitando que aparezcan algunas enfermedades que puedan atacar las
lechugas que ya se encuentran en las planchas de unicel flotando sobre cunetas

de agua (Figura 16).
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Recorrido del agua compuesta con nutrientes

Figura 16. Sistema de produccion “Floating System”

Fuente: Elaboracién propia, mediante datos proporcionados por el productor lider, 2015

Estructura organizacional

Este invernadero se encuentra relacionado con el sector rural y para poder definir
la organizacion administrativa de la empresa, existen distintos casos que pueden
abordar este aspecto, que dependen fundamentalmente de la organizacion social,
del tipo de mano de obra y del grado de divisién técnica del trabajo que implique

su proceso de produccion.

Para el caso del invernadero de alta tecnologia, es una empresa formalmente
constituida”, no existe mano de obra familiar, la mano de obra es contratada, con
una organizacion simple y muy flexible sin un organigrama explicito, pues cada

integrante conoce sus funciones en la operacion del invernadero.
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Estrategia comercial

Analisis del producto o servicio: El producto que se comercializa son lechugas
tipo gourmet, en distintas variedades como: sangria, Boston, francesa y orejona.
La produccion de hortalizas de una gama como la lechuga, requiere la puesta a
puntos de sistemas culturales que permitan rapidez de los ciclos, uniformidad de
crecimiento, automatizacion de algunas operaciones, higiene y control de la

calidad del producto.

Andlisis del cliente o comprador: Sus clientes estan conformados en dos
vertientes totalmente distintos entre ellos, por un lado, venden a 33 restaurantes
tipo gourmet, pertenecientes a las zonas mas exclusivas de la Ciudad de México.
El tener este tipo de clientes implica exigencias como la calidad, tiempo y forma en
la entrega y seguridad en la entrega de producto. Por otro lado, también venden
directamente al consumidor final, ya que existen clientes que compran piezas de

lechuga en el invernadero.

Andlisis de la competencia: Los principales competidores son los
supermercados que se encuentran en toda la region, debido a que la principal
competencia que se da es por el precio del producto, los factores que aqui se
contemplan, es el nimero de competidores que hoy en dia son muchos los que
venden lechugas con estas caracteristicas, estos competidores son relativamente
grandes asi que se esta compitiendo directamente con Wal-Mart, Soriana, Costco,
Bodega Aurrera, entre otros.

Andlisis de precios: El precio es relevante en la estrategia comercial, ya que este
es el que presenta el sustento de cualquier empresa rural dedicada a la
produccion de cultivos, ya que determina las utilidades que tendra la UP, este
depende en su totalidad de los canales de comercializacion, el tipo del producto

gue se esta vendiendo y el &rea de mercado que se pretende satisfacer.
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El invernadero de alta tecnologia presenta una estructura de precios en dos
formas: la primera es el precio que oferta a los 33 restaurantes gourmet, ya que el
precio por pieza de lechuga es entre $14.00 y $15.00 pesos, este mercado paga
por la excelente calidad del producto, por la forma en que se entrega y por los
convenios existentes entre ellos. La segunda forma es el precio que se vende en
la comunidad de Tepetlaoxtoc, puesto que los ciudadanos no estan dispuestos a
pagar precios tan elevados por una pieza de lechuga. El precio para ellos es entre
$7.00 y $8.00 pesos.

Andlisis de la comercializacion: Cuentan con una estrategia comercial bien
establecida, basada en la forma de empacar el producto para su distribucién, este
proceso genera un gran valor agregado y exige una correcta realizacion de cada
una de las practicas laborales durante el proceso productivo, la calidad, frescura y
destino del producto influyen en el tipo de empaques a utilizar para vender el
producto obteniendo mejores precios, por lo que su cadena productiva es muy
corta compuesta solo de dos segmentos de clientes: restaurantes gourmet y

consumidores finales (Figura 17).

33 Restaurantes tipo
gourmet (Polanco,
Mundo E, Santa Fe,
entre otros ).
$14.00 y $15.00 pza.
Invernadero de

Alta Tecnologia

Consumidor
Final

El precio varia

en cada platillo

Consumidor Final
Habitantes del municipio
de Tepetlaoxtoc

$7.00y $8.00 pza.

Figura 17. Flujo comercial, Invernadero de alta tecnologia

Fuente: Elaboracién propia con datos proporcionados por el productor lider, 2015.
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Una vez caracterizado el esquema de negocios del invernadero de alta tecnologia,

se ejemplifica la relacion entre los actores participantes, mediante la utilizacion del

esquema de la red de valor, en el cual se observa en el eje horizontal a los

complementadores y competidores y en su eje vertical a los clientes y proveedores

gue participan de alguna manera en el proceso de produccion (Figura 18).

Complementadores

~

. Investigadores de :
agronomia del Tec de
Monterrey
.Universidad Autonoma
Chapingo

.Colegio de
Postgraduados
.Estudiantes del pais de
Israel que estan de
estancia en su empresa

.
4

Vendid 10 afios para Cosco y Wal-Mart.
.33 restaurantes tipo gourmet de Polanco,
zona Roma, mundo E, Santa Fe, entre
otras zonas de la Ciudad de México.

. Consumidores locales del municipio

_~ Clientes ~_

Invernadero de

Alta Tecnologia

" Proveedores -~

.Tiendas de insumos del municipio de Texcoco
y del Distrito Federal.
.IMAAS Invernaderos
ACEAS.AdeCV
.CONSTRUIMAG

Competidores

.Socios de Hortex
.Bodega Aurrera
.PROAGRO
Wal-Mart
.Soriana
.Mercados locales

Figura 18. Esquema de negocios del Invernadero de alta tecnologia

Fuente: Elaboracion Propia, 2015
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Proveedores

Tiendas de insumos del municipio de Texcoco y de la Ciudad de México.

CONSTRUIMAG: empresa dedicada a la construccién de invernaderos, plastico
tratado y sistemas de riego, esta proveedora es quien se encarg6 de instalar el
sistema de recirculacion del agua que actualmente tiene el invernadero, y es quien
da mantenimiento haciendo una limpieza al sistema de manera semestral, para
evitar que por medio de las bombas ingrese algun virus a las cunas de agua que
mantienen a flote las charolas con el cultivo.

ACEA S.A de C.V Asesores en construccion y extension agricola y venta de varios
suministros agricolas, esta proveedora de la cual formo parte el productor lider, es
quien construyo en su totalidad el invernadero y es quien da mantenimiento a toda
la estructura metalica, y que cada cuatro afios cambia por completo la cubierta

plastica de la unidad de produccién.

IMAAS Invernaderos disefio y construccion de contenedores de agua para cultivos
en invernaderos, donde proveen insumos y suministros para invernaderos, ollas
de agua y cultivos flotantes, es quien suministra los nutrientes que van adheridos

al agua, y provee de las charolas de unicel que son necesarias para este cultivo.
Clientes

Esta empresa vendio 10 afios para Costco y Wal-Mart, pero la caida del precio se
empez6 a hacer presente por lo que, a partir del aflo 2012, sus clientes
potenciales son 33 restaurantes tipo gourmet, de Polanco, zona Roma, mundo E,
Santa Fe, entre otras zonas de la Ciudad de México en donde el precio de venta
por su producto es entre $14.00 y $15.00 pesos por pieza. Cabe mencionar que
también tienen clientes locales que pertenecen al municipio de Tepetlaoxtoc y el
precio directamente para los consumidores finales es mucho mas bajo que el

precio para restaurantes gourmet.
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Complementadores

Investigadores de agronomia del Tec de Monterrey, que viajan constantemente a
otros paises que son pioneros en la produccion de cultivos flotantes, para conocer
mas acerca de este sistema y poder implementar esta tecnologia en el

invernadero de alta tecnologia.

Universidad Auténoma Chapingo donde han participado en conferencias,
hablando del Floating System con el que llevan a cabo su proceso productivo,
creando experiencias de intercambio que agregan valor a producto basado en el
conocimiento para generar productos de primera calidad que el cliente esté

dispuesto a pagar su precio final.

