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RESUMEN GENERAL

Modelos de negocio en la produccion y comercializaciéon de chayote
(Sechium edule) del estado de Veracruz '

El chayote mexicano ha tenido un gran dinamismo en la principal zona productora
del pais, Coscomatepec, Veracruz, incursionando con éxito en el mercado de
exportacion. Esta investigacion analiza las agroempresas de esta region; para
identificar los modelos de negocio que se han desarrollado y los retos y
oportunidades presentes en su entorno. Asi, se entrevistaron 29 empresas
productoras de chayote, y se agruparon mediante analisis cluster, usando
variables de desempefo. Posteriormente se describe el modelo de negocio de
cada grupo y con base en un panel de expertos y un analisis prospectivo con
Micmac; se identifican sus tendencias clave, retos y oportunidades. Los duefios
de las empresas son jovenes (42 afios promedio), y en general, los provenientes
de familias retornantes reflejan mejor desempenfo. Las empresas se dividen en
tres modelos de negocio con relacion a su desempefio comercial y productivo. El
modelo de negocio exportador se caracteriza por relaciones formales con clientes
y de largo plazo con proveedores; su profesionalizacién le permite atender al
mercado mas exigente. El productivo, se enfoca en la tecnificacion de sus huertas
obteniendo rendimientos altos, y el tradicional solo abastece el mercado local y
se encuentra estancado. Los retos para el modelo de negocio exportador son el
desarrollo de nuevos mercados y la diversificacion de productos, con la
oportunidad de aliarse para la proveeduria con las empresas del modelo de
negocio productivo. Estas ultimas tienen el reto de enfrentar la escasez de mano
de obra y al cambio climatico, por lo que requieren innovar y profesionalizar sus
procesos. Las empresas tradicionales siguen un comportamiento inercial con
limitadas posibilidades de desarrollo. Se concluye que la complementariedad
entre los modelos de negocio favorece la competitividad de la regién, siendo las
exportadoras empresas tractoras, con la capacidad de aumentar los flujos
comerciales de la region a los grandes mercados de consumo.

Palabras clave

Exportacion, no tradicional, Micmac, empresa familiar.

Tesis de Maestria en Ciencias en Estrategia Agroempresarial, Universidad Auténoma
Chapingo

Autor: Magaly Herrera Ubaldo

Director: Dr. Vinicio Horacio Santoyo Cortés
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ABSTRACT

Business models in the production and marketing of chayote (Sechium
edule) in the state of Veracruz’

The Mexican chayote has had a great dynamism in the main producing area of
the country, Coscomatepec, Veracruz, successfully venturing into the export
market. This research analyzes the agribusinesses of this region; to identify the
business model that has been developed and the challenges and opportunities
present in their environment. Thus, 29 chayote-producing companies were
interviewed, and grouped by cluster analysis, using performance variables.
Subsequently, the business model of each group is described and based on a
panel of experts and prospective analysis with Micmac; Its key trends, challenges
and opportunities are identified. The owners of the companies are young (42
years old on average), and in general, those from returning families reflect better
performance. Companies are divided into three business models in relation to
their commercial and productive performance. The export business model is
characterized by formal relationships with customers and long-term relationships
with suppliers; its professionalization allows it to serve the most demanding
market. The productive, one focus on the technification of these orchards,
obtaining high yields, and the traditional one only supplies the local market and is
stagnant. The challenges for the export business model are the development of
new markets and the diversification of products, with the opportunity to partner for
supply with companies in the productive business model. The latter face the labor
shortages and climate change, so they need to innovate and professionalize their
processes. Traditional companies follow an inertial behavior with limited
possibilities for development. It is concluded that the complementarity between
the business models favors the competitiveness of the region, with exporters
being driving companies, with the capacity to increase the region’s trade flows to
the large consumer markets.

Keywords

Export, non-traditional, Micmac, family business.

' Master of Science thesis in the Agribusiness Strategy Programme, Universidad Autonoma
Chapingo

Author: Magaly Herrera Ubaldo
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1 INTRODUCCION

El chayote (Sechium edule), es originario de Mesoamérica por lo que en México
existe una alta diversidad biologica lo que lo vuelve un recurso ancestral con
potencial de comercializacion. Es una hortaliza importante para la dieta del
mexicano, ya que es un alimento funcional y altamente nutritivo. En el arte culinario
es muy noble, pues se puede consumir de diversas formas y en muchos platillos,
para finalizar, cabe mencionar, que el estado de Veracruz es el principal productor
del pais y en la actualidad genera una alta derrama econdmica especialmente en la
region chayotera de Coscomatepec (Cook, 1901; Sistema de Informacion
Agroalimentaria de Consulta [SIACON], 2023).

El chayote tiene la ventaja de ser una alternativa para el manejo ecologico de
laderas al no usar azadones ni herbicidas y el aporte continuo de materia organica
al suelo, también disminuye el riego de erosion por las lluvias. Dada la rentabilidad,
el chayote ha reemplazado areas productoras de papa, tabaco, café entre otros

productos en el estado de Veracruz (Cadena-lfiiguez et al., 2001b)

Las perspectivas de la exportacion de productos no tradicionales como el chayote,
depende principalmente de su produccion y venta externa que ha elevado su
competitividad y ha permitido establecer asi como fortalecer sus nichos de mercado
internacionales (Kouzmine, 2000). México exporta el chayote hacia Estados Unidos,
en donde la demanda es alta, por las personas hispanohablantes residentes que
exigen alta calidad, volumen y frecuencia, sin embargo, Canada representa un
mercado con potencial, pero también cualquier pais en donde vivan mexicanos
evocadores de tradicion, cultura y familia (Avendano-Arrazate et al., 2010a; Garcia
Ortega, 2017).

Ahora bien, dados los cambios del entorno en el cual se desarrolla el producto como
lo son la crisis climatica, la escasez de mano de obra y la inseguridad durante el
transporte, las empresas deben prever medidas que provoquen cambios en los
modelos de negocio para asegurar su competitividad en el mercado. Por otro lado,

los consumidores exigen requerimientos de calidad e inocuidad, cada vez mas
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estrictos, asi como la disponibilidad del producto durante todo el afo especialmente
para consumidores extranjeros. En la actualidad, dada la escasez de informacion
de caracter empresarial del producto estudiado en la region de Coscomatepec de
Bravo, se requiere de un estudio profundo de las empresas de la zona para
clasificarlas de acuerdo a parametros bien establecidos y poder emitir ciertas
recomendaciones que contribuyan a mejorar su desarrollo, teniendo en cuenta
factores del entorno y los principales componentes del lienzo del modelo de negocio
que propone Osterwalder & Pigneur (2011),.

Por lo antes descrito, este trabajo busca proponer estrategias para contribuir al
desarrollo de la comercializacion del chayote de la region de Coscomatepec,
Veracruz, mediante el analisis de los modelos de negocio de empresas y un estudio

del entorno.

1.1 Justificacion

En la literatura se presentan trabajos interesados en la fase productiva del chayote,
tales como un estudio de la morfologia de la hoja y las relaciones hidricas y
gaseosas de Cadena-liiguez et al. (2001a), la reduccion del viviparismo
(germinacion precoz de la semilla del chayote) por Cadena-lfiguez et al. (2016),
también sobre la calidad postcosecha bajo el almacenamiento a bajas temperaturas
de Montecinos-Pedro et al. (2019) e incluso estudios enfocados en la salud como
tratamiento para combatir enfermedades de interés publico, especificamente de

ciertos tipos de cancer abordado por Soto-Hernandez et al. (2016).

No obstante, se carece de estudios que aborden el modo en que han operado las
empresas que han incursionado con éxito al mercado y se han mantenido durante
estos ultimos afos, también informacion de caracter puramente empresarial que
ayude a mantener la actividad de la regién dados los cambios que se han

presentado en el entorno que lo rodea

Adicionalmente, el chayote cuenta con una gran variedad biolégica con potencial
para el tratamiento de diversas enfermedades ya que tiene propiedades como
diurético, antiinflamatorio, evita calcificaciones renales y arteriosclerosis, lo que

reduce los riesgos cardiovasculares (Jensen & Lai, 1986), desde las variedades
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Virens levis que es la comercializada conocida como verde liso, Nigrum spinosum
caracterizado por un verde intenso y la presencia de espinas en su epidermis, y
Albus dulcis distinguido por su color blanco, suele ser de menor tamafno y cuenta
con un sabor ligeramente dulce, entre otras siete variedades estudiadas y

registradas en México.

Ahora bien, dado el crecimiento poblacional que se proyecta para 2050 segun la
Food and Agriculture Organization of The United Nations [FAO], (2017), es
necesario innovar en los sistemas alimentarios, produciendo alimentos de manera
sostenible y eficiente optimizando los recursos existentes, por lo que pone a pensar
a las empresas agricolas en realizar practicas de mejora que permitan cuidar
recursos como el suelo y el agua. Se necesita una reconfiguracion de los modelos
de negocio existentes dado el dinamismo establecido por el cambio permanente en
las necesidades de los clientes y el surgimiento de nuevos productos, por la
complejidad en la existencia de nuevos actores en las cadenas de valor y la
incertidumbre en la toma de decisiones sin conocer con certeza los resultados y lo

que le pueda pasar a la empresa (Rivera Rodriguez, 2010).

Las necesidades descritas sugieren agrupar las empresas existentes de la region
de Coscomatepec para estudiar su modelo de negocio; después analizar las
tendencias claves del entorno y finalmente emitir estrategias que contribuyan con la

actividad.

1.2 Planteamiento del problema
Existen tendencias de consumo de productos funcionales que aportan beneficios
para la salud, disminuyen el riesgo de sufrir enfermedades y satisfacen necesidades

basicas nutricionales (Enriquez-Estrella et al., 2022).

También existe una segmentacion y etiquetacion del mercado y la sociedad
establecida por la demanda de productos étnicos, como aquellos que definen una
identidad étnica colectiva entre los consumidores, por otro lado, también se conoce
el llamado mercado de la nostalgia en el que distinguen los habitos de consumo por

aquellos que se aferran a sus origenes cuando se encuentran alejados de su pais.
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Por otro lado, México tiene una estrecha relacion con el pais estadounidense desde
1994 con la apertura comercial mediante el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLCAN), con el cual se genero la oportunidad de exportar productos
tradicionales como melén, calabaza y berenjena por mencionar algunos (Leal &
Dabat, 2019). Asi mismo, en los ultimos afios se han incrementado la demanda de
productos no tradicionales como el chayote creando nuevas ventanas de
oportunidad para el sector agricola de México. El principal destino de dicho producto
es precisamente Estados Unidos, ya que alberga a alrededor de 38.5 millones de

mexicanos con quienes se crean una oportunidad de mercado.

Ahora bien, Veracruz es el primer productor de chayote a nivel nacional segun SIAP
(2019) con una produccién de 166,547 toneladas producidas en el ano 2019,
mientras que a nivel internacional, México figura como el segundo exportador
después de Costa Rica (Food and Agriculture Organization of the United Nations
[FAQ], 2023).

Dentro del estado de Veracruz, la regiéon de Coscomatepec y alrededores presentan
las condiciones agroclimaticas necesarias para tener el producto disponible durante
todo el afo, por lo que se han realizado investigaciones en genética, plagas y
enfermedades, postcosecha, asi como también se han realizado diversas
innovaciones en el producto, proceso y mercado a lo largo de los afios que incentiva
la exportacion del producto. Cabe mencionar que se ha producido un crecimiento
acelerado y descontrolado de la produccion y la comercializacion del chayote sin
entender las tendencias del entorno que rodea al producto, es por ello que, esta
investigacion se centra en estudiar los modelos de negocio de las empresas
productoras y comercializadoras de chayote, para precisar sus perspectivas e
identificar estrategias para mejorar su competitividad, considerando los cambios en

el entorno en el que se desenvuelven.

1.3 Preguntas de investigacion
Dadas las circunstancias que enfrenta la produccion y comercializacion del chayote

se generan las siguientes preguntas de investigacion.
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Pregunta general:

¢ Cuadles serian las estrategias para fortalecer los modelos de negocio de las
empresas de la regidén y contribuir al desarrollo de la comercializacion dadas las

variables estratégicas del entorno?
Preguntas especificas:

1. ¢Cuales son las caracteristicas de los duefios y cdmo se opera el producto
con relacion a la proveeduria y la comercializacion?

2. ¢Como se clasifican las empresas de la region y como trabaja su modelo de
negocio?

3. ¢Cuales son las variables estratégicas del entorno para las empresas de la
region?

4. ;Qué deben hacer las empresas para fortalecer su modelo de negocio segun

las variables estratégicas del entorno?

1.4 Objetivos
Para responder las preguntas de investigacion se plantean los siguientes objetivos

que abarcara el trabajo de investigacion.

1.4.1 Objetivo general
Proponer estrategias para contribuir al desarrollo de la comercializacién del chayote
de la regién de Coscomatepec de Bravo, Veracruz, mediante el analisis de los

modelos de negocio de las empresas y un estudio del entorno.

1.4.2 Objetivos especificos
1. Caracterizar a los duefios y la dinamica de la proveeduria y comercializacion.
2. Agrupar a las empresas y describir su modelo de negocio mediante los
componentes del lienzo para conocer su forma de operar.
3. Definir las variables estratégicas del entorno que inciden en los modelos de

negocio para identificar retos y oportunidades.

18



4. Establecer estrategias para los modelos de negocio de la region con base en

las variables estratégicas del entorno para contribuir al desarrollo de la

comercializacion del producto.

1.5 Hipotesis

Como respuesta a las preguntas de investigacion se plantean las siguientes

hipétesis:

1.

Los duefios son personas jovenes y con escolaridad alta que les ha permitido
cambiar su vision de negocio con relacion a los cambios que han demandado
los consumidores del producto.

Las empresas se agrupan en tres modelos de negocio bien identificados que
se diferencian por el mercado objetivo, pero que en la proveeduria de la
materia prima se encuentran relacionados entre si.

El entorno en el que se desarrolld la actividad esta influenciado
principalmente por la exportacion del producto y la diversificacion en la venta
de otros productos como la hoja de platano, sin embargo, tendencias como
la escasez de mano de obra y la crisis climatica ha influenciado cambios en
los modelos de negocio existentes.

La asociacién de la agroindustria con los proveedores mediante diversos
contratos puede generar un mejor reparto de los beneficios y controlar los

estandares de calidad requeridos para la exportacion.

1.6 Estructura de la tesis

Este trabajo estd compuesto por siete apartados (Figura 1). El primer apartado

refiere a la introduccién en donde se describe antecedentes del cultivo del chayote

a nivel agricola y comercial, la justificacion del estudio, la problematica, también se

describen los objetivos, preguntas e hipétesis correspondientes.

El marco tedrico se presenta en el apartado dos, en donde se realiza una

descripcion de las teorias utilizadas, tales como modelos de negocio, empresas

familiares, analisis prospectivo y competitividad. Después se presentan datos de

referencia que describen el comportamiento de la produccion, exportacion e
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importacién del chayote en los principales paises y en México, también se describen

algunas tendencias de consumo relevantes e historia de la produccién del chayote

de Coscomatepec, Veracruz.

El apartado cuatro describe la metodologia usada para recopilar y analizar la

informacion. En el apartado cincse muestran los resultados y se discuten, en este

apartado se presentan los hallazgos divididos en cinco subapartados. En el

apartado seis, se presentan las conclusiones obtenidas de los analisis realizados,

las cuales cuentan con una légica que establecen los objetivos planteados. En el

ultimo apartado, el siete, se presenta la literatura citada que se consulté durante

todo el documento.

1. INTRODUCCION

2- MARCO TEORICO

3. MARCO REFERENCIAL

4. METODOLOGIA

5. RESULTADOS Y
DISCUSION

-

5.1 Caracteristicas de los
duefios, la proveeduria y la

comercializacion del producto  J

-

5.2 Tipologia de las empresas
estudiadas

[

5.3 Modelos de negocio
identificados

-

5.4 Estudio del entorno y
variables estratégicas
relevantes para los MN

5.5 Estrategias de
fortalecimiento por modelo de
negocio

6. CONCLUSIONES

7.LITERATURA CITADA
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Figura 1. Estructura de la tesis

Fuente: Elaboracion propia.

2 MARCO TEORICO

A continuacién, se describen los principales conceptos relacionados al tema de

investigacion.

2.1 Empresas familiares

Cuando se habla de una empresa se refiere a un grupo de personas que trabajan
juntos para lograr un objetivo comun, utilizando una variedad de recursos y medios.
Las empresas cuentan con diferencias en tamafo, estructura, actividad, entre otros.
Pero todas las empresas son organizaciones, aunque de manera contraria no
siempre es real (que todas las organizaciones sean empresas). Por lo tanto cuando
hablamos de una empresa, nos referimos a organizaciones que tienen como
objetivo principal obtener beneficios econémicos por medio de los productos y/o
servicios que fabrican, venden o distribuyen (Pereda Marin & Berrocal Berrocal,
1999).

La empresa usa diversos productos del ambiente (trabajadores, materias primas,
etc.), los transforma (forma a sus trabajadores, elabora determinados productos y/o
servicios, etc.); consumen parte de productos (agua, electricidad, etc.) y exportan lo
que resta (productos terminados y/o servicios, residuos, etc.) tal como ocurre con
los organismos vivos, siguiendo esta analogia de que los organismos vivos nacen,
crecen, se desarrolla y mueren, las empresas pueden morir o desaparecer, si no se
adaptan a las demandas de su ambiente externo (clientes, competencia, cuidado
de medio ambiente, etc.) (Pereda Marin & Berrocal Berrocal, 1999).

Ahora bien, segun autores como Astrachan & Shanker (2003) dicen que las
empresas familiares incluyen la participacion de una familia. Desde una
participacion lejana, hasta el involucramiento mas estrecho y especifico dentro de
la empresa. Sin embargo, mencionan como aspecto delimitante que, si la vision a

largo plazo del emprendedor en cuestidén es construir algo para sus hijos, entonces
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las decisiones estratégicas y de planificacion que sigan, seran diferentes a las de

una empresa no familiar.

Estudios de Belausteguigoitia Rius (2017) hacen mencion a otra caracteristica
comun de las empresas familiares que consiste en el equilibro entre tres aspectos
basicos que son: empresa, familia y propiedad. Por empresa se entiende a la
actividad/servicio que ofrecen, por propiedad a aquellos que toman las decisiones,
como los directores generales que suelen ser los propietarios, y por familia, a los
miembros de la familia que trabajan en la empresa y que comunmente el padre es
el propietario y lider de la empresa. Estas tres dimensiones deben trabajar en
armonia para evitar el conflicto. Por ejemplo, el propietario deberia destinar las
ganancias en inversiones para la empresa o invertirlas en la familia. Un exceso
beneficios para la familia podrian inhibir el crecimiento de la empresa, y por otro
lado, el exceso de trabajo por los miembros de la familia sin pagos justos, puede

hacer que se disgusten y abandonen el proyecto.

