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Disefio de una estrategia de intervencidn orientada a los
productores de zarzamora para mejorar la calidad del producto

Design of a strategy of intervention-oriented BlackBerry producers to
improve the quality of the product
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RESUMEN

La innovacion es todo cambio basado en
conocimiento que genera valor. Para satisfacer
los requerimientos del mercado, los
productores de zarzamora deberan adoptar las
innovaciones de vanguardia en sus procesos
productivos. El objetivo del presente estudio fue
analizar la dinamica de innovacion y los roles
que desempefan clientes y socios de la
empresa “Productores por la calidad S. P. R. de
R. L.”, PROCAL. Se hicieron entrevistas a
profundidad a 19 productores de zarzamora de
un total de 90. Los resultados indican la
pertinencia de basar la oferta de servicios de
asistencia técnica y capacitacion bajo el
modelo de Agencia de Gestion de la
Innovacion, apoyandose en los subsidios de los
diferentes programas de entidades federales.
Asimismo, es fundamental operar un modelo de
negocios que atienda las siguientes areas: aj
enfoque en productos, servicios, recursos y
capacidades; b] estructura, es decir,
participantes y sus relaciones; y 3] gobierno de
las transacciones para crear valor.

Palabras clave: adopcion de innovaciones,
asistencia técnica, capacitacion, mercado.

ABSTRACT
Innovation is all change based on knowledge
that generates value. To meet the

requirements of the market, the blackberry
producers should adopt leading edge
innovations in their production processes. The
objective of the present study was to analyze
the dynamics of innovation, and the roles
played by customers and partners of the
company "Producers for quality S. P. R. of R.
L.," PROCAL. In-depth interviews were made
to 19 blackberry producers, out of a total of 90.
The results indicate the relevance of basing
the offer of services of technical assistance
and training under the Agency of Innovation
management model, relying on subsidies from
different programs of federal agencies.
Furthermore, it is essential to operate a
business model that serves the following
areas: a] focus on products, services,
resources and capacities; b] structure, i.e.,
participants and their relationships; and c]
Government of transactions to create value.

Key words: Innovation adoption, technical
assistance, training, market
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|. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y METODOLOGIA

1.1. Introduccioén

En México, la transferencia de tecnologia, y los sistemas de extension,
asistencia técnica y servicios profesionales, han cursado diferentes
trayectorias, acorde al papel asignado en su momento al sector primario en el
proceso de desarrollo nacional (Aguilar, 2004). Asi mismo, se han creado
diferentes procesos o modelos para su difusién, implementacion y adopcién

pasando desde la transferencia de tecnologia a la innovacion.

Todo cambio basado en conocimiento que crea valor al producto, servicio o
funcién se le denomina innovacion, pero, este cambio debe cumplir como
criterio minimo, que sea nuevo para la empresa (OCDE y EUROSTAR, 2005).
En el ambito nacional, la innovacién es una condicion fundamental para un
crecimiento econdmico sostenido, que reduzca las disparidades sociales y

permita un uso sostenible de sus recursos naturales (Aguilar et al., 2010).

También es una herramienta indispensable para lograr sistemas de produccién
sustentables en el medio rural mexicano, teniendo dos funciones: 1] la de
contribuir al impulso de la competitividad de las actividades agricolas y
colaborar en la creacion de las condiciones requeridas para la superacién de la
pobreza, la definicion de estrategias de desarrollo rural sostenibles, sensibilidad
en las condiciones locales y, 2] el disefio de mecanismos eficaces de
organizacion, participacion y aprovechamiento de los espacios institucionales,
por parte de los actores sociales (Aguilar, 2004).

Los procesos de innovacion en el sector agropecuario se desarrollan de
manera interactiva entre los actores, asi como a través de mecanismos de
intercambio y retroalimentacion tanto de informacién (conocimientos

codificados) como de habilidades y experiencias (conocimientos tacitos). El
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enfoque de red reconoce que la innovacion, produccion y comercializacion de
un productor no se puede llevar a cabo por una sola empresa, sino en
colaboracion e interaccion con otros agentes (Aguilar et al., 2010). A nivel
empresa, innovar genera ventajas competitivas que le permiten sobrevivir,
consolidar y crecer; asimismo, la gestiéon de la innovacién favorece incrementar

su competitividad (Sanchez, 2012).

El presente estudio propone un esquema para el desarrollo de un equipo de
prestadores de servicios profesionales o técnicos para llevar a cabo una gestion de
la innovacién con la empresa “Sociedad de Produccion Rural de Responsabilidad
Limitada, denominada como Productores Agropecuarios por la Calidad (PROCAL)

dentro de la red zarzamora en el valle de Los Reyes, Michoacan.

1.2. Planteamiento del problema de investigacion

Cada dia es mas evidente el crecimiento de empresas o paises cuya busqueda
es lograr obtener ventaja de alguna innovacién tecnolégica. Pero no basta con
identificar una oportunidad tecnolégica y de mercado, hace falta también una
organizacion adecuada para aprovecharla. Es tan importante el “qué hacer’
como el modo de hacerlo si la organizacién no es adecuada; aun con una buena

oportunidad tecnolégica y de mercado, no es posible avanzar (Pérez, 2009).

El aprovechamiento de la oportunidad tiene que producirse en un momento
propicio del cambiante contexto mundial y el momento mas apropiado es antes
de que ocurra el fenébmeno, porque si se llega tarde, es muy dificil entrar con

fuerza para producir un proceso de crecimiento significativo (Pérez, 2009).

Considerar los constantes cambios del entorno econdémico, es un aspecto
fundamental para disefiar una innovacién que permita consolidar una red de
valor en un agronegocio. Las redes de valor toman en cuenta los nuevos
criterios de competencia, proporcionando una nueva forma de competir a
través del desarrollo de la capacidad para asegurar la satisfaccion al cliente al

considerar la red de valor como diferencial competitivo.
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Otro elemento esencial en el andlisis de la red de valor es el proceso de adopcion
de la transferencia de tecnologia y la asistencia técnica. En gran medida, ‘la
transferencia de tecnologia” ha sido considerada como un conjunto de etapas
lineales, comenzando con la investigacion, validacion, transferencia y la adopcion
de componentes tangibles. En contraparte, el concepto de “innovacién tecnologica”
integra los mismos componentes de “la transferencia de tecnologia” reconociendo

una mayor gamma de actores y su arreglo es sistematico, con multiples conexiones.

La “asistencia técnica” relaciona los servicios de asesoria tecnolégica brindada por
la iniciativa privada para reducir brechas tecnoldgicas y generar rentabilidad
economica a través del desarrollo de mercados donde los productores garantizan
el abasto de materia prima a la agroindustria, entre otras funciones. En
contraparte, el concepto de “Servicios Profesionales” es mas amplio, ya que
ademas de abordar la capacitacion en aspectos productivos y la gestién de apoyo,
incursiona la eficiencia econémica, tratando de generar valor agregado al fomentar

la articulacion de las unidades de produccion a las cadenas agroalimentarias.

Un elemento mas en el andlisis de la red de valor es la funcién que desempefia
el cliente; conocer las necesidades del cliente y satisfacerlas no es de gran
utilidad cuando varias empresas ya estan satisfaciendo sus deseos. Asi, la
ventaja competitiva debe estar claramente diferenciada frente a los
competidores. La “innovacion en Valor’ da un gran salto cualitativo en valor,
tanto para los clientes como para la empresa, abriendo un espacio nuevo y
desconocido en el mercado. Esta se crea cuando las acciones de una empresa
inciden favorablemente sobre su estructura de costos y sobre la propuesta de

valor para los clientes (Kim y Mauborgue, 2005).

Los elementos descritos anteriormente son la base de analisis para conformar
equipos de trabajo altamente efectivos, vistos desde la perspectiva como
agentes de cambio para desarrollar la asistencia técnica y consultoria a manera
de “servicios profesionales”, con la finalidad de coadyuvar a la capitalizacion de
la empresa y acelerar el proceso de innovacién a fin de elevar el nivel de vida

de los productores. Por tanto, el problema de investigacion radica en identificar
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y valorar los aspectos esenciales de una estrategia de intervencion que facilite
generar valor agregado en zarzamora de productores de la empresa PROCAL.

Objeto de analisis y objeto(s) de estudio

El objeto de andlisis de esta investigacion son los productores de zarzamora de
cinco municipios del estado de Michoacdn, y como objeto de estudio se
identifica a la empresa PROCAL.

La empresa brinda a sus socios y clientes servicios y productos tales como:
abastecimiento de insumos, unidad de capacitacion y asistencia técnica, centro

de investigacion, unidad de produccion y dispensadora de insumos (Figura 1).

Unidad da

Abasiscadora

Figura 1. Servicios que oferta la empresa PROCAL
Fuente: Brisefio y Callero (2009).

El analisis se ubica dentro de la red de valor de la zarzamora en el municipio de
Los Reyes, Mich., donde la empresa se desempefia como complementador. A
través de su servicio de asistencia técnica, combinandolo con otros servicios,
bajo un enfoque al cliente, brindara a sus socios y clientes los elementos
necesarios para lograr un cambio en la forma de producir. Los clientes fungiran
como catalizadores de redes de innovacion al pasar a la promocion de

aprendizaje colectivo entre distintos productores (Aguilar et al., 2010).
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Dentro de su acta constitutiva estan contemplados los servicios que aun no han
desarrollado. Sin embargo, sus servicios son ofertados de forma aislada, sin que
se tenga un impacto en sus clientes. Por ello, se requiere de su ordenamiento por

medio de la asistencia técnica para conformar una ventaja competitiva.

1.3. Justificacion

Michoacan es el principal productor y exportador de zarzamora representando el
98% de la produccion a nivel nacional; en la region el cultivo de la zarzamora ha
tenido un desarrollo acelerado con una tasa media anual de crecimiento del 69%
(Sanchez, 2008 ). En la entidad, la superficie cultivada estimada es de 6,482 ha de
zarzamora, siendo el municipio de Los Reyes el que concentra la mayor superficie
cultivada, al contar con 5,250 ha en las que laboran unos mil 833 productores. En
el estado, la zarzamora genera 5,000 empleos permanentes y 10,000 temporales,

ademas representa la tercera derrama econémica agricola (Sanchez, 2008).

La red productiva de zarzamora presenta en la regién considerable avance en
organizacion e interaccion respecto a otras redes en el pais, puesto que se
encuentra muy bien estructurada y todos los actores estan bien establecidos en el
area, desde los productores (individuales y organizados), los comercializadores,

industriales, los proveedores de insumos y de servicios en general.

El desarrollo acelerado del cultivo se debe a su aceptacion y elevado precio en el
principal mercado de exportaciéon en EUA, por las ventajas comparativas en la
cercania geografica y a la cosecha en épocas donde el mercado de exportacion
no se produce. Sin embargo, para que la zarzamora sea exportada debe cumplir
con alto grado de calidad que las empresas comercializadoras exigen; el rechazo
del producto se presenta cuando no se cumplen las especificaciones

representando 10% del producto que se lleva a estas empresas.

En la zona de Los Reyes, Michoacan, se encuentra la empresa conformada por
productores, denominada: Productores Agropecuarios por la Calidad, S.P.R. de

R.L. Esta empresa ofrece diferentes servicios y productos a los productores,
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desempefando varios roles dentro de la red de valor zarzamora. Uno de estos
roles es el de complementador al brindar servicio de asistencia técnica para el
mejoramiento en la calidad a través de innovaciones en la produccién a

pequefios y medianos productores.

1.4. Preguntas de investigacion

e (Cuales son las innovaciones que requieren adoptar los productores de
zarzamora para elevar la calidad de su producto y disminuir el porcentaje
de rechazo de las empresas exportadoras de Zarzamora?

e ;CoOmo esta integrada la red y cuales son los productores claves dentro
de la red social, de conocimiento y tecnolégico para disefar el plan de

gestion de la innovacion?

e Con los resultados de la dinamica y del andlisis de la estructura de la red
¢es factible conformar una alternativa viable, adecuada y pertinente para

la mejorar de la calidad de la zarzamora?

1.5. Hipotesis

Determinando las innovaciones que no han sido adoptadas por los productores,
con las que se pueda incrementar la calidad del producto, y conociendo la
estructura de la red es factible disefiar una estrategia de intervencion que

contribuya al mejoramiento de la calidad de la zarzamora.

1.6. Objetivos

1.6.1. Objetivo general

Analizar la dinamica de innovacion de los productores de zarzamora mediante
la metodologia de red de innovacién, teniendo en cuenta las innovaciones clave
para lograr las especificaciones requeridas por la industria, y con ello disefar

una estrategia de intervencién a fin de incrementar la calidad del producto.



1.6.2. Objetivos particulares

e Analizar la dindmica de innovacidon que registran los productores de
zarzamora aplicando encuestas para determinar el indice de adopcién de
innovaciones, como el nivel de adopcion, y precisar la brecha tecnolégica
con respecto a las mejores précticas solicitadas por las empresas
acopiadoras-comercializadoras.

¢ |dentificar los roles de los actores de la red de innovacion de zarzamora
mediante el analisis gréafico, para localizar los mas influyentes en la red.

e Proponer una estrategia de intervencion a partir de los resultados de la
dinamica de innovacion y del analisis de la estructura de la red para
contribuir a la mejora de la calidad del producto.

1.7. Delimitacion espacial y temporal

El area de estudio es similar al que abarca la empresa PROCAL con sus socios
y clientes, es decir, seis de los municipios del estado de Michoacan por la
mayor produccion de zarzamora: Los Reyes, Tocumbo, Periban, Tancitaro,

Cotija y Uruapan (Figura 2).

Figura 2. Ubicacion de la empresa (municipio de Los Reyes), y de los predios de los
productores en cinco municipios del estado
Fuente: Ambriz (2009).




1.8. Metodologia

Para el estudio de la situacion de la empresa PROCAL, se utiliz6 la Metodologia
del Marco Légico (MML). El analisis de involucrados consider6 al personal de la
empresa mediante el analisis de los factores criticos (arbol de problemas y de
objetivos), en el que patrticiparon directivos de la empresa PROCAL, S.P.R. de
R.L., productores, socios y clientes de esta empresa, con la finalidad de
descubrir la problematica y dar soluciones a la red de valor zarzamora. Después
fueron evaluadas y priorizadas cada una de las soluciones, una vez realizado
esto, se desarroll6 la Matriz de Marco Légico. Con todo esto, se determinaron

los lineamientos de la estrategia de intervencion.

Para conocer las diferentes caracteristicas de los productores de zarzamora
gue atiende la empresa PROCAL, se llevo a cabo una Encuesta de Linea Base
(ELB) en junio de 2011. Se aplico a una muestra representativa de 19
productores de zarzamora de un total de 90, los cuales tienen sus predios en
diferentes municipios del estado de Michoacan. Para conocer sus
caracteristicas se consideraron las innovaciones necesarias por adoptar para
mejorar su productividad. En la encuesta de linea base (ANEXO 1) se

contemplan las siguientes caracteristicas:

Aspectos generales

Red social

Aspectos técnicos

Perfil y dindmica de la actividad

Superficie, percepcidn y aspectos econdmicos

Valoracion de problemas

Aspecto financiero y econémico

Recursos econdmicos

Percepcién de tramite ante los intermediarios financieros (IF)
Inversiones conjuntas, equipos, instalaciones e infraestructura
Requerimientos de insumos, infraestructura y equipo

Sector comercial

Venta de produccion

Compra de insumos

Dinamica de innovacion

Organizacion



Posteriormente se realizaron los calculos de la linea base de InAl, TAI, brechas
de innovacion y el mapeado de las redes social, aprendizaje, comunicacion,

financiera, proveedores y organizacion.

Asimismo, se precisaron las caracteristicas de la poblacién, tales como; la
dinamica de las actividades productivas, econémicas y comerciales, asi como,
de su percepcion del negocio, de la problemética tanto de su entorno, como
financiero. También se identificaron sus necesidades crediticias, la relacion
comercial con sus proveedores y los aspectos de su ambiente social. Con estos
datos se efectu6 un andlisis grafico de la red determinando las diferentes

caracteristicas, asi como, los actores mas influyentes dentro de la comunidad.

Para la negociacién con los actores y la seleccidon de la cadena y territorio se
llevaron a cabo visitas y entrevistas a los dirigentes de la empresa PROCAL,
S.P.R. de R.L. De igual manera, se realizaron visitas y entrevistas a los
principales centros de acopio (Sunbell; El cerrito, S.P.R. y Driscoll), asi como al
representante del Area coordinadora en la Universidad San Nicolas de Hidalgo,
al personal de Banco de México—FIRA de la Direccion Regional Occidente y de

la Agencia Zamora.

Para el andlisis integral de los resultados obtenidos de los productores se utilizd
la metodologia basada en el proceso para la gestion de la innovacion y las

etapas del ciclo del proyecto (Figuras 8 y 9).
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Figura 3. Diagrama de flujo para gestionar lainnovacion
Fuente: Mufioz et al (2008).
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Figura 4. Ciclo de proyecto
Fuente: Elaboracion propia basado en Mufioz et al (2008).




Il. INNOVACION Y PROPUESTA DE VALOR AL CLIENTE

2.1. Teorias de la innovacion

2.1.1. Innovacion

De acuerdo con la OCDE y EUROSTAR (2005), la innovacién es todo cambio
basado en conocimiento y que crea valor al producto, servicio o funcién. Sin
embargo, este cambio debe cumplir como criterio minimo, que sea nuevo para
la empresa, entendiendo como “valor” la estimacién que hacen las personas
sobre la capacidad de un bien o servicio para satisfacer sus necesidades,

deseos y expectativas, por lo tanto, si no se genera valor no hay innovacion.

Por otra parte, Aguilar (2004) menciona que la innovacién es una herramienta
indispensable para lograr sistemas de produccion sustentables en el medio
rural mexicano. Ademas, es un factor clave para el éxito de las empresas en
una nueva sociedad basada en el conocimiento, siendo este un proceso

continuo.

A nivel empresa innovar genera ventajas competitivas que le permiten
sobrevivir, consolidar y crecer, y su gestion de la innovacion le permite
incrementar la competitividad. La meta de cualquier proceso innovador es la
generacion de valor, de no logarse no serd una innovacion (COTEC, 2006). El
cambio es la via que permite conducir hacia la generacién de riqueza y el
conocimiento es la base que permite concebir y llevar a buen término el cambio
(Figura 3).

Esto implica tres conceptos: el cambio, el conocimiento y el valor. En cuanto al
cambio es multidimensional y en el ambito del sector agropecuario se tienen
cuatro tipos de cambio; el tecnolégico, organizativo, comercial y financiero. El
conocimiento es la base de los cambios orientados a la innovacion, a su vez el

conocimiento se basa en informacion y datos.
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Figura 5. Dimensiones de la innovacion
Fuente: Mufioz et at (2007).

El Manual Oslo (OCDE, 2005) define cuatro tipos de innovaciones: 1]
Innovaciones organizativas, 2] Innovaciones comerciales o de mercadotecnia,
3] Innovaciones de producto y, 4] las innovaciones de proceso. Las dos ultimas
estan vinculadas a los conceptos de innovacion tecnologica de producto e
innovacion tecnoldgica de proceso de manera que se relacionan con la

capacidad de innovacion bajo un enfoque multidimensional.

2.1.2. Difusién y adopciones de innovaciones

La difusion es un proceso donde las innovaciones se extienden a través de los
circuitos comerciales, o cualquier otro, a los diferentes consumidores, paises,
regiones, sectores, mercados y empresas, después de su primera introduccion
(OCDE, 2005). Sin la difusion, la innovacién no tiene ningun impacto significativo.

Mientras que la adopcion es un proceso por el que se acepta o rechaza la innovacion.

En comparacion con la adopcion, la difusibn es la propagaciéon de una
tecnologia nueva en una poblacién en el transcurso del tiempo que, a
diferencia de la adopcion, se mide en un punto en el tiempo. La difusidon supone
que la proporcién acumulada de adopcién sigue una curva en forma de “S” en
la cual hay un crecimiento inicial lento en el empleo de la tecnologia nueva,
seguido de un incremento mas rapido y luego una desaceleracion a medida
gue la proporcion acumulada de adopcion se acerca a su porcentaje maximo,

puede estar muy por debajo del 100 % de los agricultores (Figura 4).
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La difusion de innovaciones ocurre a través de actores en un sistema social, y
el patron de comunicacion a través de estos individuos configura una red de
innovacion. Por tanto, la red de comunicacion determina la rapidez con la cual
se pueden difundir las innovaciones y ser adoptadas por cada individuo. El
enfoque de red de innovacién reconoce que la innovacion no puede ser llevada
por una empresa, solo en colaboracion con otros agentes y como resultado de

la interaccion de los mismos.

Rogers (1960) establecié que la velocidad de adopcion de innovaciones presenta
un comportamiento normal y dentro de esta curva se tiene primeramente a los
“INNOVADORES”, seguido de los “PRIMEROS ADOPTADORES” Yy la “PRIMERA MAYORIA”,
éstos dos Ultimos grupos tienen la mejor rentabilidad porque después del
innovador y los «oportunistas» toman la mejor tecnologia con la mejor rentabilidad.

Por el contrario los innovadores tienen la menor rentabilidad (Figura 5).