Colegio de Postgraduados y estudiantes del pais de Israel que se encuentran de
estancia en su empresa, y que mediante el conocimiento de las practicas realizas

en su pais, sin duda alguna agregan valor al producto ofertado.
Competidores

Entre varios de sus competidores, se encuentras los propios socios de Hortex,

bodega Aurrera, PROAGRO, Wal-Mart, soriana y mercados locales de la region.

4.2.4 Otros productores
Tamafo de la empresa

En esta categoria, son ocho los productores que se identificaron en el territorio

municipal que no pertenecen a ninguna asociacion como Hortex.

Trabajan de manera individual sus unidades de produccion, de manera conjunta
cuentan con 15, 016 m?, seis de ellos recibieron subsidios por parte de SEDAGRO

teniendo un monto total de inversion de $964,657.00 mil pesos y los dos restantes
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construyeron su invernadero mediante la inversion privada y en la actualidad estos

son los que estan totalmente en funcionamiento.

Figura 19. Invernaderos de otros productores del municipio de Tepetlaoxtoc

Fuente: Elaboracién propia, 2015

Perfil de los socios

Mediante visitas de campo realizadas con cada uno de los ocho productores
desarticulados, encontramos que cinco se encuentran en operacion y los tres
restantes estan totalmente abandonados. De los cinco que siguen trabajando en
su actividad, se observé que tienen deficiencias tecnolégicas, productivas y

organizativas.

Estos productores cuentan con un perfil productivo bajo. Las edades de ellos
oscilan entre los 35 y 56 afios de edad, dentro de los cuales esta la existencia de
productores que tienen en abandono total sus unidades de produccion. En su
mayoria, se dedican a la produccién de jitomate y uno que otro cultiva pepino y
fresa, debido a que el mercado local se encuentra saturado por el cultivo de

jitomate, varios han decidido realizar la rotacion del cultivo.

Tres de los productores desarticulados, actualmente tienen sus invernaderos
totalmente abandonados, mientras que los cinco restantes llevan a cabo un
sistema de produccion deficiente debido a la ausencia de un modelo de
extensionismo especializado que les permita desarrollar capacidades que hagan

gue sus UP sean mas eficientes.
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Técnicas y procesos de produccion

El sistema de producciéon mediante el cual los productores desarticulados obtienen
su produccion, es mediante la siembra en suelo directo, caracterizado por que,
para su siembra, se debe de hacer preferentemente a una gran profundidad, ya
que las raices del cultivo, se desarrollan aproximadamente a una profundidad de
entre 20 y 50 cm, por lo cual es necesario que se tenga un buen drenaje (Nufio,
2007).

Por otro lado, las deficiencias productivas se ven reflejadas en las utilidades que
generan los productores y todo ello tiene que ver con la ausencia total de un
control de plagas y malezas que es necesario implementar para incrementar los
rendimientos ya que las malezas compiten con el cultivo por luz, nutrientes y
espacio, ademas de que favorecen la presencia de plagas y enfermedades. El
control de malezas resulta en muchas parcelas en México una de las actividades
mas costosas del cultivo por no realizarse a tiempo o ser preventivo. Por ello, el
manejo debe verse bajo un sistema de control integral que empieza con el uso de

semilla certificada para evitar infestaciones de malezas.

Uno de los aspectos mas importantes y que fue detectado en las visitas de campo
a las unidades de produccion es la ausencia de la organizacion, esto contempla la
introduccién de un nuevo método organizativo, en las practicas realizadas dentro
de las UP, encaminada de igual forma a organizar a los productores para realizar
compras y ventas en comun con el objeto de reducir los costos de producciéon y
bien con la finalidad de acceder a nuevos mercados en materia de la

comercializacién del producto.

Estructura organizacional

Caracterizar la organizacion administrativa de los otros productores rurales, sirve
para visualizar el sistema de las relaciones formales que se establecen al interior

de sus UPF, ya que dependen de ellas que los objetivos productivos y econémicos
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se cumplan. Para proyectos relacionados con el sector rural, existen distintas
formas de organizacién y estas dependen en su totalidad de la organizaciéon
social, del tipo de mano de obra y del grado de division técnica del trabajo que ser

realiza en la asociacion.

Para el caso de los otros productores, se cuenta que trabajan con unidades de
produccion rural familiar, la mano de obra que utilizan para llevar a cabo sus
procesos de produccion es en gran medida familiar y complementaria puesto que
la contratacion de mano de obra asalariada es predominante, esto origina que
tengan altos costos en mano de obra, la division técnica del trabajo es muy poca o
muchas veces inexistente, por lo tanto se trata de una organizacién administrativa
muy simple por lo cual no es posible o necesario realizar un organigrama ni mucho

menos la descripcion de los puestos.
Estrategia comercial

Analisis del producto o servicio: En su totalidad los productores se dedican a la
produccién y comercializacion de jitomate y es un producto no diferenciado por lo
cual es conocido como “commodities” puesto que el cliente no esta
acostumbrados a diferenciar el producto por lo cual no pagan un costo extra por
un producto diferenciado, ya que es un producto que se utiliza comunmente por

las amas de casa y es un producto con grandes posibilidades de desarrollo.

Andlisis del cliente o comprador: Los principales clientes de estos productores
son los intermediarios, quienes compran todo el jitomate que producen estos
productores sin clasificar. Los intermediarios clasifican la cosecha y la colocan el
jitomate en diversas bodegas de la CEDA, de acuerdo al grado de madurez y

tamano

Andlisis de la competencia: El jitomate esta considerado dentro de los cultivos
de mayor importancia en la agricultura comercial, por lo que producir este cultivo

conlleva a competir con otros productores que estan comercializando este
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producto, no hacen un andlisis real de la competencia. Solo ubican como sus
competidores potenciales a la CEDA de Ecatepec e Iztapalapa y a los socios de
Hortex producen de igual forma el jitomate.

Andlisis de precios: Sin duda alguna existe una gran variacion de precios en el
producto del jitomate, pero no se realiza un analisis del contexto en cuanto a la
estacionalidad de los precios que permitan ofertar mejor su producto, lo cierto es
que los productores afirman que existe una gran incertidumbre en torno a los

precios de venta.

Andlisis de la comercializacion: Sus canales de comercializacion se dan
mediante tres sectores antes de llegar al consumidor final: mayoristas, minoristas
y acopiadores, dando como resultado que el consumidor final pague un precio

mas elevado por el producto (Figura 20).

Mayoristas
Central de Abastos

de Iztapalapa y
Ecatepec

$6.00 kg ‘

Minoristas
Locatarios del l
mercado de la

merced D.F . .
$5.50y$6.50Kg | Consumidor Final

$12.00 y $15.00 Kg

Acopiadores }
Mercados y
Tianguistas del
municipiode |
Calpulalpan, Estado
de Tlaxcala.

$10.00 y $12.00 Kg

Otros
I Productores

Figura 20. Flujo comercial, otros productores de agricultura protegida

Fuente: Elaboracion Propia, 2015

86



En lo que respecta a este apartado, los otros productores que se dedican a la
agricultura protegida no forman como tal una red de valor ya que no cuentan con
una empresa tractora que acapare el total de su produccion. Para poder
ejemplificar cuales son los actores que interactuan en el proceso productivo, se
utilizé el esquema de la red de valor. Donde se coloco en la parte central del
diagrama a otros productores que se encuentran desarticulados y que pertenecen
al municipio de Tepetlaoxtoc. En el eje horizontal se muestran los competidores y
complementadores y en el eje vertical se muestran a los clientes y proveedores de

estos productores desbalagados (Figura 21).