2.2 Tipos de empresas familiares emprendedoras agropecuarias

Para esta investigacion se retomaron los tipos de empresas familiares estudiados
por Islas Moreno (2022) asi como Islas-Moreno et al. (2021), quienes estudiaron el
comportamiento del emprendedor proveniente de una empresa familiar del sector

agropecuario.
Familias continuantes

Este tipo de empresas se caracteriza por ser familias transgeneracionales, es decir,
heredan la tradicion agropecuaria de una generacion a otra (Dobryagina, 2019).
Suelen presentar resistencia al cambio, tendencia al fatalismo y reducidas
habilidades empresariales (Mc Fadden & Gorman, 2016). Debido a los fuertes lazos
emocionales con sus emprendimientos y a sus actividades especificas, asi como la
inercia de seguir con el emprendimiento familiar dadas las tierras, maquinaria,
instalaciones y habilidades heredadas, tienden a innovar y basan su
comportamiento emprendedor en el crecimiento a escala y mejoras en la
productividad a través de la modernizacién tecnoldgica (Bruce, 2019; Dobryagina,

2019). Sin embargo, muestran alta aversion al riesgo, pues sienten responsabilidad
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de preservar el patrimonio familiar que deben continuar heredando a las siguientes

generaciones.
Familias retornantes

Presentan una conexion directa y compleja con la actividad agropecuaria, puesto
que crecieron, trabajaron y participaron en ella; luego la abandonan para cursar
estudios superiores o trabajar en otras organizaciones, para luego retomar la
actividad que dejaron. Esto los lleva a seguir un camino menos lineal y mas
complejo en sus emprendimientos, siguiendo modelos como la venta directa al
consumidor, agroturismo, arrendamiento de tierras y negocios no agropecuarios.
Resultado de la experiencia obtenida durante su ausencia y los activos heredados
(Bruce, 2019).

Familias entrantes

Suelen estar encabezadas por jovenes de alrededor de 30 afos o jubilados mayores
a 60 que suelen desarrollarse en la agricultura como segunda actividad y sienten
tranquilidad para vivir y criar a sus hijos en el campo (Bruce, 2019). Pero estas
familias carecen de experiencia, conocimientos y habilidades en el sector, asi como
no heredan activos agropecuarios, sin embargo, presentan riqueza e ingresos no
agropecuarios, habilidades y redes para desarrollar empresas agropecuarias segun

las necesidades y tendencias del entorno (Lobley, 2010).

Cuentan con actitud de confianza para tomar sus propias decisiones y asumir
responsabilidades, debido a la mayor preparacion profesional, habilidades y

experiencia empresarial fuera de la agricultura (Mc Fadden & Gorman, 2016).

2.3 Modelos de negocio

Segun Osterwalder & Pigneur (2011) el modelo de negocio es una especie de
anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos y
sistemas de una empresa en donde las partes principales son clientes, oferta,
infraestructura y la viabilidad econdmica las cuales las expande en nueve areas
tales como segmentos de mercado (SM) Propuestas de valor (PV), canales (C)

relaciones con clientes (RCI), fuentes de ingresos (Fl), recursos clave (RC),
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actividades clave (AC), asociaciones clave (AsC), estructura de costos (EC), que

han utilizado grandes empresas como Apple, IBM, Ericsson, etc.

Por otro lado, en la practica, los modelos de negocio han ganado importancia en
particular porque estan asociados con asegurar y expandir la ventaja competitiva.
En este contexco, se pueden entender como herramientas de gestion estructuradas,

que se consideran relevantes para el éxito (Johnson et al., 2008; Magretta, 2002).

Sin embargo Wirtz et al. (2015) en su investigacion afirman que hasta ahora solo
existe un conocimiento rudimentario acerca de los factores escenciales de éxito en
un modelo de negocio, pero eso ofrece muchas posibilidades para futuras

investigaciones.

2.4 Empresa tractora

Es aquella empresa grande o mediana que cuenta con un modelo de asociatividad
con pequenos productores. La empresa puede carecer que acceso a la tierra, estar
altamente fragmentada o, simplemente, no estar disponible para la compra o el
arrendamiento. Por otro lado, la produccion de su materia prima le puede generar
mas costos y el uso ineficiente de recursos escasos como los financieros. Es por
eso que necesitan de terceros que puedan complementar su materia prima, para
que estas empresas puedan invertir en fortalecer sus canales de distribucion y

logistica.

Tener relaciones comerciales con pequeros productores, pueden mejorar laimagen
de la empresa y las relaciones con su comunidad, al mismo tiempo que reduce el
riego de conflictos sociales. Por otro lado, ofrecer productos con caracteristicas de
responsabilidad social y ambiental con frecuencia forma parte de la estrategia de
negocios de las empresas, que les permite ampliar su base de clientes en mercado
complejos con consumidores sociales y ambientalmente consistentes que estan
dispuestos a pagar mas por los productos con estas caracteristicas (Ghezzi, Stein,
et al., 2022).

Por otro lado, FIRA (2014) menciona otras caracteristicas de una empresa tractora

como: la capacidad de desempefar el rol de empresa mediadora para el desarrollo
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de proveedores a un mercado en especifico; tiene un mercado potencial que no
puede atender completamente por falta de materia prima; puede tener acceso a
financiamiento para incrementar su actividad productiva y cuenta con gran

capacidad instalada que sobre pasa su materia prima propia.

De forma general una empresa tractora es una agroindustria o comercializadora que
se considera el eje para el desarrollo de proveedores que lleva consigo el
acompafamiento con capacitaciones, supervisiones en campo, habilitacion de

insumos, asi como tecnologia y de ser posible el financiamiento.

2.5 Analisis prospectivo

El surgimiento de los estudios del futuro como disciplina se dieron después de la
segunda Guerra Mundial, entre los afios cuarenta 1940 y 1950, se presentaron las
situaciones siguientes. En Estados Unidos, los estudios del futuro, conocidos como
previsién y futurologia en ciencias técnicas naturales y en ciencias sociales y
humanas, surgieron con el objetivo principal de desarrollar la tecnologia necesaria
para ganar la Guerra Fria, con esto, el gobierno desarroll6 los primeros métodos y
las grandes aplicaciones para servir a la industria militar. Por su parte en Europa,
se plantearon cuestiones sobre como construir el futuro de manera que no se
volvieran a cometer errores, y como educar a las futuras generaciones para que una
minoria no se impusiera como lo hicieron el nazismo o el fascismo, limitando la

libertad y las opciones de futuro de las comunidades (Mera Rodriguez, 2015).

Berger (1964) cred la expresion de prospectiva para designar el estudio del futuro
lejano. Por otro lado Hevia Araujo (2006) menciona que el propédsito de esta
disciplina es la exploracion del porvenir en el contexto de las Ciencias Humanas y
Sociales. Toma en cuenta los factores y variables sociales, econdmicas, cientificas
y tecnoldgicas que ocurren en la sociedad durante su desarrollo para prever e
imaginar situaciones que podrian derivarse en las influencias combinada. Con el
proposito de comprender el futuro e intentar influir en él, aunque en ocasiones solo

sea necesario adaptarse anticipadamente en lugar de sufrirlo.

La aplicacion mas conocida de la prospectiva es la estratégica, liderada por Godet

et al. (2000) y otros autores. Esta se relaciona con la estrategia de la empresa, que
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se basa mas en métodos formales y cuantitativos; su principal fortaleza es el

desarrollo de herramientas informaticas sin afectar el pensamiento proactivo.

El estudio del futuro ha tenido relevancia en grandes estudios, por ejemplo, en los
ultimos anos en Brasil, la Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria)
ha ayudado mucho a la agricultura al desarrollar diversas tecnologias, lo que ha
provocado que sea mas dinamica y competitiva. La importancia de la compafiia se
debe a su enfoque en el futuro, lo que permite generar nuevos desarrollos
tecnologicos. Ademas, en Argentina consideran a la prospectiva como un elemento
clave para generar las politicas de desarrollo territorial. Utilizan una perspectiva
global que contribuye a pensar el futuro de la sociedad y del territorio de manera
que la planificacion pueda enfrentar el desafio de combinar politicas y estrategias
en todos los niveles de organizaciéon del territorio (Nogueira & Fuscaldi, 2018;
Programa de Fortalecimiento Institucional de la Subsecretaria de Planificacion

territorial de la Inversién Publica, 2013).

2.6 Competitividad

Al momento de analizar el progreso econdmico tanto de paises como de empresas,
el concepto de competitividad ha adquido gran presencia en la literatura. En
comparaciones globales, se puede indagar que los paises han mejorado la calidad
de vida de habitante por medio de sus empresa. Entonces, se reconoce que la
competitividad global de un pais esta estrechamente relacionada con empresas
altamente productivas que aprovechan las ventajas competitivas que generan a
través de sus instituciones, politicas, infraestuctura y cultura (Ibarra Cisneros et al.,
2017).

Autores como Saavedra Garcia & Milla Toro (2017) indican que el término de
competitividad no tiene una definicion consensuada especifica debido a la amplitud
de su significado que puede abarcar desde un nivel de empresa, sector, nacion y
hasta supranacional; asi como también por su naturaleza cualitativa y cuantitativa
de sus factores, carece de limites especificos en el nivel de analisis y en las diversas

metodologias de medicion.

Segun Adam Smith, un pais debe esfocarse en la produccién del bien que tiene el
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menor costo de oportunidad en compraracidn con otros. Esto se debe a su dotacion
de fatores de produccién y a su limite de posibilidades de produccion. De esto, se
obtienen ventajas absolutas que muestran la capacidad de una nacién para producir
un bien especifico con menos recursos que sus competidores (Parkin & Loria,
2015).

A nivel micro, la competitividad es la capacidad de una empresa u organizacion
econémica para incursionar en el mercado y mantenerse por largo tiempo

adquiriendo ganancias (Barrera et al., 2013).

Ahora bien, Porter (1982) dice que el primer determinante para la utilidad de una
empresa es lo atractivo del sector. La estrategia competitiva se debe basar en la
comprension de las reglas de competencia, estas reglas, estan englobadas en cinco
fuerzas competitivas: la entrada de nuevos competidores, la amenaza de los
sustitutos, el poder de la negociacion de los compradores, el poder de negociacion

de los proveedores y la rivalidad entre competidores existentes (ver Figura 2).

Competidores |Amenazas
potenciales  [de:

Poder de Poder de
negociacion de: Rivalidad | entre: negociacion de:
s A
[ Proveedores ]— Competidores —{ Compradores ]
\. J

Amenazas
de: Sustitutos
- @

Figura 2. Fuerzas que determinan la utilidad en el sector industrial
Fuente: Porter (1982).

La capacidad de ganar por las empresas de un sector, esta vinvulado al poder de
colectivo de estas cinco fuerzas. Dicho poder varia segun la industria y va
evolucionando con el paso del tiempo. Estas fuerzas influyen en los precios, costos

y la inversion requerida y entonces determinan la utilidad de las empresas.
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3 MARCO REFERENCIAL

A continuacion, se presentan datos del comportamiento del chayote en los ultimos
afnos. Los datos estan relacionados a la produccion mundial, los principales paises
importadores y exportadores y la produccién a nivel nacional. Finalmente se

describe un poco de la historia del producto en la regidn de estudio.

3.1 Produccién de chayote en el mundo

La hortaliza es originaria de Mesoameérica, especificamente de México y Guatemala
(Cook, 1901), luego se introdujo a las Antillas y en América del sur entre los siglos
XVIII'Y XIX, después se introdujo en Africa, Asia y Australia y desde 1989 es popular

en a Estados Unidos cultivado en Luisiana (Qiu & Liu, 2022).
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Figura 3. Principales paises productores de chayote en el mundo en 2018
Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de FAOSTAT 2023.

La Figura 3 muestra los principales productores de chayote del mundo en el afo
2018, sin embargo, estas cifras estan englobadas en la categoria de “otros
vegetales” segun la Food and Agriculture Organization of the United Nations [FAO],
(2023). Otros productores importantes incluyen a Filipinas, Guatemala y Colombia

particularmente en las regiones tropicales y subtropicales.
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3.2 Paises exportadores

El chayote no es un producto muy comercializado internacionalmente, sin embargo,

en los ultimos anos ha mostrado un crecimiento por la creciente demanda de

alimentos saludables y exéticos, asi como el aumento de las poblaciones hispanas

y asiaticas en ciertos paises como Estados Unidos (Avendafio-Arrazate et al.,

2010b)

Los paises exportadores son limitados con datos tomados de International Trade
Center (ITC), (2023) y United Nations (UN), (2022) se concentran los valores de las

exportaciones en toneladas y millones de USD, presentando al Costa Rica

principal exportador con un valor de 11.70 USD. México se encuentra

segundo exportador de la hortaliza (ver Figura 4).
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Figura 4. Paises exportadores de chayote en el afio 2018
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3.3 Paises importadores
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El chayote es un producto no tradicional de exportacién. La planta es consumida en

su totalidad (hojas, guias, raices) aunque el fruto en su madurez horticola o

fisiolégica es el 6érgano principal de consumo. Segun Bancomext (2004 ) citador por

Cadena-ifiguez et al. (2010) la preferencia de los mercados de Norteamérica, lo
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ubican como el cuarto producto mas importado de México, después de aguacate,

jitomate y café.
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Figura 5. Paises importadores de chayote en el afio 2018
Fuente: Elaboracion propia con datos tomados ITC (2023).

En la Figura 5 se muestran los principales paises importadores de chayote, en
donde Estados unido liderea con 6,700 toneladas en el aino 2018, seguido de
Canada, Paises bajos, Espafa y Alemania con menos de una décima parte de lo

que importa Estado Unidos (International Trade Center (ITC), 2023).

3.4 Produccién de chayote en México

El estado de Veracruz es el mayor productor de chayote en México, dadas las
condiciones favorables para la produccion, como condiciones agroclimaticas del
bosque mesdfilo o de neblina, sin embargo, también se produce bajo otras
condiciones, lo que lo hace su produccion disponible todo el afio (Avendafo-
Arrazate et al., 2010b).

En el estado se distinguen tres regiones importantes, las cuales se describen en el

siguiente cuadro.
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Cuadro 1. Regiones productoras de chayote del estado de Veracruz

Municipios Caracteristicas Modalidad | Disponibilidad
Coscomatepec, Junio a
‘; Huatusco, Ixhuatlan del | Bosque mesofilo diciembre
Ig—’» café, Chocaman, de montana con Temporal
&’ Orizaba, Tilapan y 1580-1150 msnm
Rafael Delgado
c; Ixtaczoquitlan, Amatian Vegetamoh de Diciembre - abril
© selva mediana .
= de los Reyes, . Riego
> Cuichapa perennifolia con
o P 780 a 1100 msnm
. S _ Diciembre —
5 Actopan y Emiliano elva baja , marzo
= caducifolia con Riego
> Zapata
& 210 a 300 msnm

Fuente: Elaboraciéon propia con datos tomados de Avendafo-Arrazate et al. (2010b).

Los estados de Michoacan y Jalisco secundan al estado de Veracruz con una

diferencia muy grande. En el Cuadro 2 se muestran los datos de produccién en

toneladas del afio 2016 al 2019 para los principales estados,

Segun datos del

Sistema de Informacién Agroalimentaria de Consulta [SIACON], (2023).

Cuadro 2. Estados productores de Chayote

Estados Produccion (Toneladas)

2016 2017 2018 2019
Veracruz 156,519.53  163,469.10 163,351.50 166,457.94
Michoacan 20,636.90 20,363.51 20,865.18 20,810.90
Jalisco 5,372.20 5,032.72 5,173.68 5,230.00
San Luis P. 1,050.00 780.00 768.00 1,120.38
México 963.04 642.60 806.00 1,014.00
Yucatan 136.24 141.67 61.47 63.04
Puebla 116.24 213.24 211.00 153.96
Guanajuato 60.00 67.80 194.00 197.63
Chiapas 52.50 53.10 47.13 44.00
Tabasco 51.70 84.31 71.00 99.67
TOTAL 184,962.85 190,848.05 191,548.96  195,191.52

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de SIACON (2023).
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Para el afio 2022 se contaba con una superficie sembrada de alrededor de 2,900
hectareas en el pais, de las cuales mas del 80% se encuentran en el estado de
Veracruz (SIAP, 2024). Las modalidades de produccion se dividen en temporal para

el ciclo de primavera-verano y de riego para el ciclo otofo-invierno.

3.5 Historia del chayote en Coscomatepec, Veracruz
La evolucion del cultivo del chayote en el municipio se describe a continuacion en
donde se destaca el inicio de la produccion y el proceso para llegar al mercado de

exportacion hacia Estado Unidos.

3.5.1 La produccion y comercializacion tradicional del cultivo

El chayote (Sechium edule) es una hortaliza de habito trepador que remota su
cultivo a épocas antiguas, particularmente en México de donde es originario. Hacia
los siglos VXIIl'y XIX su cultivo de introdujo a las Antillas, Sur América y Europa y
luego se extendié a Asia Africa y Australia principalmente por navegantes ingleses
y espanoles (Cook, 1901) es una hortaliza carnosa, jugosa, con sabor tenue, y con
una semilla deliciosa, sus hojas son en forma de corazon y su textura es aspera. Es
muy versatil en su preparacion, es una alimento completo y accesible, contiene
pocas calorias, tiene un 90% de agua y es una fuente natural de fibra a demas
contiene vitamina B2 y hierro (SADER, 2021).

En la década de 1980 se inicio su cultivo comercial en Brasil, Costa Rica, Guatemala
y México, en este ultimo en las entidades federativas de Veracruz, Jalisco,

Michoacan principalmente.

Hasta 1990, la produccion de chayote en Veracruz se basaba en la superficie
cultivada de dos regiones productoras: Actopan y Orizaba-Ixtaczoquitlan, sin
embargo, segun Cisneros Solano (2003) en el afio de 1986 se efectuaron las
primeras siembra en Coscomatepec dentro de la localidad de Xalatlaco, con semilla
triada de la localidad de Cuautlapan de Ixtaczoquitlan. Localidades como Tlaltengo
y la cabecera municipal de Coscomatepec comenzaron a reproducir el producto a
pesar de que la venta se vio dificultada por la falta de compradores, pero surge el

modelo que mas tarde se convertiria en el éxito de la zona.
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Aunado a esto se explican los casos que incentivaron el crecimiento acelerado de
la producciéon de chayote, primero, el municipio de Coscomatepec histéricamente
ha existido una dedicacion al cultivo de papa la cual se comercializa en los
municipios de Huatusco e Ixhuatlan del Café en donde los cultivos de cana y café
respectivamente estaban arraigados, sin embargo, en la década de 1989 -1999
sufre un cambio la demanda de papa, pues se veia influenciado por una produccién
intensiva, de tipo empresaria de la papa blanca Alpha lo que hizo que los
productores no pudieran adaptarse al cambio de pasar de cultivar papa de
variedades de color a variedades blancas, lo que llevo al abandono del cultivo
(Colin, 1994).

Segundo, la crisis del café durante la década de los 80 y hasta después de la
desarticulacion total de Instituto Mexicano del Café (INMECAFE) en 1993 y ante los
precios bajos del café continuamente en los municipios de Huatusco e Ixhuatlan del
café y la parte baja del municipio de Coscomatepec sufrieron una conmocién y
experimentaron incertidumbre aquellos que dependian principalmente de este

cultivo desde hace ya mas de un siglo.

Fueron estas situaciones lo que llevo a los habitantes a pasar de cultivar el chayote
en un huerto familiar para autoconsumo a grandes superficies del cultivo para un
mercado mas grande y especializado de chayote de textura lisa, sin espinas, en
forma de pera y de color verde claro, obligando a los productores a la adopcion de
tecnologia necesaria para su desarrollo como disefar una estructura de soporte con
postes de madera, alambre galvanizado y de puas de diferente naturaleza ya que

el cultivo tiene un habito trepador.