Rogers (2003) sefala los atributos de las innovaciones que podrian influir en la
tasa de adopcion, que a su vez son los factores determinantes. Estos son:
ventaja relativa (costos de adquisicion y capacidad de inversion),
compatibilidad de la tecnologia en otras regiones y/o areas, complejidad

(capacidad de operacion), ensayabilidad (imitacion creativa) y observabilidad.

14



Innovadores

adoptantes! | | mayoria | tardia Rezagados
2.5% (13.5%) (34%) | (34%) (16%)

Figura 7. Velocidad de adopcion
Fuente: Roger (1960).

Primeros Primera | Mayoria
p-2de p-1de u p+lde

Asi, tanto la innovacién como su adopcion dependen de fuentes resultantes de

un intercambio multiple de informacién y conocimiento.

2.2. Modelos de difusidn de innovaciones

2.2.1. Enfoque lineal

“La transferencia de tecnologia” se ha considerado como un proceso lineal, que
comprende la investigacion, validacion, transferencia y la adopcion de
componentes tangibles. Se caracteriza por ser un proceso cerrado o integrado
verticalmente, de acuerdo con esto los flujos de conocimiento comienzan en la
investigacion basica, siguen en la investigacion aplicada hasta llegar a los
desarrollos tecnolbgicos transferido por los extensionistas como paquetes
tecnologicos. La organizacién del sistema es por disciplinas cientificas que
siguen su légica y jerarquias propias. Se le da un papel preponderante a la
ciencia restando importancia a otras fuentes generadoras de tecnologias
(Aguilar, 2004)

Las limitaciones del modelo lineal se hicieron méas evidentes en los afos
setenta como respuesta a las insuficiencias del modelo convencional y lineal de
generacion y trasferencia de tecnologia. Se plantearon modelos de intervencién
tecnolégicas mas integradoras, con enfoques de sistemas agricolas e

investigaciones en fincas.
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2.2.2. Enfoque de red

El enfoque de red reconoce que la innovacién, produccion y comercializacion
de un productor no se pude llevar a cabo por una Unica empresa, Sino en
colaboracion de otros agentes y como resultado de la interaccion entre ellos
mismos (Aguilar et al., 2010).

Colangelo (2002) define como red de valor a una estructura de empresas
independientes que crean valor a través de la configuracién y reconfiguracion
de los recursos y competencias de sus integrantes. Este autor destaca que la
red obtiene ventajas por medio de la circulacion de conocimientos entre sus

integrantes que es viable por los mecanismos de la integracion.

La creacidbn de conocimiento e innovaciones es resultado de complejas
interacciones entre varios agentes (las que incluyen varias lineas de
retroalimentacion), que ocurren en cualquier etapa del proceso comprendido

entre la creacion del conocimiento y su aplicacion.

2.3. Prestadores de servicios profesionales como
complementadores en lared de valor

Los prestadores de servicios profesionales (PSP) que atienden al sector
agropecuario, forestal y pesquero se enfrentan a un mercado donde las
empresas rurales tienen fuertes debilidades que limitan su capacidad
competitiva y, por lo tanto, sus posibilidades de desarrollo. Estas debilidades
estan primeramente asociadas a procesos, conocimiento e innovacion, antes
que a problemas de liquidez o adquisicion de activos fijos. En general los
clientes requieren de conocimiento antes que de créditos o de subsidios a

activos o insumos

En el cuidado a este mercado se tienen diferentes modelos de atencién dentro
de los cuales destacan tres modelos basicos de asistencia profesional que se

muestran en el Cuadro 1.
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Cuadro 1. Modelo basico de asistencia profesional

Modelo Situacién

Ejemplo

Comprade El cliente tiene definido el problema y
informacion o que tipo de ayuda requiere
experiencia

“Curar a sus animales, controlar una
plaga, aumentar la vida de anaquel
del producto, disefiar una etiqueta,
aprender a inseminar”.

“Este es mi problema, encuentra la
solucién y digame cuanto costard”

Médico- El profesional hace un diagnostico y

paciente recomienda el tipo de informacién o
accion que resolvera el problema (el
programa terapéutico a menudo
implica nuevas practicas e
inversiones)

“Mejorar los rendimientos en la
ventana de invierno, reducir mermas
en la planta, reducir la carta de
cuentas por cobrar, etc.”

“Estos son mis sintomas, precise sus
causas, encuentre la solucién y
digame cuanto costard”

Agente de El profesional debe desarrollar

cambio o capacidades para que el cliente
consultor de comprenda: que esta mal, que
proceso opciones tiene para mejorarlo,

ventajas y desventajas de las mismas
como implementar la opcion
seleccionada

El desarrollo del productor en la
actividad

Fuente: Santoyo et al (2010).

El modelo “Agente de Cambio o Consultor de Proceso” es el mas eficiente,

teniendo como premisa que el problema es del cliente y el profesional puede

ayudar a solucionarlo, pero nunca lo hace suyo. Asi mismo, el cliente debe

participar en el proceso de diagndstico y debe colaborar activamente en la

busqueda de la solucién. Entre sus aspectos relevantes destacan:

e EIl profesional involucrar al cliente en el diagnostico y ensefiarle como
identificar la forma adecuada de intervenir para ayudarle a encontrar un
especialista (incluso bajo el modelo de compra de informacién o de
experiencia). Este profesionista puede o0 no ser experto para resolver el

problema particular del cliente.

e El profesional ayuda al cliente a comprender lo que sucede en su entorno
y le ensefia a intervenir con la finalidad de alcanzar los objetivos

deseados.

e El cliente debe estar suficientemente motivado, capacitado e informado
para progresivamente hacerse cargo de sus problemas.

El profesionista de servicios especializados debera tener en cuenta al menos

siete aspectos para lograr una adecuada intervencion:
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Gestionar la interaccion

Movilizar el conocimiento tacito

Enfasis en innovacion

Intervenir bajo criterios técnicos

Profesionalizar a los PSP y desarrollar equipos técnicos

Operacién presupuestal agil

N o o bk DR

Sistematizar experiencias y aprender

2.4. Despacho de profesionistas de servicios especializados
bajo el modelo Agencia para la Gestién de la Innovacion

Al agruparse los PSP bajo alguna figura juridica deberan desarrollar un equipo de
trabajo bajo un modelo de asistencia profesional, del cual se tiene el modelo AGI,

complementario con los modelos de asistencia técnica profesional (Figura 6).

Figura 8. Concepto de la Agencia para la Gestion de la Innovacion (AGI)
Fuente: Aguilar (2011a).

El modelo tiene tres elementos centrales. La Agencia es un equipo profesional
de trabajo con la capacidad de brindar un servicio bajo una vision de agente de
cambio, trabajando en cambios basados en conocimiento y bajo un proceso de

administracion o gestién orientado al logro de los resultados.

Para el correcto funcionamiento del modelo se tienen tres premisas: 1] el

desempeiio individual de las Unidades de Produccion Rural (UPR) esta dado
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tanto por sus recursos como por el uso que se haga de éstos; 2] el acceso a la
informacion influye en las decisiones y a su vez, en la productividad y
rentabilidad; y 3] el proceso de Capacitacion y Asistencia Técnica conlleva la
participacion de multiples actores en los cuales el PSP debe actuar como un

articulador de esfuerzos, competencias y recursos.

Este modelo otorga beneficios a los diferentes actores de la red de valor, como:

¢ Alos PSP brinda soporte metodologico para trabajo en equipo.

e La poblaciébn objetivo tiene atencion puntual a su problema u
oportunidades y servicios especializados agrupados.

e El ejecutor del gasto puede actuar de manera estratégica.

e La empresa que brinda el servicio obtiene una metodologia clara de
evaluacion y seguimiento.

2.5. Propuesta de valor, capacidad y recursos

La Red de Valor comienza con las necesidades de los clientes, estas necesidades
movilizan a la toda la red con la finalidad de entregar el bien/servicio correcto, en

el lugar correcto y a tiempo, de tal manera que se crear valor.

Valor es la estimacion que hace el consumidor-cliente de la capacidad de un
bien o servicio de satisfacer sus necesidades/deseos/ expectativas. Entonces,
la propuesta de valor es lo que se necesita ofrecer, es decir, lo que una
organizaciéon necesita ser de manera que ofrezca un valor diferenciado al
mercado. En lo referente a la capacidad, ésta se puede dividir en cuatros tipos,

gue se muestran en la Cuadro 2.

La capacidad distintiva es lo que necesita hacer una organizacién para
diferenciarse y posicionarse estratégicamente en el mercado: ejecucion,

cumplimiento, mejora y creacion de actividades.

En cuanto a los recursos, es lo que la organizacion necesita tener para

desarrollar esas capacidades: recursos tangibles (personas y capital, plantas
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productivas, localizacién, etc.) y recursos intangibles (marca, imagen, etc.). Los

recursos por si solos no generan ventajas competitivas, sin embargo, la

combinacion unica de varios recursos permite el surgimiento de capacidades.

Cuadro 2. Clasificacion de capacidades

Capacidades

Caracteristicas

Distintivas .

Diferenciadas en el mercado.
Relevantes para los clientes por valor que perciben como resultado de ellas.
Potencial generador de valor en un nuevo negocio.

Core .

Similares para todos los jugadores de la industria pero esenciales para la
ceracion de valor.

Al ser criticas para el mercado, ofrecen la oportunidad de innovar en la
basqueda de competitividad-eficiencia.

Esenciales .

Necesarias para el negocio.
Cobranza, testion de intranet, entretenimiento del personal, etc.

No esenciales e

Totalmente “comoditizadas”.
Primera candidatas para “outsorcing”.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de “Unstoppable”, Chris Zook, The core competence or the
corporation, Gary Hamel y C. K. Prahalad.

Por lo tanto, una capacidad corresponde a la actitud y cualidad para el

adecuado complimiento de una funcion en forma reiterada a partir de recursos

existentes (cita), y la innovacion conecta capacidades disponibles con

necesidades emergentes a través de una nueva propuesta de valor; esta

propuesta representa una nueva solucién al problema. Aqui es donde recobra

importancia el modelo de negocios.

Un modelo de negocios es una representacion logica de la forma de como un

negocio es desarrollado, permitiendo visualizar los principales componentes que

permitan crear y capturar valor donde debe contener los siguientes elementos:

e Qué? Productos, servicios y experiencias.

e ¢ Quién? Segmentos de clientes, medios de distribucion y relacién.

e COmMo? Infraestructura operacional, recursos y red de aliados.

e ¢ Cuanto? Aspectos financieros del negocio.

Dentro de este modelo de negocio se considera a la propuesta de la red de

valor dentro del “¢ Qué?” (Figura 7).
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éQuién?
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Clientes
Red de Valor Obijetivos

Modelo
Operacion

Relacionamiento

éCudnto?

Figura 9. Representacion de un modelo de negocio.
Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010).

Por lo tanto, la propuesta de valor debe valorizar con servicios profesionales que:

¢ Rindan cuentas.
e Sean integrales y que desarrollen redes de valor.

e Desarrollen capital social a través de soluciones eficientes.

2.6. Estrategias de diferenciacion

No basta con el conocimiento de las necesidades de los clientes, es necesario
tener una ventaja competitiva que debe estar claramente diferenciada frente a
nuestros competidores, esta debe ser conocida y apreciada por nuestros

clientes y debe ser sostenida a largo plazo.

La clave de la diferenciacion no consiste en tratar de ser los mejores venciendo
a los demas competidores, creando un océano rojo de destruccion y de
autodestruccion. Consiste en ser distinto a todos los competidores. Por una
parte, creando espacios de mercado, y no disputandolo, capturando y creando
nueva demanda; y por otra parte, rompiendo el dilema valor/costo al alinear el
sistema completo de actividades de una empresa en la busqueda de

diferenciacion y bajo costo.
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Para la diferenciacion del servicio las estrategias deben considerar enriquecer
el servicio mediante caracteristicas adicionales que complementen su funcion
basica. También es necesario considerar que cuando el ciclo de vida del
producto sea cada vez mas corto, la empresa que logre una ventaja innovadora

disfrutara de la recompensa de ser la primera.

2.6. Retos en el sector agropecuario, forestal y pesquero

Segun Santoyo et al (2010) dentro de los retos que se enfrentan los PSP se

encuentran:

a) ldentificar areas de oportunidad. Tener la capacidad para identificar y
aprovechar nuevas tendencias y alianzas con el fin de promover la

competitividad y la reconversion medio rural.

b) Valorar sus servicios. Tener la capacidad para generar valor agregado de

manera sostenible.

c) Rendir cuentas y satisfacer al cliente. Capacidad para ofrecer servicios
de calidad, que dejen satisfechos a los usuarios de los mismos.

d) Capacidad para desarrollar capital social. Capacidad para identificar y
generar sinergias entre los pobladores rurales a fin de integrar grupos de

trabajo y organizaciones econémicas.

e) Trabajo interdisciplinario y actualizacion constante, capacidad para

resolver problemas complejos actuales y futuros.
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[Il. ENTORNO DE LA RED DE VALOR ZARZAMORA

3.1 Tendencias de lared de valor zarzamora

a) Aumento de la poblacidon. Se prevé que la poblacion mundial aumente un
34% desde los 6,800 millones actuales hasta los 9,100 millones en 2050. Se

estima que casi todo este crecimiento tendra lugar en los paises en desarrollo

(Figuras 10y 11).

Miles de millones

Paises Oftros paises Paises menos Mundo
desarrolados en desarrollo adelantados

Figura 10. Crecimiento y estimacién de la poblacion mundial (1950-2050)
Fuente: FAO (2009).

La totalidad del crecimiento de la poblacion mundial tendra lugar en las zonas
urbanas. En 2050 se espera que mas del 70% de la poblacion mundial sea
urbana, y la urbanizacién traera consigo cambios en los estilos de vida y en los

habitos de consumo.

Estas tendencias significan que la demanda comercial de alimentos y piensos

seguiran creciendo.
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Figura 11. Poblacion total por sexo y década 1910-2010 (millones de personas)
Fuente: CONAPO (2012).

b) Mujeres dentro de la PEA. La Poblacion Econémicamente Activa (PEA) por
afio de 2005 a 2050 tomando en cuenta las edades que son de 12-14, 15-19,
20-24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-44, 45-49, 50-54, 55-59, 60-64, 65-69, 70-74,

75-79, 80-84 y 85-89, las cuales en su totalidad se representan en la Figura 12.
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Figura 12. Estimacién de la Poblacién Econémicamente Activa de mujeres en México
Fuente: Elaboracion propia con datos de CONAPO (2012).

En los ultimos afios la fuerza laboral en el medio rural ha tenido su contexto en
multiples factores de cambio, entre los que destacan el aumento de la

participacion de las mujeres.

c) Evolucién de la poblacién. El pais ha vivido una serie de cambios
demografico innegables, algunos de los cuales no han revertido su tendencia
desde que surgieron, como el incremento en la esperanza de vida, el
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decrecimiento de la mortalidad infantil o el crecimiento de la poblacion urbana
frente a la rural, a su vez, existen otros que no han seguido una evolucion lineal
(como la fecundidad) e incluso se espera que en el futuro se comporten de

manera inversa a como lo han hecho hasta ahora, como la mortalidad general.

El aumento del poder adquisitivo previsto en los paises en desarrollo dara lugar
a cambios en la dieta hacia productos animales (Figura 13).

Billones de USD en valores constantes de 2004
I
% anual

recimiento de los paises con  Crecimiento de los paises PIB de los paises con PIB de los paises
ingresos altos (eje derecha) en desarollo (gje derecho)  ingresos altos (eje izguierdo)  en desarrollo (eje izquierda)

Figura 13. Crecimiento de los ingresos
Fuente: FAO (2009).

3.2. Produccioén de frutillas

Los principales paises productores son EUA, Rusia, Polonia, Turquia, Holanda,
Alemania, ex-Yugoslavia y Canada. Los mayores exportadores son Espafia,
EUA, Bélgica y Canad4, que concentran el 60% del valor total. Les siguen
México, Francia, Chile y Polonia con una participacion conjunta del 17%. La
baya mas exportada es la fresa, con el 76% del mercado mundial. Contintan,

en orden de importancia la frambuesa, ardndano y moras (SAGARPA, 2009).

A nivel mundial se producen 4.7 millones de t de bayas o “frutillas” (fresa 3,800

mil t, zarzamora 148 mil t, frambuesa 500 mil t y arandano 276 mil t) y esto
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representa solo el 2% de la produccion mundial de todas las frutas. México
aporta alrededor de 344,000 t de bayas o “frutillas”, apenas el 7.3%, por lo que
se visualiza una gran oportunidad considerando las ventajas comparativas de

algunas regiones.

Las especificaciones generales del producto para los mercados internacionales
estan exigiendo el fruto con certificado de calidad e inocuidad, producido bajo la
implementacion de Buenas Practicas Agricolas, libre de enfermedades y de
plagas cuarentenarias definidas en los paises de destino, los envases estar ser
limpios, con perforaciones abiertas y rotulacion completa, los productores deben
cefiirse a las instrucciones de uso de pesticidas contemplados en las Normas de
Certificacion de Calidad, que les son dadas a conocer por la comercializadora.

Ademaés las variedades deben de poseer buen sabor, color y tamafio.
3.3. Importaciéon de bayas o frutillas

En cuanto a la importacién de bayas, se destacan Alemania, Estados Unidos,
Francia y Canada, quienes en conjunto concentran el 58% del total mundial.
Otros compradores son el Reino Unido, Japon, Italia, Austria, Holanda y Bélgica
(Sanchez, 2008).

A pesar del pequefio volumen comercializado en el mundo, son muy
importantes los valores obtenidos como fruta fresca de contra estacion.

Asimismo, los mayores volumenes son operados como fruta congelada.
3.4. Consumo mundial de bayas o frutillas

El consumo mundial de bayas es creciente durante el Gltimo decenio. Diversos
estudios prevén que se mantendra una fuerte demanda para frutilla, arandano,
frambuesa y mora, siguiendo con la tendencia de los ultimos afios. Se
considera que esta serd consistente a través del tiempo, siempre y cuando
estos frutos continden siendo tomados como una delicatesen por parte de cierto

perfil de consumidores, quienes estan dispuestos a pagar precios superiores a
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los que se erogan por las frutas tradicionales (Gobierno del estado de
Chihuahua, 2002).

Las tendencias internacionales apuntan a desarrollar nuevas estrategias
comerciales orientadas a consolidar la presencia de los mercados externos y
aprovechar el aumento en la demanda mundial de bayas o “frutillas” como
consecuencia del aumento en el consumo de paises desarrollados. Se
considera un incremento anual en la demanda de un 7% existiendo
posibilidades de expandir una demanda interna ya que se cuenta con un
consumo per capita de 240 g en el afio 2006, en base a lo anterior, se tiene un
gran potencial de crecimiento en la demanda de zarzamora por sus atributos en

la salud.

3.5. Andlisis de entorno mundial de la zarzamora

El anadlisis del entorno es el conjunto de factores relevantes que ocurren en el
medio ambiente (exterior) de una organizacién (empresa), los cuales no
dependen de la voluntad de la misma, influyen en su desempefio y que
dependiendo de actitud y fortalezas o debilidades actian como amenazas u
oportunidades. Asi, es importante analizar el entorno en el que se encuentra la

Zarzamora.

Este fruto es procedente de Asia y América, es una polidrupa de color rojo que
se torna negra al madurar, posee un sabor dulce y aromético. Con la apertura
comercial, las exportaciones se han incrementado favorablemente para los
productos certificados, organicos y exoéticos; entre estos Ultimos se encuentra la

Zarzamora.

3.5.1. Produccion y estacionalidad

De acuerdo a la dinamica de producciéon mundial los datos se presentan de la
siguiente manera: la zarzamora presenta una produccion mundial pequefia en

comparacion con otras frutillas (Cuadro 3).
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Cuadro 3. Paises productores y su estacionalidad en la produccidén de zarzamora

Proveedor E F M A M J J A S O] N D
California X X X X X
Washington X X X
Oreg6n X X X X X X
Florida X X X
Colombia X X X X X X X
Chile X X X
Guatemala X X X X X X X X X X
Nueva Zelanda X X X X
México X X X X X X X X

Fuente: Gobierno del Estado de Chihuahua (2002).

La produccion de zarzamora muestra un crecimiento medio anual de 6.5% en
los Ultimos cinco afios, de la produccién total registrada en Europa, la
Federacion Rusa contribuy6 con un 38% y Polonia con un 13%. Los paises de
Europa del norte, aportaron el 4% vy el resto de Europa el 32%; Serbia y Hungria
destacan al producir de Julio a Agosto y destinar el 90% de su produccion a la
exportacion (Sanchez, 2008).

La produccion interna de Estados Unidos es cercana a las 13,000 t, el resto de
la produccion mundial se reparte entre Europa y los paises del Hemisferio Sur,

tales como Nueva Zelandia, Chile y otros.

En cuanto a Europa, sélo existen pequefias areas de produccidon en paises
como Inglaterra, Francia, Yugoslavia y Polonia, cuya produccion se destina a la
exportacion hacia los paises de Europa Occidental tales como Alemania y

Holanda, entre los meses de junio y octubre.

En términos generales, a nivel mundial, durante los meses de octubre a
diciembre se realizan el 40% de las exportaciones totales y de enero a mayo el
60% restante. En el mercado de los Estados Unidos la estacionalidad de la
oferta de zarzamora fresca para los principales paises proveedores, incluyendo
su oferta interna, se desarrolla en los meses de junio a septiembre, con la
produccion de California, Washington y Oregén. Florida envia algo de

produccion sélo en los meses de mayo Yy junio.
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En lo que respecta a Colombia, Chile, Guatemala, Nueva Zelanda y México
compiten con envios en los meses de enero a marzo. A excepcion de Chile, estos
paises abastecen en los meses de noviembre a diciembre, aunque Colombia

inicia desde septiembre y en octubre es practicamente el Unico oferente.