* CEDA Iztapalapay

Ecatepec.
_~ Clientes - * Mercado de la merced
en la Ciudad de México
. * Mercados del municipio
\..\.._,\\de Calpulalpan
Complementadores Aros Competidores
" Productores .
* SEDAGRO. ™
* Prestadores de A Productores
Servicios que
Profesionales pertenecen a
" Proveedores Hortex

» Tiendas de insumos
agricolas del
municipio de
Texcoco que es
donde compran sus
productos

Figura 21. Esquema de negocios de otros productores

Fuente: Elaboracion Propia, 2015
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Proveedores: Sus principales proveedores estan situados en el municipio de
Texcoco, lugares que venden insumos agricolas, entre los cuales se encuentran
Capi S.A de C. V invernaderos, que se dedican a proveer todos los insumos
necesarios para la produccion bajo cubierta y del mismo modo proveen materiales
para la construccion, y mantenimiento de invernaderos. Esta empresa también
dedicada a la proveeduria de asistencia técnica y capacitacion, bajo este contexto,
los productores mencionan que tienen un convenio con este proveedor para
obtener algun descuento en la compra de todos los insumos que necesitan para
poder operar en sus invernaderos, ademas de que ofrecen que la adquisicion de
los productos, materiales, entre otros suministros, se puedan conseguir bajo un
esquema crediticio, que permite al productor tener una holgura para poder realizar

el pago.

Clientes: Sus clientes mas potenciales se encuentran en varios lugares, los
productores han decidido salir a buscar otros sectores en referencia a los clientes,
debido a que el mercado local ya se encuentra saturado, localizando como puntos
de venta el mercado de la merced, la central de abastos de Iztapalapa, mismos
que se encuentran en la Ciudad de México, por otro lado, han recurrido a
mercados del estado de Tlaxcala vendiendo su producto en el municipio de

Calpulalpan.

Competidores: Cada uno de los productores de jitomate en invernadero,
pertenecientes a Hortex, juegan el papel de competidor debido a que venden sus
productos en mercados locales saturando los puntos de venta. El mercado local
esta totalmente saturado por lo que cada productor desarticulado también juega el

papel de competidor de su propio esquema de negocios.

Complementadores: La Secretaria de Desarrollo Agropecuario (SEDAGRO),
también es un complementador ya que la gran mayoria de estos actores ha

recibido subsidios para la instalacién de sus invernaderos, y por supuesto los
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asistentes técnicos tratan de complementar estos procesos, aunque en su gran

mayoria son deficientes.

4.3 Tipologia de las empresas

Una vez caracterizadas cada una de las empresas y derivado del andlisis de los
sistemas productivos, de la red de valor y de los esquemas de negocios se
clasificaron de acuerdo a su nivel tecnoldgico, equipamiento, sistema

organizacional, vinculacion con el mercado y su estrategia comercial (Cuadro 3).

Cuadro 3. Caracterizacion de las empresas de agricultura protegida de
Tepetlaoxtoc

Tipologias de Nivel Nivel de Sistema Vinculacion Estrategia
empresas tecnologico adopcion de  organizacional con mercados comercial
equipamiento
Hortex Medio Medio Bajo Medio Bajo
PROAGRO Alto Alto Muy alto Alto Muy alto
(Hortalizas)
Invernadero de  Muy alto Alto Muy alto Muy alto Muy alto
alta tecnologia
(Lechugas)
Otros Bajo Bajo Medio Medio Bajo
Productores

Fuente: Elaboracion Propia, 2015

4.4 ldentificacion de problemas, oportunidades y perspectivas

A partir del analisis de las entevistas directas a los actores de las redes de valor y
los esquemas de negocios existentes en el municipio Tepetlaoxtoc, se contruyeron
los complejos causales de las cuatro empresas identificadas en la region de

estudio.
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4.4.1 Hortex
Como resultado del analisis de los problemas identificados con los principales

actores de la Red de Valor de Hortex, se hace una sistematizacion de los mismos

para plasmarlos graficamente en un arbol de problemas que permitan perfilar las

acciones que deberan de tomarse en cuenta, para implementar una estrategia de

intervencién para incidir en la solucion de dichos problemas en un programa

integral a través de asistencia técnica multi-especializada, y desarrollar la red de

valor de los productores de jitomate bajo condiciones controladas, la presentacion

esquematica del arbol de problemas se presenta en la figura 22.

desarrollo productivo sostenible

Poblacion carente de recursos econémicos, con escasas posibilidades de

[
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gubemamentales

A

A

3

Bajo nivel de vida de los
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Bajo nivel de adopcion de
la innovacion

A

3

K

-

Baja Rentabilidad del cultivo de jitomate en invernadero en el municipio de Tepetlaoxtoc

contra el precio al que vende la CEDA de Ecatepec e Iztapalapa.

Baja Infraestructura y de Ngeanciie ¥ | Comercializacién
Productividad s Al Saoee — subsidios del
Elevada dependencia
Bajo nivel de Invemaderos con Altos costos de los Incipiente =M ek produccon e
produccion. infraestructuras de > insumos. ™~ participacién en Jitomate.
tipo ventana cenital ventas consolidadas
steros
= Desconocimiento de
Ausencia de ; o5 - nichos de mercado
asistencia técnicay L Esca}a reducida de los Poca participacion —> plnales pace a1
capacitacion Eivernadas con invemnaderos | | para realz;:dr ;jompras il
constante hacia los deficients equipo para consol as.
productores controlar micro-climas —
Subutilizacion de la Bajo nivel de valor
manos d obra Desconocimiento de agregado debido a la
Surgimiento de = salariada fuentes de R ausencia de una
problemas sanitarios financiamiento alternas al estrategia comercial.
comme) plages ¥ _T gobiemo federal
enfermedades
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la productividad.

Figura 22. Arbol de problemas de la Red de Valor, Hortex

Fuente: Elaboracién propia, mediante la socializacion con los actores involucrados, 2014
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Como se puede apreciar, se tienen identificados cinco problemas secundarios a
partir de los cuales se desglosan los problemas especificos que conformar cada
problema general y tienen como conclusién la leyenda del problema central: “Baja
rentabilidad del cultivo de jitomate en invernadero en el municipio de Tepetlaoxtoc,
contra el precio al que vende la CEDA Ecatepec e Iztapalapa”. Mas de uno de los
problemas especificos estdn relacionados entre si o son directamente

corresponsables uno de otro.

Perspectivas de desarrollo: Derivado del analisis esquematizado en el arbol de
problemas, tenemos como resultado, que es necesario continuar mejorando las

actividades referentes a la produccién a través de la trasferencia tecnolégica.

En paralelo se tiene que hacer eficiente la accesibilidad a otros componentes
importantes para la produccion como son los financiamientos; asesoria técnica y
financiera; asistencia técnica en materia de trasferencia de tecnologia,
administracion y organizacion; subsidios por parte del gobierno federal, estatal y

municipal, entre otros.

El municipio de Tepetlaoxtoc se encuentra respaldado por una tradicion agricola, y
gue es capaz de producir alimentos no sélo para mercados locales, sino para el
resto de los mercados potenciales. Mediante un programa de abastecimiento
ordenado que a su vez sea el detonante para generar un mayor crecimiento

econdémico en la region.
Por ello se requiere el impulso de un modelo de diversificacion de cultivos para

lograr acceder a nuevos mercados, ya que la dependencia a un sélo cultivo, deja

muy vulnerable la industria de la agricultura protegida.

91



4.4.2 PROAGRO

El arbol de problemas que se estructurd, fue a partir del andlisis obtenido de las
entrevistas realizadas, es decir, por los efectos o sintomas, mismos que son el
resultado en gran medida de los problemas percibidos por los actores, asi como

del analisis de la informacién del entorno productivo local y regional.

PROAGRO es una industria que fue construida bajo inversiones privadas por lo
que sus problematicas encontradas van enfocadas a la insercion del mercado y
una sobre utilizacion de la infraestructura, debido a que la gran superficie hace
que se descuide el proceso productivo, teniendo pérdida de cultivos que no
garantizan los volumenes requeridos para acceder a mercados altamente

potenciales.