3.5.2 La transformacién productiva y comercial en el siglo XXI

Después de la introduccion al cultivo, afos mas tarde, al ver que el cultivo del
chayote era una alternativa para los habitantes, se comenzaron a implementar las
primeras innovaciones en el sistema producto, se tiene estimado que se presenta
la primera innovacion relacionada a la produccion por parte de un mejoramiento
genético después de 13 ciclos consecutivos de mejoramiento en 2001 se obtuvieron

los primeros frutos de la variedad registrada como Ventlali: un chayote sin espinas,
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de tamano y peso uniforme y sin surcos, a nombre del Colegio de Postgraduados
en Ciencias Agricolas (CP) y titulo de obtentor al Dr. Jorge Cadena IfAiguez. La
segunda innovacion relacionada al proceso consistiéo en un Mejoramiento Genético
Participativo (MGP) empleado por el Grupo Interdisciplinario de Investigacion en
Sechium edule (GISeM A.C.) para hacer que el chayote tuviera los requerimientos
del mercado de exportacion de forma que se comenzaron a establecer Buenas
Practicas Agricolas y de Manufactura del cultivo bajo los lineamientos establecidos
por SENASICA y COFEPRIS, asi como también un manejo ecologico de las
huertas. La tercera innovacion relacionada a la organizacion consistié en la
organizaciéon de los productores que formaron parte de este proceso,
constituyéndose en una Sociedad de Produccion Rural de Responsabilidad
Limitada comprometiéndose en la actividad comercial del Chayote, lo cual foment6
la divisidn del trabajo considerando las capacidades y habilidades de cada miembro,
agregando la capacitaciéon y la asistencia técnica especializada para enriquecer la
organizacién y enfrentar los problemas que se presentaban. El uso de bolsas
individuales para cada Chayote y cajas de carton identificadas con un sistema de
trazabilidad, asi como diferenciando las presentaciones con base a las exigencias
del cliente (como peso y calibre), con todo esto se inicio con la primera certificacion
otorgada por Primus GFS para la exportacion de chayotes hacia Estados Unidos de

Ameérica.

El estado de Veracruz es el lider nacional en la produccion de esta hortaliza, las
condiciones agroclimaticas del bosque mesofilo o de neblina le confieren
caracteristicas de calidad y rendimiento, también debido a otras areas
agroclimaticas propias para el cultivo permite que la produccion se realiza durante
todo el ano, no obstante la gran oportunidad del mercado en Estados unidos por la
comunidad hispana creando un universo de micro mercados determinados por
niveles de ingreso, edades, grupos étnicos, culturas entre otras, crea nuevas
oportunidades de mercado para las agro-empresas resaltando que el mercado
exige alta calidad, volumen y frecuencia, lo cual vuelve fundamental cumplir con las
normas establecidas de buenas practicas agricolas y de manufactura en todos los

eslabones de la cadena de valor, pero en los ultimos afios la produccién de chayote
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en el estado se ha llevado de manera desequilibrada y sin gestion empresarial que
no considera las oportunidades del mercado y los retos para permanecer en el

mismo (Avendano-Arrazate et al., 2010b).

4 MATERIALES Y METODOS

A continuacién, se presenta la metodologia para cada apartado, los cuales estan
comprendidos por: poblacion y muestra de estudio, instrumentos de colecta y
analisis de la informacion. Para este ultimo apartado se presenta la caracterizacion
de los duenos, la proveeduria y la comercializacion, la tipificacion de las empresas,
la descripcion de los modelos de negocio, el analisis estructural prospectivo y

finalmente las estrategias de fortalecimiento para cada modelo de negocio.

4.1 Poblacion y muestra de estudio

La poblacion objetivo para este trabajo fueron las empresas productoras vy
comercializadoras de chayote de la region de Coscomatepec de Bravo del estado
de Veracruz (Ver Figura 6), especificamente, del municipio se visitaron las
localidades de Tozongo, Tlaltengo, Col Lazaro Cardenas y la Laguna. En el

municipio de Huatusco las localidades como Coscontla y Tlavictepan.

Tamaulipas

g

Coscomatepec

Municipios

1. Alpatidhuac

2. Huatusco

3. Ixhuatlan del Café
4. Chocamén

rers }‘labasco

== Chiapas

Figura 6. Region de Coscomatepec, Veracruz
Fuente: SEFIPLAN 2018.
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También la cabecera del municipio de Ixhuatlan del Café y las localidades de
Presidio y Neveria, y en los municipios de Alpatlahuac y Chocaman. Todas,
pertenecientes a la regién de las altas montafas (Secretaria de Finanzas y
Planeacion [SEFIPLAN], 2018).

La muestra estuvo compuesta por 29 empresas de tipo familiar productoras y
comercializadoras de chayote. La muestra se obtuvo por muestreo dirigido con el
cual se identificaron empresas lideres en la exportacién mediante el vinculo de otros
actores conocedores y procedentes de la zona de estudio, dicho muestreo
pertenece a los tipos de muestreos no probabilistico (Aguilar Avila et al., 2020).
Posteriormente se empled el muestreo de bola de nieve, mediante el cual se
entrevistaron a empresas mas pequefnas. La recoleccion de los datos se realizd

durante los meses de junio a agosto del 2023.

4.2 Instrumentos de colecta
Los datos fueron recolectados mediante la aplicacion de 29 encuestas semi

estructuradas y 11 entrevistas a profundidad (ver apéndice).

Las entrevistas a profundidad comprendian preguntas relacionadas con la
trayectoria de las empresas, especificando fechas y acciones relevantes que se

hayan realizado.

La encuesta semi estructurada estuvo compuesta por a) perfil del productor; b)
unidad de produccion; c) proveeduria de materia prima; d) empaque; e€)
asociaciones clave; f) dindmica de innovacion y g) perspectivas, con un total de 50

preguntas de tipo abiertas y cerradas.

4.3 Analisis de la informacion

Esta investigacion tiene un enfoque mixto que consiste en la combinacion de datos
del tipo cualitativos y cuantitativos. La informacion se sistematizé en un archivo de
Excel y se analiz6 mediante el programa estadistico SPSS ® version 24. A
continuaciéon, se describe el procedimiento llevado a cabo para cada apartado

presentado en este trabajo.
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4.3.1 Caracteristica de los dueinos, de la proveeduria y la comercializaciéon
del producto.

Se utilizaron las variables sociodemograficas de edad, escolaridad, experiencia y

tipo de familia emprendedoras para describir las caracteristicas de los duefos. Se

obtuvieron estadisticos descriptivos como, minimo, maximo, media, desviacion

estandar y coeficiente de variacion. Se realizaron también pruebas de correlacion

de Pearson.

Mediante una descripcion cualitativa se presenta una descripcién general de cémo
se obtiene la materia prima y cuales son los canales comunes por los que se
distribuye el producto a los clientes, ya que son variables muy marcadas por cada

empresa y define ciertas actividades especificas.

4.3.2 Tipificacion de las empresas

Utilizando las variables de desempefio, descrita en el Cuadro 3, se realizé un
analisis cluster jerarquico usando el método de Ward y la medida de disimilitud
usando la distancia euclidiana al cuadrado, dado los resultados consistentes segun
Aguilar-Gallegos et al. (2015). Luego de obtenerse el dendrograma se realizé un
corte longitudinal con base en un analisis cualitativo y considerando la coincidencia

de los grupos formados con la realidad en campo.

Cuadro 3. Variables de desempeio

Variable Unidades/escala Tipo de variable
Tamafio Toneladas anuales Continua
Rendimiento Toneladas/hectdrea  Continua
Materia prima propia Toneladas Continua
Materia prima obtenida de Toneladas Continua
proveedores
Mercado (Local, Agroindustrias, 1 =si Dicotémica
Mayorista, Minoristas y Brokers) 0=no
Inversiones (riego, equipos 1 = si tiene
motorizados, empaque y postes de 0 = no tiene Dicotémica
concreto)

Fuente: Elaboracion propia.
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Se realiz6 una descripcion de cada grupo formado segun las variables
sociodemograficas, asi como también se realizé una descripcion de las
caracteristicas por tipo de familia emprendedora, segun Bruce (2019) y se presentan
un grafico de barras que representa las frecuencias para cada tipo y grupo formado.
Se describieron a los grupos con relacién a su desempenfo y se les asigno el nombre
a los grupos formados los cuales son: exportador (n=9), productivo (n=12) y
tradicionales (n=8). Finalmente se realizaron analisis de varianza y pruebas de

comparacion de medias con la prueba de Scheffé con 5% de significancia.

También se describio cualitativamente como se lleva a cabo la proveeduria y la

comercializacion por cada grupo formado.

4.3.3 Descripcién de los modelos de negocio

Se realizé una descripcidn de tipo cualitativa de los modelos de negocio por cada
grupo de empresas, con ayuda de las respuestas obtenidas de las encuestas
semiestructuradas y con lo observado en la fase de campo. Se describen los
componentes de: asociaciones clave, recursos clave, actividades clave, propuesta
de valor, clientes, canales y segmentos del mercado segun el lienzo del modelo de

negocio propuesto por Osterwalder & Pigneur (2011).

4.3.4 Analisis estructural prospectivo
Para la identificacion de las variables estratégicas del entorno para los modelos de

negocio se llevaron a cabo tres fases:
Fase uno

El método de panel de expertos es un método exploratorio de recopilacion de datos
cualitativos utilizado con el objetivo de estimular el intercambio de ideas y
conocimientos. Por otro lado la metodologia Delphi busca la opinion y el consenso
de expertos sobre ciertos eventos y/o tendencias futuras, segun menciona Nogueira
& Fuscaldi (2018). En el Cuadro 4 se muestran las diez tendencias relevantes
obtenidas usando los métodos antes mencionados con el tema de “Tendencias para
el mercado del chayote (Sechium edule) de Veracruz” con la metodologia del

entorno del modelo de negocio propuesto por Osterwalder & Pigneur (2011), en el
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cual se analizan las tendencias claves, fuerzas de la industria, de mercado y

macroeconomicas.

Cuadro 4. Variables relevantes segun el entorno del modelo de negocio

Dimensioén Variables Cédigo Descripcion
Carencia de trabajadores
Escasez de mano de ESCMAO para realizar Iabo.rt,es
obra culturales en la produccion
del chayote.
Fuertes granizados y sequias
Cambio climatico CRICLI que se han presentado en los
Tendencias ultimos anos.
Uso de productos amigables
clave . X
Productos amigables con el suelo dados los bajos
. PRORGN g
con el ambiente rendimientos y desgaste de
estos.
Exigencias en el
Normatl\{lgad para la NORMEX cumpllm!ento de parame,tros
exportaciéon establecidos por paises

extranjeros.
Ventas internacionales a
EXPOPA paises como en Europa y

Exportacién a otros

paises Asia.
Ventas en otros Extender las ventas en
; VENACI lugares como el bajio, norte y
Fuerzas del  puntos nacionales .
sur del pais.
Mercado -
Evitar el uso de
intermediarios a la hora de la
Cadenas cortas CADCOR entrega al cliente final para
evitar la pérdida de
ganancias.
Ventas de otros productos
Diversificacion de como la hoja de platano,
DIVSFN ;
productos mango, pepino, aguacate

Fuerzas de la entre otros.

Industria - Transformacion del producto
";]dUSt“a“ZaC'O” del INDSCH  para evitar desperdicios en
chayote temporadas de bajos precios.

F Asaltos y robos a los

uerzas Inseguridad en el NSGTR camioneros en diversas
macro- transporte carreteras del pais lo que se
economicas traduce en pérdidas totales.

Fuente: Elaboracion propia.
El panel conté con la presencia de nueve personas destacadas en sus actividades,
como productores, comercializadores nacionales, exportadores, investigadores,

asesores técnicos y un integrante del Comité de Sanidad Vegetal de Veracruz, que
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se llevo a cabo el dia 12 de agosto de 2023. Se realizé una descripcion de cada una

mediante consultas bibliograficas y lo observado en campo.

Fase dos

Posteriormente, tres expertos evaluaron el grado de influencia y de dependencia
directa para cada una de las variables, dos perteneciente al modelo de negocio
exportador y uno al modelo de negocio productivo. La evaluacion se realizo de la
siguiente manera: dando un valor ejercido por las variables en fila (i) sobre las
variables en columnas (j), se coloco el numero 0 si la influencia era nula; 1 débil; 2
moderada y 3 alta. Los resultados se presentaron en una matriz de doble entrada.
Posteriormente se obtuvo el promedio de las evaluaciones de los expertos y con el
método Micmac (Matriz de impactos cruzados y multiplicacion aplicada para una
clasificacion) disefiada por Godet et al. (2000), se obtuvieron los resultados

pertinentes.

Cuadro 5. Matriz de datos con las evaluaciones

[
N

NJSAID - Z

OVINDIW-VLId3-HOSdN @

114D : ¢
YdOdX3 - ¥
IOVN3A - S
HOSANI 9

(ai)

1: ESCMAQ
2:CRICLI

3 : PRORGN
4 : EXPOPA
5 : VENACI
6 : INDSCH
7
8
9
1

: DIVSFN

: CADCOR
: NORMEX
0:INSGTR

()

Fuente: Elaboracién propia usando Micmac.
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Fase tres

Para la interpretacion de los resultados se considero a la motricidad como el impacto
de una variable que ejerce sobre las demas, y la dependencia se define como la
subordinacién de una variable respecto a las restantes. Considerando lo anterior,
las variables claves son las que tengan la calificaciéon mas alta de motricidad y de

dependencia (Godet & Durance, 2011).

Ahora bien, con el plano en el cual el eje de las abscisas representa la dependencia
y el eje de las ordenadas a la motricidad, se identifican los tipos de variables
identificadas, segun su ubicacién en el plano (ver Figura 7). También se presenta el
valor estratégico como resultado de la suma de motricidad y dependencia de cada
variable (Martell Tamanis et al., 2019).

Clave
Cualquier accion
sobre ellas tendra
simultaneamente

repercusiones sobre
las otras variables

De entrada
Son las variables
explicativas que
condicionan el
desempefio del
sistema

Motricidad

Resultantes
Su evolucién se
explica por los
impactos provenientes
de otras variables

Autonomas
Impactan pocoen el
sistema, constituyen

tendencias pasadas o
experimentan un
desarrollo auténomo

Dependencia

Figura 7. Tipos de variables segun su ubicacion en el plano

Fuente: elaboracion propia con datos de Ambrosio-Albala et al. (2011)
y Garza Villegas & Cortez Alejandro (2011).
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4.3.5 Estrategias de fortalecimiento

Se recomendaron algunas estrategias para las empresas basadas en el analisis de
los modelos de negocio que operan y las variables estratégicas identificadas que
indicen en los mismos. Dichas estrategias se obtuvieron mediante un analisis FODA
considerando las fortaleza y debilidades para cada grupo de empresas, asi como
las oportunidades y las amenazas del entorno que inciden sobre cada grupo.
Ademas, mediante la matriz ERIC, se lograron obtener estrategias concretas
mediante actividades precisas que las empresas deben eliminar, reducir,

incrementar y crear, segun Kim & Mauborgne (2005).
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5 RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados obtenidos en la investigacion se presentan en cinco apartados. 1)
Caracteristicas de los duefios, la proveeduria y comercializacién del producto; 2)
Tipologia de las empresas segun ciertas variables de desempefio y se describe
cada grupo, 3) Lienzo del modelo de negocio y su descripcion; 4) El entorno y las
variables estratégicas para los modelos de negocio dinamicos y finalmente 5)

Estrategias de fortalecimiento para los modelos de negocio estudiados.

5.1 Caracteristicas de los dueios, la proveeduria y la comercializaciéon del
producto

A continuacion, se presentan variables sociodemograficas de los duefios de las

empresas, asi como también se describe la estructura de la proveeduria y la

comercializacién del producto por las empresas estudiadas.

5.1.1 Perfil de los duenios de las empresas

Los propietarios de las empresas pertenecen al género masculino, aunque cabe
mencionar que, en ciertos casos, las esposas y hermanas, tienen con un papel
importante en ciertas actividades pues comunmente son las encargadas del
personal para tareas como el deshoje y el empaque, en las cuales la incidencia de
mujeres es mayor dadas las necesidades de observacion y cuidado. También las
mujeres juegan un rol importante complementando con sus habilidades blandas a
los quipos de trabajo y la forma distinta de tratar con los productores, que siembra
confianza y refuerza las relaciones con los mismos, como menciona Figueroa-
Rodriguez (2023), en un estudio relacionado con las mujeres en la industria

azucarera.

Los duefios, cuentan con una edad promedio de 42 afnos, siendo el productor mas
viejo entrevistado de 65 afos, sin embargo, cuentan con una experiencia promedio

de 22 afios (ver Cuadro 6).
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Cuadro 6. Perfil de los duefios de las empresas

Variables Minimo Maximo Media Desv'lacmn C.V. (%)
estandar
Edad 23 65 421 10.19 24.2
Escolaridad (afos) 3 18 11.3 5.16 455
Experiencia (afios) 6 50 22 11.27 51.2

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de campo 2023.

El 45% de los productores entrevistados cuentan con estudios universitarios,
inclusive, algunos presentaron estudios de posgrado. Algunos productores con
estudios universitarios se han destacado en sus actividades y son considerados
pertenecientes a empresas familiares emprendedoras retornantes (n=14), pues
destacan por ser la segunda generacion familiar en el negocio, que salen a realizar
estudios profesionales y al finalizar regresan a la actividad. Estos productores se
caracterizan por tener una vision de mejorar las condiciones de la actividad e

incrementar el bienestar familiar (Bruce, 2019).

Los productores pertenecientes a empresas familiares continuantes (n=14),
presentan estudios de educacién basica, tienen mayores edades y también
presentan mas anos de experiencia. Se caracterizan, por tener sus tierras
heredadas, tener una situacién financiera vulnerable y trabajar de tiempo completo

en su actividad agricola (Bruce, 2019).

Se presentd un productor perteneciente a las empresas familiares de tipo entrante.
Este tipo de empresas familiares se distingue por ser principiantes en la actividad,
no heredar tierras agricolas y suele aportar nuevas habilidades, conocimientos y

tecnologias redes y capital financiero (Sutherland & Fouillieux, 2017).

Para todos los productores la produccion y comercializacién del chayote es su
actividad principal con la cual generan ingresos econdémicos, sin embargo, es comun
que aquellos que se dedican a esta actividad cuenten con otros tipos de actividades
complementarias que le ayudan a sostenerse cuando los precios son bajo o cuando
termina el ciclo. Entre las actividades secundarias se encuentran: la produccion y
comercializacion de productos agricolas como café, tomate, calabacita y hoja de

platano. También actividades que generan ingresos no agricolas como el engorde
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de ganado y produccién de leche. Por otro lado, hay quienes se dedican a la venta
de insumos como agroquimicos, cajas de cartdon y bolsas o quienes ofrecen

servicios de fletes.

5.1.2 Estructura de proveeduria y comercializacion del producto
Las empresas productoras de chayote suelen obtener la materia prima por dos
medios, el primero es mediante las unidades de produccién (UP) propias y el

segundo mediante la compra a otros productores (proveedores).