Considerando a Europa Occidental y Oriental, existen areas importantes de
produccién en Inglaterra, Francia, Polonia, Rumania, Holanda e Italia. Como
representante de Latinoamérica, Chile participa en este mercado. Durante los
meses de enero a abril, todos destinan su produccion a Holanda; asimismo, de

julio a octubre la destinan para Alemania.

3.5.2. Consumo mundial

En el mercado internacional, el comportamiento productivo de la zarzamora
esta determinado por dos grandes regiones de consumo: el mercado
norteamericano y el mercado europeo. Del mercado norteamericano destaca el
oeste de los Estados Unidos de Norteamérica, Oregon y Washington, zona
proveida por Nueva Zelanda, México, Guatemala, Chile y Colombia. En el
mercado europeo destacan como los principales paises demandantes e
importadores de zarzamora fresca: Inglaterra, Francia, Polonia, Yugoslavia,
Alemania, Holanda, Italia y Bélgica-Luxemburgo; en este continente participa

como exportador Chile, como Unico representante latinoamericano (Cuadro 4).

Cuadro 4. Mercados de consumo de zarzamora

Mercado norteamericano Proveedores
Oeste de Estados Unidos Nueva Zelanda
Oregbn México
Guatemala
Washington Chile
Colombia
Mercado europeo Proveedores
Inglaterra
Francia
Polonia
Yugoslavia Chile
Alemania
Holanda
Bélgica

Fuente: Gobierno del estado de Chihuahua (2002).
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El principal mercado de exportacion de México es EUA, ocasionalmente y con
volumenes muy bajos envia zarzamora a Canadé, Espafia, Reino Unido, Francia,
Hong Kong y Argentina. Se estima que la produccion mundial de moras e hibridos
es de alrededor de 60,000 t y en su mayor parte se destina a congelados (75%).
En México, la mayor parte de las zarzamoras con destino agroindustrial tiene
presentacion en congelado, empleando el sistema IQF (Individual Quick Frozen),

mismo que permite el uso del producto por pieza o en bloque.

Se utiliza para la elaboracién de jugos, pulpas concentradas, extractos, zumos,
mermeladas, confitura, bases para yogurt o helados, polvos deshidratados,
mosto de frutas, jaleas, ates y para la confeccion de licores.

3.6. Analisis del entorno nacional de la zarzamora

3.6.1. Caracteristicas de la produccion

En México la produccion de bayas o “frutillas” ha destacado en los ultimos afios

y tomando en cuenta las principales bayas producidas (Figuras 14 y 15).
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Figura 14. Produccion nacional de zarzamora, fresay frambuesa
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIACON (2011).

México es el primer exportador de frutillas secas de contra-temporada en el
mundo. En el ciclo agricola 2006 la produccion de zarzamora y frambuesa
alcanzé un total de 42,497 ty 9,351 t respectivamente (Sanchez, 2008).

30



En el 2009 el estado de Michoacan contribuy6 con el 96% de zarzamora y el
27% de frambuesa cuya produccion se concentré en el valle de Los Reyes. En
ese mismo afo México fue el primer proveedor de zarzamora fresca a los
Estados Unidos contribuyendo con el 40% del volumen y valor de las
importaciones totales, seguido por Chile con el 16%, Canada con un 13%, los
Paises Bajos con un 12% y Francia con un 5%.
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Figura 15. Rendimientos de produccion (2009)
Fuente; SIAP (2011).

Los principales estados productores de zarzamora en México, son Michoacéan,
Nayarit, México, Jalisco, Morelos, Hidalgo, D.F., Veracruz, Guanajuato,

Chihuahua, Colima y Chiapas (Figura 16).
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Figura 16. Produccion de zarzamora a nivel nacional
Fuente: Elaboracion propio con datos de SIACON (2011).
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En el estado de Michoacan las cosechas se realizan entre los meses de
diciembre a junio. En el Estado de México de abril a agosto y en Morelos se
cosecha de enero a mayo. A nivel nacional, en el mes de octubre la cosecha es

de baja a nula, ademas en la temporada de lluvias la calidad del fruto disminuye.

De acuerdo a la produccion nacional en el 2009 la zarzamora representa un
32% del total de frutillas producidas, lo cual la coloca en el segundo lugar de la

produccion, solamente por debajo de la fresa (Figura 17).
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« ARANDANO

Figura 17. Representacién del porcentaje de produccion de zarzamora en 2009
Fuente: SAGARPA (2009).

En orden de importancia, los principales estados productores a nivel nacional para
el 2008 son Michoacan con el 98.5%, Jalisco (0.7%) y Colima (0.3%); con las

siguientes superficies (diferenciada por tipo de tecnologia) (Figura 18 y Cuadro 5).
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Figura 18. Produccidn histdrica (2005 a 2009) de zarzamora por Estado
Fuentes: SAGARPA (2009).
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Cuadro 5. Produccién de zarzamora en los principales municipios

Tecnologia Cultivo Zamora |Cd. Guzman| Ocotlan Colima Total
Fresa 2,675 - - - 2,675
Zarzamora 4,992 - - - 4,992
Tradicional Frambuesa 195 - - - 195
Arandano - 20 - - 20
Subtotal 7,862 20 - - 7,882
Fresa 540 - - - 540
Zarzamora 1,248 650 300 82 2,280
Tecnificado Frambuesa 50 80 450 - 580
Arandano - 180 - 14 194
Subtotal 1,838 910 750 96 3,594
Total 9,700 910 750 96 11,476

Fuente: Sanchez (2008).

Se consideran capacidades productivas diferentes en los cuatro distritos, varia
desde 7 hasta 20 t por unidad de produccion, esta variacion se debe a la
diversidad de ambientes agroclimaticos y a las bases tecnolégicas donde se

desarrolla el cultivo.

3.6.2. Caracteristicas de las exportaciones

México es el primer pais exportador de zarzamoras y otras bayas con una
participacion del 23% del valor total de las exportaciones mundiales, seguido
por Estados Unidos con un 22%, Espafia 16%, Polonia 10%, Chile 7%, Paises
Bajos 4% y Bélgica 3% (Cuadro 6).

Para el caso particular de México, EUA es el principal mercado de exportacion
(promedio de consumo del 97.8% de las exportaciones), asi mismo, se realizan
algunos envios a Canada, Espafia, Reino Unido, Francia, Hong Kong y
Argentina; los envios a estos dos ultimos no son consistentes, se manejan

ocasionalmente y con volimenes marginales.

El crecimiento de las exportaciones alcanza un promedio anual del 12%, en el
caso del mercado dirigido a los EUA y se pretende aprovechar la época de

escases de bayas o “frutillas” considerando los siguientes aspectos:
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Cuadro 6. Exportaciones mexicanas de zarzamora (000 US$ y 000 kg)

pais | Valor2002 | o R | Valor 2003 | 5GilgRE | Valor 2004 | oo EG
Dic Dic Mar

Total 20,686,028| 4,844,554| 47,634,517| 9,797,183| 8,179,966| 2,519,121
Estados Unidos | 20,113,164 | 4,771,368 | 46,024,821| 9,575,658| 7,799,058| 2,473,352
Reino Unido 265,362 33,845 814,478 87,832 192,240 18,840
Espana 35,325 4,722 317,449 40,658 99,844 12,884
Paises Bajos 46,018 6,380 257,081 57,035 19,160 2,000
Italia 132,401 16,734 91,333 12,734 0 0
Canada 2,880 1,000 59,249 14,879 47,908 10,063
Japon 25,520 2,039 32,538 2,877 11,440 792
Bélgica 22,876 2,958 30,442 4,490 0 0
Francia 0 0 5,701 816 8,396 1,030
Alemania 35,026 4,590 1,425 204 0 0
Suiza 7,456 918 0 0 1,920 160

Fuente: Sanchez (2008).

e Se tienen variedades con mayor vida de anaquel (Var. Tupi)

e Existencia de una demanda insatisfecha

e Aprovechar la temporada de invierno que es donde existe escases de la

produccién en EUA.

e Utilizar

la posicion geogréfica de Meéxico como una fortaleza,

comparativamente con otros paises productores.

e Aprovechar las ventajas climéticas que tiene México como productor de

frutillas.

Los paises importadores de zarzamora son: Reino Unido, Alemania, Francia,

Austria, Paises Bajos, Italia y Bélgica. Se observa un aumento en la demanda

de zarzamora en la comunidad europea, que esta ascendiendo en un 8.3%. En

cuanto a las importaciones de frutillas se destacan Alemania, Estados Unidos,

Francia y Canada quienes en conjunto concentran el 58% del total mundial,

otros compradores en crecimiento de demanda son: Reino Unido, Japén, Italia,

Austria Holanda y Bélgica.

Las empresas que se muestran en el Cuadro 7 representan el 80% del

comercio.
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Cuadro 7. Empresas exportadoras e importadoras de zarzamora en México

Exportaciones Importaciones
Agro Superior SA de CV Atys México SA de CV
Atys México SA de CV Avomex International SA de CV
Congeladora del Rio SA de CV Congeladora Del Rio SA de CV
Congeladora santa rosa SA de CV Distribuidora Servicial SA de CV
Congelados del Real SA de CV Frigorizados La Huerta SA de CV
Exportadora de frutas SA de CV Frutas y Especialidades de Exportacién SA de CV
Fresas Jacona Soc de Prod Rural de RL  Icemark International SA de CV
Importadora Santa Teresa SA de CV J M Smucker De México SA de CV
Jaguar Brand, SA de CV Nutri Harvest Servicios SS de CV
Natural Fruits SA de CV Hortifrut

Nutri Harvest Servicios SA de CV
Solo Berries SA de CV
Sun belle Berries SA de CV

Fuente: SAGARPA (2009).

La empresa Hortifrut reporta en sus estadisticas que en la region de Los Reyes,
Michoacan, se inici6 la siembra comercial de la zarzamora a partir de 1995,
estableciendo la variedad “Brazos” en su mayor parte, con la finalidad expresa

de obtener fruta con calidad de exportacion.

La Agro Superior SA de CV, es una empresa mexicana dedicada al
procesamiento y congelacion de frutas y verduras, asi como a la elaboracion de
mermeladas y bases para yogur. Esta ubicada en la ciudad de Jacona, en el
estado de Michoacan.

Congeladora del Rio SA de CV, dedicada a la elaboracion y congelacion de

fruta fresca. Ubicacion: Irapuato, Guanajuato.

Congeladora Santa Rosa SA de CV. Empresa mexicana dedicada a la
manufactura de frutas congeladas y deshidratadas. Ubicada en Zamora,

Michoacan.

El analisis de un conjunto de cuatro empresas lideres permitié identificar las
nueve dimensiones de un modelo de negocios: 1) asociacion con otras
empresas para comercializar, 2) mercadotecnia, 3) integracion vertical, 4)
investigacion, desarrollo e innovacion, 5) inocuidad, 6) ventas internacionales,

7) responsabilidad social y 8) logistica (Figura 19).
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Figura 19. Perfil estratégico de las principales empresas comercializadoras
Fuente: Elaboracion propia con base en informacion emitida por la empresas.

3.7. Dindmica del comercio mundial y posicién de México

La produccion de México y de la regidbn Los Reyes tiene la ventaja de que la
mayor parte de la cosecha se obtiene en el periodo invernal (cuando no hay
produccién en Estados Unidos); por otra parte, la demanda mundial es
creciente e insatisfecha.

En México, la expansion no se enfrenta a ninguna amenaza por parte de los
competidores. La tendencia es a convertirse en el Unico abastecedor de moras
de contra-estacion para el mercado Americano y Canadiense. Chile no tiene
ninguna posibilidad de competir por costos (flete aéreo) y Guatemala cada vez
es menos competitiva dado que a través de técnicas de produccion se han
logrado producir en México moras en las épocas que Guatemala dominaba
hasta hace algun tiempo. La calidad de la mora mexicana es superior a la de
sus dos paises competidores, el monopolio del mercado es solo cosa de tiempo
(Sanchez, 2008).

Se han importado frambuesas y zarzamoras congeladas a México, provenientes
de Chile, EUA y Guatemala con el objeto de satisfacer una demanda interna
selectiva de abasto a nivel consumo en fresco, mermeladas y conservas. Ahora
bien, el incremento registrado en las importaciones obedece principalmente, al

descuido tradicional del mercado interno por los propios comercializadores
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nacionales que privilegian los envios de la mejor fruta a los mercados de

exportacion, sin considerar el consumo interno en su planeacién de ventas.

Al no existir regulaciones arancelarias restrictivas, por la firma del Tratado de
Libre Comercio de Ameérica del Norte (TLCAN), para acceder al mercado
nacional se deben cumplir dos normas: 1] la NOM-066-FITO-1995, la cual
establece los requisitos minimos aplicables a situaciones generales que
deberan cumplir los vegetales, sus productos y subproductos que se pretendan
importar cuando estos no estén establecidos en una Norma Oficial especifica; y
2] la NOM-008-FITO-1995, que establece los requisitos y especificaciones
fitosanitarias, para importar frutas y hortalizas frescas (Ingreso de especies
vegetales, frutas, aspectos de cuarentena, traslado de plagas vy/o

enfermedades, etc.).

Se proyecta un crecimiento en la demanda de zarzamora anual en un 7% a
nivel internacional y a nivel de consumo nacional en un 5% para lo cual se
desarrollard un programa publicitario de consumo y propiedades de la

zarzamora en el ambito nacional.

Tanto en Estados Unidos como en Europa, las compras de bayas o “frutillas” se
realizan principalmente a través de importadores mayoristas especializados, de
brokers o de las grandes cadenas de supermercados, las cuales poseen sus
propias agencias de importacién. Se identifican empresas comercializadoras
filiales, principalmente en los Estados Unidos, de algunas de las empresas
comercializadoras ubicadas en Meéxico, quienes controlan en forma mas

eficiente la cadena de valor.

La especificacion que exigen los mercados internacionales es el certificado de
calidad e inocuidad para el fruto; producciéon bajo la implementacién de Buenas
Practicas Agricolas (BMP), ademas de libres de enfermedades. En cuanto a las
plagas, los productores deben ceiiirse a las instrucciones de uso de pesticidas
contemplados en las Normas de Certificacion de Calidad que le son dadas a

conocer por la comercializadora. Estas especificaciones estan definidas en los
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paises de destino, ademas de emplear variedades con buen sabor, color y

tamano.

Actualmente, la demanda de Estados Unidos presenta un crecimiento muy
importante en el abastecimiento de moras, especialmente desde México,
triplicando sus volumenes en sélo cuatro afios. Lo mas destacable es que a
pesar de este alto crecimiento los precios han tendido a aumentar como

promedio ponderado haciendo muy atractivo el negocio para los productores.

Este escenario es el reflejo fiel del gran aumento en la demanda que existe hoy
en el mercado de Estados Unidos y Canada. Creemos que las razones para
estos aumentos de demanda tan espectaculares se deben a la excelente
publicidad que ha recibido el producto en cuanto a sus beneficios para la salud

humana y a la calidad y consistencia del producto mexicano.

La principal debilidad que vemos en lo que a mercados se refiere, es en el del
Lejano Oriente. Donde la penetracién y participacion de México en esos
mercados es baja debido a la falta de dulzor y forma de la variedad existente,
requerimiento muy importante para los asiaticos. Esto podria ser un problema
dado lo importante que podrian ser estos mercados por el gran niumero de

potenciales consumidores que existen en esos paises.

3.8. Productos sustitutos

Los sustitutos de las bayas o “frutillas” son todas las demas frutas, sobre todo
las frutas en fresco y de tipo exdético o “delicatesen”. Los productos

industrializados que compiten son mermeladas, jaleas y yogur.

De la zarzamora sus competidores son las otras bayas o “frutillas” (fresa,
arandanos y la frambuesa). El area de Los Reyes, Michoacan, es un entorno
donde el aguacate presenta una posicibn dominante en la generaciéon de
riqueza, la zarzamora destaca debido a su contribucion en valor, ya que entre

los frutales contribuye con el 11% de la superficie y con el 34% del valor de la
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produccion, con una generacion de valor por unidad de superficie superior a la
del aguacate. En el afio 2006 el estado de Michoacan concentrd
aproximadamente el 97% de la produccién nacional de zarzamora, el 93% de la

superficie cosechada y el 100% de las exportaciones (SAGARPA, 2009).

3.9. Analisis del entorno estatal de la zarzamora

El establecimiento de la zarzamora con fines de explotacion comercial es muy
reciente en nuestro pais, en el afio de 1995 el pais contaba con una superficie

de 380 ha, de las cuales Michoacan concentraba el 90%.

Michoacan es el principal productor y exportador de zarzamora, con un
crecimiento acelerado, durante los ultimos 12 afos, de 2003 a 2008 ha tenido un
crecimiento medio anual del 69%, en la actualidad representa el 98% de la
produccién nacional, al pasar de 29,893.6 a 133,614.7 t. En la Figura 20, se
muestra la produccion histérica en Michoacan del periodo 2005-2009 presentando

a la zarzamora, fresa y frambuesa a manera de resaltar la produccion.
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Figura 20. Produccidn histdrica en Michoacan
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP (2011).

Actualmente se tienen ubicadas areas productivas de la zarzamora (Figura 21)

en los siguientes municipios:
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e Alvaro Obregén

e Ario de Rosales
Chilchota

Los Reyes
Maravatio

Periban

Salvador Escalante
Tacambaro

Tangancicuaro
Taretan
Tocumbo
Tzitzio
Uruapan
Ziracuaretiro
Zitacuaro

Se cuenta con una superficie estimada de zarzamora en Michoacan de 6,482

ha, siendo el municipio de Los Reyes en donde se concentra la mayoria de la

superficie cultivada, cuenta actualmente con 5 mil 250 ha con zarzamora, en las

cuales laboran un promedio de mil 833 productores y en los demas municipios

se tiene en promedio una hectérea por productor.

——

wass MCHOACAN, ...

Figura 21. Areas productoras de zarzamora en Michoacan

Fuente: Brisefio y Calleros (2009).

En cuanto a la produccion el distrito DDR 088 Zamora tiene el 81%, seguido de

Uruapan con 12%, DDR 091 Péatzcuaro con 5% y Zitacuaro con 2%.

Una ventaja climatica del estado de Michoacan para el éxito en la exportacion

consiste en realizar la cosecha entre los meses de diciembre a junio, mientras



gue en el Estado de México se hace de abril a agosto. En Morelos se cosecha
de enero a mayo y a nivel nacional, en el mes de octubre la cosecha es de baja

a nula; ademas en la temporada de lluvias la calidad disminuye.

3.10. Analisis del entorno regional

3.10.1. Zarzamora en Los Reyes, Michoacéan

La regién Los Reyes, Mich., concentra la mayor produccion de zarzamora del
Estado e inclusive del pais, y alrededor de este cultivo se han venido
desarrollando nuevas empresas especializadas en la comercializacion, asi

como en la venta de productos y servicios a toda la cadena de valor.

En este municipio, se inicié la explotacion comercial de zarzamora a partir de
1995, estableciendo principalmente la variedad Brazos. Actualmente una gran
parte de los productores realizan la reconversion productiva y sustituyen a la
variedad brazos por la variedad tupi. La superficie sembrada es de 5,250 ha la
cual genera 5,000 empleos permanentes y 10,000 temporales, siendo la tercera
derrama econdémica agricola estatal. La produccion es de cerca de 1 millon 200
cajas (2.2 kg c/caja) por ciclo de zarzamora con 1,800 ha sembradas con un
rendimiento de 8 t/ha (Sanchez, 2009).

3.10.2. Dimensiones del modelo de negocios de la zarzamora

Debido al nuevo escenario mundial de economias cada vez mas abiertas y de
globalizacion de los mercados, los productores agricolas enfrentan nuevos
desafios. En un mercado global con fuerte competencia y menor
proteccionismo, los productores agricolas deben tomar en cuenta el mercado y
mayor consciencia de la integracion a la cadena agroalimentaria, en la cual
todos los eslabones deben producir calidad a precios competitivos para llegar al

consumidor final con el producto que éste demanda.

En el valle de Los Reyes, Mich., la red de zarzamora se encuentra muy bien

estructurada y todos los actores establecidos en el area, desde los productores en
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forma individual como en forma organizada, los comercializadores, industriales, los
proveedores de insumos y de servicios en general. Esta red presenta un
considerable avance en su organizacion y su interaccion en las distintas etapas de
la cadena productiva, considerando la produccion, comercializacion, empaque,

proveeduria, prestacion de servicios, entre otros (Figura 22).
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Figura 22. Produccion y empaquetado de zarzamora en Los Reyes, Michoacan
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Sanchez (2008).

Produccion. Las empresas agricolas productoras de zarzamora en el estado
de Michoacan llevan a cabo el proceso productivo que comprende desde
adquirir los insumos hasta la venta el producto final mediante una combinacién
adecuada entre todos los elementos (materia prima, materiales auxiliares,
madquinaria, herramientas y personal). Dicho cultivo demanda alta inocuidad en
sus procesos de siembra, cosecha y post-cosecha. El ciclo de produccion

comprende las siguientes actividades:

a) Establecimiento. Programacion y administracion de materiales y mano
de obra. En el establecimiento y manejo de la plantacion es importante

gue para que el productor obtenga el codigo, debe aceptar la supervision
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b)

d)

de técnicos autorizados por el Centro de Acopio, los cuales cuentan con

la autorizacion y certificacion del Comité de Sanidad Vegetal (CSV).