Derivado de las causas y efectos analizados en la red de valor PROAGRO y en
entrevistas de campo, se define como problema central “La insercion a mercados
altamente potenciales a nivel nacional”, ya que las probleméticas que existen a
nivel local en cuestion de procesos productivos, esta industria tiene controlado
este aspecto ya que cuentan con asesores y técnicos altamente capacitados y
multi-especializados que garantizan en 90% el total de la produccién programada.
Y el Unico factor que esta haciendo mella en su comercializacién es precisamente
el de poder acceder a mercados que permitan lograr un costo mayor al que

venden en la actualidad (Figura 23).
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Industria carente de alianzas estratégicas entre actores que impiden
aprovechar el potencial productivo y canalizarlo a mercados exigentes

Dispersion de esfuerzos Desaprovechamiento de
publicos y privados oportunidades de negocio

A A

Insercion a mercados altamente potenciales a Nivel Nacional

. = Insercion a
Reducidos servicios "
a la produccion REEdeEs
P <
_ | Reducido aseguramiento de “Tapin: i sm“. (a)nde foz—
“| Ia produccion con clientes
informales
Almacenamiento
inadecuado de la [«
N Subutilizacion de produccion

infraestructura instalada

Perdida de la produccion por la
ausencia de un monitoreo | -g—
eficiente de la produccion

Figura 23. Arbol de problemas y oportunidades de la Red de Valor
PROAGRO

Fuente: Elaboracién propia, resultado de la experiencia de socializacién con actores 2015

Perspectivas de desarrollo: Una vez analizado el arbol de problemas, la Gnica
perspectiva de desarrollo que se encuentra en este modelo de produccioén, es
precisamente el de analizar los diversos mercados potenciales a los que se podria
acceder con la venta de hortalizas y donde se obtenga un mayor retorno de
ingresos, la dependencia sol6 a mercados locales y regionales, limita la

participacion a mercados potenciales.
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4.4.3 Invernadero de alta tecnologia

Una vez caracterizada esta industria, se obtiene como resultado que el
invernadero de alta tecnologia es el que menos problematicas tiene, debido a que
el capital que se inyecta de manera constante, permite subsanar la mayoria de las

probleméticas que se enfrentan en esta actividad.

En base a una entrevista directa que se realiz6 con el productor lider y el gerente
general de este invernadero, el productor nos menciond que solamente
identificaba un problema, que en lo particular le generaba una molestia a la hora
de vender su producto y por el cual habia cambiado su segmento de clientes y que
lo habia orillado a canalizar su producto y venderlo en restaurantes altamente
gourmet pertenecientes a las zonas con mayor poder econdmico de la Ciudad de
México, ya que ellos pagaban su producto el doble del precio que Wal-Mart estaba

pagando.
Esto se debia a que existe una ausencia de capacitacién y asesoria técnica en

materia de la comercializacion, a lo que el productor lider menciono, “Nos ensefian

a producir, pero jamas nos ensefiar a vender nuestros cultivos” (Figura 24).

94



Poca participacion en la asociacion con

supermercados altamente reconocidos
Y

Dispersion de esfuerzos
publicos y privados

£

El precio del producto se devalua de manera constante

£y

I : |

v

Bajos precios por la
venta del producto

v
Menor precio del
producto por parte de
grandes tiendas
distribuidoras de
hortalizas

h 4

Poca capacitacion en
materia de
comercializacion

Figura 24. Arbol de problemas y oportunidades del invernadero de alta
tecnologia

Fuente: Elaboracién propia, con datos recabados en una entrevista directa con el
productor, 2015.

Derivado del analisis del complejo causal reconocido, se identifico el problema
central del esquema de negocio del invernadero de alta tecnologia: “El precio del
producto se devalua de manera constante”, es decir, que la Unica perspectiva de
desarrollo que existe para este sistema de produccién, esta enfocado a

comercializar el producto que les permitan acceder a mejores precios.

95



4.4.4 Otros productores

Como resultado del analisis de los problemas identificados con los principales
actores del esquema de negocio. Se realizé una sistematizacion de los mismos, y
asi plasmarlos de manera esquemética en un arbol de problemas, el cual permite
identificar las lineas de accion en las cuales se tiene que enfocar una estrategia de
desarrollo, todo ello con la finalidad de incidir en las probleméaticas y buscar
posibles soluciones a las problematicas encontradas.

La presentacion esquematica del arbol de problemas se muestra de la siguiente
manera (Figura 25).

Productores que se encuentran totalmente desarticulados y
desorganizados en el sector productivo.

Abandono total o parcial de Desa‘;‘;":::;g?:s"w de
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[ ]

Problematicas principales, derivadas de la ausencia de un seguimiento por
parte de Dependencias de Gobierno que impulsen Agricultura Protegida en

el municipio de Tepetiaoxtoc.

1
— :;”.“‘. W Altos costos de Insercion a
€chica [l parte — | produccion — mercados
gobierno potenciales
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cob?:rit,uo rglﬁr%Zn . s'ubsidios enfocados insumos que son ?\ie:hc:snodgn;g\::d%e
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tchica institucional invernaderos y no al individual vender el cultivo
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para operar las UP Ausencia de una
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Figura 25. Arbol de problemas y oportunidades de otros productores

Fuente: Elaboracién propia, en base a un proceso de socializacion con actores, 2015.
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Como se puede apreciar, en la figura anterior se tienen identificadas cuatro
problemas secundarios, a partir del cual se desglosan probleméticas especificas y
que en su conjunto conforman un problema general y tiene como conclusion la
siguiente leyenda: “Problematicas principales, derivadas de la ausencia de un
seguimiento por parte de dependencias de gobierno que impulsen la agricultura
protegida en el municipio de Tepetlaoxtoc”. Lo cual es una realidad notable, ya
que muchas UP han dejado de funcionar por falta de capital econémico que les
permitan crecer en sus procesos productivos, por falta de subsidios en materia de
capacitacion, asistencia técnica y por registrar altos costos de produccion por la

ausencia de compras consolidadas.

Perspectivas de desarrollo: Es factible impulsar la actividad de agricultura
protegida del municipio de Tepetlaoxtoc, mediante la reorientacion los recursos
fisicos, humanos, tecnolégicos y financieros. En especial, los productores
requieren asumir una actitud innovadora e incluyente por parte de todos los

involucrados en el proceso.

Se tiene que dar un giro en la produccion de jitomate a una diversificacion de
productos, ya que hoy en dia prevalece una situacién pocas veces vista en el
municipio sobre las posibilidades reales para impulsar un desarrollo de esta
actividad. Asi, las orientaciones practicas que se han presentado durante los
altimos cinco afios y que han impulsado muy poco la agricultura protegida ha sido
deficiente estos &mbitos comprenden desde el registro de actividades en la unidad
de produccion hasta la participacion creativa de los productores. Un esfuerzo de
vital importancia consiste en lograr una mejor coordinacién entre las diferentes
instituciones que participan y participardn en el impulso y potenciacién de la
agricultura protegida que permitan complementarse y que a su vez accedan a un

crecimiento de la actividad.
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4.5 Conclusiones

Los invernaderos son estructuras de apoyo a la produccion agricola que deben
usarse como parte fundamental de un sistema productivo constituido por una serie
de elementos, igualmente importantes, para aumentar los rendimientos. Los
invernaderos por si solos no son una panacea ni la solucién universal a la pobreza

en el medio rural.

En cuanto a la problemética identificada en las redes de valor y los esquemas de
negocio estudiados, se identificé que existen importantes retos, que afectan a la
produccion, de esta manera se establecen directrices para el desarrollo de una
estrategia que permita a los productores mejorar su competitividad, a través de la

diversificacion de cultivos, la cual es desarrollada en el capitulo siguiente.