Las unidades de produccién propia en general son de tenencia privada, pero en su
mayoria son de tipo arrendada. Las empresas cuentan con una superficie promedio
de 16.8 hectareas, de las cuales el 60% es arrendada y suele encontrarse
distribuida en varios lugares de la region. De las empresas entrevistadas, alrededor
del 59% del total de la materia prima que ingresa, proviene de sus propias unidades
de produccion.

La otra opcion de obtener materia prima es mediante la compra a otros productores

que se convierten en proveedores (ver Figura 8) para las empresas.

4____ _ Minoristas

Empresas o
Proveedores p

chayoteras — &
% Mayoristas nacionales
’ &

UP propias *

Agroindustrias
& ~ ”,1'
N

Mayoristas locales

Figura 8. Proveeduria de materia prima y canales de comercializacion
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de campo 2023.
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Esta compra suele hacerse mediante un contrato de palabra en donde se
compromete el producto a venderle su chayote a otros productores mas grandes
estableciendo criterios de calidad. Este proceso frecuentemente esta determinado
por la confianza, pues a los proveedores que no cumplen, son descartados y no se
les vuelve a comprar mas. También es comun que las empresas de mayor
capacidad de comercializacion funjan como financiadores de sus proveedores, pues
es comun que les presten recursos econémicos o de otro tipo para que ellos puedan
subsistir comunmente cuando tienen que hacer renovaciones de plantas,
asegurando asi, el abasto de la materia prima. Estas mismas empresas también,
suele monitorear la produccidon de sus proveedores para asegurarse que cumplan
con los criterios de inocuidad, cuidando que la aplicacion de los productos
agroquimicos aprobados se haga en tiempo y forma, cuidando la dosis y el intervalo
de seguridad de los productos. Los proveedores de chayote, desempefia un papel
importante dentro de la cadena, pues Brandenburger & Harborne W. (1996)
identifican a los proveedores como actores relevantes para mejorar la

competitividad de una empresa o agroindustria bajo su enfoque de red de valor.

Luego el chayote es trasladado en cajas de plastico de 20 kg aproximadamente,
estibadas en camionetas de redilas que se dirigen al empaque que comunmente se
encuentra en el lugar que tenga mejores vias de acceso. Algunas veces los
empaques se encuentran en las casas de los productores o junto a su huerta y otras
veces rentan bodegas que se encuentran en la zona céntrica. El producto accede a
los empaques, especializados o rusticos y se realiza el proceso de selecciéon y

clasificacion por calidad (ver Cuadro 7) segun el tipo de mercado al que se destina.
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Cuadro 7. Especificaciones por categorias del chayote

Categoria Presentacion Especmc_acwnes de Mercado
calidad
Peso: 200-300g
, , . Longitud: 12-14 cm .,
Primera Caja de cartén de 18 kg 5% de defectos Exportacion
superficiales leves
Peso: 301-400g
Regular Caja de carton con mas  Longitud: 12-14 cm Exportacion y
de 18 kg 10% de defectos nacional
superficiales leves
Peso: 401-5009g
Segunda Caja de carton con mas Longitud: 12-14 cm Nacional
de 18 kg 10% defectos
superficiales leves
Bolsa de plastico de
aproximadamente 10 Peso: >500 g .
Tercera . Nacional
kg. Estriado y duro
Predomina

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de CODEX-STAN 216-1999.

Los diferentes canales de comercializacion mas comunes entre las empresas son:
mayoristas locales, agroindustrias, mayoristas nacionales, minoristas y brokers. Las
ventas en el mercado local, se lleva a cabo cuando vendedores y productores se
reunen en el lugar conocido como “la plaza” (regularmente martes y viernes) en
donde se vende el producto empacado. Se reunen compradores con capacidades
de compra grandes como los mayoristas que destinan el producto a la central de
abastos de la Cuidad de México (CDMX) o a la de Huixcolotla en Puebla. Se
comercializan principalmente calidades segundad y terceras, los precios, son muy
fluctuantes durante el afio y ellos son los que deciden a qué precio comprar cuando
se reunen en “la plaza” (ver Cuadro 8) y a partir del precio en “la plaza” se definen

los precios en los siguientes canales.
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Cuadro 8. Precios por tipo de canal de comercializacion

Precio minimo* Precio maximo*
Canal Forma de pago
($) ($)

Mayoristas locales 52 390 Contado

Agroindustrias 48 320 Sabados

Mayoristas 65 360 Corte caido

nacionales

Minoristas 55 400 Despues de 45
dias

Brokers 125 320 Despuc’as de 45
dias

*Precios promedio tomados de las entrevistas en campo para el ciclo 2022.

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de campo 2023.

Las agroindustrias, comprenden aquellas empresas empacadoras con mayores
volumenes de empaque que se abasteces de otras pequenas empresas. Buscan
chayote con calidades primeras para exportacién y regulares para mercados
nacionales como Guadalajara, Monterrey, CDMX y zonas del bajio e internacionales
como McAllen y Los Angeles en Estados Unidos. Los precios de este canal son
bajos, sin embargo, la compra del chayote se realiza sin empacar, lo que, para el

vendedor, evita el gasto en material de empaque.

Los mayoristas nacionales, comunmente suelen comprar las calidades regulares y
segundas para la venta en los estados del norte del pais, Guadalajara y el Bajio, y
terceras para la venta en la CDMX y en la central de abastos de Huixcolotla en
Puebla.

Los minoristas estan compuestos por tiendas de autoservicio como Walt-Mart y
Soriana, los cuales mueven calidades primeras y regulares. Son muy selectivos en
sus compras al contar con muchos controles en sus procesos de proveeduria, sin
embargo, los precios no fluctuan tanto, pero son mas tardados en pagar (ver Cuadro
8).

Finalmente, el canal hacia el mercado internacional se realiza mediante brokers

(mayoristas internacionales) los cuales pasan el producto a lugares como McAllen,
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Los Angeles, San Diego, Florida, etc. Se comercializa el producto de calidad primera
y el precio maximo es mas bajo que los otros canales, pero menos fluctuante a lo
largo del ano. Es el canal mas costoso, pues se envia el producto en transporte con
sistemas de refrigeracion que ayuden a mantener la calidad de producto durante el
trayecto. En el Cuadro 9, se presentan algunas ventajas y desventajas por cada

canal.

Cuadro 9. Ventajas y desventajas por canal de comercializacion

Canales Ventajas Desventajas
Mayoristas Altas mermas, altas
Se puede regatear . ,
locales fluctuaciones de precios
Evita costos de material de  Exigencias en calidad e
empaque, venta asegurada  inocuidad

Agroindustrias

Mayoristas Salida de calidades ,
. e Inseguridad en los pagos

nacionales inferiores

o . . . Muchos requerimientos de
M fl

inoristas Sin fluctuaciones de precios calidad y trazabilidad

Altos costos, altos

Brokers Sin fluctuaciones de precios requerimientos de calidad e

inocuidad

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de campo 2023.

5.2 Tipologia de las empresas estudiadas

En esta seccidn se hace una descripcion de los grupos formados segun las variables
de desempefio que se estudiaron que son: tamano (t/anuales), materia prima propia
(t) y obtenida de proveedores (t) y rendimiento (t/ha). Posteriormente se describe
coémo se lleva a cabo la proveeduria y la comercializacion del producto, segun los

grupos obtenido.

5.2.1 Agrupacioén de las empresas segun su desempeno
Las variables utilizadas permitieron obtener tres grupos, después de realizar un

corte a la distancia de aglomeracion re-escalada de un valor de 15 (Figura 9).

La variable edad para los tres grupos formados no cuenta con diferencias
significativas, puesto que la media de los grupos va de 41 a 43 anos. De la misma

forma para la variable experiencia, es decir, los tres grupos cuentan con medias
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iguales que va de 19 a 25 afos. Para la muestra de estudio se cuenta con una
correlacion positiva para estas dos variables, aquellos que tienen mayor edad,
presentan mayor experiencia en la actividad (r=0.693; p=0.000). Por otro lado, los
grupos exportador y productivo se distinguen por tener mayor numero de afos
dedicados a la escolarizacion, comunmente cursaron estudios universitarios en

areas relacionadas a la agronomia y administracioén, y diferentes posgrados.
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Figura 9. Andlisis cluster jerarquico

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de campo 2023.

El grupo tradicional cuenta en promedio con la educacion basica cursada (ver
Cuadro 10). La edad esta correlacionada negativamente con la variable escolaridad,
ya que los duefios mas jovenes son los que suelen tener estudios de posgrado
cursados (r=-0.413; p=0.026).
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Cuadro 10. Caracteristicas sociodemograficas por grupo formado

Variable Grupo

Exportador Productivo Tradicional
Edad 39+8.02 42+11.12 43+11.62
Escolaridad (afios) 15.11+3.482 11.25+4.923b 7.25+4.13°
Experiencia (afios) 19.55+12.142 21.58+9.392 25.37+£13.392

Los valores del cuadro representan la media + desviacion estandar.

abe diferentes literales indican diferencias con base en la prueba de Scheffé p< 0.05.
N=29

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de campo 2023.

La Figura 10 muestra la distribucion de los tipos de empresas familiares
emprendedoras en los grupos formados. Es claro que el grupo tradicional esta
formado por empresas de tipo continuante. Ellas cuentan con mayor experiencia en
la actividad y son los que han sido participes de todas las etapas por las que se ha
desarrollado la actividad a lo largo de los afos, son pieza fundamental en la cadena,
pero suelen ser menos susceptibles a cambios de pensamientos en los que se

desarrolla el agro hoy en dia.

Las empresas de tipo retornante y continuante se distribuyen casi de manera
equitativa dentro del grupo productivo, mientras que en el grupo exportador abundan
las retornantes. Las empresas del tipo retornante son tractoras para otros
productores en su mayoria pequefos, asi como también juegan un papel importante
en la busqueda de nuevos mercados y en el mejoramiento del suelo de la region.

m Continuante mRetornante m Entrante

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Exportador Productivo Tradicional
Figura 10. Tipos de empresas familiares emprendedoras por grupo formado
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en campo 2023.
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5.2.2 Descripcion de los grupos de empresa segun su desempeno

El grupo exportador, cuenta con un tamano alto con relacion a las ventas traducidas
en toneladas anuales (ver Cuadro 11). Estas empresas cuentan con un alto
dinamismo y relevancia de estudio, dada la importancia de las exportaciones desde
la década de los 80 ya que las economias de América Latina y el Caribe presentaron
una acelerada expansion de las exportaciones e importaciones impulsado por las
tendencias generales en el comercio mundial (Urmeneta, 2016). Por otro lado, el
grupo productivo, refleja un tamafo menor y el tamano del grupo tradicional es muy
bajo, sin embargo, los pequefios productores son actores importantes en las

cadenas agroalimentarias.

Cuadro 11. Variables de desempefio por grupo formado

Variable Grupo

Exportador Productivo Tradicional
Tamano (t anuales) 4,438.53+2293.412 1,264.91+1214.67° 102.42+77.43
Materia prima de
proveedores (t) 2,190.86+2,615.86 288.68+650.24° 0+0°
Materia prima propia (t) 2,247.66+1,157.622 976.23+1094.85° 102.42+77.43
Rendimiento (t/ha) 66.72+11.69° 89.38+16.582 41.91+19.34¢

Los valores del cuadro representan la media * desviacion estandar.

abe diferentes literales indican diferencias con base en la prueba de Scheffé p< 0.05.

Ittezr?te: Elaboracion propia con datos obtenidos en campo 2023.

Con relacion a la proveeduria de la materia prima, el grupo exportador recibe casi
el 50% de otros productores con el objetivo de maximizar el valor para el cliente final
respondiendo a las demandas y especificaciones de este y el resto viene de su
autoproduccioén en una superficie promedio de 36.8 ha. Cabe mencionar que estas
empresas buscan relaciones a largo plazo con unos cuantos proveedores
dedicados. Esta forma de abasto permite a los proveedores realizar economias de
escasa y tener curvas de aprendizaje con miras a reducir costos de produccion

como menciona Flores Carvajal (2021).

Para el grupo productivo, la proveeduria de materia prima representa solo un 23%,

porcentaje que es comunmente utilizado al momento de completar los pedidos para
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sus clientes. Cabe sefalar que el grupo se destaca por obtener los mejores
rendimientos, siendo la variable estadisticamente diferente entre grupos. La

superficie promedio que tiene este grupo es de 11.56 ha.

Finalmente, el grupo de empresas tradicionales unicamente comercializa lo que
produce en su baja superficie promedio de 2.23 ha, con un rendimiento muy bajo.
Estas empresas carecen de acceso a mercado dada su baja competitividad como
mencionan Rodriguez-Hernandez et al. (2016) para pequefos productores en
Oaxaca, Guerrero y Chiapas. Sin embargo, el Servicio Nacional de Sanidad
Inocuidad y Calidad Agroalimentaria [SENASICA], (2021) menciona la importancia
de los pequenos productores para alcanzar la soberania alimentaria en México, ya

que ellos aportan mas del 40% de los alimentos que se consumen en el pais.

5.2.3 Proveeduria y comercializacion de los grupos de empresas

El grupo de empresas con modelo de negocio tradicional obtiene su materia prima
de las unidades de produccion propias de las cuales el 50% es de tipo arrendada.
No realizan inversiones en sus huertas y esta formado por empresas que llevan

mucho tiempo en el mercado y no han modificado su forma de trabajar.

Suelen tener empaques rusticos, en sus casas o huertas, y su producto lo venden
principalmente a las agroindustrias (empaques) mas grandes que ellos, en su
mayoria suelen formar parte del modelo de negocio productivo, y una menor parte
la comercializan en el mercado local (ver Figura 11, entre mas grande sea la figura
geomeétrica, indica mayor cantidad de producto). El grupo de empresas del modelo
de negocio productivo, son aquellas que han modificado su forma de trabajar y
suelen tener un crecimiento reflejado en un aumento de superficie y una
intensificacion como la inversion en equipo motorizado para la aplicacion de los
productos agroquimicos, construyen empaques especializados y cuentan con
sistemas de riego. La proveeduria de la materia prima la obtienen de sus unidades
de produccion propias y otra parte de empresas mas pequefias (modelo de negocio
tradicional). El producto lo venden principalmente a las agroindustrias (empaques

con mayores volumenes de comercializacion los cuales pertenecen al modelo de
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negocio exportador) que suelen tener una relacibn mas estrecha proveedor-

agroindustria, en la cual la confianza es predominante.

L o------- -

Nacionales

Tiendas de
autoservicio |~ T T T TTT7 il

Mercadolocal | - - — - M - — - - - — - - == - ===

Agroindustrias | __ | _____ & ______|
iespﬁrh:a.ra? ’

Agroindustrias
intermedias

——————————————— i —————— [ a granel/empacado |

Minoristas

Autoproduccion |- _ _ _ _ _ ‘ N

MN MN MN Presentacion

Canales i
Tradicional  |ntermedio Exportador

Figura 11. Flujos del producto por modelo de negocio

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en campo 2023.

Por otro lado, también les venden a mayoristas nacionales, comunmente suelen ser

bodegueros de la central de abastos de la CDMX y Puebla.

Finalmente se encuentran las empresas del modelo de negocio exportador las
cuales llegan a obtener hasta el 50% del total de su materia prima por medio de las
unidades de produccién propias. Las empresas pertenecientes a este modelo
suelen llevar el control en todas sus actividades para darle un seguimiento a su
producto (trazabilidad) y poder cumplir con las especificaciones que les exige el

mercado.
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Estas empresas suelen impartir capacitaciones a sus proveedores, relacionados
con el manejo de los agroquimicos, tanto para la nutricion y el combate de plagas y
enfermedades con el fin de asegurar que los productos utilizados sean los

autorizados.

Este modelo de negocio cuenta con inversiones en sus empaques, puesto que
deben estar acondicionados para asegurar la inocuidad del producto y mover
volumenes grandes. También invierten en sus unidades de produccion con el uso
de sistemas de riego, equipo motorizado para la aplicacién de agroquimicos y el uso
de postes orilleros y de carga (aquellos que soportan la estructura conocida como
tapanco, sobre la cual sube las guias de la planta del chayote) de material de

concreto.

Tal como su nombre lo dice, este grupo de empresas se caracteriza por destinar
cierta parte de sus ventas al mercado internacional especialmente a lugares
fronterizos y de la costa oeste del pais norteamericano (Cisneros Solano et al.,
2011). Cabe mencionar que la venta la realizan mediante brokers (es decir,
mayoristas, pero del mercado de Norteamérica) y una menor proporcion a

mayoristas nacionales y a minoristas como tiendas de autoservicio.

5.3 Modelos de negocio identificados
A continuacion, se presentan las descripciones de cada modelo de negocio segun

las componentes del lienzo.

5.3.1 Modelo de negocio tradicional

Las asociaciones claves para este tipo de negocios, son los vendedores de
agroquimicos, pues cuando se les presenta alguna desviacion en sus huertas, se
dirigen a las tiendas de agroquimicos a investigar qué tipo de producto podria
ayudarles, haciéndole mencion al vendedor de mostrador cuales son los sintomas
en la planta. Ellos catalogan si es enfermedad, plaga o desnutricion y les realizan la
recomendacion. En algunas ocasiones suelen contactarse también con sus amigos

productores para preguntarles ciertas recomendaciones.
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Como actividades clave, cuentan con semilla propia y comprada, es decir, cierta
parte de la semilla que utilizan para la renovacién de la plantacién, la toman de su
huerta y el resto la compran a otros productores, procurando elegir a los mejores,
aquellos que se sabe que tienen buenos rendimiento, con la esperanza ingenua de
que el rendimiento de ellos aumente. Usualmente el abastecimiento de agua lo
obtienen del temporal, que corresponde a los meses de lluvia que van de junio a
septiembre (Cedar Lake Venture Inc., 2023). Pero también suelen regar sus
chayotales en épocas de sequia, usando agua que proviene de su casa, con ayuda
de manqueras o cubetas, ya que cuentan con superficie pequefias. Su modelo de
negocio se basa en la tradicion en las actividades culturales, asi como en la
comercializacién, realizando practicas que han hecho desde los inicios de la

actividad sin cambiarlas, dado que su mercado en poco exigente.

Los recursos claves que permiten que las empresas creen y ofrezcan una propuesta
de valor (Osterwalder & Pigneur, 2011) son la mano de obra familiar, pues los hijos,
hijas y esposas colaboran en todas las actividades para obtener ganancias que se
destinan a las necesidades de la familia, claramente sin distinguir sueldos para los
involucrados. Por otro lado, otros recursos de tipo fisico son el tapanco, la
camioneta, los materiales de cosecha y el espacio rustico para empacar el producto
(un techo de lamina con soporte de madera), también los recursos de tipo
economico se presentan en este tipo de modelo de negocio, pero como recursos
propios en efectivo que usan para ir sacando la semana con relacién a las ventas
que realizan. Este tipo de modelo de negocio carece de un control financiero y de

un presupuesto que les ayude a planear sus actividades durante todo el afio.

Basicamente este grupo de empresas no cuentan con una propuesta de valor que
los diferencia, puesto que solo se limitan a cumplir con los estandares de calidad
que pide el mercado. Son tomadores de precios y no les interesa buscar un precio

diferenciado.