Cosecha. La buena cosecha depende en gran medida de la fortaleza y
nutricion de la planta, por tal motivo la fertilizacion es la actividad que
ocupa el segundo lugar (el primero es la cosecha) en cuanto a costo de
cultivo con 17.7%. La cosecha es la etapa mas critica y rigurosa, razon
por la cual las mujeres cosechadoras deben asistir con ufias recortadas,
aseadas, con el pelo recogido y asegurado con una cofia. Los recipientes
que utilizan deben estar completamente limpios. Todas las cajas
(clamshell o presentaciéon al publico y las cajas contenedoras) se
suministran por parte de la empresa que otorgd el codigo y con la cual

existe el compromiso de venta.

Direccién. Establece las politicas funcionales de produccién (sobre planta
y equipo, disefio e ingenieria de productos, planeacion y control de ventas
y personal operativo), mantenimiento, toma de decisiones y de medidas

correctivas necesarias para la regulacion del proceso productivo.

Sistemas de control. Implica el conocimiento completo y exacto de la
situacion de todos los materiales que se utilizan en el proceso productivo
de los cultivos agricolas; calcular la posibilidad de cumplir los
compromisos, prevenir la reduccion de existencias y aprovechar materias
primas, almacenes y capacidad instalada en general. Establecer
coordinacion entre el control de calidad y el control de costos y

certificacion de huertos por terceros.

Sanidad. Los productores de zarzamora estan muy conscientes de la
necesidad de manejar sustentablemente los recursos, ademas de que
las Buenas Practicas son supervisadas por los técnicos autorizados por
el CSV. Por lo tanto, en cada predio existe un area definida para que los
trabajadores preparen e ingieran sus alimentos de manera aislada al

cultivo, el sanitario debe estar limpio y siempre con agua limpia para el
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aseo personal. Las preparaciones de los productos que se aplican
también se hacen apartados del cultivo y de inmediato se recogen los
recipientes vacios, confinandose primero y después sacandose del
predio. El aspecto sanitario en el manejo del cultivo, es el parametro con
mayor nivel de adopcidn, esto tiene sentido a partir de los requerimientos
0 especificaciones que debe atender el productor que pretende proveer

fruta para exportacion.

Comercializacion. La mayor parte de la produccion es para el consumo en
fresco y una de las caracteristicas del producto es la corta vida de anaquel (2-3
dias), y presenta ademas el fendbmeno de la “regresion” (aceleracion de su
maduracioén) por lo que pierde valor comercial (Gobierno del Estado de
Chihuahua, 2002). Ante esto el productor debe tener perfectamente definido su

canal de comercializacion.

Por otra parte la mayoria de la produccion es comercializada para la
exportacion a través de la agroindustria, por lo que el productor esta vinculado
estrechamente a ella. La agroindustria a su vez, canaliza la produccion al
mercado extranjero bajo las especificaciones rigurosas para la recepciéon del
producto. Las especificaciones contemplan las normas sanitarias y de
inocuidad; el producto recibido bajo empaques especiales, propiedades de
forma y organolépticas. En caso de no cumplir con la normatividad, el producto
sera rechazado, quedando en manos del productor la comercializacién al
mercado regional. Una pequefia porcién de la produccién es destinada para el
mercado nacional, generalmente para consumo en fresco a través de

comercializadores locales.

Muchas de las empresas firman un acuerdo de intencion para vender la fruta al
empaque o Centro de Acopio, el cual otorga un CODIGO o numero de
identificacion (ID) por predio. Este dato se adhiere a cada una de las cajas
plasticas (presentacion final para el consumidor o clamshell de 220 gr) y en la
caja contenedor de cartén que contiene diez de estas pequefias charolas, cuyo

peso es de 2.2 kg. Mediante este codigo se establece la rastreabilidad en el
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caso de gue algun problema se identifique en alguna de las etapas del proceso
de acopio, transporte a mercado destino e incluso en el punto de distribucion.

Agroindustrias. Son un factor determinante para el acopio, transformacion y
conservacion del producto zarzamora; contribuyen al incremento de la
competitividad de la cadena agroalimentaria en el marco de las demandas del
producto en el mercado al orientar el proceso de generacion y transferencia de
tecnologia en el sector agropecuario y agroindustrial. En el caso de la
zarzamora y debido a que casi en su totalidad es para consumo en fresco, la
agroindustria realiza los procesos de recepcion, acopio, conservacion en frio y
su comercializacion. No se han desarrollado procesos adicionales para la

transformacién en otro tipo de producto.

Prestadores de servicios. Estdn inmersos en la red productiva zarzamora y
son de gran apoyo; intervienen en los procesos de organizacion, produccion
mediante buenas practicas agricolas y la propia comercializacion del producto.
Dada la actividad de produccion de zarzamora en el estado, los equipos
técnicos estan en proceso constante de formacién debido a la generacion de

paquetes tecnolbgicos diversos que exigen las areas productoras en el estado.

Proveedores de insumos. Este importante eslabon estd compuesto por
empresas nacionales y transnacionales importadoras de insumos agricolas,
como: abonos, semillas, fertilizantes, pesticidas e insecticidas y elementos
indispensables para el control sanitario y la productividad del sector agricola.

Son quiénes proveen al agricultor como usuario final.

Se han realizado significativos esfuerzos por reducir los costos de produccion
de la zarzamora por lo que los representantes de este eslabon, han enfocado
su vision a la reduccién de costos por unidad de produccién; utilizar los
subproductos agricolas, ganaderos e industriales para elaborar compostas;
produccion de insumos biolégicos para el control de plagas y enfermedades,

entre otros desarrollos locales.
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3.10.3. Produccion y factibilidad economica, niveles de rentabilidad

La productividad en los cuatro Distritos varia desde 7-20 t por unidad de
produccion, la variacion se explica debido a la diversidad de ambientes
agrocliméticos y a las bases tecnoldgicas donde se desarrolla el cultivo. Se
pretende una cosecha de 58,338 t de zarzamora en el estado de Michoacan,
para el ciclo 2009-2010, considerando una produccion promedio de 9 t/ha. Los
estudios economicos y evaluaciones presentan proyectos en un rango de
rentabilidad de una TIR del 25 al 35%, los cuales son proyectos de una alta
rentabilidad.

3.10.4. Probleméatica y otros aspectos relevantes

Los empresarios de la zona tienen una cultura emprendedora, ante esto se
tiene toda una red de desarrollo, con definida especificacién del producto por
parte de los comercializadores, ante esto se presenta un creciente proceso de
certificacion, faltando todavia que muchos productores adopten tecnologias de

punta y la certificacion de buenas practicas (BPA).

Ademas falta una norma oficial mexicana especifica y no se cuenta con
capacitacibn a productores y trabajadores. Hay poca disponibilidad de
informacion, sin padrén de productores y hectareas cultivadas. Se dispone de
agua para riego, con un creciente grado de contaminacién, con el riesgo de
cierre de mercados por contingencias microbiologicas y quimicas, y con una

deficiencia en el manejo del agua.

El 70% de las tierras explotadas con zarzamora son rentadas, estableciéndose el
monocultivo pues mas del 90% de los cultivos es una sola variedad, con un
manejo heterogéneo en los procesos productivos y sin aseguramiento
anualizado del cultivo contra contingencias. Ademas, se tiene la situacion de que
existe en una gran superficie el minifundismo. Existe un desconocimiento de los
precios de mercado por los productores, se tiene una dependencia del mercado
internacional, debido a que no se cuenta con un mercado nacional establecido e

infraestructura industrial para agregar valor a la produccion. Existen contratos de
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proveeduria entre los productores y la empresa, ademas de convenios de
retencion para que la empresa realice el pago al intermediario financiero.
También se tiene poco desarrollo en la investigacion y la vinculacion de las
instituciones y centros de investigacion con los productores en practicamente

nula.

Los productores reciben principalmente financiamiento de sus proveedores o
clientes para su ciclo productivo, sin embargo, el financiamiento para su
crecimiento y capitalizacion es limitado por parte de los intermediarios
financieros. Los intermediarios financieros que participan en la red productiva y

en la zona son pocos y son principalmente intermediarios financieros bancarios.

3.10.5. Fuerzas impulsoras de los cambios y tendencias

Acorde a Brisefio y Callero (2009) entre las fuerzas impulsoras encontramos
que existen varias fuerzas que confluyen en la demanda y en la produccién. En
cuanto a la rentabilidad de la produccién de este fruto, encontramos una fuerza
impulsora tal como se comenta en el capitulo anterior. La demanda esta en el
uso para la alimentacién, sin embargo también tiene usos como productos de la
salud; los frutos son excelentes como diuréticos, los brotes tiernos cocidos
tienen propiedades astringentes, las hojas y flores muy recomendadas para

contrarrestar hemorroides, diarreas, heridas, escorbuto y avitaminosis.

El aumento en el consumo de Estados Unidos y de otros paises desarrollados
del hemisferio norte, en funcion de sus excelentes cualidades nutricionales (el
consumo de este fruto incorpora al organismo grandes cantidades de
antioxidantes que son Uutiles para prevenir ciertas enfermedades relacionadas
con mutaciones, tumores malignos, dafos en la retina, el higado, el sistema
nervioso o disfunciones de la memoria) lo convierte en frutas muy apreciadas
por el mercado Europeo y de Estados Unidos. En este Ultimo, se espera un
crecimiento de la demanda por zarzamora con un consumo aparente del
28.17%, considerandose un aumento en las importaciones de un 2.8% anual,

incluso un poco mayor al crecimiento de su poblacion.
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V. ESTRATEGIA DE INTERVENCION PARA MEJORAR LA
CALIDAD

4.1. Lineamientos de la estrategia de intervencion

De acuerdo con el modelo AGI, las etapas analizadas en la empresa PROCAL
fueron las siguientes: 1] disefio y construccion de la linea base, 2] disefio de la
estrategia, 3] disefio del sistema de seguimiento, 4] implementacion del sistema

de innovacion y, 4] evaluacion o linea final (Figura 23).

Disefio y construccion
de linea de base

v

¥ ,,

[ owetod

sistema de
seguimiento

Implementacion l

del sistema de |«
innovacion

Figura 23. El método de la Agencia para la Gestién de la Innovacién (AGI)
Fuente: Renddn (2010).

Los principales resultados de la Metodologia del Marco Légico aplicado al caso
de estudio son los siguientes: 1] Andlisis de involucrados, 2] El arbol de
problemas, 3] El arbol de soluciones, 4] Analisis de alternativas, 5] La Matriz de

Marco Logico, y 6] Analisis FODA.

Para ello, se determinaron tres alternativas, una de las cuales es de tipo
tecnoldgico; para el desarrollo de tecnologias de alta productividad y rentabilidad.
A partir de esta alternativa se estructuro un modelo de innovacién para la mejora

tanto de la produccion como de la calidad de la zarzamora, con el cual se tendra
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un menor rechazo del producto por parte de los comercializadores. Este modelo
implica el financiamiento de los equipos e infraestructura y los servicios de

capacitacion, asistencia técnica y comercializacion del producto.

Tanto los lineamientos de la estrategia de intervencion como el modelo de

innovacion se describen en el andlisis de involucrados y el arbol de problemas.

Con base en el arbol de problemas se estructuré el arbol de soluciones, en
donde se determina que las areas de oportunidad son la parte de la

administracion-organizacion, la tecnoldgica y la calidad en la produccion.
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4.1.1. Andlisis de involucrados

Actor

Interés

Problemas percibidos

Recursos y Mandato

PROCAL

Incremento de la productividad
y rentabilidad de sus asociados
y clientes, a través de las
exportacion y de mercados
nacionales

Poco interés para agruparse
Dependencia de comercializadores para
la exportacion

Costos de los insumos y equipos
Mercado nacional por desarrollar

Oferta de servicios para adquisicion de
insumos, equipos y financieros.
Organizacién de productores

Agro empresarios

Incrementar la productividad y
rentabilidad de la sus empresas

Carencia de organizacién de los
productores.

Dependencia de comercializadores para
la exportacion

Recursos de las empresas y la
disponibilidad de cambio a un mejor
esquema de trabajo.

Proveedores de insumos
y equipos

Venta de insumos y equipos

Capacidad para adquirir los insumos y
equipos para la produccién de calidad

R: Insumos, maquinaria y equipo

Instituciones de
Ensefianza e
Investigacion

Vinculacion con las empresas
productiva

Falta de interés de los productores y
desconocimiento de los canales de
comunicacion

Recursos humano para la investigacion
para solventar problemas de indole
biolégicos, técnicos y para la innovacién

Proveedores de
Servicios Financieros

Vincular a los productores con
proveedores de recursos
financieros, para sostener y
ampliar su infraestructura
productiva.

Falta de garantias hipotecarias del
productor (varios predios son ejidales,
rentados y de pequefia superficie).
Desconocimiento de la actividad

Cuentan recursos econémicos
suficientes.

Cuentan con infraestructura para
otorgamiento y cobranza.

Comercializadores
Centros de Acopia
Exportadores

Incrementar los volimenes de
exportacion

Un por ciento del producto recibido no
cumple con las especificaciones.
Se requiere de mayores volumenes

Conocimiento de los canales de
exportacion y de comercializaciéon en
otros paises.

Comercializadores
Centros de Acopia
Nacional

Aprovechar las caracteristicas
del producto

Aprovechar el producto de
“rechazo” de comercializadoras
para la exportacion

Para su comercializacion en fresco;
escasos canales en fresco para
mercado nacional y baja vida de
anaquel.

Industrializacién del producto

Desarrollo de mercados nacionales y de
la industrializacién del producto

SAGARPA SEDAGRO
Junta Local de Sanidad
Vegetal

Incremento de las
exportaciones, de la
productividad y de la
rentabilidad del cultivo

Los productores tengan los niveles
tecnoldgicos y de calidad para las
exportaciones

NOM-066-FITO-1995 y la NOM-008-
FITO-1995.

Expedicion de certificados fitosanitarios
R: Fondos para la implementacion de
programas de desarrollo de
capacidades

Prestadores de Servicios
Profesionales

Incrementar la rentabilidad de la
actividad productiva

Poca cultura de pago de servicios por
parte de los productores

R: Conocimientos que facilitan el
desarrollo de capacidades
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4.1.2. Arbol de problemas

Incompetencia para participar en un mercado de exportacion exigente y en
mercado nacional sin demanda

Desorganizacion para
invertir y comprar insumos
conjuntamente, poca
motivacion para hacerlo.

[

Productores con insuficiente nivel de competitividad para comercializar un producto
altamente rentable y especializado, que exige producirse con alta tecnologia y con altos
costos de produccion.

|. Los socios no identifican
beneficios para invertiry
comprar conjuntamente.

7

A. No se identifican 6
establecen motivadores
econémicos y personales

7

B. Muchas unidades de negocios
estratégicas (UEE) y sin
apreciarse la productividad de
cada unidad (miopia de negocios)



4.1.3. Arbol de soluciones

VISION; empresa suficientemente competitividad para participar tanto en el
mercado de exportacidon y desarrollar el mercado nacional de la zarzamora

1. Capacitar y desarrollar
capacidades de
organizacion planeacion,
mercadotecniay de redes
de valor

T

MISION; Empresa atractiva para ofertar servicios que ayuden al productor a cumplir
con los estandares del mercado y que eleven su competitividad.

[
I. Esquema asociativo con
altos beneficios para la
empresay socios (ganar-

garyar)
A. Esquemay alianzas
estratégicas de altos

beneficios técnicos,
econémicor y sociales

B. Ordenamiento y estructuracion
de las UEE por su orientacion al
negocio, beneficio y rentabilidad



4.1.4

1.

. Analisis de alternativas

Desarrollar capacidades para el personal de PROCAL, para que adquieran
habilidades en la planeacibn de negocios, incremento de socios,

organizacion y desarrollo de mercados.

2. Desarrollar esquemas de servicios de crédito adecuados, adquisicién de
insumos, de administracion del riesgo, comercializaciéon e industria de
producto, asi como los servicios de la transferencia de tecnologia.

3. Desarrollar tecnologias de alta productividad y rentabilidad, para
categorias de innovacion.

Cuadro 8. Andlisis multi-varial de las diferentes alternativas
Desarrollar Desarrollar
capacidades de Desarrollar  Tecnologias de
Criterios organizacion esquemas de alta
planeaciény proveeduria  productividad y
MKTG rentabilidad
Factibilidad técnica 4 5 3
Impacto social 5 5 4
Factibilidad econémica 3 4 4
Total 12 14 11
Dentro de los objetivos de los productores Si Si Si
Esta dentro de los objetivos de PROCAL Si Si Si
Grado de oportunidad 3 3 2

Fuente: Elaboracién propia.

La seleccion multi-criterio (Cuadro 8) que se realiz6 nos indica que la opcién

de la esquemas de proveeduria es la factible en sus aspectos técnicos,

econémicos y en el impacto tanto en los interés de los productores como en

el impacto social, seguido y a la par de estos planes se pretende desarrollar

las capacidades de organizacion e integracion de los productores a través
de la empresa PROCAL.

En tercer lugar, pero no menos importante se encuentra la alternativa del

desarrollo, transferencia y adopcién de tecnologias de alta productividad y

rentabilidad.

53



4.1.5. Matriz de Marco Légico

socios participen en el mercado de
exportacion y desarrollar el
mercado nacional de la zarzamora

rentabilidad 5%
Aumentar la calidad para
elevar el volumen de
exportacion en 3%

En un afio

Objetivos Indicadores objetivamente Medios de verificacion Supuestos
verificables
Finalidad:
Empresa suficientemente ¢ 50 productores mejoran su Registros de contables El mercado de
competitividad para sus clientesy | competitividad exportacion continte

siendo atractivo.

Propésito:

Empresa atractiva para ofertar
servicios que ayuden al productor
a cumplir con los estandares del
mercado y que eleven su
competitividad.

e Una empresa organizada en 5
unidades estratégicas de
negocio que ayuden a los
productores a mejorar su
competitividad,;

UEN crédito

UEN Asistencia técnica
UEN adquisicion de insumos
UEN Organizacion

UEN Comercializacion e
industrializacion

En un afio

e Organigrama
e Registros contables
por cada negocio

e El consejo de
administracion acepte
adecuar su estructura.
Conformacion
profesional de
equipos de trabajo
para atender cada
negocio.

Resultados:

e Esquema asociativo con altos
beneficios para la empresa y
socios, clientes (ganar-ganar).

e Produccién que cumpla
especificaciones de calidad

e Tecnologias rentables y de alta
productividad con produccion de
zarzamora de alta calidad

o Cuatro esquemas de negocio
para asociar a clientes de
PROCAL en areas que
mejoren su productividad.

e Aumentar el volumen de
exportacion en 3 %.

Modelo de produccién de alta
tecnologia y calidad

Documento de
esquemas de
asociacion.

Cartera de clientes
asociados.
Registros de venta e
ingresos.

Modelo realizado

Lo acepte el consejo
de administracion
apruebe el esquema.
Se mantenga la
normay
especificaciones.
Factores de
produccion que no
cambien.

Actividades:

Para el resultado 1

Esquema y alianzas estratégicas
de altos beneficios técnicos,
econdmicos y sociales.

e Esquema de financiamiento
con condiciones crediticios
preferenciales para los
productores

Esquema de transferencia y
adopcion de tecnologia
Esquema de economias de
escalas

Numero de personas
asociadas a PROCAL y
ndmero de clientes

e Esquema de cliente-proveedor

e Documentacion del
esquema

e Adopcion de
tecnoldgica de los
productores

e Cotizaciones y
presupuestos

e Acta constitutiva y
cartera de clientes

e Contratos.

Mantener la linea de
crédito en condiciones
preferenciales.
Conformar un equipo
técnico.

¢ Ventanilla de insumos
de producto.

El consejo de
administracion de
nuevos socios y
amplié su cartera

e Exista al menos una
tienda con interés

Ordenamiento y estructuracion de
las UEE por su orientacion al
negocio, beneficio y rentabilidad.

Un organigrama estructurado
para atender al cliente a través
de las unidades estratégicas de
negocios

Manual de organizacion y
funciones

Lo acepte el consejo de
administracion apruebe
el esquema

Para el resultado 2:

Desarrollo de productos y canales
adecuados para el mercado
nacional

Contratos con empresas
nacionales para la
industrializacion del producto

Contratos

Las empresas
dispuestas a establecer
alianzas comerciales

Para el resultado 3:

Promocioén y capacitacion para
acortar la brecha tecnolégica a
través de alianzas estratégicas
con proveedores, instituciones de
investigacion, etc.

Equipo multidisciplinario para
desarrollar esquemas de
negocio, actividades
transferencias y supervisar su
adopcion de tecnologia 'y
desarrollo de proyectos.