Y como resultado del analisis, caracterizacion y diagnéstico realizado hasta hoy en
dia, en el tema de la agricultura protegida en el municipio de Tepetlaoxtoc, se
define que, de las cuatro empresas encontradas, sélo dos son las que presentan
verdaderas posibilidades de desarrollo (Hortex y otros productores), ya que las
dos empresas restantes (PROAGRO vy el Invernadero de alta tecnologia) son
empresas competitivas y sus problematicas van encauzadas a otros rubros y que

pueden ser atendidas en futuros proyectos de investigacion.
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Capitulo 5. Plan de mejora de la agricultura protegida en
Tepetlaoxtoc, Estado de México

5.1 Estrategia de intervencion

Derivado del andlisis de los resultados encontrados en la Red de Valor y en los
esquemas de negocio, las probleméticas esquematizadas en el arbol de
problemas y del andlisis de los sistemas de produccién, fue posible identificar
cuatro esquemas de produccién, organizacion y vinculacion con el mercado. Cada
uno de esos esquemas requiere un plan de mejora a la medida, asi mientras que
para unos el plan estard focalizado en implementar innovaciones de indole
comercial, en otros deberan implementarse programas de reconversion productiva
y la implementacion de innovaciones en la organizacion y coordinacion de los
productores. En el Cuadro 4 se presentan un andlisis de factibilidad para la
implementacion de un plan de mejora financiado con recursos publicos. De
acuerdo a este analisis, la factibilidad mas alta para implementar un plan de
mejora es con Hortex, debido a que cuentan con la infraestructura minima, y solo

se necesitan recursos publicos para financiar la intervencion.
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Cuadro 4. Andlisis de factibilidad de la implementacion de un plan de mejora con recursos publicos

Red de valory
esquema de negocio

Hortex

PROAGRO

Alta Tecnologia

Productores aislados

Problema principal

Foco del plan de
mejora
Recursos para su

implementacién

Tipo fondeo para la
Asistencia técnica

Resultados esperados
de la implementacién
del plan de mejora

Factibilidad de
implementacion del
plan de mejora con
recursos publicos

Rentabilidad del cultivo de
jitomate por debajo del
precio de equilibrio.
Capacidades técnicas,
organizativas y comerciales
poco desarrolladas

Planeacioén y diversificacion
de la  produccién vy
coordinacién de productores

Invernaderos semi
equipados, mano de obra
familiar

Recursos publicos

Incremento en los ingresos
de las familias, generacion
de empleos,
aprovechamiento de la
infraestructura todo el afo,
diversificacion de productos.

Alta

Escasa participaciéon de sus
productos en mercados con
precios diferenciados

Implementacion de
innovaciones de indole
comercial

Invernaderos equipados,
mano de obra contratada,
relaciones comerciales,
capital

Privados

Incremento de los

indicadores econdmicos de
la organizacion.

Baja

Sistema de produccion
“secuestrado” por la
tecnologia. Precio de los

productos sujetos a la oferta
y la demanda de productos
no diferenciados

Implementacion de
innovaciones de indole
comercial

Invernaderos High Tech,

mano de obra contratada,
relaciones comerciales vy
técnicas

Privados

Incremento de los
indicadores economicos de
la organizacion

Baja

Sub-utilizacion de la
infraestructura

Capacidades técnicas,
organizativas y comerciales
poco desarrolladas

Rentabilidad muy por
debajo del punto de
equilibrio

Desarrollo de capacidades
técnicas. Reparacion de
infraestructura

Mano de obra familiar.

Invernaderos en mal estado

Recursos publicos

Reactivacion de las
unidades de produccion.
Incremento en los ingresos
de las familias.

Baja
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5.2. Directrices del plan de mejora

El foco del plan de mejora para Hortex se focaliza en la Planeacion y
diversificacion de la produccion y coordinacion de productores que haga posible
cultivar durante todo el afio y coordinar los productores para alcanzar volimenes
gue permitan colocar la produccién que no pueda comercializarse en el municipio

en la central de abasto.

Para ello es necesario identificar los ciclos productivos de diversas hortalizas y su
tolerancia a las bajas temperaturas. Segun Vazquez (2008), especies de clima frio
como brécoli, chicharo, col, espinaca y lechuga son demandadas en el mercado
mexicano y este autor estudié su produccion bajo un sistema de huerto comercial,
para algunas especies de clima calido como jitomate, chile dulce y pepino existen
estudios de su manejo en hidroponia e invernadero (Sanchez et al., 1999; Ortiz-
Cereceres et al., 2009; Reséndiz, 2010); pero en especies de clima templado
como la acelga, betabel, cebolla cambray, cilantro, ejote, lechuga mantequilla y

rabano, que son también de alto consumo, la informacién existente no es mucha.

El argumento anterior sirve de base para decidir que especies vegetales pueden
establecerse en las diferentes estaciones del afio que complementen la
produccion de jitomate, siendo el brécoli, la col, la lechuga italiana y la lechuga
baby las especies mas adecuadas para lograr el objetivo del plan de mejora.

5.2.1. Propuestas de programas de produccién

A continuacién, se muestran tres propuestas productivas:

Jitomate y Brocoli: El ciclo inicia en el mes de enero con la preparacion y
limpieza del terreno, para sembrar el cultivo de jitomate, mismo que durara seis
meses, y los ultimos cuatro meses del afio se complementara el cultivo de brocoli
(Figura 26).
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Propuesta Productiva 1

Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun.  Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.
l \ Produccién de Jitomate } Brodticcibniats I
Brocoli
. I
-« s

Limpiezay
Preparacion
Del Terreno

Figura 26. Calendario de produccién para jitomate y brécoli

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

Jitomate y col: Esta propuesta al igual que la anterior contempla en seguir con la
produccion de jitomate durante seis meses iniciado en el mes de enero con la
limpieza y preparacion del terreno e iniciar en el mes de febrero con el trasplante y
culminar el proceso productivo en el mes de octubre, para complementar con los

cuatro meses restantes, la produccion de col (Figura 27).

Propuesta Productiva 2

Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.

\ Produccion de Jitomate /
Produccion de Col

Limpieza y
Preparacion
Del Terreno

Figura 27. Calendario de produccién para jitomate y col

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Jitomate, lechuga baby y lechuga italiana: Esta propuesta productiva también
contempla la produccion de jitomate que va de los seis a los siete meses,
complementando el proceso productivo a partir del mes de agosto a octubre con la
produccion de lechugas baby, de los dos meses restantes del afio, con la

produccion de lechugas italianas (Figura 28).

Produccién de
Lechuga Baby

Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.

l \ Produccién de Jitomate } |l 'l l

Y > @ ProIihtc«:ién de Y e
L echuga W' 7
. ° Italiana R
A ﬂ # " o’

Limpieza y
Preparacion
Del Terreno

Figura 28. Calendario de produccién para jitomate, lechuga Baby y lechuga
italiana

Fuente: Elaboracién propia, 2015

5.2.2 Andlisis econémico de los calendarios de produccidon propuestos

Los sistemas de produccion intensivos, hacen el uso de mano de obra, insumos
especializados y capitalizacién, el objetivo principal de los sistemas de produccion
es lograr una mayor produccién en un corto lapso de tiempo, razén por la cual
requiere de inversiones e innovaciones en tecnologias, métodos, infraestructura,
entre otros elementos que garanticen mas produccion y de mejor calidad. En el
Cuadro 5 se presenta un analisis economico del esquema actual de produccion y

los tres esquemas de produccion propuestos (Cuadro 5).
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Cuadro 5. Comparacion de los Sistemas de Produccion, para un Invernadero de 500 m?