La relaciéon que tienen con sus clientes es de forma puntual, es decir, solo tienen
relacion con ellos cuando ocurre la venta del producto. También la relaciéon se

caracteriza por no ser constante. Al momento de venderlo en la “plaza” es comun
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que lo vendan “al mejor postor” que en ese momento les ofrecen comprarlo a un

mayor precio.

Como parte de los canales de comercializacién se destaca la manera en la que
funcionan con relacion al pago por el producto. Estas empresas reciben el dinero de

contado, dado que la relacion con sus clientes es minina y esporadica.

5.3.2 Modelo de negocio productivo

Las asociaciones clave principales son la familia, pues los padres y hermanos son
fundamentales en la busqueda de alternativas para enfrentar problemas que se
presentan diariamente. Por otro lado, los amigos y vecinos productores fungen
también como claves, asi como los vendedores de agroquimicos, al momento de
que el productor le describe los problemas que observa en la planta y
posteriormente, los vendedores emiten una recomendacion de productos
agroquimicos. Cabe sefalar que esta actividad se lleva a cabo sin realizar visitas a

campo para diagnosticar enfermedades o deficiencias reales.

Las actividades claves son principalmente el uso de semilla propia, es decir, los
chayotes seleccionados de matas vigorosas, precoces y sanas se usan Como
semillas para el siguiente ciclo. De esta forma van mejorando la genética de los
chayotes tal como menciona Cadena-ifiguez et al. (2010) en el desarrollo de un
plan de mejoramiento genético participativo. Esto hace que logren cuidar los
atributos de calidad del chayote como lo son, forma, tamano y color que representan

una exigencia para sus clientes.

Los recursos clave son la tecnificacion de sus huertas, como el uso de sistemas de
riego, el uso de soportes de concreto para el tapanco y el uso de equipos de
aspersion motorizados. Esto les ha permitido especializarse en la fase productiva,
obteniendo rendimientos altos. Otro tipo de recursos son de tipo humano
representados por la mano de obra contratada, al necesitar un numero mayor de
personas que el modelo de negocio tradicional, debido al tamafio y volumen de su
produccién. El empacado esta fuertemente dominado por personal femenino, asi
como otras actividades temporales como el deshoje y el deshije, pues ellas cuentan

con mas tacto al momento de tratar con la mata o el chayote, aunque esto no quita
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que también se empleen hombres para estas actividades, sin embargo, ellos se
presentan mas en las actividades de aplicacion de plaguicidas o fertilizantes,

mantenimiento del tapanco, cosecha del chayote y embarque del producto.

La propuesta de valor se basa en ofrecer regularidad para que sus clientes cuenten
con la materia prima necesaria, estan concentradas en entregar volumenes y
cuentan con un control en sus procesos lo que les garantiza la trazabilidad que
necesitan sus clientes principales que son las agroindustrias. El valor mas
importante que ofrecen estas empresas es la confianza, puesto que es comun
obtener insumos y recursos financieros de sus clientes, con la finalidad de garantizar

la proveeduria de su materia prima tal como la exigen.

Las relaciones con sus clientes son directas y constantes. Dichas relaciones se
basan en la confianza puesto pasan largo tiempo (si no es que varios ciclos de
produccién) proveyendo de materia prima a una misma agroindustria. Los pagos
que reciben estas empresas, como ya se ha mencionado, son pagos adelantados
por los clientes con una relacion mas estrecha. Dicho pago es usado para invertir
en las huertas principalmente. Por otro lado, con sus otros clientes (mayoristas) el
pago se realiza a lo que es conocido como “corte caido”, es decir se paga la primera

entrega cuando se envia la tercera.

5.3.3 Modelo de negocio exportador

Las asociaciones clave son los padres o la generacién antecesora que recomiendan
y guian a los duefos actuales cuando se presenta alguna dificultad, sin embargo,
estas empresas buscan abastecer las capacidades y habilidades necesarias por sus
empleados mediante la contratacién de mano de obra calificada. Otra asociacion
clave para este modelo de negocio son el Grupo Interdisciplinario de Investigacion
en Sechium edule en México, A.C. (GISeM) integrado por investigadores de
diferentes instituciones (Colegio de Postgraduados (COLPOS), Universidad
Autéonoma Chapingo (UACh), Instituto Nacional de Investigaciones Forestales,
Agricolas y Pecuarias (INIFAP), Facultad de Estudios Superiores Zaragoza de la
Universidad Nacional Autéonoma de Meéxico (FES-UNAM) y la Universidad

Auténoma de Chiapas (UNACH), comprometidos con el aprovechamiento integral
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de los recursos filogenéticos mesoamericanos que incluyen el rescate,
conservacion, investigacion y transferencia tecnolégica de los mismos (Arévalo
Galarza et al., 2011), ya que las empresas tuvieron contacto con el grupo cuando
se empezaba a intensificar la siembra del cultivo en la regidn, y buscando
estandarizar la variedad para exportaciéon como menciona Cadena-ifiiguez et al.
(2010), entre otros apoyos. También se asocian de forma clave con los clientes y
sobre todo con los proveedores de materia prima, pues mas de 50% de la materia
prima la obtienen de ellos. El asesor técnico contratado juega un papel importante
en estos modelos de negocio, pues un actor clave para tener el control en los
agroquimicos aprobados aplicados por el mercado estadounidense, también dicho
actor asegura la calidad del producto evitando danos por plagas y enfermedades,
ofreciendo una adecuada nutricion a la planta. Las empresas también se ayudan de
este actor para ofrecer capacitaciones a sus proveedores y asegurar la trazabilidad

de la materia prima obtenida de ellos.

Las actividades clave en las empresas pertenecientes a este modelo de negocio se
centran en las certificaciones que aseguran la inocuidad del producto llevando a
cabo una serie de practicas y midiendo ciertos indicadores que les permites estar
dentro de los limites permisibles de contaminantes de tipo fisico, quimico y
microbioldgico. Mediante una serie de auditorias realizadas por Organismos de
Certificacion privados encargados de monitorear y verificar el cumplimiento de estas
practicas. Existes certificaciones de tipo nacional como la de Sistemas de
Reduccién de Riesgos de Contaminacion (SRRC) que conlleva una serie de
medidas y procedimientos para reducir los peligros de contaminacion y garantizar
las condiciones 6ptimas de produccion y procesamiento ( SENASICA, 2023), y otras
internacionales tales como el programa de certificacién Primus GFS que cubre el
alcance de la cadena de suministro desde la produccion primaria hasta la
produccion posterior a la explotacidon agricola y proporciona un enfoque integrado
de la cadena de suministro (Primus Auditing Ops., 2021). Por otro lado, la
clasificacion por calidad del producto es una actividad clave para mantener la oferta

a los diferentes clientes.
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Los recursos claves para este modelo de negocio son principalmente, los empaques
especializados, ya que cuentan con areas estratégicas que facilitan la trazabilidad,
inocuidad y calidad de producto, segun las especificaciones de las certificaciones,
otras veces los empaques estan disefiados de una forma que facilita la descarga de
la materia prima y la carga del producto terminado utilizando rampas y desniveles
que favorecen el uso de equipos como el montacargas. Por otro lado, este modelo
cuenta con recursos empresariales y profesionales que les permite especializarse
en ciertas actividades y principalmente en la fase comercial, como en la logistica,

administracion y control de las ventas especificamente de las exportaciones.

La propuesta de valor se basa en la lealtad en las entregas, pues suelen tener de
uno a dos clientes extranjeros con quienes llevan una relacién comercial de mas de
4 afos, atendiendo con compromiso y formalidad, que ha permitido fuertes
relaciones solidad y constantes. Por otro lado se caracterizan por cumplir con los
estandares de calidad enviando los chayotes de mejor color, tamafo y forma, e
inocuidad, entendida como la garantia de no provocar enfermedades a los
consumidores cuando se preparen y/o consuman de acuerdo al uso a que se
destinan segun el Codex Alimentarius (2003). También se caracterizan por ofrecer
un producto diferenciado por el tipo de empaque, pues se usan cajas de carton con
la marca y disefno de la empresa. La relacion con sus clientas es directa y constante
con el compromiso de cumplir con los pedidos durante todo el afio. Esta relacion se
caracteriza por ser mas formales y leales que garantiza que ambas partes salgan

beneficiadas por un tiempo largo.

Por otro lado, los canales de comercializacion establecen un pago tardio, es decir,
los pagos de las ventas realizadas suelen reflejarse hasta después de 45 dias para
los clientes de exportacion y minoristas nacionales como las tiendas de autoservicio.
Enla Figura 12, se presentan los componentes del lienzo de los modelos de negocio
encontrados y previamente descritos. El color de la fuente indica el modelo de

negocio al que hace referencia.
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Figura 12. Lienzo de los modelos de negocio estudiados

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en campo 2023.
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5.4 Estudio del entorno y variables estratégicas relevantes para los modelos
de negocio

La actividad chayotera de la regién esta condicionada por diversos factores divididos

en las cuatro fuerzas de Osterwalder & Pigneur (2011): Tendencias clave, fuerzas

del mercado la industria y macroecondémicas. Primero se describe la manera en que

inciden en la comercializaciéon del chayote. Después se identifican las variables

estratégicas que inciden en los modelos de negocio dinamicos: el modelo de

negocio exportador y el productivo.

5.4.1 Estudio del entorno
En este apartado se habla de los cambios que ha sufrido la comercializacion del
chayote a lo largo de los afos y se describe la forma en la que inciden las variables

estudiadas en la misma.

5.4.1.1 La comercializacion del chayote

El chayote es un producto que ha existido en México desde tiempos ancestrales,
sin embargo, poco a poco se fue domesticando hasta que llego a tener un potencial
de comercializacion para después llegar a ser un producto no tradicional de
exportacion. Durante esos afos, los productores de chayote se han enfrentado a
diferentes cambios del entorno, como la transicién de vender el producto en los
tradicionales “colmos” (cajas de madera colmadas de chayote y cubiertas con
periddico) a ser empacado en bolsas individuales y cajas de carton genéricas para
venta nacional hasta ser entarimado y enviado en trasportes refrigerados para el
mercado internacional y con un diseio en especifico, por mencionar algunos
(Cisneros Solano V., 2003).
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El potencial de la comercializacion se ha basado principalmente por dos
comunidades consumidoras de chayote: la hispana y la asiatica; que pertenecen a
los nichos de mercado como el de la nostalgia y el de productos étnicos. Dado el
crecimiento de estas comunidades en Estados Unidos, la demanda del producto ha
ido en aumento en los ultimos afos, representando una oportunidad para las

empresas productoras y comercializadora (Avendano-Arrazate et al., 2010b).

Figura 13. Cambios en la comercializacion del chayote. A: Colmos (1996) /B:

Cajas de carton genéricas y costales (actualidad) /C: Tarimas con cajas de

chayote para exportacién (actualidad).

Fuente: Cisneros Solano 2003.
En comparacion, para el caso de la produccion de berries, fueron empresas
transnacionales las que hace poco tiempo incentivaron el cultivo, sin embargo, la
demanda de estas llamadas “super frutas” ha incrementado rapidamente, debido a
que se han considerado dentro de la categoria de alimentos funcionales con gran
importancia econdmica y comercial en nuestro pais. Estados Unidos representa el
principal mercado de berries mexicanas dada la ubicacion geografica y las
facilidades de intercambio comercial (Gonzalez-Razo et al., 2019; Osorio Juarez,
2024).

Sin embargo, los involucrados de este cultivo se enfrentan a desafios similares a
los del producto chayote, por ejemplo, con relacion a la escasez de mano de obra,
se han visto afectado con un déficit de hasta 65,000 trabajadores en total, pero han
buscado alternativas contratando jornaleros de estados como Oaxaca, Chiapas y

Veracruz, asi como mano de obra migrante de Centroameérica. Por otro lado, se
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enfrentan al desafio de una produccién sustentable para lo cual ya se identifico que
la tecnificacion es la clave asimismo trabajando en proyecto de recuperacion de
mantos freaticos y en una cultura de comunicacién y concientizacion a los
productores para el uso eficiente del recurso agua, todo esto con ayuda de la

Asociacion Nacional de Exportadores de Berries (Romo, 2023).

Viéndolo del lado del chayote, no ha habido preocupacion ni organizacion por los
productores afectados para crear alternativas a estas mega tendencias, asi como
tampoco hay actores complementadores que busquen el desarrollo de la actividad

trabajando en conjunto.

Después de este contexto, ahora se describen las variables que afectan la

comercializacion del chayote segun los expertos del panel.

5.4.1.2 Tendencias clave

En esta parte, se describen factores relacionados con la sociedad que esta
involucrada en la actividad como la escasez de mano de obra. Por otro lado, factores
ambientales como la crisis climatica, expresada en fuertes granizadas y sequias y
el uso de productos amigables con el ambiente para mejorar las propiedades del

suelo que esta fuertemente explotado.
e Escasez de mano de obra

La migracion es un proceso inevitable pues a medida que se producen
transformaciones estructurales las personas se ven obligadas a moverse ya sea por
la pobreza, la inseguridad alimentaria, la falta de oportunidades de empleo, el
acceso ilimitado a la proteccion social entre otras causas. Sin embargo, en el sector
agricola a la migracion esta asociada con los ingresos bajos e inseguros dadas las
temporalidades de los productos agricolas, por las malas condiciones de seguridad
y salud en el trabajo, pues la mayoria son empleos informales, la desigualdad de
género en salarios y oportunidades. También la falta de acceso a la tierra y de
servicios financieros, son desafios para los hombre y mujeres jévenes que trabajan
en la agricultura. Otros de los factores que favorecen los flujos migratorios

especialmente desde Oriente Medio, Africa del Norte y Africa subsahariana son los
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conflictos, guerras o disturbios civiles, asi como la creciente escases y degradacion
de recursos (FAO, 2017).

En México, la migracion en busca de trabajos en la agricultura norteamericana se
ha presentado desde tiempos pasados debido a la desigualdad tolerada y
fomentada por las instituciones oficiales durante parte del siglo XX, la pobreza
extrema y la falta de servicios médicos y educativos para la vida del campesino y
los grupos étnicos. Ha incrementado también dados los decrecimientos en recurso
dirigidos a los campesinos mediante la desmantelaciéon de empresas paraestatales
como INMECAFE, ALBAMEX, TABAMEX etc., también la reduccion en créditos y
préstamos orientados en la produccion agricola y las reformas del articulo 27

constitucional en 1992, entre otras (Castillo Ramirez, 2014).

Para la actividad chayotera, es comun demandar fuertes cantidades de mano de
obra para tareas especificas como el deshoje que se realiza con cuadrillas de
especialmente mujeres, sin embargo, se presenta una fuerte rotacién del personal
y ausencias ya que se cambian constantemente a donde les pagan mas dinero por
dia o a donde les ofrezcan transporte que las lleven y traigan del trabajo hasta su
casa. Ademas, para el empaque del chayote, se emplea también gente con
experiencia que garantice la adecuada clasificacién del producto. Es por lo que los
empresarios suelen recurrir a otros municipios aledafios a conseguir cuadrillas de
personas ofreciéndoles transporte, alimentacién y algunas veces hasta hospedaje
para que puedan mantenerse en el lugar. Hay testimonios que comentan el aumento
del jornal en los ultimos afos, que paso de 200 a 330 pesos por dia para asegurar

que lo trabajadores cumplan con sus deberes.
e Crisis climatica

Con mayor frecuencia las noticias de desastres alrededor del mundo inundan las
conversaciones politicas y sociales. Pues es de conocerse sobre los fuertes
incendios en la Amazonia, Austria, Canada, las inundaciones en Venecia y Japén,
la perdida de glaciares en Groenlandia y los registros de altas temperaturas que

cada afio rebasan los maximos registrados, y también nuevas devastaciones son
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anadidas a los inventarios existentes, todo esto descrito como la crisis climatica
(Gonzalez Gaudiano et al., 2020).

Diversas conferencias y eventos se han realizado para abordar la crisis
medioambiental como el Acuerdo de Paris de 2015 en donde se tomaron medidas
para evitar superar los 1.5°C de aumento de temperatura promedio para evitar el
riegos de consecuencias catastréficas, también en el afio 2021 la 262 Conferencia
de las Naciones Unidas sobre el Clima COP26 en Glasgow Escocia, en donde se
acordaron plazos comunes sobre la frecuencia de revision y el seguimiento de los
compromisos climaticos que se mencionaron, ya que si no se actua con
determinacion, se estaria jugando con la ultima oportunidad de cambiar el rumbo de
las cosas. En resumen en Paris se fij6 la meta pero en Glasgow la ultima

oportunidad para hacerlo realidad (Stephen O Donnell, 2021)

En términos econdmicos es probable que el sector agricola sea el mas afectado por
los efectos negativos del cambio climatico y de seguir asi, se tendra menos
disponibilidad de alimentos, si se sigue trabajando bajo el sistema alimentario
convencional lo que causaria un problema de seguridad alimentaria para la
humanidad al impactar en la disponibilidad y acceso a alimentos asi como la
estabilidad de las reservas de alimentos y la volatilidad de los precios (Lépez
Feldman & Hernadez Cortés, 2016; Mufioz Rodriguez & Santoyo-Cortés, 2023).

Durante el mes de mayo de 2023 mas de 300 productores de chayote de la region
de las altas montana del estado de Veracruz, especificamente de las comunidades
de Tuxpanguillo y Cuautlapan del municipio de Ixtaczoquitlan siendo los mas
afectados, pero también ciertas localidades de los municipios de Huatusco y
Coscomatepec, presentaron perdidas en sus cultivos debido a las fuertes
granizadas que se presentaron. Las pérdidas reportadas fueron de hasta 3 mil
toneladas de chayote, afectando la economia de los productores al perder esas
ventas y tener que reinvertir en sus huertas para que nuevamente en 4 meses

vuelvan a rendir frutos (Castillo, 2023).

Productores de la region reportan que, debido a este ultimo acontecimiento, los

precios se elevaron hasta de 500 a 600 pesos por una caja de 18 Kkilos
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aproximadamente, dada la escasez del producto. Esta situacion trajo grandes
ventajas para aquellos que no fueron afectados, sin embargo, los exportadores
presentaron pérdidas durante mas de 2 semanas al no obtener dichos precios en el
extranjero. Una forma de prevencion que los agricultores estan tomando, es el uso
de mallas antigranizo en ciertas zonas de sus unidades de produccion,
especialmente en las cuales se facilita la instalacion o en lugares propensos a
granizadas, cada vez son mas los productores que adoptan esta innovacion como
resultado de las buenas experiencias de los pioneros en la tecnologia, sin embargo,
se reporta la alta inversion inicial que hace que no pueda llegar a todos los

interesados, especialmente los pequefios.
e Uso de productos amigables con el ambiente

Las tierras usadas para la produccién de chayote en la region tienen mas de 30
afios de uso, lo que se traduce en una alta degradacion del suelo y los recursos, al
no practicar la rotacion de cultivos pues la demanda va en aumento y los
productores no se detienen. Sin embargo, dado el crecimiento poblacional a casi 10
billones de personas para el 2050 segun la FAO, se necesita un crecimiento agricola
sostenible mediante el uso eficiente de la tierra, mano de obra, insumos y nuevos

modelos de negocio.

Se ha mencionado mucho en los ultimos afos sobre la agricultura de conservacion
y para los chayoteros no seria la excepcién, pues en diversos productos agricolas
se han obtenido resultados de mayor calidad y rendimiento de pasar de la
dependencia de los insumos quimicos a un enfoque holistico e integrado basado en

la gestion de los ecosistemas (FAO, 2017).