Condiciones previas

o PROCAL acepte la propuesta d

e trabajo

e Los productores interesados en asociarse acepten participar en las alianzas.

e Formacion del equipo multidisci

plinario
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4.2. Atributos y dinamica de la poblacion

Se procesaron los datos de las encuestas arrogando las caracteristicas de la

poblacion de los entrevistados, siendo las siguientes:

e Edad
Perfil social de los productores * Nivel (.je egtudlo
e Experiencia
e Ingresos
Dinamica de la actividad { ° Superflc!(?
e Produccion
Produccion e Tecnologias y Practicas
Comercializaciéon
Perspectivas de la actividad e Percepcion de problemas

Necesidades de inversién
Costos de cultivo
Aspectos de la organizacién de los productores

4.2.1. Perfil social de los productores

La poblacién analizada, en términos generales, es de edad adulta con un
promedio de 46.4 afos, y con edades muy homogéneas entre ellos, variando
desde adultos jovenes (23 afios) hasta adultos mayores (68 afios). En cuanto a
preparacién académica se tiene un promedio de 12.6 afos, sin embargo, el
grado de preparacion es muy heterogénea (C.V. de 33.8), existiendo desde la

preparacion de la primaria hasta aquellos que cursaron una licenciatura.

El promedio de la experiencia en la actividad es amplio (media de 8.4 afios),
aunque se tiene una gran heterogeneidad (47.2), existiendo productores de
apenas 2 aflos de experiencia hasta aquellos con 8 afios y el de menor
experiencia un afio, con una media de 7.4 afios. Como caracteristicas
adicionales la composicion del género es mayoritariamente de hombres (89 %),

solo el 11 % de la poblacién son mujeres (Cuadro 9).

Cuadro 9. Caracteristicas de la poblacion muestreada

Estadistico Edad (afios) Afios de escolaridad  Afios en la actividad
Media 46.4 12.6 8.4
C.V. 27.8 33.8 47.2
Minimo 23 6 2
Maximo 68 17 18

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.
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4.2.2. Dinamica de las actividades

a) Superficie establecida y productiva

La tenencia de la tierra es 100% propiedad privada, en cuanto a la superficie de
la propiedad de los productores la informacion arroga que, tanto la superficie
total como la que dedican al cultivo de zarzamora, tiene un promedio de 11.9y
6.5 ha, respectivamente; sin embargo, en ambos casos la variacion en la
superficie es amplia. La edad de la planta y la productividad presentan un
promedio de 6.1 afios y 3,868.4 cajas por hectérea, respectivamente, en ambos
casos con una coeficiente de variacion muy bajo, es decir, siendo muy poca la

variacion (Cuadro 10).

Cuadro 10. Caracteristicas econdmicas de la poblacion

Estadistico Superficie de Superficie total Edad de~ la planta Prodl_Jctividad
Zarzamora (ha) (ha) (afos) (cajas/ha)
Media 6.5 11.9 6.1 3,868.4
C.V.: 76.4 112.1 0.7 37.0
Minimo 1 2 1.0 2,500.0
Maximo 23 58 12.0 8,000.0

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.

Los productores entrevistados miden su productividad o rendimiento en cajas
por hectarea, cada una de las cajas con 2.2 kg. Resulta interesante observar

gue el promedio por ha es de casi 4,000 cajas (casi 9 t/ha).

Sin embargo, los lideres en produccion alcanzan hasta 8,000 cajas/ha (mas de
16 t/ha). El productor entrevistado que refiere menor rendimiento por ha, indica
que obtuvo 2,500 cajas, que equivalen a mas de 5 t de fruta.

Todos los productores cultivan la variedad Tupi, sélo un productor tiene una
variedad diferente. El 47% de la muestra el cultivo genera entre el 51 al 100%
de los ingresos y el 26% estan de tiempo completo en el cultivo. Los
productores restantes dedican tiempo parcial al cultivo, desarrollando otra
actividad agricola; tales como el cultivo de aguacate y/o durazno, por lo que sus

ingresos por concepto de este cultivo varian desde un 25 al 75%.
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b) Comercializacién y ventas

Como se ha mencionado anteriormente el destino de la produccion es para la
exportacion. La gran mayoria de la produccion de los productores encuestados
(92%) es destinada a la exportacion, solo el 8% es para el mercado nacional,
este ultimo es el “rechazo” de los centros de acopio, es decir, el producto que no
cumplié con las especificaciones de calidad establecidas por los acopiadores-

comercializadores se destina principalmente para mercados regionales.

En cuanto a los centros de acopio para la exportan a los que es destinada la
produccion de los productores, se encuentran principalmente tres empresas:
Sunbelle, Splendor y Driscoll, acopiando la produccion en un aproximado del
80% de la poblacion de andlisis (Cuadro 11).

Cuadro 11. Principales centros de acopio y comercializadoras

Exportadora Participacion
Hortifrut 5%
Suuny Rich 5%
Sunny Ridge 5%
Driscoll 11%
Splendor 16%
Sunbelle 58%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB

Con relacion a los principales acopiadores de producto para mercado nacional,
encontramos dos empresas que comercializan mas del 75% de este mercado,

siendo éstas empresas El Molinito y Moradely (Cuadro 12).

Cuadro 12. Centros de acopio para mercado nacional

Comercializadora nacional Participacion
Agrana 8%
Cofrumich 8%
Expoberry 8%
Moradely 15%
Molinito 62%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.

Es importante hacer notar que las ventas consolidadas tanto para exportacion
como de mercado nacional son bajas (11%).
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b1) Percepcién del negocio y de la problemética del entorno

En cuanto a la perspectiva de la actividad la mayoria de los productores (63%)
la percibe con optimismo, y dentro de este grupo el 58% la ve en crecimiento.
Un nuamero importantes del grupo de productores (32%) la percibe como
estancada. Los pocos restantes de los productores (6%) creen que esta
decreciendo (Figura 24). Por lo que consideramos en este rubro como un

ambiente optimista.

CO

estancada
32% Creciendo

Docii - 58%

Figura 24. Perspectiva de los productores acerca de actividad
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

En cuanto a la percepcion de los productores acerca de los problemas que
afrontan en la produccién se mencionan principalmente 5 aspectos de un alto
riesgo de incidencia, siendo el primero los costos de los insumos, seguido del
costo de la mano de obra, los bajos precios, la calidad de los caminos y las

plagas y enfermedades (Figura 25).

Dentro de los problemas con una incidencia menor, es la variedad de la planta.
Sin embargo, es importante resaltar que el servicio de asistencia técnica, la
disponibilidad de agua y los bajos rendimientos son catalogados como

problemas de riesgo medio.
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12. Variedad inadecuadas A
11. Asistencia Tecn. Productiva )
13. Ataque de aves
9. Bajos rendimientos
8. Maquin. Y equipo
6. Oportunidad y disponibilidad de agua...
10. Tecnologia disponible lo
3. Mano obra escasa
14. Siniestro por meteorolog.
7. Calidad de Caminos o

1. Incidencia plagas y enfermedades (o]

2. Bajos precios

5. Costo alto de Mano Obra o
4. Costos altos Insumos o
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 25. Percepcion de los productores sobre problemas que enfrenta la actividad
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

b2) Necesidades de inversion, tipo de crédito y conceptos y
percepcion de los intermediarios financieros

De igual manera se analizaron las principales necesidades de inversion de los
productores, donde el portafolio de inversiones suma un total de 17.6 millones

de pesos, de esto existe una necesidad de capital de trabajo de 6.8 millones
(38.7%) y del resto 61.3% de crédito refaccionario (Figura 26).

Figura 26. Necesidades crediticias de los productores
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

Dentro del crédito refaccionario las necesidades de inversién son las de corto
plazo por 6.0 millones, seguidas por la de mediano plazo por un monto de 3.22
millones y lo restante (14%) se visualiza para largo plazo.
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Ante sus necesidades crediticias y de recursos econdmicos para la produccion,
los productores recuren a cuatro tipo de fuentes (Cuadro 13): la de recursos
propios y de parientes (la menos utilizada), la de prestamistas, la de
intermediarios financieros bancarios, con una muy baja participacién en cuanto
al nimero de personas y al monto. Es importante destacar la participacion de la
caja popular, como un intermediario financiero no bancario, que tiene presencia

dentro del financiamiento en la produccion primaria.

Cuadro 13. Principales fuentes de recursos econémicos que acuden los productores

Intermediario financiero Numero de Personas Monto total solicitado

BUCOSAS 0
Carlos 1 50,000
Pariente 1 50,000
Recursos propios 3 150,000
Caja popular 2 180,000
Bancomer 1 200,000
BANAMEX 1 300,000
Igancio 1 300,000
SunnyRidge 1 350,000
Hortifrut 1 1,000,000
Sun Belle 6 3,750,000

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.

La fuente mas importante a la que mas acuden son las empresas
acopiadoras-comercializadoras; ya que actian como parafinancieras,
otorgando el capital de trabajo, con la finalidad de asegurar la proveeduria
para la comercializacion de la zarzamora. Es de destacar que estas
empresas también cuentan con un servicio de asistencia como medio para

asegurar la calidad del producto.

La poblacion en analisis percibe problemas para tener acceso al crédito formal
a través de los intermediarios financieros bancarios y no bancarios (Figura 27),
descantando principalmente tres problemas (muy importante en una escala
hedonica): altas tasas de intereses, niegan crédito y baja rentabilidad de la
actividad. Sin embargo, es importante destacar que el aspecto de garantias
altas que pide las instituciones bancarias sobresale como un problema de orden

importante.
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1. Altas tasas int.
2 Miegan créditos
9. Baja Rentab.

4. Gtias altas B Muy Import.

&. Desconocomiento B Import.

H Medio imp.
5. Inseguridad precios y comerc.
4 B Poco imp.

3. Tramites complejos - tardados ®m Mo import

10. Otros

7. Fala interes de la banca

6. No hay organiz. p/solicitarlo

0% 20% 40%% 60% B80% 1009

Figura 27. Percepcion de los productores acerca del acceso al crédito formal
Fuente Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

b3) Proveedores de los insumos y su participacion

Debido a que en la zona la red se encuentra muy desarrollada, el productor tiene a
su disponibilidad todas las empresas para proveerse de todos los insumos
requeridos, como de los equipos y maquinaria necesaria para el desarrollo del
cultivo y cosecha, ademas dispone de todos los servicios; tanto de los financieros,

de asesoria técnica, fiscal, econdmica-financiera como el de comercializacion.

Las empresas mas demandadas (53%) son las que venden fertilizantes,
seguidas de las que venden plaguicidas y finalmente las de fitohormonas
(Cuadro 14).

Cuadro 14. Namero y participacion de proveedores de insumos

Insumo Nimero de proveedor Participacion (%)
Fitohormonas 4 13
Plagicidas 11 34
Fertilizantes 17 53

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.

En la compra de los principales insumos se presentan cinco empresas donde
acuden el 72 % de los productores para la adquisicion de estos, de las cuales
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Agrofertilizantes de Michoacéan, con el 34%, es la mas demandada; seguida de
Fertimicro (9%), BUCOSA (9%), Agrupe (9%) y Agromich (9%). Destaca el hecho

de que PROCAL se encuentra dentro de las menos demandadas (Cuadro 15).

Cuadro 15. Empresas proveedoras de insumos y la preferencia que tiene el productor

Proveedor Preferencia (%)
AglianoGerman 1 3
Agrobell 1 3
PROCAL 1 3
Agroquimica Guerrero 2 6
Fertmich 2 6
Yara 2 6
Agromich 3 9
Agrupe 3 9
BUCOSA 3 9
Fertimicro 3 9

l_\
l_\
w
s

Agrofertilizantes de Michoacan
Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.

Es importante resaltar que solo el 31% de los productores se encuentra
organizado para comprar los insumos de forma consolidad.

b4) Ingresos, costos de produccion y rentabilidad

En cuanto a la rentabilidad del cultivo, este es altamente rentable y ha
representado una excelente alternativa para productores minifundistas. El
cultivo es perenne, por lo tanto el mayor costo de inversion se observa en el
establecimiento del cultivo y al asegurar el sano desarrollo del mismo (Cuadro
16). Sin embargo; desde el primer afio se obtiene una cosecha razonable y
durante los siguientes afios, el manejo consiste en podar, fertilizar y asegurar el

sano desarrollo del cultivo, sobre todo en la época de floracion y cosecha.

La cosecha se realiza por mujeres, se paga $10.00 por cada caja de 2.2 kg.
Una mujer experta puede cosechar hasta 40 cajas por dia, ademas un predio se

cosecha cada tercer dia.

La recuperacion de la inversion inicial que incluye la preparacion del terreno, el
establecimiento de la plantula y su desarrollo, se logra muchas de las veces

desde el primer ciclo y a mas tardar en el segundo afio.
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Cuadro 16. Principales costos del cultivo

Concepto Costo por ha
Preparacion del terreno 5,850.00
Trasplante 3,000.00
Labores culturales 10,880.00
Control fitosanitario 1,498.00
Fertilizacién 22,759.00
Riego 4,800.00
Labores especiales 13,761.00
Cosecha ler. ciclo 3,000 cajas 66,000.00
Suma 128,548.00

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.

4.3. Analisis de ladinamica de innovacion

La relacion de innovaciones estd conformada por nueve grandes categorias, que

a su vez contienen 28 variables especificas, que se muestran en la Cuadro 17.

Cuadro 17. Conjunto de innovaciones, por categorias y sus variables especificas

Categoria Variables especificas de innovacion
. Andlisis foliar

1. Nutricién

. Aplicacion Fertilizantes

. fertilizacion foliar

. Fertilizante organicos

. Monitorio plagas

. Podas sanitarias

. Calibracién equipos

. control de agua

. Recolecta envases de quimicos

. Control biolégico y enfermedades
. uso Macro tlneles

. Uso de Estimulantes

. Sistemas de riego

. Cortes por criterio madurez

. Cortes criterio calidad

. Acondicionamiento del producto

. Programa de cosecha

. Trazabilidad

. Instalaciones sanitarias

. Otras especie y Uso variedades mejoradas
. Calendario actividades

. Registra practicas efectuadas

. registra ingresos y egresos

. Contrata Asistencia Técnica

8. Organizacion Esquema de articulacion con agroindustriales.
9. Gestién Nombre gestién conjuntal

Nombre gestién conjunta2

2. Sanidad

3. Manejo sostenible de recursos

4. Establecimiento y manejo de la plantacion

5. Cosecha

6. Reproduccién y genética
7. Administracién

AIWINFPIPIOO|RWINIFPINIPIWN(PRPIAR|WIN(FPIS [WIN (P

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.
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Los productores de zarzamora entrevistados para establecer la Encuesta de
Linea Base (ELB), estan ubicados en el valle de Los Reyes en Michoacan, es el

area de influencia de tres municipios: Los Reyes, Periban y Tocumbo.

En cuanto al Indice de Adopcion de Innovaciones (INAE) de los productores
(Figura 28), aproximadamente el 50% de los entrevistados se encuentran arriba
del promedio general (79%). Por otra parte se tiene identificado al productor con
un alto porcentaje en la innovacion tecnoldgica. Contrariamente también se

tiene identificado al grupo de los mas rezagados.

: 100%
100% Promedio General= 79% | 957 95

20% +
80% -
70% -
60% 1
50%

30% -
20%
10% 17

Productores

Figura 28. indice de Adopcién de Innovaciones (INAE) de productores y promedio general
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

Tres categorias presentan el mayor rezago y por tanto demandan una atencion
adecuada. Estas categorias sirven de base para establecer la Estrategia de

Innovacion que permita elevar el INAE (Figura 29).

En materia de organizacion se percibe la necesidad de los productores por
organizar la compra de insumos y acceder a insumos inocuos para generar

economias de escala y asi abaratar los materiales y servicios.

La segunda categoria mas sentida como problematica por parte de los
productores, es la reproduccién de plantula y el manejo genético de la misma.
Actualmente todos los productores tienen establecida la variedad Tupi.

Solamente uno de ellos tiene de manera adicional una nueva variedad; la
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sliping bioner. Esta innovacion no repercute en el cumplimiento de las
especificaciones de los comercializadores, es importante la utilizacion de la
variedad Tupi debido a que presenta mayor resistencia y mejores

caracteristicas ante los cambios climaticos que esta sufriendo la zona.

b. Sanidad
100%

f Organizacién — 5%/ _g. Cosecha
h. g%%rgﬁgac' Y ._Z a. Nutricion

Y

Establecimient, -
oy manejo de
la plantacién

, e.
= Administracion

C. Ma.nejo
sostenible de
recursos
Figura 29. Perfil del indice de Adopcién de Innovaciones de los productores

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

En cuanto al rubro de establecimiento y manejo de la plantacion, el productor de
zarzamora de Michoacan y en especial, el del valle de Los Reyes, esta muy
consciente de que compite con productores internacionales. Sabe ademas que
establecer un cultivo sano y vigoroso, ademas de manejar adecuadamente la

huerta, son condiciones indispensables para mantenerse en el mercado.

Las innovaciones con menor tasa de adopcion son: manejo del sistema de riego
y esquema de articulacion agroindustrial, uso de variedades mejoradas,
contratacion de asistencia técnica, aplicacion de fertilizantes especificos y el

uso de macrotuneles (Figura 30).

Por otra parte se realizaron las curvas de adopcion acumulada de las
principales innovaciones, esto con el objeto de analizar el nivel de madurez que
han adquirido las innovaciones y mostrar el area de oportunidad para
incrementar el uso de cada una de ellas en caso de que las evidencias indiquen
la factibilidad de su difusibn. A manera comparativa se presentan las

innovaciones con altas tasas de adopcién y las de menores tasas de adopcion:
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Innovaciones

Figura 30. Tasa de Adopcién de Innovaciones (TAIl) de los productores
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

En cuanto a la innovaciéon en nutricion (Figura 31) con valor alto en el TAI, su
adopcion del 100% fue en doce afios, pero la innovacibn empez6 a tener

aceptacion en una masa critica de adoptantes en un periodo de cinco a seis afos.

o M 100
80%
60% /

06\' ,{ﬁ‘ .-é:?o) "L—Q@ .-1'06\ Q@’

Figura 31. Curva de adopcion acumulada de la innovacién en categoria de la nutricion
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

En cuanto a la innovacion en la categoria de sanidad (Figura 32), que también
tiene un valor alto de TAI, el periodo de adopcion al 100% transcurriéo en once

afos; sin embargo, la masa critica adoptante fue en un periodo de 5-6 afos.

En ambos casos de estas categorias, la adopcion fue influenciada y catalizada

por el interés del productor al tener la necesidad de una mayor produccién y
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calidad para vender su producto en el mercado de exportacién y que alcanzara

un precio alto.

120%

100%

B80%

60%

40%

20%

0%

5%

T T T T T T T 1
2000 2001 2004 2005 2006 2007 2008 2009 -
2011

Figura 32. Curva de adopcion acumulada de la innovacién en categoria de la sanidad
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.

Por el contrario, el uso de sistemas de riego, que tiene un valor bajo de TAI, ha

tenido un lenta adopcién, en el transcurso de once afios aun no ha alcanzado la

masa critica de adoptantes.

Actualmente se estan presentando problemas con la disponibilidad de agua,

tanto en cantidad como en calidad, esto debido a la demanda de este liquido

por parte de los servicios urbanos y para el uso agricola, este hecho serd uno

de los factores que catalizara la adopcion de esta innovacion (Figura 33).

30%

25%

20%%

15%

10%

5%

0%

24%

/12%

/

W 4%
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Figura 33. Curva de adopcién acumulada de lainnovacién en sistemas de riego
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta ELB.
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4.4. Mapeo de lared y el andlisis grafico de lared de innovacion

El objetivo del mapeo de las redes de valor es identificar la estructura, analizar
la estructura relacional mediante la cuantificacion de flujos entre actores y
finalmente el disefio de las estrategias. Asi mismo, el mapeo nos sirve para
identificar posibles defensores, promotores, bloqueadores 0 agentes neutrales,

focalizar a los actores clave identificados y analizar atributos de los actores.

Con la finalidad de comprender como se compone la red, cual es su
comportamiento, la relacion que desarrolla y su desempefio entre los actores, se
consideraron en la encuesta preguntas para obtenerse elementos para el mapeo
de cinco principales tipos de redes, tomando en cuenta las redes social,
financiera, de comercializacion, proveeduria y la de organizacién, cada una con
aspectos especificos, teniendo un total de diecisiete aspectos considerados, que
se muestran en la Cuadro 18. De estas diecisiete redes solo se mapearon 10, ya

que no se pudo obtener la suficiente informacion para poder procesar el resto.

Cuadro 18. Tipos de redes que se integraron a la encuesta

Social Con quien habla
De quien aprende
Conflictos
Innovadores
Financiera Avib

Refaccionario

Inversiones conjuntas
Comercializacién Exportacion

Mercado nacional

Ventas consolidadas
Proveeduria Gestores

Compras de insumos principales
Compra de insumos secundarios
Compra de insumos terciarios
Compras consolidadas
Organizacion Organizacion

Asociado en otra organizacion

Fuente: Elaboracién propia.

Adicionalmente y para de tener aun un mejor entendimiento de las relaciones
sociales entre los actores se maped la combinacién de tres redes, con lo cual

se establecio la posicion de los actores mas influyentes.
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El andlisis de las redes también incluyo las medidas de densidad, centralidad
(entradas y salidas), centralizacion e intermediacion (Cuadro 19, ANEXO 3 Y 4).

En general, como se indica en el ANEXO 5 y Cuadro 19, todas las redes
muestran:

e El numero de relaciones entre los actores (densidad baja).

e Estructura difusa.

¢ No se muestra un domino o predominancia de la red (centralizacion).

e Los indicadores de entrada y salida, y el grado de intermediacion de cada
actor es bajo, pero segun la red posee una tendencia hacia actores
determinados.