Sistema Actual Propuesta productiva 1 Propuesta productiva 2 Propuesta productiva 3
(Jitomate) (Jitomate y Brécoli) (Jitomate y Col) (Jitomate, Lechuga Baby y
Lechuga Italiana)

Sistema de Protegido en Invernadero Protegido en Invernadero Protegido en Invernadero Protegido en Invernadero
Produccion
Actividades JITOMATE JITOMATE JITOMATE JITOMATE
1.- Preparacioén y limpia del 1.- Preparacién y limpia del 1.-Preparacién y limpia del 1.- Preparacion y limpia del terreno
terreno terreno terreno 2.- Trasplante
2.- Trasplante 2.- Trasplante 2.- Trasplante 3.- Riego
3.- Riego 3.- Riego 3.- Riego 4.- Fertilizacién
4.- Fertilizacion 4.- Fertilizacion 4.- Fertilizacion 5.- Tutorado
5.- Tutorado 5.- Tutorado 5.- Tutorado 6.- Limpiar brotes axilares
6.- Limpiar brotes axilares 6.- Limpiar brotes axilares 6.- Limpiar brotes axilares 7.- Control de plagas y
7.- Control de Plagas y 7.- Control de plagas y 7.- Control de plagas y enfermedades
enfermedades enfermedades enfermedades 8.- Control de malezas
8.- Control de malezas 8.- Control de malezas 8.- Control de malezas 9.- Recoleccién
9.- Recoleccién 9.- Recoleccién 9.- Recoleccién 10.- Seleccién
10.- Seleccion 10.- Seleccion 10.- Seleccion 11.- Comercializacion
11.- Comercializacion 11.- Comercializacion 11.- Comercializacion LECHUGA BABY e ITALIANA
BROCOLI COL 1.- Siembra
1.- Siembra 1.- Siembra 2.- Riego
2.- Riego 2.- Riego 3.- Fertilizacion
3.- Fertilizacion 3.- Fertilizacion 4.- Control del Plagas y
4.- Control de plagas y 4.- Control de Plagas y enfermedades
enfermedades enfermedades 5.- Cosecha
5.-Cosecha 5.- Cosecha 6.- Comercializacion
6.- Comercializacién 6.- Comercializacién
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Insumos Charolas Germinadoras Charolas Germinadoras Charolas Germinadoras Charolas Germinadoras
Atomizadores Atomizadores Atomizadores Atomizadores
Fertilizantes Fertilizantes Fertilizantes Fertilizantes
Plaguicidas Plaguicidas Plaguicidas Plaguicidas
Mascarilla y traje protector Mascarilla y traje protector Mascarilla y traje protector Mascarilla y traje protector
Tijeras Tijeras Tijeras Tijeras
Rafia Rafia Rafia Rafia
Semillas Semillas Semillas Semillas
Termdémetros Termometros Termémetros Termoémetros
Cajas de cartén para empaque Cajas de cartdén para empaque Cajas de carton para empaque
Bolsas de plastico Bolsas de plastico
Jornales 1 Jornalero 1 Jornalero 1 Jornalero 1 Jornalero

(Tiempo completo)

(Medio Tiempo)

(Medio Tiempo)

(Medio Tiempo)

Mano de Obra

Es sumamente pesada
A partir del tercer mes de la
produccion la mano de obra se
vuelve intensiva hasta el final
del proceso

(9 meses de M.O pesada)

Enero — Marzo: La mano de
obra no es necesaria.

Abril — Agosto: Mano de obra
intensiva.

Septiembre — Diciembre: La
mano de obra es poco
demandante

Enero — Marzo: La mano de
obra no es necesaria.

Abril — Agosto: Mano de obra
intensiva.

Septiembre — Diciembre: La
mano de obra es poco
demandante.

Enero — Marzo: La mano de obra
Nno es necesaria.

Abril — Agosto: Mano de obra
intensiva.

Septiembre — Octubre: La mano de
obra es poco demandante.
Noviembre — Diciembre: La mano
de obra es poco utilizada.

Produccion
Anual

9,000 kg de Jitomate

5,000 Kg de jitomate
2,000 kg de Brocoli

5,000 kg de Jitomate
3,000 piezas de col

5,000 kg de Jitomate
4,000 piezas de Lechuga Baby
4,000 piezas de Lechuga Italiana

Ingresos (%) 90,000 79,000 91,000 117,000
Anual
Costos (%) 47,322 42,500 35,527 45,000
Anual
Utilidades (%) 42,678 36,500 55,473 72,000
Anual

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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5.2.3. Seleccién de alternativa

En el cuadro anterior se describen los procesos de produccion, tanto el que estan
llevando a cabo los productores en la actualidad, como las tres propuestas
productivas disefladas para mejorar la rentabilidad de los invernaderos en la
region de estudio. Derivado de este analisis que se origin6é del cuadro anterior, se
encontré que la propuesta productiva mas viable y que tendrian que llevar los
productores es la numero tres, la cual consiste en producir jitomate tipo Saladette
durante seis meses, y complementar el afio de produccién con dos meses de
lechuga baby y los dos ultimos meses del afio producir lechuga italiana. Esta
propuesta productiva es la que presenta mayores ingresos y mejores utilidades

anuales.

5.3 Requerimientos para implementar el plan de mejora

Para implementar el plan de mejora es necesario se cumplan algunas condiciones
gue van desde el perfil de los productores que pueden participar hasta el perfil de

los asesores técnicos, a continuacion, se detallan cada uno de ellos.

5.3.1 Perfil de los productores participantes

Los criterios a considerar para la seleccion de los productores que desean
participar en la estrategia de desarrollo son que tengan como superficie minima un
aproximado de 500 m?, que sus invernaderos se encuentren en operacion, que se
dediquen tiempo completo a su actividad productiva, que estén dispuestos a
trabajar bajo esquemas organizativos, disponibilidad de trabajo en equipo y que
tengan la actitud y disponibilidad para invertir en equipos basicos que ayuden a

mejorar su sistema de produccion.
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Deberan comprometerse a asistir a eventos de capacitacion, giras de intercambio
de experiencias y demostraciones en parcelas, implementar cada una de las

practicas que se consideran clave para mejorar el proceso productivo.

El beneficio de participar sera la obtencidbn de mayores ingresos por la venta de
mas y mejores productos; disminucion de los costos de produccion al participar en
un esquema de cooperacion (compra de insumos y venta de productos), y recibir
asistencia técnica y capacitacion de acuerdo a sus necesidades productivas y

perspectivas de la actividad agricola.

5.3.2 Perfil de los técnicos participantes

Para implementar la estrategia de mejora para la AP en el municipio de
Tepetlaoxtoc, se requieren asesores que deseen participar en el proceso de
cambio, por lo cual deberan comprobar por lo menos dos afios de experiencia en
la produccion de hortalizas bajo esquemas de produccién controlada, demostrar
en todo momento responsabilidad, compromiso y sobre todo puntualidad a la hora
de desarrollar su trabajo, contar con experiencia en diversificacion de cultivos,
esquemas organizacionales y esquemas administrativos, ademas deberan tener la
habilidad sobre el manejo de programas de computo (Excel, Power Point, Word,
entre otros), ya que con ello se realizaran el registro de bitacoras de las préacticas
técnicas y administrativas de las unidades de produccion.

La prestacion de servicios profesionales se llevara a cabo mediante un esquema
de trabajo orientado a resultados e indicadores que midan el impacto alcanzado,
evaluado por la entrega de un informe mensual que contendra la descripcién de

las actividades realizadas durante el mes y los logros alcanzados.

Financiamiento: En México existen varias formas de financiamiento para el caso

de Tepetlaoxtoc, y la paga a los prestadores de servicios muchas de las veces se
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dan mediante un subsidio de SEDAGRO, al depender de este subsidio se corre un
gran riesgo que afectaria de manera directa el proyecto, ya que el productor
estaria dependiendo sustancialmente del asesor pagado por el gobierno.

Criterios para la seleccion de unidades de produccion

Dentro de los criterios para seleccionar a los invernaderos que fungiran como

parcelas demostrativas se proponen las siguientes:

a) Que el invernadero se encuentre en condiciones favorables y en operacion y
de un tamafio de al menos 500 m? de superficie.

b) Invernaderos donde se observen reportes o problemas relevantes como son
los bajos rendimientos en la produccion o altos costos de operacion.

c) Que la UP se encuentre en un lugar de facil acceso y no muy lejos de los otros
productores que estan interesados de participaran en la estrategia de
desarrollo.

d) Que el productor dedique mas del 75% de su tiempo a la produccién de

hortalizas bajo invernadero.

5.3.3 Propuesta de valor del técnico participante

El esquema de asistencia técnica actual se basa en la atencion a productores de
manera individual, mismos que se encuentran dispersos en la comunidad, por lo
que se pretende pasar a un esquema de asistencia técnica estratégica, focalizada
y orientada a resultados.