Algunos de los principales objetivos de este tipo de agricultura es mejorar la salud
de los suelos, mediante el uso de materia organica, también en incrementar la
actividad bidtica del suelo mediante el uso simbidtico de cultivo y microorganismos.
Por otro lado, desde el punto de vista social se puede reflejar en impactos positivos
en la salud al reducir la contaminacion y asegurar la inocuidad de los alimentos, asi
como aumentar las oportunidades de empleo (Buritica Fernandez & Londoio
Aristizabal, 2022).
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Diversas practicas como el uso de abonos organicos como estiércol de bovino se
realizan en la zona, sin embargo, la practica que utilizan no es la adecuada al
agregar el abono crudo, ya que muchos productores carecen de capacitacion
confiable y solo realizan las practicas que su vecino realiza. Por otro lado, es comun
dejar en la huerta las hojas que se desechan de la practica denominada deshoje,
para evitar el crecimiento de arvenses y agregar materia organica al suelo. Entre
estas, hay otras practicas que contribuyen a la proteccion y conservacion de los

recursos dada la escasez de estos.
¢ Normatividad para exportacion

Dadas las largas cadenas de suministro, los nuevos habitos de consumo y la
innovacién en los métodos de produccién, dan lugar a nuevos desafios para la
vigilancia sanitaria, especificamente para los alimentos frescos que ingresan al pais
de Estado Unidos. Es por lo que se requiere de un trabajo en conjunto entre las

partes interesadas para asegurar la inocuidad durante el intercambio comercial.

Dado que México es el principal proveedor de frutas y verduras frescas para
Estados Unidos, la agencia gubernamental FDA (Food and Drug Administration)
desarrolla y comparte herramientas tecnoldogicas para que los productores y
comercializadores mexicanos cumplan con las regulaciones que establece el
gobierno estadounidense principalmente en temas de trazabilidad y abastecimiento

seguro de agua para uso agricola.

Desde el afio 2012 las agencias sanitarias de México y los Estados Unidos trabajan
en conjunto para garantizar la inocuidad de los alimentos que se producen,
comercializan y consumen en ambos paises. Luego se formalizé en 2014 con la
firma de la Declaracion de intencién para la cooperacion en la alianza para la

inocuidad de los productos agricolas frescos y minimamente procesados.

Para el afio 2020 se actualizaron los acuerdos integrando cuatro grupos de trabajo
el grupo 1 denominado Prioridades Estratégicas, el grupo 2 como colaboracién de

laboratorio, el grupo 3 Respuestas a brotes y el grupo 4 como Capacitacion en
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Inocuidad Alimentaria (Comision Fedral para la Proteccion Contra Riesgos
Sanitarios (COFEPRIS), 2023).

Por otro lado, la tendencia mundial es la que impone la Union Europea, tratando de
limitar la deforestacién y degradacion del medio ambiente en los paises del mundo,
pues El Reglamento n° 1115, establece las exigencias para la importacion de Carne
bovina, soja, madera, café, cacao, caucho y aceite de palma. Estos productos deben
demostrar que su produccion no causo deforestacion mediante geolocalizacion
(Virgilio, 2024).

Para el caso de la exportacion de chayote, los productores y las empresas se
encuentran en constante adopcién de cambios y practicas que ayuden a fortalecer
y garantizar la inocuidad y poder cumplir con las exigencias del mercado. Pero
también es muy comun percibir la falta de compromiso de las empresas con las
practicas especificas para la gestién de la inocuidad dada la falta de vigilancia por
las autorizades encargadas, sin embargo, las alertas sanitarias en Estados Unidos

por productos frescos mexicanos prevén mas rigurosidad en los procesos.

5.4.1.3 Fuerzas del mercado

e Exportacion a otros paises

Estados Unidos ha sido el destino principal de las exportaciones agricolas en
México, desde la liberacion del comercio mexicano a mediados de 1980, pero la
Unién Europea (UE) ha constituido el mayor mercado alternativo para los productos
agricolas, sin embargo, se ha registrado una disminucion en las exportaciones hasta
el ano 2004, por otro lado, las exportaciones a Canada han incrementado. Otros
pequefos mercados de las exportaciones agricolas mexicanas son Centro América,

Sudameérica y Asia (Malaga & Williams, 2010).

Como contexto, la fuerza de las exportacion a Estados Unidos ha aumentado pues
segun (Valdelamar, 2024) del Periddico El Financiero, destaca que México superé
a China en exportaciones hacia Estado Unidos, pues representaron el 15.4% del
total de mercancias segun datos de la Oficina del Censo de UE, por otro lado,

productos agricolas con criterios cualitativos asociados a la dinamica de la demanda
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mundial y las caracteristicas de su oferta contribuyen a las exportaciones hacia
Estados Unidos, como el chayote que satisface la demanda del nicho de mercado

de la nostalgia.

Es importante reconocer que, en la region de estudio, cada vez se desarrollan mas
empresas exportadoras y especializadas que satisfacen demandas especificas del
mercado, por lo que la busqueda de otros mercados como otros paises ha sido

inquietud de varios empresarios.
¢ Mercado nacional

En el pais existen sitios en donde el producto chayote no comercializa y en otros
lugares su produccién no es alta, ya que es sembrado principalmente en las zonas
de vega conocidas como bajios y traspatios, que llegan a abastecer unicamente el
mercado local, como sucede en Chiapas, pero cabe resaltar que también se
encuentra una gran diversidad biolégica, ademas de comercializar el producto de

manera directa con el consumidor (Soma Alvarez et al., 2022).

Pero en estados como Yucatan, y Quintana Roo es poco comun encontrar chayotes
ya que la mayoria de las ventas de la regién de Coscomatepec, Veracruz se
concentran en la zona céntrica del pais, sin embargo, existen mercados potenciales
como las tiendas de autoservicios H-E-B que se han expandido en lugares como el

Bajio, Nuevo Ledn y Nuevo Laredo (Herrera, 2022).

Es por ello que, los productores han buscado otros mercados que no sean las
centrales de abastos de Cuidad de México y de Huixcolotla en Puebla, puesto que
algunos bodegueros no formalizan sus compras y no llegan a emitir los pagos

acordados correspondientes por las cargas e inclusive a no emitir ningun pago.
e Cadenas cortas

Los intermediarios son los agentes que toman los productos de las fuentes primarias
y las dirigen hace el consumidor final. Ellos llevan a cabo actividades como compra,

acopio, logistica, transporte y entrega de los productos. Para el caso de la
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intermediacion en la cadena de suministros de alimentos frescos, los intermediarios

compran el producto y lo revenden (Agudelo et al., 2021).

Existen autores que indican que los intermediarios desempenan un papel
importante, pues acorta tiempo de negociacion, conecta a los clientes con los
productores y reduce costos de transaccion. Sin embargo, por otro lado, la
intermediacion eleva los precios sin agregar valor, también se producen pérdidas
importantes debido a la manipulacién/ transporte, la trazabilidad desaparece y es

comun que se llegue a monopolizar el comercio (Mejia & Garcia-Diaz, 2018)

Hoy en dia con las exigencias de los consumidores relacionada con la seguridad
alimentaria, parte en gran medida de que la cadena de suministros de alimentos
frescos tenga las condiciones optimas. No obstante, hoy en dia los consumidores
saben de las desventajas de un sistema alimentario globalizado y estan dispuestos
a establecer conexiones directas con los productores, apoyar y consumir alimentos
saludables, asi como contribuir a reducir el impacto ambiental y minimizar las

pérdidas y desperdicios de alimentos (Castagnino et al., 2022).

Existen diagnodsticos de los problemas de las cadenas de suministro de ciertos
productos frescos basados en evidencia empirica, como para los chayoteros de la
region quienes a menudo no recuperan la inversion utilizada para su cultivo con la
la venta, pues los acopiadores que mueven volumenes grandes, deciden a qué
precio comprar y muchas veces, estos no cubren los costos correspondientes, lo

que se traduce en pérdidas para los productores.

5.4.1.4 Fuerzas de la Industria

¢ Industrializacion del chayote

La corriente comercial atraida por los productos no tradicionales ha permitido
estimular el consumo local e internacional, el sector agricola no tradicional carece
de industrializacion, por lo que productos frescos y congelados exportados se han
usado como materia prima para su futura transformacién, lo que adolece al
subsector (Cerda Ramirez, 2015). La agregacion de valor al producto

transformandolo como en chayotes curtidos, pures envasados en latas, o al alto
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vacio, genera inquietudes entre las empresas que suelen tener grandes cantidades

de merma dados las exigencias de sus clientes.

Por otro lado, durante los meses de bajo precio, es comun que, en las orillas de las
parcelas de produccion de chayote, se encuentren cerros de chayote como
desecho, ya que lo productores prefieren tirarlo en lugar de venderlo. Puesto que
los precios que oscilan de 50 a 60 pesos por caja de 18 kg, no ayudan a cubrir los

costos de cosecha, empaque y traslado principalmente (Osorio Vargas, 2022).

En la actualidad es comun encontrar a empresas realizando pruebas para vender el
chayote de otra manera y en otros mercados para mantener su competitividad en el

mercado.

5.4.1.5 Fuerzas macroeconémicas

¢ Inseguridad durante el transporte del producto

El sector del transporte de carga en México enfrenta una crisis de inseguridad cada
vez mas grave con consecuencias devastadoras para los conductores como para la
economia en general. Pues se ha encarecido esta actividad debido al alza del precio
del combustible y a la inseguridad, ya que se registran en promedio 45 asaltos
contra los conductores en diversas partes del territorio mexicano. Lo que reduce las

ganancias para los duefos de los productos transportados (Cubillas Z., 2002).

Las pérdidas econdémicas derivados de los robos de carga son significativas y el
efecto se manifiesta en todas las empresas involucradas desde los fabricantes,

proveedores, comerciantes y hasta consumidores finales.

Los productores de chayote se han visto afectados frecuentemente en los ultimos
anos, por las pérdidas econémicas y de producto por las empresas fleteras de la
zona, ya que se enfrentan a asaltos tanto de la mercancia como de la unidad de

transporte por el crimen organizado (Opinion Estatal, 2024).
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5.4.2 Identificacion de variables estratégicas que inciden en los modelos de
negocio dinamicos

Ahora, se categorizan estratégicamente las variables para los modelos de negocio

dinamicos de la region, lo que ayudé a identificar areas de mejora, asi como también

crear estrategias para contribuir al desarrollo de la comercializacion del producto

chayote.

5.4.2.1 Variables estratégicas relevantes para el MN exportador

En este apartado se describen las variables categorizadas y que influyen en el
sistema de la comercializacién del chayote para las empresas con modelos de
negocio exportador, puesto que el enfoque de su modelo es diferente al de los otros.

Cuadro 12. Matriz de influencia y dependencias por las empresas con MN
exportador
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Q c
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Escasezde manodeobra| O |1 |2 |3 |3 |22 ]|1]1]0]|15
Cambio climético| 1 o222 |1|2]|1]2|2]|16
Productos amigables| 2 |1 |02 |1 [2 |1 112|012
Exportacién aotrospaises| 1 |2 |3 |0 |2 |1 ]2 |2 |3 |2 |17
Ventas en otros puntos nacionales| 1 11112701222 ]0)|3]|14
Industrializacién del chayote | 1 1111212011 ]2]1]1]11
Diversificacion de productos| 2 |2 |1 ]2 |2 |1 0] 1[3]2]15
Cadenas cortas| 2 1 1121211201 1111
Normatividad para la exportacion| 0 |1 [ 2 |3 |1 [ 1][2|2]|0]|2]|14
Inseguridad eneltransporte| 2 |0 |0 |3 ]2 |2 3]|2]2|0]16
DEPENDENCIA| 11 |10[12]20 16|13 |17 131413

Fuente: Elaboracion propia con MICMAC.
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En el Cuadro 12, se pueden observar los resultados del promedio de las
evaluaciones por las empresas, y las sumas correspondientes a su influencia y
dependencia. Se observa que la variable de “exportacion a otros paises” cuenta con
un alto valor de influencia (17) asi como también un alto valor de dependencia (20).
De entrada, se puede identificar como variable importante en el sistema de las
empresas estudiadas, puesto que se considera una variable que afecta al gremio
chayotero de ese modelo.

En la Figura 14 se observa la ubicacion de las variables en el plano luego de
introducir la matriz correspondiente al software MICMAC. La motricidad (influencia)
y dependencia de las variables depende la ubicacion de ellas en el plano. Las
variables motrices son las que ejercen mayor influencia sobre el resto de las
variables que componen el sistema. Las variables dependientes, son aquellas que

estan influenciadas por el resto de las variables (Cano, 2004).

Claves

De entrada

L [CRICU) [EECMAD)

Resultantes

CLELEITIE 1)

cepencancid

Figura 14. Plano de influencias/dependencias directas para MN
exportador
Fuente: Elaboracion propia con MICMAC.
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Las variables con alta motricidad y dependencia fueron identificadas como: claves.
Estas variables son de extraordinaria importancia e interés para el futuro del
sistema, son sensibles y volatiles en el sistema y estan fuertemente interconectadas
por lo que cualquier cambio que se produzca en estas capacidades afectara a las

demas (Lazhar & Hoissame Eddine, 2017; Muruganantham et al., 2018).

Las decisiones que se tomen por las empresas correspondientes con relacién a la
"Exportacion a otros paises” como Europa y Asia, asi como continuar con la
exportacion hacia Estados Unidos; y la “Diversificacion de productos” como la
comercializacion de hojas de platano y aguacate, cambiaria el comportamiento de
las otras variables del sistema, por ejemplo, el uso de mano de obra seria mayor,
las exigencias normativas se elevarian, por lo que el monitoreo cuidadoso de las
variables ayudara al desarrollo de escenarios estratégicos (Lazhar & Hoissame
Eddine, 2017).

Las variables de entrada cuentan con alta motricidad, pero baja dependencia, son
poco controlables por los involucrados del sistema; ciertamente el “cambio
climatico”, la “escasez de mano de obra” y la “inseguridad en el transporte” son
factores externos que controlan y condicionan la evolucion del sistema, por ejemplo,
las fuertes granizadas que se han presentado en los ultimos afios, condicionan la
comercializacion, asi como los precios. Los autores Firdaus et al. 2023 en su
investigacion relacionada con la maricultura en Indonesia identificaron que el
cambio climatico afecta la distribucién de las especies en el mar y causa danos

econdmicamente importantes para los interesados.

Las estrategias tomadas por las empresas para controlar estos factores, como, por
ejemplo, buscar una alternativa dada la escasez de mano de obra como la
tecnificaciéon de los empaques, usando bandas clasificadoras tendra influencia en
otras variables permitiendo la evolucion, por ejemplo, en la exportacion y la
diversificacion de productos lo que podria reflejarse en mejores ganancias para las

empresas.

A continuacion, las variables que son fuertemente dependientes, es decir

fuertemente influenciadas por las decisiones del sistema, se nombran resultantes.
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Para estas empresas, la variable de “Ventas a otros puntos nacionales” representa
una variables que no se puede afrontar a corto plazo, puesto que es necesario que
sean desarrolladas durante la evolucion del sistema, segun Castellano Flores
(2020). Es decir, extender las ventas a otros lugares como el norte del pais, asi
como en el bajio, requiere de tener una mayor produccion que pueda abastecer este
canal y para esto a su vez, se requiere afrontar la escasez de mano de obra para
las actividades como la cosecha y el empaque del producto. Esta variable se movera
en el sistema de acuerdo con el desempefio de las empresas, que podra permitir

extender sus puntos de venta a otras regiones del pais.

Finalmente, se encuentran las variables auténomas, aquellas que son
independientes y con baja influencia, es decir poco influyentes y controlables. Estas
variables no son consideradas determinantes para el futuro del sistema. Estan
desconectadas de otros elementos y no representan desafios (Kumar Sharma et
al., 2019). Autores como Lazhar & Hoissame Eddine (2017) consideran que son

variables excluidas en el sistema.

Las variables de “Cadenas cortas”, “Exigencias normativas para la exportacion”,
“Industrializacion del chayote” y “Uso de productos amigables” parece que no
influyen en el sistema, es decir, la exportacion del chayote se sigue dando a pesar
de que en ciertas ocasiones se cumplen parcialmente las exigencias y
requerimientos para la exportacion. La industrializacion es un factor irrelevante para
estas empresas, dada la complejidad que esto implica, como otro lugar
especializado para hacerlo, fuertes inversiones en maquinaria, empaque Yy
marketing del producto, por mencionar algunas. Entonces estas empresas no

enfocaran sus decisiones y estrategias en estas variables ya que son irrelevantes.

En el Figura 15, se muestran los resultados de las sumas de influencia y
dependencia, asi como el valor estratégico que representa cada variable, segun la

evaluacion por las empresas.
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Figura 15. Variables del entorno estudiadas por las empresas con MN exportador

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de campo 2023.

Es importante destacar que, para estas empresas, que cuentan con un enfoque en
la comercializacion, categorizan a las variables clave a la “Exportacion a otros
paises” y la “Diversificacion de productos” segun su percepcion de influencia y
motricidad, sin embargo, dejan de lado las grandes tendencias que aterrorizan al
sector del agro como lo son el cambio climatico y la escasez de mano de obra lo
que significan que los esfuerzos de las empresas por permanecer en el mercado no
estan orientados a estas grandes tendencias y continuan con su enfoque en la

comercializacion.

5.4.2.2 Variables estratégicas relevantes para el MN productivo
Ahora se presenta el analisis de la categorizacion de las variables del entorno

estudiadas por las empresas con modelo de negocio productivo.

En el Cuadro 13, se muestra el promedio de las evaluaciones realizadas por las

empresas, se presenta la motricidad y dependencia total, se puede observar que la

77



variable de “Inseguridad en el transporte” cuenta con una alta influencia sobre las
demas variables, mientras que la “Exportacidn a otros paises”, tiene alta
dependencia, es decir esta subordinada por las otras variables.

Cuadro 13. Matriz de influencias y dependencias por las empresas con MN
productivo
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Escasezde manodeobra|] O |12 |3 |33 ([3|2|1]1]19
Cambio climatico| 2 o1(2(2/1}21|1]1|13
Productos amigables| 1 [0 (O |1 /O |1 |1]1]2]0]|7
Exportacion aotrospaises| 0 |12 0|2 |12 |1]3][2 |14
Ventas en otros puntos nacionales| 0 |0 (0|2 |0 |1 [1]2]0]3]|9
Industrializacion del chayote| 0 |0 |0 |11 ]0]|0]0 |1 |14
Diversificacion de productos| 1 [ 1[0 |1 /1000|329
Cadenascortas| 3 [0 |O |1 |1 ]1|1]0|1]2]10
Normatividad para la exportacion| 0 |0 |1 |3 |0 |1 [3 ]2 |02 |12
Inseguridad en el transporte| 3 |0 | 0|3 |33 |3|3[2]0]20
DEPENDENCIA| 10 | 3 | 6 |17 |13|12|16|12 |14 |14

Fuente: Elaboracion propia con MICMAC.
Ahora bien, en la Figura 16, se muestran la ubicacion de las variables en el plano
de influencias/dependencias directas obtenido de la matriz de evaluaciones por las

empresas involucradas.