Estos valores se explican asi por el nimero de productores encuestados y tipo
de respuesta proporcionada. Sin embargo el mapeo revelé los tipos de
productores y los roles en cada red.

Cuadro 19. Resultados de los principales indicadores de las redes mapeadas

Centralizacion
TIPOS DE REDES Densidad | Centralidad (ntermediacion)
Salida | Entrada | Indice é;t;: Valor

Con hablas 4.50% 9.19 1.5 0.67| Ere03 5
Social de quien aprendes 3.23%| 1.66 8.32 0[ ERELT04 0
Innovadores 7.14%| 155 33 2.08| Ere03 8
Financiamiento [Avi6 6.32%| 1.66 8.79 0| PF0O2 o]
Comercializacion Exportacion - 5.23% 144 34.72 0, Proz 0
Mercado nacional 3.62% 2.64 20.79 0] CA02 4] |
Compra insumos Principal 7.62%] 122 38 0 Pi01 |
Proveeduria  |Compra insumos Secundario 4.92%| 1.66 9.92 0 - 0
Gestién conjunta 8.19% 1.23 30.55 0.65 OP1 2
Organizacién |Pertenece a una organizacion 8.82%] 1.95 48.43 0f OP1 o]
|
Hablas + aprend 3.66%| 153]  2.83] 0.62] Varios 10
Combinacién |Hablas + aprend + Innovac 3.94% 2.24 10.38 1.4 Varios 27
Hablas + aprend + Innovac + gestion 4.53% 1.94 7.74 1| Varios 22

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.

En la red de aprendizaje, se presenta una grafica que se aproxima al tipo PC,
siendo una red con un ambito de estructuracion de tipo difusa. La densidad es

muy baja, identificAndose un grupo pequefio con un actor ERELT04 (colector),
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con grado de entrada tres (prestigio) y estructurador que es un productor

identificado como lider tecnolégico.

La red de comunicacion es caracterizada por una grafica que se aproxima al
tipo PC y con un ambito de estructuraciéon de tipo difusa. Sus relaciones
(densidad) son bajas, pero se identifica claramente una agrupacion donde se
identifica al productor Ere03 como un actor fuente, buscador de informacién
(grado de salida de tres) y difusor. Ademas presenta un valor de cinco en el
indicador de intermediacion. Este es un productor referido y dirigente de la
empresa PROCAL.

En la red de financiamiento se observa una gréfica que se aproxima al tipo PCy
es una red con un ambito de estructuracién de tipo difusa. Destacan tres
pequefios grupos, teniendo actores como colectores (con grado de entrada de
dos y tres), de prestigio y sin ser difusores o estructuradores. De estos dos
actores, donde la empresa comercializadora Sunbelle (PF02) actia como
intermediario financiero y al mismo tiempo como acopiador, el otro actor es un
intermediario financiero no bancario Caja Popular (PF03). Para esta red no se

tiene valor para el indicador de Intermediacion.

En las redes de comercializacion tanto para mercado de exportacion como para
el mercado nacional, se visualiza una grafica que se aproxima al tipo PC;
siendo una red con un ambito de estructuracion de tipo difusa. Destacan dos
actores colectores, para el mercado nacional la empresa El Molinito (CA02, con
grado de entrada de cinco) y para la exportacién Sunbelle (PF02), que domina
la preferencia de los productores (con grado de entrada de nueve), en ambos
casos son actores de prestigio y sin ser difusores o estructuradores. Para esta

red no se tiene valor para el indicador de Intermediacion.

En la red de proveeduria de insumos, con un grafica que se aproxima al tipo PC y
siendo una red con una ambito de estructuracion de tipo difusa. Se presenta la
participacion con un grado de entrada significativa (ocho) del actor para los insumos

principales (PI01), el cual se trata de la empresa de fertilizantes Agro fertilizantes de
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Michoacan. Siendo un actor de tipo colector, de prestigio y sin ser difusor o
estructurador. Para esta red no se tiene valor para el indicador de Intermediacion.

En la red de innovacion con un grafica que se aproxima al tipo PC y siendo una red
con una ambito de estructuracion de tipo difusa. Aparece con un nimero importante
de entradas (siete), el productor referido Ere03 el cual funge como un actor colector
y difusor, asi mismo tiene un valor importante (ocho) como intermediacion. Es

referido por un nUmero importante de productores como el innovador.

Para las redes de gestion de insumos y servicios, asi como, de organizacion, se
presenta una grafica que se aproxima al tipo PC y siendo una red con una ambito
de estructuracion de tipo difusa. Para ambas redes el actor principal es OP1
(PROCAL) que funge como un actor colector (grado de entrada seis) y difusor. En

el caso de la red de insumos tiene un valor de dos como intermediacion.

Para tener un mejor conocimiento de la red y comprensién de los actores se
mapeo en forma conjunta la red de comunicacion, de aprendizaje, innovacion y

de gestion; resultando tres mapeos (ANEXO 6).

e El primero de la red de comunicacion con la de aprendizaje.

e El segundo de la red de comunicacion con la de aprendizaje y con la de
innovacion.

e El tercero de la red de comunicacion, de aprendizaje, de innovacién y de
gestion.

En estos tres mapas las relaciones entre los diferentes actores se hacen mas
evidentes y mas claras. Los indicadores de centralizacidn, entradas y salidas,
asi como de intermediacién toman valores mas altos, indicando por una parte el
papel de productores y empresas claves (Ere03 y OP1) como actores fuentes,

colectores y articuladores.

Por otra parte se observa que la red en estos cuatro aspectos (comunicacion,
aprendizaje, innovacion y gestion) tiene varias comunidades; una de las cuales,

la de mayor nUmero de personas, esta intercomunicada.
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En estos mapeos de redes las graficas resultantes son muy similares al de tipo
“circle”, una red de centralizacion de decision compartida, de difusion abierta y
de estructuracion. Del andlisis de los indicadores y tomando en cuenta los
resultados tanto de centralizacion, en este caso de la intermediacién, como por
la centralidad de para esta red combinada, se definen los actores para la
estrategia de intervencion (Cuadro 20).

Como primer término a los dirigentes de la empresa PROCAL y a los
productores referidos (Ere03 y Ere04), seguido de dos productores tipicos y a
un productor lider tecnolégico. Estos actores, ademas, tienen atributos de
difusores, articuladores, colectores y buscadores de informacion.

Cuadro 20. Indicadores de los actores principales de lared combinada

Actor Tipo de Actor Saliii::ntralsr?c?a i Intermediacién
Ere03 Productor referido 4 12 22
ERe04 Productor referido 4 12 7
ERO06 Productor tipico 0 0 7
EROQ7 Productor tipico 0 0 4
OP1 Organizacion de productores 0 7 0
ERELTO04 |Productor lider tecnolégico 0 3 0

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.
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5.1. Proceso para gestionar lainnovacion

V. ANALISIS DE RESULTADOS

Como se plante6 en el método, la forma de abordar el planteamiento de la

estratégica es a través del modelo del Esquema de la AGI, acorde al proceso

para gestionar la innovacion (Figura 34).
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Figura 34. Fases y actividades del proceso para la gestién de lainnovacién
Fuente: Basado en Mufioz et al (2008).

e Fase de la pre-operacion. Se negocid con actores para seleccionar la
cadena y el territorio. En el caso de las secciones “Convocatoria,
Seleccion y Contratacion de Equipos Profesionales” y “Capacitacion y
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Soporte al Equipo en GI”, se analizaron y propusieron acciones
correspondientes para su instrumentacion.

e Fase de la operacion. En el punto de métodos se abarco el modelo de
muestreo, por lo que se utilizé la Encuesta de Linea Base (ELB) y se
realizé el andlisis de la dinamica de innovacion, asi como, el de la red.
Finalmente se realizd la formulacion de la Estrategia de Gestidon de la
Innovacion (EGI).

e Fase de desarrollo del modelo de negocio del equipo. Con todos los
elementos anteriores se concluy6 con una propuesta de modelo de negocio,
con lo que se completa la formulacion de la estrategia de forma integral.

5.2. Fase de pre-operacion

5.2.1. Seleccion, contratacion y capacitacion de equipos profesionales
para la gestion de lainnovacion

Para realizar una convocatoria para la seleccibn y contratacion de
profesionistas se debera tomar en cuenta aspectos de la estructura organica de
la empresa u organizacién. Es necesario tener en cuenta al menos el Manual de
perfil de Puestos, el Manual de Organizacion, los cuales deben estar alineados
a la Misién y Vision. Estas dos ultimas declaraciones son la razén de ser de la
empresa; por lo tanto las habilidades y competencias de los profesionistas que

se pretende reclutar deben estar alineadas a estos principios.

En el Manual de Organizacion de la estructura organica se establece cada
puesto 0 puestos, se determina el papel que desempefia, asi como, sus
funciones y alcances dentro de cada area. Con esta determinacion de cada
puesto, en el Manual de Perfil de Puestos se establece el perfil del personal
idoneo que debe ocupar en cada puesto y que pueda desempefar
satisfactoriamente las funciones de la plaza. Se presenta una propuesta para la
descripcion del puesto en el Anexo 7 (PERFIL DE PUESTO). Este perfil de
puestos esta basado en las experiencias laborales dentro del programa de
apoyos tecnologicos para el programa de Servicios de Asistencia Técnica
Integral (SATI) que se llevaba en FIRA (Figura 35).
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Figura 35. Alineacién de documentos organicos con la seleccion de profesional
Fuente: Elaboracion propia.

Con esta determinacién del perfil del puesto, ademas de ser una guia para
establecer la convocatoria para la seleccién del personal o candidato, también
nos es de suma utilidad para la determinacion del plan de capacitacion para el
personal dependiendo del puesto que ocupa dentro del organigrama, asi como,

para determinar su plan de carrera dentro de la empresa.

5.2.2. Convocatoria y seleccion de los profesionistas

Un proceso clave es la de encontrar servicios profesionales calificados para
colaborar en un modelo de extensionismo, hacer sustituciones de profesionista
cuya seleccibn y contratacion fue incorrecta puede comprometer el

cumplimiento de las metas.

Es necesario realizar un mecanismo de seleccion eficiente y eficaz, disefiado de
tal manera que garantice la participacion de aspirantes con atributos alineados
al perfil de profesionista que se requiera, ademas de utilizar instrumentos que
permitan valorar a los profesionistas en multiples dimensiones, obteniendo con
ello mayor certidumbre de estar contratando a los candidatos mas aptos para

lograr el éxito de un modelo de extensionismo en red.
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Las reglas de este proceso de seleccién deben garantizar la contratacion de los
recursos humanos mas idoneos, evitando la seleccion de personas cuyos
intereses no estén alineados a los objetivos y perfiles determinados para el

puesto.

Para preparar el proceso de seleccion es necesario contar con un equipo o comité
de seleccion, que este integrado por un conjunto multidisciplinario de
profesionistas pertenecientes a la empresa, el cual debe garantizar la contratacion
de profesionistas competentes, aptos para integrarse a un trabajo en equipo y
para llevar a cabo la gestion de la innovacion. Este comité se encargara de
preparar los términos de referencia del proceso, analizar4 y otorgara el visto
bueno a los instrumentos a utilizar en el mismo y validara los resultados. También

deben ser capaces de evaluar a los candidatos que se presentan.

Seguido y en caso necesario se elabora y publica una convocatoria abierta. Se
ofrece un ejemplo de convocatoria, asi como el resumen del proceso de
seleccién para la gestion de innovaciéon en el modelo AGI-DP (Anexo 8), basado
en los formatos utilizados en las Agencias de Desarrollo (AGI). Para después

elaborar y calificar los exdmenes técnicos.

Por otra parte se deben considera los siguientes aspectos en el proceso de

seleccion (Aguilar et al., 2010):

e Elegibilidad del prestador de servicios profesionales acorde al perfil de
puestos que determina la empresa (Anexo 7). Este perfil debera estar
alineado al manual de organizacion de la empresa y al manual de puestos
y funciones.

e Evaluacién técnica. Tiene que integrar al menos los aspectos de:

o Topicos generales de la materia o especialidad requerida, como por
ejemplo: volimenes y rendimientos de produccion y potencial,
problemas sanitarios y de inocuidad, guias de buenas practicas,
normativas de manejo, aspectos legales, etc.

o Aspectos de mercado, economia y de innovacion en la cadena.
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Valoracion curricular. El curriculo que cada candidato entregara sera
revisado para valorar su trayectoria personal y profesional.

Valoracion del desempefio durante la entrevista. Se podra comprobar
aspectos claves plasmados en el curriculo. Ademas, la entrevista da
elementos para valorar la capacidad de comunicacién del candidato, asi
como sus aspiraciones profesionales en torno a la gestion de innovacion
gue se llevard a cabo, de tal manera que podremos tener una mayor
aproximacion a las competencias y virtudes expresadas por el candidato.

Valoracion de perfiles. Prueba de Kolb: esta prueba esta orientada para
identificar el grado de desarrollo individual basado en cuatro perfiles, la
percepcién, razonamiento, planeacién y operacién. Con esta prueba se
determina la orientacion y disposiciéon al trabajo operativo, estratégico o
mecanico. Serd necesario valorar los perfiles para tener un equipo
equilibrado; es importante tener profesionistas que estén “cdémodos”
ejecutando tareas, pero también es importante encontrar el equilibrio con
las dimensiones de la observacion, el pensamiento y la planeacion.

Valoracion del estilo de liderazgo. Esta prueba valora la capacidad del
postulante para asumir funciones de coordinacion del equipo, es
necesario asignar la funcién al integrante mas idoneo. En este sentido,
tener una alta capacidad técnica es una condicibn necesaria, pero no
suficiente para asumir el liderazgo de un equipo.

5.3. Fase de operacién

5.3.1. Flujo de los datos e informacion

En la fase de operacion el flujo de los datos inicia a partir de los resultados

obtenidos de los diferentes estudios que se aplicaron a los productores, es

decir, de la dinamica de las actividades, de la dinamica de innovaciones y del

analisis grafico de la red de innovacion.

Con estos resultados se estableci6 la Linea Base y se programo la Linea Final

o metas de las diferentes categorias e innovaciones, tales como tecnoldgicas,

administrativas, comercializacion y financieras para mejorar los parametros

productivos, la competitividad y la estructura de la red (Figura 36).
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Figura 36. Flujo de datos e informacién del Programa de Asistencia Técnica Integral
Fuente: Elaboracion propia.

Lo anterior permitio, primeramente, el establecimiento del Programa General de
Asistencia Técnica Integral; que comprenda los aspectos generales que se
aplicaran a todos los grupos o clientes, para de aqui derivar en un programa

especifico que atienda las necesidades puntuales de cada grupo o cliente.

Una vez que se estén llevando a cabo estos programas por parte de los técnicos
de campo, se generara informacion que sera capturada en las correspondientes
bitacoras de los técnicos, para que en determinados periodos de operacion se
analicen los resultados y se determinen los avances de los programas. A partir
de estos analisis se tomara la decision de modificar el Programa General de
Asistencia Técnica Integral y las posteriores fases. Finalmente, una vez que se
haya concluido el programa de asistencia técnica se dispondra de informacién

suficiente para realizar la evaluacion final del programa.

5.3.2. Formulacién de la estrategia de gestién de innovacion (EGI)

a) Analisis de la dindmicay red de innovacion

En el desarrollo de la formulacion de la estrategia de la gestion de innovacion
va implicita la Encuesta de Linea Base (ELB) y el analisis de la dinamica de

innovacion.
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Como revelaron los resultados, las categorias que evidenciaron un bajo
valor de INAE fueron: organizacion, establecimiento y manejo de la
plantacion, reproduccion y genética, y manejo sostenible de recursos. Sin
embargo, otras categorias que deben considerarse por su importancia para
mejorar la calidad del producto son las de administracion, nutricion y
cosecha; en cada categoria se incluyen otras innovaciones (Cuadro 21).

Cuadro 21. Categorias con bajo valor de INAE y sus innovaciones

Categoria Innovacion
Administracion Contrata Asistencia Técnica
Cortes criterio calidad
Cosecha Cortes por criterio madurez

Acondicionamiento del producto
Establecimiento y manejo de la plantacién Sistema de riego

Manejo sostenible de recursos Uso Macro tlneles

Nutricion Aplicacion Fertilizantes

Organizacion Esquema de articulacién con agroindustria
Reproduccién y genética Uso variedades mejoradas y otra especies

Fuente: Elaboracién propia a partir del disefio de la encuesta ELB.

La poblacion muestreada se dividié en tres grupos con base al valor del INAE,
el proceso para la separacion en grupos se muestra en el Anexo 9. El primer
grupo (bajo nivel de adopcion) integra a los productores con un valor menor de
69 %, el cual agrupo al 37% de la poblacién muestreada.

El segundo grupo, de medio nivel de adopcion, son los productores que tienen
valores intermedios (entre el 70 y 84%); estos representan el 32% de la

poblacién muestreada.

El tercer grupo de alto nivel de adopcién; son aquellos que tiene valores
mayores al 85% y menores al 100%, en donde se concentra el 26% de la
poblaciébn muestreada. Es importante mencionar que uno de los productores
obtuvo el 100% de INAE, por lo que no se considerd dentro la estrategia de

intervencion.

En cada grupo se tienen las innovaciones con bajo nivel de adopcion, las

cuales se presentan en el siguiente cuadro 22. Con lo cual se elabor6 el

79



programa general para la intervencion que se presentan en el Anexo 10, el
programa de trabajo especifico para cada grupo, el programa general para
todos los grupos, como el programa de actividades para los técnicos que

participan en la gestion.

Cuadro 22. Grupos de productores y las innovaciones con bajo nivel de adopcion

Grupo 1. Bajo Grupo 2. Medio Grupo 3. Alto
Productores con INAE Productores con INAE Productores con INAE
<69% >70 y <84% >85 y <100%
Uso variedades mejoradas u otra | Uso variedades mejoradas u otra |Uso variedades mejoradas u otra
especie especie especie
Sistema de riego Sistema de riego Sistema de riego
Esquema de articulacion con Esquema de articulacioén con Esquema de articulacioén con
agroindustria agroindustria agroindustria
Aplicacion fertilizantes Uso macro tuneles
Uso macro tuneles Cortes por criterio calidad
Cortes por criterio calidad
Acondicionamiento del producto
Contrata asistencia técnica

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta ELB.

Por otra parte también se presenta en el Anexo 12 el programa de trabajo
general para los directivos que conducen la gestion de innovacién, asi mismo,
se presentan en el Anexo 11 ejemplos de las convocatorias de los eventos de
Demostracion y Viaje de Observacion, asi como el programa de trabajo del
departamento coordinador. Asi mismo, se presenta en el Anexo 2, un modelo
de inversion para su promocion que complementa el programa de innovacion en

el uso de macrotineles.

Es fundamental que para la preparacion y realizacion de cada evento se tome
en cuenta las condiciones y caracteristicas de la poblacion, con la finalidad de
buscar la empatia del grupo y el mayor impacto del evento; asi en este caso las
caracteristicas de la poblacion son las siguientes: conjunto de productores
adultos con una preparacion acadéemica media de nivel técnico superior, los
productores cuentan con suficiente experiencia en la actividad y con ingresos
medios-altos. Ademas perciben con optimismo el desarrollo de la actividad y por
el contrario tienen una percepcion negativa de los préstamos bancarios y de los

servicios de asistencia técnica.
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También es esencial considerar con la participacion y colaboracién de actores
importantes en la red que influenciaran de modo positivo y catalizaran el
proceso de adopcion de las innovaciones. Como se han observado tanto en las
encuestas como en los andlisis de los mapas de redes, los actores mas
relevantes son ERELTO04 y ERO3; el primero es un lider tecnologico con
caracteristicas de actor colector en la red de aprendizaje y el segundo es
directivo de la empresa PROCAL, cuya participacion en la red de comunicacion

y de innovador resalta.

Del mismo modo pero en menor grado, se debe considerar la participacién de
los productores tipicos ER06, ERO7 y del productor referido Ere04, que también
es directivo de la empresa PROCAL. Por otra parte, la participacion en dias
demostrativos y de capacitacion del productor tipico ER13 es significativa, ya

que es el productor que tiene el INAE del 100%.

Otros actores esenciales para la estrategia de intervenciéon son los
proveedores de insumos (P101, PI05 y Pl104) y los comercializadores del
mercado nacional (CA02) y de exportacion (CA03, CA01l y CA06). Se debe
considerar su participacién de forma permanente y en forma de alianza
estratégica. Es de hacer notar que en el caso de los comercializadores para
exportacion participan dentro de la red como fuentes de financiamiento para

el capital de trabajo.