Dentro de las actividades que el asesor técnico debe llevar a cabo para activar el
desarrollo de capacidades y la adopcién de innovaciones, asesor técnico debera

implementar las siguientes acciones estratégicas:

a) Visitas de intercambio y experiencias: En estas visitas el productor tendré la

oportunidad de vivir experiencias con otros productores que se dediquen a
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la produccion bajo esquemas controlados, esta experiencia permitira la

observacion de técnicas, resultados e impactos esperados.

b) Cursos de capacitacion tedricos-practicos: Con este curso constante y de
acuerdo a las etapas fenologicas del cultivo, se pretende ver la teoria a la
par que se hace de manera practica con la finalidad de llevar a cabo el
conocimiento de manera tacita, teniendo la oportunidad de conjugar los

conocimientos adquiridos y obtener mayor produccion y de mejor calidad.

c) Practicas y experimentos de campo: Es necesario llevar a cabo
experimentos en la parcela donde se encuentra la produccion todas las
actividades realizadas, se llevaran a cabo de manera conjunta entre
asesores y productores ya que asi se despejaran las dudas sobre el
procedimiento que se tiene que realizar a la hora de llevar a cabo el

proceso de mejora (Cuadro 6).

Cuadro 6. Propuesta de mejora con la implementacidn de la estrategia.

Variable Servicio Fuente de Caracteristicas de los
financiamiento/Precio Clientes
Situacion Asistencia técnica Subsidio del Gobierno Productores
actual genérica, sin programa de Estatal SEDAGRO beneficiados con el
trabajo Y pagos de manera subsidio para el pago
(bajo impacto) particular de asistencia técnica
$8,800/mes
Plan de Asistencia técnica Subsidio del Gobierno 6 productores con el
mejora especializada en gestion Estatal SEDAGRO perfil adecuado, con
de innovaciones técnicas, infraestructura
organizativas y $13,000/mes operando a innovar y
administrativas. trabajar en red.
Coordinacién de los
productores
Planeacion de los ciclos de
produccion

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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En resumen, el plan de mejora consiste en la reconversion productiva, focalizando
la intervencion en la organizacion y coordinacion de seis productores, con el
propdsito de diversificar las fuentes de ingreso de los productores, alcanzar
volimenes de produccion suficientes para acceder a la central de abastos y
reducir los costos de produccion a través de hacer la compra de insumos en

comun.

5.3.4 Recursos necesarios para operar la estrategia

Si bien no es facil que los productores cuenten con todos los recursos necesarios
para desarrollar una produccion eficiente de sus cultivos, es preciso que
contemplen adquirir los siguientes materiales y equipos para adoptar un paquete

tecnoldgico y logar resultados eficientes:

Invernadero: que se encuentre en Optimas condiciones para poder llevar a cabo la
implementacion de la estrategia y los cursos de capacitacion de manera presencial

en las instalaciones.

Monitor de temperatura: imprescindible para poder controlar las temperaturas al
interior del invernadero, ya que cada una de las fases fenoldgicas por las que pasa
el cultivo, necesita de una temperatura clave para poder fecundar y asi lograr la

mayor cantidad de producto.

Monitor de Humedad: util para poder controlar las humedades dentro del

invernadero y asi inspeccionar las posibles presencias de plagas y enfermedades.

Bitacoras técnico—contables: necesarias para llevar el registro de datos y eventos

gue ocurren en el invernadero, a fin de tomar decisiones con base en informacion.
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Por otro lado, el asesor, debera contar con los siguientes instrumentos o recursos:

Programa de Trabajo: con resultados e indicadores medibles y alcanzables,
unidad de medida congruente con el indicador, linea base y meta definida, con un
tiempo preciso para alcanzarlo y los cultivos que se produciran durante todo el afio

y que estén alineados a los resultados.

Ficha técnica de las unidades de produccion: debe contener informacion general
del productor, del invernadero y de los resultados esperados y alcanzados.

Bitacoras de registros productivos: las cuales permitiran recabar informacién sobre
las cantidades de exactas de hortalizas cosechadas mismas que permitiran la

toma de decisiones futuras.

Bitacoras de registros econdmicos: nos ayudara a recopilar informacién de
ingresos y egresos que ocurren durante el proceso de produccion al interior del
invernadero de cada uno de los productores que iran participando en la estrategia

y asi poder tomar de decisiones.

Adicionalmente se requieren recursos econémicos para el pago de los insumos,
equipos, materiales y actividades externas a utilizar durante el proceso de

produccién que contemplara la estrategia.

5.4 Analisis financiero
5.4.1 Capital de trabajo

El Cuadro 7 muestra que es el tercer mes de operacion cuando la inversion en
costos de operacion sin ingresos alcanza su maximo, a partir del mes de abril se
comienza a ganar una cantidad de $410 pesos hasta llegar al final del afio con un

flujo de efectivo de $72,000 mil pesos (Cuadro 7).
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Cuadro 7. Capital de trabajo

Meses Flujo neto de Meses Flujo neto de
efectivo efectivo
Enero (-) 2,888 Julio 22,511
Febrero (-) 4,810 Agosto 30, 128
Marzo (-) 6,379 Septiembre 35,389
Abril 410 Octubre 52,064
Mayo 8,027 Noviembre 57,165
Junio 14,894 Diciembre 72,000

Fuente: Elaboracién Propia

5.4.2 Costos de produccidn e ingresos

Dado que el plan de mejora busca alcanzar volimenes de produccién suficientes
para acceder a la central de abasto, los célculos se estiman primero a nivel

individual y luego se proyectan a seis productores.

Los conceptos que presentan un mayor costo de produccion son: la fertilizacién, el
control de enfermedades y el empaque, actividades clave para el éxito del plan de
mejora, por lo que se debe poner especial cuidado en la administracion de los
recursos para evitar el riesgo de escases de fertilizantes o insumos para el control

de enfermedades.

Se estima que al establecer el plan de mejora se reducen de manera importante
los costos de produccion al reducir el uso de insumos para el control de plagas y
enfermedades y la nutricion, ya que el jitomate demanda una mayor cantidad de
estos insumos. Mientras que los costos asociados al mantenimiento se
incrementan, debido a la preparacion del suelo al finalizar los ciclos de produccion

de los cultivos seleccionados.
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La proyeccion de ingresos y egresos muestra que, al establecer otros cultivos en
sustitucion al jitomate en una parte del afio, se reducen los costos de fertilizacion
una rentabilidad de 1.90 para la situacion actual y de 2.6 si se implementa el Plan
de Mejora (Cuadro 8).

La rentabilidad se incrementara al consolidar las ventas en comun, pues para los

calculos se consideran los precios de mostrador.
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Cuadro 8.

Proyeccion de ingresos y egresos

Con el Plan de Mejora

Actual 500 m? 3,000 m? ) .
Productores participantes 1 6 % de los cos't,os de cosDtIIJesrggcleiloednulcocsién
Concepto produccién
Costos de operacion (%) 38,240 31,260 187,560
Plantula/ Semilla ($) 6,800 4,888 29,328 10% -28.12
Fertilizacion ($) 17,500 16,437 98,622 35% -6.07
Control de Plagas ($) 2,450 1,299 7,794 3% -46.98
Control de Enfermedades ($) 7,890 5,796 34,776 12% -26.54
Rafia ($) 1,800 1,340 8040 3% -25.56
Agua ($) 1,800 1,500 9,000 3% -16.67
Costos Variables ($) 9,082 13,740 82,440
Fletes ($) 3,250 2,640 15,840 6% -18.77
Empaque ($) 5,180 8,600 51,600 18% 66.02
Mantenimiento ($) 652 2,500 15,000 5% 283.44
Costos de produccion ($) 47,322 45, 000 270.000
Ingresos ($) 90,000 117,000 702,000
Utilidades ($) 42,678 72,000 432,000
Relacion B/C 1.90 2.60 2.60

Fuente: Elaboracién propia, 2015

114



5.5 Andlisis de riesgos

Se define como riesgo toda posibilidad de ocurrencia de aquella situacion que
pueda entorpecer el normal desarrollo de las funciones y actividades de una
empresa que impidan el logro de los objetivos planteados, en cumplimiento de su
mision y vision, por lo tanto, se refiere a la variabilidad de los beneficios esperados

por los inversionistas (Sapag, 2007).