Para este caso, se categorizaron como claves, a cuatro variables: “Inseguridad en
el transporte”, “Exportacién a otros paises”, “Escasez de mano de obra”’ y
“Exigencias normativas para la exportacion”. Estas empresas identifican importante

sobre el futuro del sistema actuar sobre la inseguridad que abunda en ciertas
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carreteras de México, que han provocado que tengan pérdidas ya que suelen robar
las unidades de transporte y venderlas por piezas, por otro lado, existen mucha
complicidad por los bodegueros de las centrales de abastos que suelen comprar
chayote robado. La contratacion de vehiculos con seguro sera indispensable para
que la comercializacién pueda prosperar a corto plazo. Sin embargo, se ha
reportado por la Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros que algunas
aseguradoras han salido del mercado, por el alto numero de robo a transportistas,
dicho organismo reporté un aumento del 13.1% en comparacion con 2022
(Redaccién, 2024).

Con relacion a la “Exportacion a otros paises”, las empresas consideran relevante
el mercado internacional dada la fuerte y solida relacion que tienen con las
empresas exportadoras; esto se vincula con la variable “Exigencias normativas para
la exportacién” ya que las empresas deben cumplir con ciertos requerimientos
solicitados por las empresas exportadoras. Muchas de las exigencias recaen en el
buen uso y manejo de los plaguicidas dados los rigurosos limites maximos (LMR)
de residuos que deben tener en caso de que les toque un analisis LMR o
microbiologico, sin embargo, es preocupante que esta variable no se considera

clave ni por las mismas empresas exportadoras.

Finalmente, la “Escasez de mano de obra” es una variable crucial para estas
empresas y afecta el futuro del sistema, la toma de decisiones basados en esta
variable podria afectar a todo el sistema. La busqueda de alternativas para esta
limitante se debe tomar en cuenta a corto plazo, de lo contrario afectara a todo el

gremio chayotero (Sales Smania et al., 2022).
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Figura 16. Plano de influencias/dependencias directas para MN
productivo

Fuente: Elaboracion propia con MICMAC.

La “Crisis climatica” nuevamente aparece en las variables de entrada
representando un factor dificil de controlar por los agricultores, pero que hace
atractivo al sistema (Castellano Flores, 2020), es decir, si hubiera buenas lluvias y
se evitara el dificil control de plagas como consecuencia de las altas temperaturas,
la produccion de chayote seria mas facil y varios productores entrarian al mercado

a aprovechar esta oportunidad.

Las variables altamente dependientes o que se encuentran subordinadas por otras
variables, aparecen en el cuadrante de resultantes. Para estas empresas la
“‘industrializacién del chayote”, la “diversificacién de productos”, las “Ventas en otros

puntos nacionales” y las “Cadenas cortas”, son variables que se deben afrontar
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durante la evolucion del sistema, puesto que no se pueden abordar a corto plazo
segun Castellano Flores (2020). Las ventas a otros puntos nacionales y la
diversificacion de productos se van a abordar a medida que estas empresas
cumplen con el abasto de producto de exportacion a las empresas exportadoras. La
industrializacién del chayote es muy dependiente de otros factores como los precios,
la crisis climatica y la escasez de mano de obra que pueden ocasionar mermas y
un producto que no figura en los canales de comercializacion existentes. La
industrializacion del chayote es un tema inquietante para varias empresas, sin
embargo, no ha habido una oportunidad en el entorno que incentive su

implementacion.

Es preocupante que el “Uso de productos amigables con el medio ambiente”
aparezca categorizado por estas empresas como variables auténomas, es decir,
como una variable que queda excluida en el sistema y no son consideradas para el
futuro del sistema presentandose como desconectadas de otros elementos (Sales
Smania et al., 2022).

Dentro de los productos amigables, destacan aquellos organicos, el uso de
microorganismos y la materia organica para mejorar la capacidad productiva del
suelo. Debido al monocultivo excesivo durante los ultimos 8 afios, sin embargo,
algunos autores mencionan la importancia de mantener cubierto el suelo con
coberturas muertas como rastrojos y vivas como cultivos de servicio (Pérez Casar,
2021).

En la Figura 17 se muestra el valor estratégico percibido por las empresas con MN
productivo en donde se destaca la baja importancia de las variables de “Uso de
productos amigables” y la “Crisis climatica” con un valor menor al 30%, lo que se
interpreta como una baja visualizacion del futuro relacionado con mega tendencias

destacadas como grandes problemas mundiales.
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Figura 17. Variables del entorno estudiadas por empresas con MN productivo

Fuente: Elaboracion propia.

5.5 Estrategias de fortalecimiento por modelo de negocio

Después de la presentacion del perfil de los duefios y las empresas, la
caracterizacion de los modelos existentes y la identificacion de variables
estratégicas, se presentan una serie de recomendaciones para cada modelo con

miras a contribuir a su desarrollo comercial.

5.5.1 Estrategias para empresas con modelo de negocio tradicional

Las empresas pertenecientes a este modelo suelen tener poco interés en lo que
pasa a su alrededor con relaciona a su actividad productiva. Mientras recuperen la
inversion que hicieron por cada caja de chayote vendido, suelen conformarse. Sin
embargo, estan propensas a ciertas amenazas, pero también a oportunidades que

pueden afectar/beneficiar su modelo de negocio.

Estas empresas, cuentan con mano de obra familiar, comunmente son los hijos,
hijas, esposa, etc., quienes ayudan en las actividades de produccién y entre vecinos
y familiares que cuenten con unidad de transporte, se apoyan en la
comercializacion. Esta actividad ha permitido la transmisién de conocimientos de

generacion en generacion y la resolucién de problemas con base a pruebas y error,
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conservando el equilibrio en la conservacion de la tierra y el uso cultural de los
productos (Abasolo Palacio, 2011), sin embargo, dado que han aparecido nuevas
plagas y enfermedades se han enfrentado a una baja optimizacion de los productos
agroquimicos, al contar con asesoria técnica especializada. Lo que se refleja en una
baja calidad e inocuidad, asi como rendimientos también bajos. Otra debilidad son
las bajas ganancias, pues no cuentan con un producto diferenciado y son tomadores
de precios. Eso no les permite el crecimiento en sus huertas ni la especializacién en
los procesos, como la administracion. Pocos productores son los que cuentan con
registros que les permitan tomar mejores decisiones, pero en general es una

actividad que no se lleva a cabo por este modelo de negocio.

Ahora bien, con relacion a las tendencias del entorno estas empresas se enfrentan
a diversas oportunidades y amenazas. El mercado esta asegurado para ellos, pues
el mercado local se presenta dos veces por semana, en donde empresas mas
grandes compran el chayote para completar sus cargar, y estas empresas
satisfacen dicha necesidad, sin embargo, no significa que obtengan mejores

ganancias.

Se enfrentan a los precios tan bajos que pierden menos dinero cuando tiran el
producto que cuando lo trasladan al mercado para venderlo. No tienen la
oportunidad de insertarse a otros canales de comercializacion dada la baja calidad
e inocuidad de su producto y a la falta de diferenciacién. Por otro lado, como no
cuentan con asesoramiento productivo y las bajas ganancias que obtienen,

presentan bajo acceso a los productos de alta gama.

Este grupo de empresas cuenta con un sistema de ingresos no agricolas, lo que les
ha permitido continuar con el cultivo del chayote, al recibir dinero de remesas o
trabajando en otras actividades sin relacion con la agricultura. En un estudio de
Figueroa-Sandoval et al. (2019) mencionan la diferenciacion de un grupo de
productores de las zonas aridas de México que presentan esta caracteristica,

permitiéndoles tener produccién de maiz y frijol en una superficie pequena.

En la Figura 18 se muestra un grafico como los retos y las oportunidades principales

para este modelo de negocio.
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Figura 18. Retos y oportunidades para el MN tradicional

Fuente: Elaboracion propia.
Para elaborar y recomendar estrategias se plante6 una matriz ERIC que determinan
que pueden eliminar, reducir, incrementar y crear para hacer estrategias que
generen valor para las empresas, en la Figura 19, se muestran algunos aspectos a

considerar.

Estas empresas pueden empezar a valorar su lugar en el sistema chayote de la
region, pues son un eslabon importante que atiende un mercado relevante, la idea
de no crecimiento debe ser eliminada para contribuir a mejorar sus unidades de
produccién con la ayuda de la mano de obra familiar. Por otro lado, se pueden
reducir las pérdidas en chayote y en productos agroquimicos, juntandose varios
pequefnos productores buscando las tiendas de agroquimicos mas conocidas y que

impartan acompafamiento y asesorias técnica.
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Figura 19. Matriz ERIC para las empresas de modelo de negocio
tradicional

Fuente: Elaboracion propia.
Estas acciones en conjunto pueden orientan a incrementar las condiciones del suelo
y poco a poco reflejarse en el aumento del rendimiento y la calidad del fruto. Algunas
veces con practicas culturales se puede mejorar la apariencia del chayote, por
ejemplo, cuando los chayotes tienen buena iluminacion logran obtener el color verde
necesario para el mercado y se evitan las manchas blancas. Esto se puede lograr
con el deshije que se hace menos veces, en lugar de Unicamente el deshoje que se
debe hacer con mayor frecuencia porque vuelven a crecer rapido las hojas y se
vuelve a oscurecer el tapanco. Pero esta practica pocas personas la realizan por

miedo a que la mata se quede con pocas guias.

Un estudio de Soma Alvarez et al. (2022) en el estado de Chiapas, menciona que
solo el 6.67% de los productores tradicionales de Chiapas, deciden controlar los
problemas causados por hongos, el resto no lo hace por falta de conocimiento en
su identificacién y su control. Por eso los productores necesitan identificar los
efectos para reconocer si se trata de enfermedad, plagas, exceso o falta de algun
elemento, debido a que la identificacion de hongos es muy compleja e incluso se

sugiere el empleo de técnicas moleculares segun Gonzalez Morején et al. (2010).
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La identificacion de manera practica y facil la pueden obtener con mejores

relaciones con sus clientes que suelen tener mejor identificados estos problemas.

Otra recomendacion para el aumento del rendimiento y mejorar el producto, es
evitar la compra de la semilla. Es mejor obtenerla de la propia plantacién pues tienen
mejor adaptabilidad y la genética mejorar ciclo a ciclo realizando una adecuada
seleccion de estas mediante una seleccion de fenotipo como color, tamafo,
consistencia y forma, aunque en Chiapas, los productores tradicionales prefieren
que cuente con espinas (Guevara Hernandez et al., 2014), en la regién de estudio

de este trabajo se comercializa mas el chayote verde liso.

Ahora bien, la creacion de relaciones entre ellos no solo en la fase de
comercializacion, sino también en la fase productiva, ayudara a comentar los
problemas comunes y las experiencias al momento de enfrentarlos para
retroalimentar actividades. Crear relaciones estables con los clientes del MN
productivo para crear compromiso en las entregar regulares y recibir a cambio
algunas recomendaciones y apoyos en especie que puedan aportar a mejorar el
producto y empezar con la creacion de valor que necesite el cliente para enfocar los
esfuerzos a un objetivo claro y preciso. Asi como también tener la oportunidad de

acceder a otros mercados y precios mas elevados.

5.5.2 Estrategias para las empresas del modelo de negocio productivo

Estas empresas son fuertes en la fase productiva del chayote, tienen crecimientos
constantes para buscar un producto de calidad que cumpla con los requisitos y
exigencias de sus clientes. La tecnificacion de sus huertas les ha permitido obtener
altos rendimientos que aseguran el abasto de materia prima a sus clientes y la
calidad que les exigen sus mercados diferenciados. A lo largo de la experiencia
familiar transgeneracional se han adaptado a diversos cambios especialmente en la

identificacion y control de plagas y enfermedades que provocan perdidas agricolas.

Por otro lado, sus fuertes vinculos con las empresas del modelo de negocio
exportador han logrado que puedan mantener su estancia en este juego. Las
relaciones de confianza les han permitido crecer en volumen dado el mercado

seguro que atienden que son las agroindustrias. Se adaptan a los cambios de sus
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mercados, puesto que hacen las modificaciones pertinentes para sus clientes como
algunas practicas culturales, como llevar a cabo la cosecha en las primeras horas
del dia para evitar el daino mecanico o el uso de esponja durante el traslado del
chayote para evitar que se golpeen y sufran heridas. También en el control en

productos agroquimicos, como el uso especifico de algunos autorizados.

Son empresas con grandes fortalezas en la actividad, sin embargo, presentan
algunas debilidades como la baja especializacion en la fase comercial, es decir, lo
que no entregan a las agroindustrias, lo venden por otros canales que son poco
confiables y se ven afectadas sus ganancias. Suelen tener complicaciones en los
tratos con otros canales que se reflejan en altos costos por su bajo interés en la
administracion y seguimiento del producto al momento de la venta. Por otro lado, la
profesionalizacion de las empresas no la han desarrollado al maximo, si bien
algunas empresas son de tipo retornante, algunas otras son continuantes, haciendo
practicas pasadas o tratando de extender sus tierras productivas en lugar de

maximizar el rendimiento.

Ahora bien, estas empresas se enfrentan a los mismos cambios del entorno y
tendencias, pero los pueden aprovechar de forma diferente. Las amenazas estan
relacionadas con aspectos que pueden afectar su fase productiva como la escasez
de la mano obra en la regioén y la crisis climatica, pues varios de ellos tuvieron
pérdidas grandes en las granizadas del afio 2023. Por otro lado, se enfrentan a una
competencia desleal, es decir, algunas empresas no cumplen con los
requerimientos de calidad y aun asi meten el producto en varios canales y luego
provocan que los precios los bajen, afectando al producto que cuenta con la calidad
optima. También la inseguridad en el transporte afecta sus ganancias en la

actividad.

Pero, por otro lado, hay oportunidades de que introduzcan su producto por otros
canales de comercializacién dada la calidad con la que cuenta, ya que la demanda
nacional ha ido en aumento en algunos estados del norte y bajo del pais.

Finalmente, el ahorro que algunas empresas tienen al momento de entregar su
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producto en cajas de plastico les evita la logistica y el gasto en conseguir el material

de empaque, asi como el gasto de mano de obra durante empaque es menor.

En la Figura 20, se resumen los retos y las oportunidades relevantes para el modelo

de negocio productivo.

Opoﬂunidad}

- Administracion en los - Redes de confianza
procesos =

E ializacic laf - Adaptacion a los
- Especializacionen la fase TS
comercial L

c tenciadedioal - Fuerte especializacionen
- OIEDRIERCIauSS e la fase productiva

é}w

Figura 20. Retos y oportunidades para el MN productivo

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, a continuacién, se presentan algunas recomendaciones y estrategias,
relacionadas con el perfil de los duefios de estas empresas, su modelo de negocio,
su analisis FODA, y con ayuda de la matriz ERIC (ver Figura 21), se recomiendan
puntualmente dos estrategias precisas: el aumento de la eficiencia operacional y la

creacion de un océano azul.

La eficiencia operacional refiere a adoptar diversas practicas que permiten que una
empresa haga mejor uso de los insumos, tales como reducir esfuerzos mal
gastados, uso de tecnologia, administrar mejor al personal para reducir sus costos

y se refleje en mayor rentabilidad que la que tengas sus rivales (Porter, 2011).

Para el aumento de la eficiencia operacional, se recomienda dejar de recibir
asesorias sin especializacion especialmente de los vendedores de insumos que
ganan comisiones por vender mas y no por obtener resultados. Buscando asesorias

con los clientes (agroindustrias) para también fortalecer las relaciones y agregar
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valor al producto. Con esto podrian reducirse las malas calidades comunmente
afectadas por plagas y enfermedades comunes, o inclusive por malas practicas

agricolas.

Por otro lado, se recomienda la profesionalizacion, es decir establecer practicas,
estandares y politicas en cada actividad y en todas las areas como, la financiera,
recursos humanos, produccion, logistica, calidad, entre otros, asi como la
generacion y el registro de datos, para eficientizar la toma de decisiones basadas
en el analisis de estos. También implica hacer un cambio de mentalidad con el
compromiso de los dirigentes de las empresas para transformar gradualmente los

procesos con el objetivo de mejorarlos (Belausteguigoitia Rius, 2017).

Asesorias sin especializacion (de

- Malas calidades
vendedores de insumos)

Eliminar Reducir
Incrementar Crear
Gestién de la inocuidad Estrategia competitiva

Administracion en la comercializacion Mercados azules

Ventas nacionales Cooperacion entre empresas de

Profesionalizacion MN productivo _
Optimizacién de la MO Benchmarking con su competencia

Figura 21. Matriz ERIC para empresas con MN productivo

Fuente: Elaboracion propia.

Lo antes mencionado incentivara y conducira a la creacion de una estrategia que
les permita continuar en el mercado, debido a los cambios en el entorno que las
rodean, como antes se analizd, estan propensas a la carencia de mano de obra, la
crisis climatica la inseguridad y la competencia desleal. Pero para tener una
estrategia, se necesita realizar actividades similares a las otras empresas, pero de

manera diferente segun Porter (2011). Por ejemplo, es comun que los productores
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agreguen los productos fertilizantes como el nitrégeno, en presentacion de perlas
solidas y las apliquen al pie de la planta, pero muchas veces no es absorbido como
deberia. En esta practica se recomienda aplicar estos productos disueltos en agua
ya que facilita su absorcién. Sin embargo, muchos productores no lo saben, y hacen
que sus costos en nutricion se eleven y no se refleje en el estado nutricional de la

planta.

Esto contribuye a construir un mercado en un océano azul, es decir, crear un
espacio seguro en donde no existe competencia (Kim & Mauborgne, 2005)
ofreciendo un producto que nadie mas pueda lograr, pero no unicamente un chayote
diferente, sino, la diferencia esta en todo el conjunto que ofrece el chayote, por
ejemplo la produccion, la entrega, el seguimiento del producto, la administracion,
algunas facilidades para los clientes, entre otras cosas. Se recomienda aumentar la
cooperacion entre las empresas de este modelo, para ir formulando un
benchmarking en todos los procesos, esto refiere a un analisis comparativo
mediante observaciones, comparaciones y mediciones de los procesos que estén
realizando las otras empresas del entorno, para luego reflexionar y replicarlas de

una manera mejorada (Delers, 2017).

Estas acciones recomendadas ayudaran a que las empresas estén alerta a los
cambios, pero principalmente que cuenten con la flexibilidad suficiente para

responder con rapidez ante esos cambios.

5.5.3 Estrategias para las empresas del modelo de negocio exportador

Con relacién a las empresas con MN exportador se enfrentan a cambios en el
entorno parecidos, con relacion a la escasez de mano de obra, inseguridad en el
transporte y la competencia desleal, sin embargo, cuentan con fortalezas y
debilidades que les permiten aprovechar o preverse con estrategias para mantener
su posicionamiento en el mercado. Pero también algunas tendencias se reflejan
como oportunidades para ellas como, por ejemplo, las nuevas tendencias de
consumo Yy de diferenciacién de los alimentos como en la responsabilidad social y
ambiental, la demanda creciente del producto, y las bajas fluctuaciones del precio

en el mercado extranjero.
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Como parte de las fortalezas de estas empresas destacan, la adaptacion al entorno,
pues son empresas con gran trayectoria y sobresalientes en la regidén, entendido
como que son referidas por otras empresas, como aquellas que mueven grandes

volumenes de chayote.