Como parte de la implementacién de la EGI se establece la Linea Base y la
Linea final o metas considerando las categorias de las innovaciones que por
sus valores obtenidos en el indice de Adopcion de Innovacién (InAl) se
consideran las mas importantes, asi mismo, disgregandolas por innovaciones
tecnoldgicas, administrativas, de comercializacion, financieras, productivos, de

competitividad y en la estructura de la red (Cuadro 23).
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Cuadro 23. Linea Base y Linea Final para laintervencion de lainnovacion

Categoria Actividad Linea | Linea final Diferencia
base (metas)
Adopcién de innovaciones tecnolégicas red
ITAE General 79% 95% 16%
Nutricion Aplicacion fertilizantes 84% 95% 11%
Manejo sostenible de Uso macro tuneles 84% 95% 11%
recursos
Establecimientoy manejo | g0 de riego 32% 85% 53%
de la plantacion
Cortes por criterio madurez 95% 100% 5%
Cosecha Cortes criterio calidad 95% 100% 5%
Acondicionamiento del producto 95% 100% 5%
Reproduccién y genética Uso varledades mejoradas y otras 42% 85% 43%
especies
Adopcién de innovaciones administrativas red
Administracion | Contratacién de asistencia técnica [ 79% | 95% | 16%
Adopcion de innovaciones comercializacion y financieras red
Organizacion Esquema de articulacion para 37% | 80%
inversiones y compras consolidadas
. . Uso de instrumentos financieros en 0 0 0
Financieras condiciones a la actividad 10% 80% 70%
Mejoras en parametros productivos red
5 Mejora en parametros técnicos 85% 100% 15%
Produccién productivos
Mejora en rendimientos por unidad 85% 100% 15%
Mejora en competitividad red
. Disminucion en la por ciento de rechazo 0 0 0
Calidad del producto 30% 5% 20%
Mejoras en la estructura de la red
Densidad de la red | Acceso a la informacion [ 453% [ 50% |

Fuente: Elaboracion propia con datos de la ELB.

b) Programa general de trabajo, trabajo especifico y de seguimiento

El establecer la Linea Base y la Linea Final permite proyectar el programa de
trabajo para la gestion de la innovacion y el desarrollo de proveedores. Este
programa de trabajo implicaria principalmente un programa general, lo que nos
lleva a determinar el programa especifico y sus correspondientes programas del

servicio de asistencia técnica Integral para cada grupo o cliente.

La participacion de directivos del departamento de asistencia y consultoria de
PROCAL (DAyCP) en la elaboracion del programa de trabajo es relevante, ya

gue su intervencion en el disefio es la parte estratégica del programa.

El flujo de actividades del programa de trabajo se muestra en la Anexo 13
(diagrama de flujo de actividades), iniciando por la determinaciéon de un
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Programa General basado en las Linea Base y Linea Final, en este se
establecen cinco etapas; 1) la integracion de solicitud de los grupos, II)
construccion de linea base de innovacion y proveeduria de los grupos, lll)
estrategia general de intervencién para la innovaciéon y proveeduria, V)
implementacion de la estrategia general de intervencion y V) evaluacion del

impacto de la estrategia de intervencion.

Contando con el Programa General (Anexo 10), el equipo técnico realiza la
promocién de éste entre la poblacion potencial, con lo cual los directivos identifican
las areas de oportunidad para la inversion, a la vez que comienzan la formulacion y
operacion del modelo de interaccion para la innovacion y proveeduria. Los técnicos
de campo proceden a la integracion de solicitud de cada grupo o cliente, con lo cual
se podra estimar la poblacion de productores a atender, creando los programas
especificos para cada grupo o clientes, asi como su correspondiente programa
especifico de Servicio de Asistencia Técnico y Consultoria Integral (SATI).

Lo anterior dependiendo del numero de grupos que se determiné mediante el
indice de Adopcion de Innovaciones (InAE) y la Tasa de Adopcién de Innovacién
(TAI) de los productores. En este caso se presentan tres grupos con programa

de asistencia técnica para cada uno, asi como el programa general (Anexo 10).

Una vez que los técnicos llevan a cabo el programa especifico, realizan la
documentacion diaria de sus actividades en una bitadcora (Anexo 14) para que
pasado un periodo se realicen los analisis de los avances del programa, que
permitan determinar la brecha entre lo programado y lo realizado o incluso si es

necesario alguna modificacion al programa especifico original.

Una vez concluido el programa, con las bitacoras y el andlisis de los avances se
evalla el impacto de la intervencion de la gestion de la innovacién. Esta herramienta
es indispensable para el seguimiento y control de nuestros programas. Asi mismo,
cumple con la documentacion de las actividades y acciones que se realizan en el
otorgamiento de la asistencia para cada grupo o cliente, del cual se generaran datos

e informacion para entender mejor el comportamiento de nuestra red.
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Para el cumplimiento de los objetivos se cuenta con MML, herramienta que
permite el andlisis de los datos obtenidos, adicional a éste instrumento
mencionado, se sugiere como forma complementaria la cedula que se presenta
en el Anexo 15, basada en lo descrito por Rendén et al (2007) y
complementada con experiencias profesionales adquiridas en FIRA. En donde
se analiza las fuerzas restrictivas e impulsoras de la actividad. Ademas, con
este registro se puede documentar de un cumulo de experiencia en problemas y

soluciones que podran sistematizarse para futuras situaciones similares.

c) Evaluacion

La evaluacion es un proceso continuo y sistematico que sirve para estimar el
valor o el potencial de los programas o planes, con la finalidad de orientar la
toma de decisiones y el futuro del mismo. Acorde a Santoyo et al (2002) los

principales motivos para llevar a cabo la evaluacion pueden ser:
e Determinar las metas y objetivos a alcanzar.

e Fomentar la participacion de los beneficiarios.

e Documentar los impactos de aprendizaje del programa/resultados en los
individuos o comunidades para fines de asignar responsabilidades.

e Identificar tanto las fortalezas como las debilidades para realizar los
cambios necesarios en el programa y asi llevarlo a una mejora continua.

e Mejorar la administracion del programa y su efectividad, en una etapa
ulterior mejorara su eficacia.

e Como antecedente para planear futuros programas, probando estrategias,
enfoques y recursos.

e Demostrar y asegurar a participantes del programa un control de calidad.

El enfoque que se planted para esta evaluacion es la busqueda del valor de un
programa, donde no solo se verifican los objetivos, sino también sus impactos
directos e indirectos sobre la poblacién objetivo y una vez analizados los
resultados se tomara la decision para realizar cambios en el programa o su

continuacién o terminacion.
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Las evaluaciones aplicadas al proyecto fueron la de linea de base y de impacto.
La primera es para la fase de lanzamiento del programa, estableciéndose como
referencia inicial para juzgar el impacto futuro del programa, mientras que la
segunda se aplica en la fase de conclusion de programa y se enfoca a
determinar el éxito global, la efectividad y los resultados econémicos, sociales y
ambientales de un programa, asi mismo, ayuda a tomar decisiones sobre la

continuacion, expansion, reduccion o conclusion de un programa.

Para este sistema de evaluacion se propone una cédula (Anexo 16.) basada en las
evaluaciones realizadas a los despachos que participaron en el programa de
apoyos tecnologicos de FIRA. Donde se analiza el impacto de la estrategia de
intervencion, pero evaluando diferentes aspectos que van desde los aspectos
técnicos hasta la capitalizacion de la empresa. Estos aspectos a evaluar son de
capacidad gerencial, de produccion, de gestion de innovaciones, de administracion

de riesgo, en la estructura de la red y en la estructura financiera de la empresa.

Esta metodologia permite valorar los diferentes aspectos, permitiendo la
ponderacion del valor al aspecto que se juzgue mas importante, de esta manera
se le puede otorgar el mayor peso especifico al tema o temas que se busque
destacar en la evaluacion. Para finalizar se obtiene una calificacién con la cual

se recomiendan las acciones a seguir.

d) Consideraciones para la formulacion de la estrategia de
continuidad

Para que los objetivos y metas que se plantearon persistan, incluso en las
administraciones venideras, es necesario establecer la estrategia de continuidad, esta
deriva del andlisis de la gestion de la innovacién, donde se retoma los hallazgos y

elementos producto de la experiencia de gestionar la innovacion en la red de valor.

En este sentido, la estrategia de continuidad comprende una mayor precision en
el cumplimiento de los productos, resultados y en el alcance del propésito. Para
lo cual es importante tener en cuenta que los elementos que se enuncian a

continuacion se estan cumpliendo (Rendon et al., 2007).
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El listado de innovaciones se agrupa en funcion de indicadores especificos
relacionados con la rentabilidad, la competitividad o la sustentabilidad. En esta
etapa el listado de innovaciones se elabora sefialando las mejoras para las

unidades de produccion y/o la cadena.

La orientacién de la estrategia es hacia la mejora en la calidad de los flujos de
informacién; en este elemento se presenta como téctica la forma de determinar
cobertura, cambiando la focalizacion tanto a los actores difusores como a los
estructuradores, por la incorporacion del elemento calidad en el flujo de informacion,
es decir, en la primera estrategia la orientacion es hacia cobertura; en la estrategia
de continuidad, la orientacion es hacia la mejora en la calidad de los flujos de
informacion, pudiendo incluso presentarse reduccion en la cobertura. Una segunda
etapa, posterior a la estrategia de continuidad, consiste en incrementar nuevamente

la cobertura conservando el criterio de calidad de los flujos de informacion.

El nivel de participacion de los actores de la red se incrementa en forma
tangible, es decir, la participacion de los nodos pasa del reconocimiento y

conocimiento a la cooperacion, la colaboracién y, posiblemente, la asociacion.

La documentacion de los procesos (incluidas las bitacoras) es parte de la
gestion de la innovacion y se plantea como una actividad cotidiana y no como
un producto principal. Los productos principales se refieren ahora a la expresion

tangible de beneficios por parte de las personas involucradas.

La autonomia en la operacion de la red adquiere mayor importancia y el objetivo del
gestor apunta a la articulacion con conocimiento especializado, ya no con aspectos

cotidianos como el manejo de bitacoras o recomendaciones técnicas comunes.

5.4. Fase desarrollo del modelo de negocio del equipo

Se revisaron otros aspectos importantes de manera somera, con la finalidad de
contar con los elementos necesarios para poder conformar un modelo de

negocio basico, tales como:
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e Los factores de éxito y fracaso del equipo que llevara a cabo la
intervencion, es decir, el perfil del equipo.

e Larevision de los factores de riesgo y su administracion.

e Se delinea una propuesta de valor para clientes y diferenciacion de
servicios a través del perfil estratégico, curvas de valor y la matriz ERIC.

e Se propone un modelo de negocio basico para la unidad estratégica de
negocios (UEN) de la asesoria técnica integral y consultoria.

5.4.1. Perfil del equipo de la AGI

Basados en los resultados mencionados por Santoyo (2010), Aguilar et al
(2010) y de Paredes et al (2011), referente a las investigaciones realizadas por
el personal del CIESTAAM, asi como en los analisis realizados por el FIRA en
la red de proveedores de servicios especializados en asistencia técnica y
consultoria de FIRA, el perfil de un despacho debe incluir los atributos,
condiciones y aspectos particulares que le permitan avanzar con éxito; estos se

mencionan a continuacioén (Figura 37).

Figura 37. Factores de éxito para unarelacion de negocios perdurable
Fuente: Paredes et al (2011).

Estrategia y enfoque de negocios, considerando:

e Un enfoque al cliente, con calidad en los servicios y productos.
e Una vision empresarial a corto, mediano y largo plazo.

e Alianzas y fusiones estratégicas.
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Un plan estratégico de desarrollo empresarial y una politica sostenible de
administracion financiera y de desarrollo de recursos humanos.

Principios y valores que estén implantados en la empresa, considerando:

La ética profesional: solvencia técnica y moral.
Corresponder a la confianza del cliente.

Buscar la lealtad al despacho, al cliente, y viceversa.

El capital humano (personal administrativo, técnico y directivo), considera:

El profesionalismo del personal en el servicio.
Que el personal cumpla con el perfil determinado por la empresa.

Equipos multidisciplinarios de profesionistas para atender las diferentes
necesidades del productor y otorgar un servicio integral.

Que actla e interactia como equipo.

Con presencia permanente en la region de trabajo (arraigo).

Penetracion de mercados y administracion de riesgos:

La diversidad de servicios que ofrece el despacho.
Diversidad de la atencion en areas geograficas.

Origen de los ingresos; evitando que los ingresos se concentren en pocos
clientes o solo depender de subsidios.

Diversidad en la atencién a clientes e ingresos; cuidando que provengan
de diferentes fuentes tales como instituciones de gobierno, financieras, de
productores, etc.

Servicio adicional que hace la diferencia que atiendas y sobre pasen las
expectativas del cliente.

La mercadotecnia para sus servicios y productos.

La experiencia y conocimiento, comprendiendo con esto:

Conocimientos del area de influencia donde se ofertan los servicios, y los
conocimientos técnicos especializados.

88



e La capacitacion del personal.

e Mantenerse informado del entorno y de aspectos técnicos.

e Experiencia en trabajo de campo.

¢ Vinculado con los actores de la red de valor o la region de trabajo.

e Que cuenta con soporte técnico especializado y con un programa de
administracion.

e Infraestructura; con instalaciones y equipos.

e Organizacion de la empresa; constituida formalmente.

En los aspectos de negocios:

e La administracion eficiente y por unidades econOmicas de negocios
(UEN).
e Expectativas de crecimiento.

e Seguimiento a los proyectos de sus clientes y el servicio post-venta.

e Que opera bajo un sistema de seguimiento y metodologias orientada a
resultados y de rendicion de cuentas (linea de base, indicadores, metas y
resultados).

¢ Montos de pago y cobertura adecuados.
e Esquemas de contratacion y pago agiles.

e Que opera bajo una metodologia general de intervencién, pero que a
partir de ella tiene la capacidad de desarrollar el traje a la medida para la
situacion concreta donde participa, manteniendo el foco e incentivos en el
proposito de la intervencion (no gestoria u operacion de programas).

La coordinacién institucional implica aspectos de motivacion, induccion,
reconocimiento, apoyo, acompafnamiento institucional, incentivos,
retroalimentacion, coordinacion y el alineamiento de directrices de manera

"acorde" entre despachos y las instituciones gubernamentales.

Asi mismo, es importante tener en cuenta los aspectos que frenan el desarrollo,

siendo algunos de estos:
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Negocios:

©)

©)

Alta concentracion en un solo producto, negocio o cliente.

Depender unicamente de subsidios 0 apoyos gubernamentales y no de
negocios reales que provoquen un beneficio real en sus clientes.

No diversificar las fuentes de ingresos de los clientes.

Falta de visibn empresarial y enfoque al cliente.

Incomprension del plan estratégico y plan de negocios.

No establecer alianzas estratégicas con enfoque de beneficio mutuo.
Vision solo de corto plazo.

Crecer en servicios, clientes y areas de atencion, sin contar con la
capacidad técnica, financiera y administrativa.

Conocimiento del entorno y el desarrollo del personal:

o

o

Considerar que un esquema o modelo puede funcionar igual en dos
lugares diferentes, no analizar la situacion especifica de cada negocio.

No actualizarse y capacitarse continuamente segun requerimientos del
mercado.

Desconocimiento de la problemética de los sectores de atencion y de
las politicas y normativas institucionales de las fuentes de fondeo.

No reinvertir en la empresa para su crecimiento.

Actitud y equipo de trabajo:

o

o

Conformista y permanecer en un area de confort.
Ausencia de compromiso con el cliente.

Falta de pertenencia del personal al equipo y desconocimiento del
personal, de los objetivos, misidn, filosofia y politicas de la empresa.

No delegar facultades y atribuciones al personal, de acuerdo con su
perfil y rol.

Falta de comunicacion al equipo e individualismo.

Deshonestidad y falta de claridad y trasparencia sobre los servicios
gue se otorgan al cliente.

Ausencia de liderazgo.
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5.4.2. Administracion de riesgos

Otro aspecto que es importante considerar dentro de la estrategia es la
administracion de riesgo. Acorde a Delgado et al (1992) las actividades del
sector agropecuario, forestal y pesquero dependen de diversos factores
intrinsecos de gran variabilidad y en ocasiones de presencia aleatoria, que
motiva a que tengan que protegerse sistematicamente en contra de cualquier
eventualidad que pueda afectar su funcionamiento y en consecuencia la

capacidad de pago de las empresas.

Por lo anterior, es de suma importancia generar y aplicar técnicas para
identificar y cuantificar los posibles riesgos a enfrentar, esto con la finalidad de
evitarlos y/o disminuirlos y/o transferirlos y/o minimizarlos y/o dispersarlos. A
continuacion se presentan los factores de riesgos en proyectos agropecuarios,
forestales y pequeros, junto con algunas alternativas para su disminucion
(Cuadro 24).

Cuadro 24. Gestion de riesgo para los factores principales y alternativas de solucion

Factor de riesgo Alternativa de solucién
Fendmenos naturales ¢ Innovaciones tecnolégicas
e Seguros agropecuarios, acuicolas, para transportes, etc.
o FINCAS
Aspectos tecnolégicos ¢ Innovaciones tecnoldgicas

e Asistencia técnica y consultoria

¢ Programas de capacitacion y adiestramiento
Aprovisionamiento de insumos |e Comités de comercializacion

¢ Innovaciones tecnoldgicas

Comercializacion de productos |e Comités de comercializacién

e Contratos de mercados de futuros y opciones
Aspectos organizativos y/o e Asistencia técnica y consultoria
administrativos o Consolidacion organizativa

Fuente: Delgado et al (1992).

5.4.3. Propuesta de valor de la unidad estratégica de negocios de asesoria
técnica integral y consultoria

Atento a lo mencionado en los parrafos anteriores se propone una propuesta de
valor de la estratégica de negocios de asesoria técnica integral y consultoria,

seria la siguiente:
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e Otorgar la combinacion cinegética de productos y servicios especializados
a las empresas de producciéon de zarzamora, orientada a:

o Incrementar la productividad y la rentabilidad de las empresas,
o mejorar el nivel de vida de los productores.

e Esto mediante una vision de redes de innovacion y la maximizacion de los
recursos naturales; abarcando desde la proveeduria de insumos hasta la
comercializacion.

e Con servicios y productos con enfoque al cliente y bajo un esquema de

beneficio mutuo (ganar-ganar).

e Teniendo en cuenta la sustentabilidad de los recursos y del medio

ambiente.

5.4.4. Perfil estratégico, curva de valor, matriz ERIC y propuesta de valor

En los servicios y productos que oferta tanto la empresa como los servicios del
Departamento de Asistencia y Consultoria Procal (DAyAP) se determind cinco

variables estratégicas y criterios de valoracion, siendo estas las siguientes:

Los productos y servicios con valor agregado, es decir, la oferta de servicios
integrales que cumplan diversas necesidades de sus clientes (aspectos

tecnoldgicos, financieros, administrativos y comerciales).

El desarrollo de los servicios de asesoria y consultoria bajo un enfoque de
redes de valor y en estrategias de innovaciéon, asi mismo considerar estos
servicios como una unidad econdémica de negocios que sea rentable y

sustentable, es decir, con un enfoque netamente empresarial.

Trabajar con un esquema de pérdidas y ganancias compartidas con sus
clientes, es decir, bajo el enfoque de ganar-ganar y auxiliindose de las
diferentes herramientas para la administracion de riesgos; Fondos de Inversion
y Capitalizacion (FINCA), que son fondos de aseguramiento; fondo de

garantias, fondo coberturas de precio y fondo general de contingencias (Figura
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38); comités de comercializacion, innovaciones tecnoldgicas, un programa de

asistencia técnica y apoyos institucionales.

FINCA

ASEGURAMIENTO

¢ Protege contra siniestros
climaticos y bioldgicos

COBERTURA DE PRECIOS

e Controlar el riesgo asociado al
precio

|l DE GARANTIA

e Dar acceso y respaldar los
financiamientos

GENERAL DE
CONTINGENCIAS

¢ Atender problemas de
liquidez y capitalizacion

Figura 38. Fondos que componen el FINCA
Fuente: FIRA (2008).

Los productos y servicios deben ser con enfoque al cliente, que cumplan sus

expectativas e inclusive sean rebasadas.

A partir de estas variables se plantea el perfil estratégico. En la Figura 39 se
ilustra el desempefio de las variables en la actualidad y como se pretende
mejorarlas; de igual manera se realiza una analisis de Matriz Eric (Cuadro 25),
con la finalidad de poder establecer una estrategia que conduzca al éxito a
través de una estrategia de océano azul, con el objetivo de no diluir los recursos

y esfuerzos tratando de abarcar todas las variables clave de la competencia.

Esta estrategia sera divergente con respecto a los demas actores y no se toma
como punto de referencia a sus competidores, evitando entrar en los “terrenos”
y emprender una competencia sangrienta, un océano rojo. Por ultimo esta
estrategia permitird dar un mensaje claro y contundente al mercado sobre la

calidad de los servicios que se ofertan.
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Figura 39. Perfil estratégico del desempefio actual y meta de la empresa
Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 25. Matriz ERIC; propuesta de modelo de negocios

ELIMINAR: INCREMENTAR:
e Servicios individuales e La seleccion del personal del equipo en
¢ Servicios sin valor agregado base al perfil de puestos

e La comunicacién en la red de valor
¢ La oferta de servicio a otra poblacion de

productores
o Enfoque al cliente
REDUCIR: CREAR:
¢ Visiéon de “Océano Rojo” ¢ Alinear la estructura y los perfiles de los
¢ Enfoque de producto puestos a la Misidn y visién de la empresa

e Enfoque de Redes de Innovacién
e Servicios y productos integrales
e Esquema de ganar-ganar

Fuente: Elaboracién propia.

5.4.5. Modelo de negocio para la unidad estratégica de negocios de
asesoria técnica integral y consultoria

Acorde con Amit y Zott, citados por Ricart (2009), un modelo de negocio
explicita el contenido (productos o servicios como los recursos y capacidades
requeridos para ello), la estructura (partes participantes, sus relaciones y forma
de operar) y el gobierno de las transacciones designadas para crear valor al

explotar oportunidades de negocios.