De la formalidad con la que se atiendan los factores de riesgo y se implemente
una estrategia para minimizarlos, dependerd en gran medida el éxito de la
estrategia de desarrollo para la agricultura protegida en el municipio de
Tepetlaoxtoc, misma que contempla la adopcion de un paguete tecnoldgico que
logre cambios significativos en los procesos de produccion. En el Cuadro 9 y la
Figura 29 se detallan los posibles riesgos y la estrategia de gestion

Cuadro 9. Gestion de riesgos

Factor de riesgo ¢,COomo minimizarlo?

Implementar un estricto proceso de seleccion.

El asesor seleccionado debera poseer conocimientos
y habilidades técnicas comprobables para la
produccion de hortalizas bajo esquemas intensivos
de produccién.

Mala calidad de la
asistencia técnica

Formular planes de trabajo orientados a resultados,

Que el asesor no reciba su mediante la entrega de informes para que los

pago en tiempo y forma  productores reciban mes con mes su pago por
concepto de asesoria técnica y capacitacion.

Desinterés de los Realizar una promocién de la estrategia, donde se
productores que quieren  den a conocer los objetivos, ventajas y compromisos
participar en la estrategia. para los productores participantes.

El asesor deberd dar acompafiamiento técnico a los

No se adopten las productores durante el proceso de adopcion de las

innovaciones innovaciones; deberd ser constante durante todo el
ciclo de produccion.
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* MSA: Mala seleccién del asesor; ANRP: Que el asesor no reciba su pago en tiempo y forma;
DPR: Desinterés de los productores que quieren participar en la estrategia; y NAPT: No se
adopte de manera total el paquete tecnoldgico.

Figura 29. Analisis de riesgos para la estrategia de desarrollo

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 6. Conclusiones

Los invernaderos son estructuras de apoyo a la producciéon agricola que deben
usarse como parte fundamental de un sistema productivo, por lo que, por si solos
no son una panacea ni la solucion universal a la pobreza en el medio rural

detectado en la region de estudio.

Existen importantes retos que afectan a la produccion agricola de la regién, sin
embargo, se pueden establecer directrices para el desarrollo de estrategias que
permitan a los productores mejorar su competitividad a través de la diversificacion

de cultivos.

De acuerdo al analisis estratégico que se llevd a cabo, se concluye que en
Tepetlaoxtoc existen cuatro tipos de empresas dedicadas a la agricultura
protegida. Dos tipos de empresas cuentan con altos grados de desarrollo y se
encuentran vinculadas a mercados generando ingresos rentables en su economia.
Los dos tipos restantes, no cuentan con asistencia técnica especializada, y esto se

traduce en una menor rentabilidad de sus invernaderos.

La baja productividad y rentabilidad de los agricultores de Tepetlaoxtoc es
consecuencia de una escaza adopcion de buenas practicas en sus invernaderos y
de una mala aplicacion de paquetes tecnolégicos. Todo esto se refleja en los
pardmetros productivos y econdmicos dado que hoy en dia estan por debajo de su

potencial.

Derivado del analisis de los resultados encontrados en la Red de Valor, esquemas
de negocio, problematicas esquematizadas en el arbol de problemas y del analisis

de los sistemas de produccién, se identificaron cuatro esquemas de produccion.

De acuerdo al analisis de factibilidad para implementar un plan de mejora, el mejor

esquema de produccion es la empresa Hortex, ya que cuenta con la
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infraestructura minima requerida, y solo se necesitan recursos publicos para

financiar la intervencion.

Se disefiaron cuatro propuestas productivas para mejorar las utilidades y la
rentabilidad de los productores en aspectos técnicos, productivos, econémicos y
organizativos. La propuesta que generara mayores beneficios se enfoca al cultivo
de jitomate durante los primeros seis-siete meses y complementar el ciclo de
produccion con lechuga baby e italiana.

El plan de mejora requiere considerar la intervencion de técnicos profesionales,
productores con dedicacion de tiempo completo, poseer una superficie minima de

500 m? y realizar inversiones en equipamiento.

El aplicar esta propuesta, traerd consigo dos grandes beneficios para los
productores de Tepetlaoxtoc: se reduciran los costos de produccion y fertilizacion,
y la relacion beneficio/costo en el sistema de produccion actual es de 1.90, y con
la intervencion del plan de mejora crecera a 2.60, por lo que la rentabilidad

aumentara en un 37%.
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[. Identificacion

Anexo 1. Encuesta

Fecha de Encuesta:

/ (dd/mm/aaaa)

FOLIO:

Nombre del Encuestador:

Nombre(s)

Apellido Paterno

Apellido Materno

Estado

Municipio

Localidad

[I. Atributos del Entrevistado

Masculino () Femenino ( )

Edad (afios)

Escolaridad (afios) Genero

Afos de experiencia en la
actividad
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Importancia de la actividad Tiempo completo ( ) Complementaria ( ) Distraccion ( )

% de Ingresos respecto al -50% ( ) Entre 50y 80 % ( ) mas del 80% ( )
total

lll. Aspectos Productivos

Posesion de la Instalacién Propia ( ) otra ( ) especifique

Superficie total del invernadero
(m?)

Tipo de Invernadero/Instalacion | Ventana cenital ( ) Ventana doble cenital ( ) Tanel ()

Tipo de Cultivo

Variedad

Habito de Cultivo Crecimiento determinado ( ) Crecimiento indeterminado ( )

Afio en que inicid su actividad
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Actualmente la instalacion se
encuentra

En operacion (
produccion ( )

) Sin cubierta ( ) Recientemente construida (

) Sin

Rendimiento anual toneladas al
ano

Equipamiento

Monitor de Sol. Nutritiva ( ) Monitor de temperatura (

calefactor ()

Monitor de humedad ( ) Programador de riego (

Sistema de riego (

)

) Monitor de pH (

) Tensiémetro (

)

)

IV. Verificacion de innovaciones adoptadas

1.-Aplicacion de composta/abonado organico

2.- Aplicacién de macronutrientes

3.- Interpretacion de analisis de agua
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4.- Interpretacion de analisis de suelo

5.- Preparacion de solucion nutritiva de acuerdo a la fase de crecimiento

6.- Control del pH

7.- Control de conductividad eléctrica

Sanidad e Inocuidad

8.- Desinfeccion del suelo/sustrato

9.- Tapete sanitario

10.- Podas Sanitarias (eliminacion de hojas maduras)

11.- Remocién de frutos enfermos

12.- Control preventivo de enfermedades

13.- Desinfeccion de herramientas

14.- Monitoreo de plagas y enfermedades (colocacién de trampas azules y amarillas)

15.- Equipo de proteccion para aplicacion de agroquimicos

Manejo sostenible de recursos
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16.- Recolecta envases de agroquimicos (quema de envases vacios)

17.- Elabora composta organica

18.-Dosificacion de agua en su sistema de riego

19.-Realiza limpieza de su sistema de riego

Establecimiento y manejo de la plantacion

20.-Realiza la Poda de brotes axilares

21.-Realiza la polinizacién para la fecundacion de frutos

22.- Realiza el tutoreo de la planta

23.- Lleva a cabo la poda de hojas

24.- Lleva a cabo la poda o raleo de frutos

Innovacioén

Si (Ao de
Adopcién)

25.- Realiza el acomodo de la planta
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26.- Utiliza nuevos hibridos en su semilla

Administracion

27.- Cuenta con calendario de actividades/procesos

28.- Registra cada una de las practicas efectuadas en la UP

29.- Registra los ingresos y egresos de la UP

30.- Cuenta con registros de cosechas (volimenes)

Organizacién

31.- Pertenencia a un grupo u organizacion econémicamente activa

32.-Realiza ventas en comun

33.-Realiza compras en comun
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34.- Recibe servicios de manera grupal (Asesoria y asistencia técnica)

35.- Tiene algun vinculo con instituciones de investigacion

Cosecha

36.-Cosecha empleando criterios de madurez, tamafio del fruto

37.- Realiza control de calidad en el producto que vende

Notas y Comentarios:
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