También cuentan con profesionalizacion en sus procesos, lo que les ha contribuido
a mantenerse en mercado como el de la exportacion. Dadas las exigencias y
competencias del mercado han logrado diferenciar su producto, con marcas

registradas, por ejemplo.

Ahora bien, también cuentan con algunas debilidades como los bajos rendimientos
que presentan en sus huertas, pero es que se concentran en la fase comercial y
descuidan la parte productiva, ya que cuentan con una serie de proveedores que
facilitan la obtencion de la materia prima. Ademas, presentan altos costos en la
logistica y administracion, durante el proceso comercial, puesto que es crucial enviar
el producto terminado bajo un sistema de refrigeracién para asegurar su calidad

durante el trayecto hacia su consumidor final.
Oportunidades

+ Demanda internacional
creciente
Ganancias mayores en dolares
Producto diferenciado

Retos

Exigencias normativas para la
exportacion
Competenciadesleal

Disminuir costos en logistica de
transporte

Figura 22. Retos y oportunidades para el MN exportador

Fuente: Elaboracion propia.
Después de encontrar la exportacion y la diversificacion de productos, como
variables relevantes para estas empresas, se pueden implementar algunas

recomendaciones que fortalezcan su modelo de negocio para enfrentar los cambios.
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Algunas recomendaciones se visualizan en la Figura 23, pero a continuacién se

describe las estrategias recomendadas.

Ventas de chayote con bajas
calidades

Eliminar Reducir

Incrementar Crear

Nuevos canales de
comercializaciéon

Relaciones con otras empresas
exportadores para compartir
ciertos gastos

Alanzas estratégicas
Estrategia perdurable

Relaciones profundas con
proveedores de MP
Inversiones en diferenciaciones
Coopetencia

Figura 23. Matriz ERIC para empresas con MN exportador
Fuente: Elaboracion propia.

Primero, crear alianzas estratégicas bajo algun modelo establecido y constituido de
manera formal para incrementar la profesionalizacion con sus proveedores y que
ambas partes puedan crecer de la mano. La integracion vertical es comun en estas
empresas, puesto que su fuerte es la fase comercial y resuelven el problema de
abasto de materia prima en volumen, calidad, tiempo y forma, por medio de diversos
proveedores, sin embargo, algunos de estos ultimos son esporadicos y no suelen
cuidarse a aquellos que son de confianza. Lo que provoca que, cuando el precio de
venta del mercado es alto, algunos proveedores le vendan a quien pague mas alto,
siendo los exportadores los afectados pues el precio internacional no llega a precios
tan altos ni tan bajos, es decir, se mantiene casi constantes. Entonces los
exportadores tienen que hacer promesas y comprometerse con otras acciones para

que los proveedores no se vayan.

Ante esta situacion se recomienda el modelo de produccidon bajo contrato con
financiamiento bancario al agroindustrial (Mufioz Rodriguez & Santoyo Cortés,
1996) (ver Figura 24).
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Financiamiento y asistencia técnica

A 4

Proveedor Produccion .| Agroindustrial
A ' N
o, 1)
Ligquidacion S
Amortizacion p=
O

Y

Banco

Figura 24. Modelo de alianza estratégica

Fuente: Elaboracién propia con informaciéon de Mufioz Rodriguez & Santoyo Cortés (1996).

Dado que algunas empresas tienen la posibilidad y la educacion financiera
necesaria para los créditos bancarios, podrian potencializar la alianza con sus
proveedores. Estos no cuentan con cultura crediticia pero constantemente buscan
la forma de conseguir el financiamiento para renovar sus parcelas principalmente,
entonces, con una alianza como la antes propuesta la vinculacion entre proveedor-
agroindustria, se fortaleceria a modo de un ganan-ganar y poder asegurar que el
producto que se venda cuente con las caracteristicas que busca el cliente. Pudiendo
invertir también, en la obtencion de credenciales de atributos no observables como
la forma de producir, la vinculacion con el medio ambiente y los trabajadores entre

otros, valorados por los consumidores.

Por otro lado, se puede aprovechar la ventana temporal donde el producto cuenta
con los mejores precios, con una planeacion estratégica de la siembra, haciendo el
trabajo en conjunto productores-comercializadoras, tal como menciona Gonzalez et
al.(2022) como estrategias de agregacion de valor ante los mercados de

exportacion.

Esto incrementaria las relaciones profundas y de confianza con los proveedores e
incentivaria a reducir las malas calidades del producto, asi como la coopetencia,

que es pieza clave para las empresas exportadores (Ghezzi, Hallak, et al., 2022).
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Para finalizar, se recomienda que las empresas hagan una retrospectiva de las
actividades que han realizado, asi como su historia y los cambios en el entorno a
los que se han enfrentado. Un analisis centrado en los movimientos estratégicos
(decisiones y acciones tomadas por la gerencia) aumenta la capacidad de generar

una estrategia con sinergia.

Para tener un registro y perdurar en el mercado, se recomienda establecer su
sistema de valores y politicas que estén rigiendo la empresa para someter las
acciones que deben dejar de hacer y aumentar los esfuerzos que hay que seguir

haciendo, para contribuir a la sinergia (Collis & Porras, 2005).
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6 CONCLUSIONES

En este trabajo se obtuvieron los siguientes tres hallazgos sobre las empresas
productoras y comercializadoras de chayote de la region de Coscomatepec de
Bravo, Veracruz. Primero, se identific6 que la escolaridad de los duenos de las
empresas ha influido en el desempefio de la empresa, caracterizados por

pertenecer a la segunda generacion familiar del negocio.

El segundo corresponde a las variables de desempefio de las empresas que las
clasifica en tres grupos: el exportador, productivo y tradicional. Cada grupo opera
su modelo de negocio, con caracteristicas bien determinadas, pero lo importante es
que las empresas del MN exportador son tractoras, que trabajan bajo la cooperacién
y competencia con las empresas con MN productivo, la integracion que tienen

favorece la competitividad de ambas.

Finalmente, el tercero es que la comercializacién del chayote gira alrededor de las
variables identificadas por los expertos con un enfoque a la comercializacién y otro
a la produccion. Las exportadoras evaluaron estratégicamente a la exportacion a
otros paises y la diversificacién de productos, considerando que estas empresas
son impulsoras del mercado de la region. Por otro lado, el grupo productivo evalué
a la inseguridad en el transporte, la exportacion a otros paises y la escasez de mano
de obra, sin embargo, es preocupante destacar que el cambio climatico no
representa una variable relevante para su modelo de negocio a pesar de ser
empresas con un enfoque productivo, no representa un factor de prevencién en la
toma de decisiones a pesar de las altas temperaturas y la escasez de agua que se

han presentado recientemente.

A modo prospectivo se puede mencionar que las empresas tradicionales enfrentan
el riesgo de continuar en el mercado sin un crecimiento ni desarrollo en sus
empresas si no incrementan sus redes con los otros modelos de negocio y si
continlan despreocupadas por hacer eficiente su produccion. Las empresas con
MN productivo son un tipo de empresas que tenderan a crecer en escala y numero
dada la fuerte vinculacidn con las exportadoras que les permite acceder

indirectamente al mercado internacional, asi como las escasas barreras de entrada
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al mercado para este tipo de empresas; mientras que, las empresas exportadoras

seguiran como impulsoras de la produccion local.

Se recomienda en futuros estudios, ampliar la zona de estudio a otras zonas
productoras como Ixtaczoquitlan y Actopan, ya que la produccién y calidad del
chayote se diferencia en algunos aspectos a los de Coscomatepec. También
aumentar el numero de actores en los paneles de expertos y continuar con la
construccion de escenarios futuros que ayuden mas acertadamente a la

anticipacion mediante la toma de decisiones por los actores involucrados.

Las principales limitaciones de este trabajo se basaron en la baja interaccién con
las empresas tradicionales ya que reflejaban poco interés y poca disponibilidad de
informacién confiable, ademas de ubicarse mas retiradas de la zona centro de la

region.
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8.1

Matriz de congruencia

8 APENDICES

Titulo de la tesis

Modelos de negocio en la produccién y comercializacidon de chayote (Sechium edule) del estado de Veracruz

Linea de investigacion

Andlisis de sistemas agroindustriales, redes de valor y modelos de negocio.

Objetivo general

Proponer estrategias para contribuir al desarrollo de la comercializacion del chayote de la regién de
Coscomatepec de Bravo, Veracruz, mediante el analisis de los modelos de negocio de las empresas y un estudio

del entorno.

Preguntas de

Objetivos especificos S Hipotesis Variables
Investigacién
1.Caracterizar a los | ¢Cuales son las | Los duefios son personas jovenes y con | -Edad, escolaridad, afios de
duefos y la dinamica de la | caracteristicas de los | escolaridad alta que les ha permitido cambiar su | experiencia

proveeduria y
comercializacion

duefios y como se mueve el
producto con relacion a la
proveeduria y la
comercializacion?

vision de negocio con relacién a los cambios
que han demandado los consumidores del
producto.

-Origen de materia prima
-Canales de comercializacion
-Requerimientos de calidad
-Precios

2.Agrupar a las empresas | 4,CoOmo se clasifican las | Las empresas se agrupan en tres modelos de | -Desempefio  (Tamafo  (t/ha)
y describir su modelo de | empresas de la region y | negocio bien identificados que se diferencian en | autoproducciéon (t) rendimiento
negocio mediante los | cdmo trabaja su modelo de | el mercado objetivo, pero que en la proveeduria | (t/ha))

componentes del lienzo | negocio? de la materia prima se encuentran relacionados | -Tipos de empresas familiares
para conocer su forma de entre si. emprendedoras

operar -Componentes del Lienzo
3.Definir  las  variables | 4 Cuales son las variables | El entorno en el que se desarroll6 la actividad | -Tendencias clave, fuerzas
estratégicas del entorno | estratégicas del entorno | esta influenciado principalmente por la | macroeconémicas, fuerzas del

que inciden en los modelos
de negocio para identificar
retos y oportunidades

para las empresas de la
region?

exportacion del producto y la diversificacion en
la venta de otros productos como la hoja de
platano, sin embargo, tendencias como la
escasez de mano de obra y la crisis climatica ha
influenciado cambios en los modelos de
negocio existentes.

mercado, fuerzas de la industria
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4.Establecer estrategias
para los modelos de
negocio de la region con
base en las variables
estratégicas del entorno
para contribuir al desarrollo
de la comercializacion del
producto

¢Qué deben hacer las
empresas para fortalecer su
modelo de negocio segun
las tendencias claves del
entorno?

La asociacion de la agroindustria con los
proveedores mediante diversos contratos
puede generar un mejor reparto de los
beneficios y controlar los estandares de calidad
requeridos para la exportacion.

-Matriz ERIC
-Matriz FODA
-Alianzas estratégicas
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8.2 Encuesta a empresas chayoteras

La siguiente encuesta tiene como objetivo recabar informacion relacionada a la produccion y
comercializacién del chayote de Coscomatepec, Veracruz. Todas las respuestas seran
confidenciales y para uso exclusivo del proyecto’

Nombre de la empresa: Fecha:
Nombre del encuestado: Puesto:

PRIMERA SESION
A. HISTORIA DE LA EMPRESA

¢Me podria contar la trayectoria histérica de su empresa/ organizacion, desde sus origenes
hasta el momento actual? (Considerar mas de una generacion).

Ano de inicio de la idea, cuando se compro el primer activo, tierra, maquinaria etc.

ANO ACTIVIDADES PRINCIPALES ACTORES PRINCIPALES

"Proyecto registrado en la UACh bajo la direccion del Dr. V. Horacio Santoyo Cortés. Correo: hsantoyo@ciestaam.edu.mx
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B.

O oO~NO O WN -

PERFIL DE PRODUCTOR

. Nombre:

. Género:( )H ( M

. Edad:

. ARos de experiencia:

. Afios de escolaridad:

. Localidad:

. ¢, Pertenece a alguna organizacion? ( )Si( )No
. ¢, Desde qué ano?:
. Nombre de la organizacion

10

11
pri

C.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

. Considera que la produccién de chayote es una actividad de:
( )Tiempo completo ( ) Complementaria

. Si es complementaria, ¢ Cual es su actividad

ncipal?:

UNIDAD DE PRODUCCION

Nombre de la UP:

Tenencia: ( )Privada ( )Ejidal ( )Comunal

Superficie total (ha):

Superficie arrendada (ha):

Superficie propia (ha):

Rendimiento del ciclo anterior: (ton/ha):

Numero maximo de cajas cosechadas el ciclo anterior:
Numero minimo de cajas cosechadas el ciclo anterior:
¢,Cuantas variedades produce? ( )Una ( )dos ( )Mas de dos
Mencione las variedades:

Renovacion de plantas y porcentaje:

¢, Cuenta con una variedad mejorada propia (variedad patentada)? ( ) Si ( )No

| Anual % | Entre 2y 3 afios: % | Mas de 3 afios: % |

24

.Tipo de abastecimiento de agua:

L(

) Temporal | () Riego Manual | () Riego tecnificado

| () Riego y temporal |

25

. Meses de cosecha:

ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO

SEP | OCT | NOV | DIC

26

. La semilla que utiliza es:

( ) Toda la semilla es propia ( ) Parte de semilla propia y
parte comprada

( ) Toda la semilla comprada

26

.¢Vende semilla?: ( )Si( )No

27. ; Qué porcentaje de sus ingresos representa la venta de semilla?:
28. ¢ Qué actividades le generan sus principales costos para mantener su unidad de

produccion?
Actividad % que representa
sus costos
1.
2.
3.
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D.PROVEEDURIA DE MATERIA PRIMA

29. s Quiénes son sus principales proveedores de chayote?

Proveedor

abasto total

% de representacion de su

1.

2.
3.
30. ¢ A qué precio compra materia prima? Precio Min: Precio Max:
31. ¢ Cémo compra la materia prima?
| ( ) A granel | ( ) Empacada | ( )Ambas
E. EMPAQUE
32. ; Cuantas cajas vendio en ciclo anterior?
33. Peso de la caja: kg

34. Destino de su producto:

% destino regional: % destino nacional: % destino internacional:
Principales clientes: Principales clientes: Principales clientes

1. 1. 1.

2. 2. 2.

3. 3. 3.

Precio max.: Precio max.: Precio max.:

Precio min: Precio min: Precio min:

Dias promedio de pago: Dias promedio de pago: Dias promedio de pago:

35. ¢ En qué meses del afio vende su producto y a qué precio promedio?

Meses | ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN

JUL | AGO

SEP | NOV

DIC

Precio

36. ¢ Qué actividades le generan sus principales costos para mantener su empacado?

0,
Actividades o que representan
sus costos
1.
2.
3.
36. ¢ A cuantas personas emplea y de que genero? Max: Min: %M () %H: ()

37. ¢ Porcentaje de mano de obra familiar?:
38. ¢ Como vende su producto y en qué porcentaje?

( )Coyote

%:

( )Agroindustria (empaque)

%:

( )Mayorista (bodeguero en central de abastos)

%:
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( )Brokers (exportacion) Y%:
( )Retail (Tiendas de conveniencia) %
39. ¢ Qué canal le genera mayores ventas?:

F. ASOCIACIONES CLAVE

40. ;A quién le pregunta cuando tiene una duda técnica?:
41. ;Con quién se relaciona cotidianamente?:
42. ; Qué tipo de actor es clave para el éxito de su empresa?

( )Universidades | ( )GISeM* ( )Asesor ( )Gobierno | ( )Vendedor de
privado insumos

*Grupo Interdisciplinario de Investigacion de Sechium edule en México.
Otro:

43. ; Qué actividades clave realiza para ofertar su producto?:
1: 2:

3:
44 ; Qué recursos clave considera para ofertar su producto?

| ( )Financieros | ( )Empresariales | ( )Humanos | ( )Fisicos | () Ambientales |
Otros:

45. ; A quién considera como sus principales competidores?

1:

2: )

3:

G. DINAMICA DE INNOVACION

46. Indique el afio de adopcion de la innovacion y el numero correspondiente al actor principal
que influyd para la implementacién de cada innovacion: 1.Familia, 2.Experiencia propia,
3.Proveedor de insumos, 4.Asesor técnico, 5.Asociacion de productores, 6.Cliente, 7.Institucion
de ensenanza 8.Institucion gubernamental, 9.GISeM.

] Aio de
No. Innovaciones . Fuente
adopcién

UP Unidad de produccién

UP-01 | Realiza analisis de suelo

UP-02 | Incorpora abonos organicos compostados

UP-03 | Podas a las guias

UP-04 | Uso de coberteras al suelo

UP-05 | Manejo de mas de 2 variedades diferentes

UP-06 | Seleccion de semilla para mejorar la variedad

UP-07 | Variedad mejorar propia (patentada)

UP-08 | Uso de plantas de ciclo anterior para adelantar cosecha
UP-09 | Sistema de riego tecnificado localizado

UP-10 | Postes orilleros y de carga de concreto

UP-11 | Uso de productos agroquimicos con Registro Sanitario

Coordinado

UP-12 | Uso de productos bioldgicos para el control de plagas y
enfermedades

UP-13 | Uso de Buenas Practicas Agricolas

PR Proveedores

PR-14 | Contratos para asegurar el abasto de materia prima
PR-15 | Pago de incentivos por calidad de producto
PR-16 | Capacitaciéon a proveedores
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PR-17 | Da a conocer los estandares de calidad
PR-18 | Pago adelantado
EM Empacado
EM-19 | Lava y desinfecta el producto
EM-20 | Seleccion de producto con base a criterios de calidad y
mercado
EM-21 | Clasifica con base a tamafo y peso
EM-22 | Encerado
EM-23 | Etiquetado y embolsado
EM-24 | Sistema de refrigeracion
EM-25 | Uso de Buenas practicas de manufactura
EM-26 | Lugar con condiciones adecuadas para empacar
co Comercializacion
CO-27 | Cuenta con marca propia
C0-28 | Promociona su producto en ferias, eventos y expos
CO-29 | Conoce las necesidades de su cliente
CO-30 | Venta a mas de un comprador nacional
CO-31 | Venta a mas de un pais
AD Administracion de la empresa
AD-32 | Forma parte de alguna organizacion
AD-33 | Uso de registros para la toma de decisiones
AD-34 | Certificaciones nacionales
AD-35 | Certificaciones en inocuidad
AD-36 | Certificaciones sociales
AD-37 | Certificaciones ambientales
PS Preocupacién socioambiental
PS-38 | Practicas de reforestacién perimetral
PS-39 | Siembra de cultivos de ciclo corto previo a la cosecha
PS-40 | Uso de cal agricola para mejorar el pH
PS-41 | Uso eficiente del agua para riego
PS-42 | Uso de agua de riego con calidad sanitaria
PS-44 | Trato digno a los trabajadores
H. PERSPECTIVAS
47 .; Como piensa que esta su empresa hoy en dia?

| () Creciendo | () Estancada | () Decreciendo

48. ; En su opinion como calificaria el mercado del chayote?

| () Creciendo | () Estancado | () Decreciendo |
49. Desde su punto de vista, ¢ Cuales son los principales problemas en la produccién y
comercializacion del chayote? Mencione las posibles alternativas desde su perspectiva.

Problemas Alternativas

Hasta aqui termina la encuesta, le agradezco su participacién con el proyecto y el tiempo brindado.
Magaly Herrera Ubaldo
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