Acorde a lo anterior y con todos los aspectos revisados se pueden tener los
elementos suficientes como para delinear un modelo de negocio basico para la

UEN de asesoria técnica integral y consultoria (Figura 40).
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Figura 40. Modelo de negocio de la unidad econdmica estratégica de servicios de
asistencia técnicay consultoria
Fuente: Elaboracion propia con informacién de Osterwalder y Pigneur (2010).

En este modelo propuesto se les brinda servicios de asistencia técnica,
consultoria y productos a los productores de zarzamora, apuntalados en la
gestibn de innovacién, apoyandose en los subsidios de los diferentes

programas de las entidades federales, tales como FIRA y SAGARPA.

Otros servicios que realiza son los de gestion y evaluacion de crédito otorgados
por la UEN SOFOM, en donde los clientes son tanto los productores de
zarzamora como la SOFOM. Los créditos estaran basados principalmente en la
solvencia moral del productor, un proyecto de gestion de innovacién e
integracion a la red de valor y bajo programa de fondos de contingencias y
garantias que le dard acceso al crédito y seguridad de pago al agente
financiero, en donde se busca la participacion de entidades gubernamentales
federales (FIRA y SAGARPA) para complementar este programa (Figura 41).

Adicional a estas fuentes de ingreso se tienen, los servicios de promocion y
venta de los diferentes productos y servicios tanto para el cultivo de la
zarzamora como para la agricultura en general, proveniente de otras unidades

estratégicas de negocio de la empresa.
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Figura 41. Programa de fondos de contingencias y garantias
Fuente: FIRA (2008).
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para impulsar el desarrollo la competitividad de los productores de zarzamora

se considera al proceso de innovacion en el sentido amplio, conteniendo las

categorias de organizacion, comercializacion y de gestion de servicios y

productos. Este proceso presentado se propone con bases solidas y esta

basado como resultado de los siguientes andlisis:

La Metodologia del Marco Légico (MML) para el andlisis de la situacion de
la empresa PROCAL, con el cual, se examing a los actores involucrados,
su problematica y las diferentes soluciones, evaluando y priorizando cada
una de estas. Para plantear el desarrollo de una de estas, que
corresponde al aspecto tecnologico para el aumento de la produccion y
de la calidad.

Encuesta de Linea Base (ELB), aplicada a una muestra representativa de
los productores de zarzamora que atiende la empresa PROCAL, para
conocer las diferentes caracteristicas de esta poblacién:

o Las innovaciones que requieren adoptar los productores para mejorar
su productividad, en donde se utlizaron nueve categorias, para
determinar las dinamicas de innovacién y establecer las innovaciones
mas y las menos adoptadas.

o Se conocieron las diferentes caracteristicas de la poblacion, tal como;
la dindmica de las actividades productivas, econdémicas y comerciales,
asi como, de su percepcion del negocio, de la problematica tanto de su
entorno, como financiero. También se considerd6 conocer sus
necesidades crediticias, la relacion comercial con sus proveedores y
los aspectos de su ambiente social.

Analisis grafico de la red determinando las diferentes caracteristicas y a
los actores mas influyentes dentro de la comunidad. Contando con estos
tipos productores, con un buen nivel tecnolégico y con una buena
disposicion a comunicar sus conocimientos y suficiente masa critica las
redes pueden evolucionar en blogues de desarrollo.
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Considerando que el éxito de la innovacion reside en el flujo de conocimientos y
competencia y no en el flujo de bienes ordinarios, en este proceso se presentan
programas de trabajo diferencial de la gestidon de innovacién para cada grupo,

acorde a las necesidades de cada grupo de productores con los cual esta.

Por otra parte, este el programa de trabajo planteado se propone llevarlo a cabo
mediante el proceso para la gestion de innovacion, que implica, y se propone, la
seleccién de un equipo técnico, un flujo de actividades y de informacion, los
diferentes programas de trabajo a los diferentes grupos de productores, el

seguimiento y evaluacion de estos.

Con los elementos expuestos, se proponer un Modelo de Negocios para la
Unidad Estratégica de Negocios (UEN) de servicios profesionales; perfil del

equipo de la AGI, propuesta de valor y administracion de riesgo.

Para estos modelos requerira de una estrategia gradual de desarrollo, basada
en pruebas y ajustes constantes, asi como en el desarrollo progresivo de su

cobertura.

Teniendo en cuenta lo sefialado por Aguilar (2004), bajo este modelo las
relaciones entre agricultores son importantes, les permite el intercambio de
experiencias y conocimiento, esto debido a que gran parte del conocimiento de
las relaciones personales tienen gran importancia en el proceso de innovacion,
de aqui, dentro de la poblacibn muestreada se ubicaron productores con
distintas capacidades tecnolégicas asociadas a diversos patrones de
produccion y distribucién del este conocimiento tacito; encontrando productores
con alta habilidades para socializar el conocimiento de difusién, otros con altas

capacidad para producir, pero sin socializarlo el conocimiento tacito.

Dentro de la red de valor, el papel que realiza la empresa PROCAL como
complementador, debe ser reforzado, con bases sdlidas, una de estas bases se
plantea en este estudio, también debe ser mas activo y contundente para tomar

el papel de aglutinador en la organizacién de productores y mejorar la densidad
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de la red. Entre méas efectivo y eficiente sea el enlazamiento entre los

productores mejores seran las oportunidades para la innovacion.

Es importante tener en cuenta que la organizacion de productores juega un
papel muy importante, porque es mediante la cooperacion y las decisiones de
accion colectiva como se introducen innovaciones trascendentales que permiten

a los productores aumentar su nivel competitivo (Sanchez, 2004).

La eficacia de estas acciones depende de seleccionar y consolidar los equipos
técnicos, de asegurar que se apliguen metodologias de trabajo eficaces y
orientadas a la rendicién de cuentas y de involucrar a los actores locales para

dar orientacion estratégica y seguimiento a los procesos.

Teniendo en cuenta que la interaccidbn entre los productores, empresas,
investigadores y gobierno es la clave para la innovacion (Sanchez, 2004), PROCAL
debe continuar reforzando sus vinculos con las diferentes instituciones de

gubernamentales y privadas, asi como de centros de investigacion y de fomento.

En la conformacion de los equipos de trabajo de la asistencia técnica como en
los programas de trabajo se debe considerar por una acorde a la logica de
producciéon y por la otra los profesionales deben ser empaticos con las

capacidades de los productores.

La empresa PROCAL debe ordenar, administrar y armonizar todos sus diferentes
servicios y productos como UEN, de tal manera que el Modelo de negocio de la
unidad econdmica estratégica de servicios de asistencia técnica y consultoria
armonice con las diferentes actividades de la empresa y las diferentes UEN.

Lo planteado aqui pude llevar a la empresa y a los productores a un cambio en su
productividad favorable tanto para ellos como para toda la red de valor, sin
embargo, ningun esfuerzo es suficiente cuando se vive y trabaja bajo un ambiente
de inseguridad. Al estar bajo el asecho de grupos del crimen organizado, cualquier

esfuerzo de cualquier tipo es estéril bajo la sombra del crimen, parasitos y del caos.
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Anexo 1. Formato de encuesta3

I. DATOS GENERALES

Nombre A. Paterno A. Materno Fecha: | dd/ mm./aa ID: | cc-eee-nn
] - -
Tipo de Asignado () Muestra () | Referido() Gestor
actor: :
Localidad:
Municipio:
Edad Grado maximo de Género: Afos de experiencia en la
(afios): estudios : actividad
a. Mujer: b. Hombre:
II. RED SOCIAL

2.1. Sin considerar sé6lo a la familia ¢Con quién habla/ platica / investiga normalmente
sobre el cultivo y/o la empresa? (aunque no aprenda)

Nombre Giro o actividad * relacion Descripcién (Observaciones) | ID*

*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

2.2. ¢De quién aprende 0 a quién consulta/acude cuando tiene algun problema con su

huerta de zarzamora?

Nombre

Tipo de agente”

Descripcion (Observaciones) ID*

*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

2.3. Indicar (por la via indirecta) la existencia de conflictos por motivos politicos,

gremiales, legales y econdémicos con otros actores de lared que afectan sus

actividades en el cultivo

Nombres

Tipo de actor
(ID)*

*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

3 Basado en Mufioz et al (2007) y en Renddn et al (2009).
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I1l. TECNICA
3.1. ¢ Qué proporcion de sus ingresos totales obtiene de su huerta de zarzamora?

a. De 0 a 25% b. De 26 a 50% c.De 51 a 75% d. De 76 a 100%
Q Q Q Q

3.2. Importancia de la actividad:
a. Tiempo completo b. Complementaria d. Distraccion

0 0 0

3.3. ¢ Qué otra actividad desarrolla?:
a. Aguacate b. Durazno c. Otra actividad

Q Q )

3.4, Perfil y dinamica de la unidad de produccién del altimo afio
En produccion
Superficie en Ha | Cajas/Ha | Edad de la plantacion en afios

Variedad de zarzamora

a.

3.5. ¢ Qué superficie de terreno posee en total?
Ha.

3.6. {,Qué cree que esta pasando con su empresa o actividad productiva? (Percepcién
productor) (marcar con “X”)

a. Esta decreciendo () | b. Esté estancada () Esté creciendo () Esta consolidada ()

¢ Cudl es la causa?

3.7. ¢(Cudl es el ingreso total que obtuvo de la venta? $/Ha

3. 8. ¢ Cudl es el gasto total que tuvo en sus cultivos? $/Ha

3. 9. Valore los siguientes problemas

Problemas Alto | Medio | Bajo Nulo

1.- Incidencia de plagas y enfermedades 3 1 0
2.- Bajos precios del producto 3 2 1 0
3.- Mano de obra escasa 3 2 1 0
4.- Costos alto de los insumos 3 2 1 0
5.- Costo alto de mano de obra 3 2 1 0
6.- Oportunidad y disponibilidad del agua de calidad 3 2 1 0
7.- Calidad de los caminos 3 2 1 0
8.- Maquinaria y equipo (tractores, camiones, etc.) 3 2 1 0
9.-Bajos rendimientos 3 2 1 0
10.-Tecnologia disponible 3 2 1 0
11.-Asistencia técnica productiva 3 2 1 0
12.-Variedades inadecuadas para su parcela 3 2 1 0
13.- Ataque de aves 3 2 1 0
14.- InciderTcia de siniestros por causas 3 5 1 0
meteoroldgicas
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IV. FINANCIERA
4.1. ;De dénde obtuvo el ciclo pasado los recursos econémicos para cubrir sus gastos?

Avio Refaccionario

Nombre de la Monto ID* Nombre de la Monto
persona o (pesos) persona o (pesos)
empresa empresa

Concepto

ID*

Recursos propios

Banca Comercial

Financiera Rural

IFNB

Clientes

Proveedores

Prestamistas

Socio

Parientes amigo

Otros

O PO N[O|U|AW|IN|F

VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

4.2. Enumero 5 causas que considera son limitantes para solicitar crédito a los
intermediarios financieros, por orden de mayor al menor grado (en una escalade 1 al 5,
siendo 1 el de mayor importanciay el 5 el de menor importancia)

Causas Grado

Altas tasas de interés

Las instituciones estan negando créditos

Los tramites complejos y tardados

El nivel de garantias es muy alto

Inseguridad en el precio y comercializacion

No hay organizacién para solicitarlo

Por informes de un buré de crédito

Falta de interés de la banca

Desconoce como solicitarlo

Baja rentabilidad
Otros

4.3. ;Con quiénes harealizado inversiones conjuntas en equipo, instalaciones e
infraestructura?

Nombres Tipo de actor (ID)* Tipo de inversién Monto

*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES
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4.4, En su opinién indigue sus requerimientos de insumos, infraestructura, para que
obtener mayor produccion y calidad en esta, ademas, indique importancia

Importancia (del 1 al 10) (10 Tipo de concepto Costo aproximado
de mayor importancia)
Insumos:
Infraestructura:
Equipo

V. RED COMERCIAL:

5.1. (A quién vendi6 su produccién en el ciclo anterior?

Nombre de Tipo ID*
la empresa (agroindustria e
Producto Calidad P 9 ! Requerimientos | produccion
y persona centro de acopio .
vendida
0 coyote)
a. Condicionado a
producto con
especificaciones (calidad)
b. Condicionado a
producto sin
especificaciones (Rechazo
0 otros proveedores)
*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES
5.2. ¢, Con quiénes realiza la venta de productos en forma consolidada?
Nombres Tipo de actor (ID)* % Venta
*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES
5.3. ¢A quiénes compralo necesario para su realizar el cultivo? Considere insumos,
agroquimicos, maquinaria, equipo, entre otros
Descripcion de Localizacion geografica
P Nombre del proveedor geog ID*

compra

(municipio, localidad)

Fertilizantes suelo

Fertilizantes foliares

Fito hormonas

Asesoria

Fungicidas

Herbicidas

Insecticidas

Otro:

*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

5.4. ¢ Con quiénes realiza la compra de insumos en forma consolidada?

Nombres

Tipo de actor (ID)*

Tipo de insumo
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* VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

VI. DINAMICA DE INNOVACIONES
6.1. Sefale, en su caso, el afio en que fue adoptada la innovacion

Categoria

Innovacion

Afo de
adopcion

a. Nutricién

Uso de andlisis foliar y de suelo para la determinacion de dosis de
fertilizacion*

Aplicacién de fertilizantes *

Aplicacion de fertilizantes foliares (macro y micro nutrientes)*

Fertilizantes organico*

b. Sanidad

Monitoreo de plagas y enfermedades*

Realiza podas sanitarias u otro tipo

Efectlia calibracion de equipo de aplicacion*

Control de la calidad del agua*

Otra;

c. Manejo sostenible de
recursos

Recolecta envases de agroquimicos para su deposito y/o
destruccion*

Efectla control bioldgico de plagas y enfermedades*

Uso de macro-tlneles

d. Establecimiento y
manejo de la plantacion

Aplicacion de estimulantes (hormonas, catalizadores) con base a
plan de produccion *

Otra:

e. Administracién

Cuenta con un calendario de actividades / procesos *

Registra las practicas Efectuadas (fecha, insumos, practica) *

Registra los ingresos y egresos de la unidad de produccion *

Contrata asistencia técnica / consultoria *

Otra:

f. Organizacion

Cuenta con esquema de articulacién con la agroindustria de
manera grupal (para la venta del producto de exportacién como el
de venta nacional)

Otro:

g. Cosecha

Efectta cosecha por criterios de madurez *

Efectla cosecha considerando criterios de calidad *

Efectua acondicionamiento del producto cosechado (No venta tal y
como se cosecha)

La cosecha se Efectia de manera programada para su colecta y
venta *

Registros de trazabilidad hasta el lote o hasta la cosechadora

Instalaciones sanitarias con la reglamentacion

h. Reproduccion y
Mejoramiento genético

Uso de variedades mejoradas / validadas en la unidad de
produccién

Otra:

6.2.¢, A quiénes reconoce como innovadores?

Nombres

Tipo de actor (ID)*

Especifique razones

*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

109




6.3. Cuando ha emprendido alguna accion (como la gestién de algiin apoyo o asunto ante
una dependencia ¢,con quién recurre con mayor frecuencia?

Nombres Tipo de actor (ID)* Tipo de gestion

*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

VIl. ORGANIZACION
7.1. ¢ Pertenece a una organizacion gremial de productores? Si No
7.2. ¢De qué tipo es?

7.3. ¢Con quién de sus pares ha formalizado una sociedad o asociacidn y que se
encuentre vigente?
Nombres Tipo de actor (ID)* | Tipo de sociedad o asociacion

*VER ANEXO 1. CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

Observaciones generales:

CLASIFICACION DE ACTORES PARA ANALISIS DE REDES

Caodigo Actor

ERLT | Productor lider tecnolégico
ER Productor tipico

ERe Productor referido
PI Proveedor de insumos
PE Proveedor de maquinaria y equipo
PG Proveedor de genética

PSP Prestador de servicios profesionales
IE Institucion de ensefianza e investigacion
PF Proveedor de Servicios financieros
IG Institucion gubernamental
Cl Cliente intermediario
CA Personal del Centro de acopio, comercial o agroindustria
OR Organizacién gremial
OP Organizacién de productores

FAM Familiar
EP Experimentacion propia

AoC Amigo o compadre

RoB Revistas o Boletines

CAP Cursos

INET Internet

Otra (especifique)
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Anexo 2. Modelo de inversion?

1. Modelo de innovacion

El modelo de innovacidn consiste en desarrollar y mejorar la infraestructura
productiva a través de macrotlineles y sistemas de riego tecnificados, para lo
cual se tiene un modelo de inversion parametrizado, el cual incluye los servicios
financieros, capacitacion y asistencia técnica, promocionandose a los

productores integrados con PROCAL y con un perfil determinado.

—

| T ———————

}‘Comerciallzacién

| * Financiamiento

Servicios * Capaditacén
‘ » Asistencia Tecn
« Macrotunel
1 tructura * jst. Riego

Esquema del modelo de innovacién

Dentro del modelo de inversion se considera la infraestructura del macrotunel y
del sistema de riego, asi como los servicios de financiamiento, capacitacion,

asistencia técnica y la comercializacién de la zarzamora.

La importancia de esta tecnologia radica en que para los productores se ha
convertido en una necesidad la proteccion de la planta de zarzamora y de sus
frutos. Los consumidores demandan productos de excelente calidad, en todo
tiempo, sin dafios por agentes climaticos, plagas ni enfermedades. Por otra
parte los agricultores requieren alta produccion o aumentar los rendimientos por
cada unidad de insumo, para lograrlo se requiere proteger a los cultivos,

manteniendo la calidad del producto para atender las exigencias de los
mercados.

4 Elaboracién propia.
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Las premisas necesarias para la eficiente ejecucion de este modelo de

inversién se enuncian a continuacion:

2. Analisis FODA

FODA PARA MACROTUNELES

Fortalezas Oportunidades
e Grupo directivo con vision empresarial | e Exigencia de empresas
e Productores dispuestos a innovar exportadoras de productos
¢ Productores organizados inocuos
e PROCAL con capacidad para e Tecnologia, sistemas de riego e
contratar asistencia técnica inocuidad disponibles
Debilidades Amenazas

e Presion tecnologica sobre
produccién de zarzamora.

e Necesidad de altas inversiones
para mantenerse como
proveedores.

e Exigencia de restreabilidad para
mantener contratos con
exportadores.

e PROCAL realiza muchas actividades
sin establecer unidade de negocio
estrategicas (UEN)

e Grupo directivo participa en todas las
decisiones y actividades

e Socios no perciben ventajes de estar
en la empresa.

3. Equipos y maquinaria necesaria

Para obtener fruta con los estandares establecidos por el mercado a través de
la agroindustria, es necesario conocer, adoptar y adaptar las tecnologias de

vanguardia, entre las cuales destacan:

e Macrotuneles. Para controlar de manera eficiente el proceso
productivo, épocas de cosecha, control fitosanitario y disminuir los
riesgos de produccion.

e Tecnificacion de riego. Con el propésito de usar eficientemente el
agua, disminuir costos de produccion y asegurar que la planta asimile

los nutrientes adecuados.

112




4. Capacitaciéon y asesoria

La tecnologia y modificaciones al proceso productivo, sélo podra lograrse con la
capacitacion de los productores, para que conozcan tanto las exigencias del
mercado, las nuevas tecnologias de produccién, la aplicacion de buenas
practicas, el peso especifico de sus competidores, como las ventajas
comparativas y competitivas que poseen, asi como las opciones para acceder
al crédito y a servicios de asesoria, consultoria, subsidios y apoyos que ofrecen

los complementadores.
5. Equipo de técnicos y asesores

La capacitacion, la asesoria y consultoria serd impartida por una Unidad
Técnica que se compondra de un equipo de trabajo multidisciplinario,

conformado por profesionales que realicen las siguientes tareas:

e Tener un enfoque de red de valor.

e Tengan las capacidades que les permitan desarrollar la estrategia de
intervencion.

e Guien el proceso productivo.

e Profesionalicen la administracién empresarial de los productores.

e Faciliten el dominio de las mejores practicas agricolas.

e Gestionen apoyos y subsidios, para los productores.

e Ayuden en la negociacion con la agroindustria y con los actores del
mercado a desarrollar.

e Apoyen a los productores en conseguir financiamiento adecuado, lo
cual implica conocer la metodologia de evaluacion de proyectos y

administracion de riesgos.

6 Perfil de los productores inversionistas
. Experiencia minima en la produccion de tres afos.

. Superficie establecida de zarzamora con riego.
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. Contrato de compra venta con la industria.

. Solvencia moral y econémica.

. No tenga antecedentes negativos en el buré.

. Contratar la asistencia técnica.

. Que se encuentre en la zona de produccion.

. Cumpla con los estandares para la produccion y empaque.
. Equipo de transporte para trasladar el producto.

7. Condiciones de produccion

Dentro de las condiciones del modelo para el establecimiento de los macro-
tuneles se requiere de un minimo del area del cultivo de 0.5 ha, y lo deseable
es de una o mas hectareas. El cultivo de zarzamora se referencia por hectéarea.
Es esta unidad de medida es a través de la cual se estima el volumen de

produccion, costos y rendimientos.

El volumen de produccién por hectarea es en promedio de 4,000 cajas con 12
canastillas o “clamshells” (llamadas por su nombre técnico en ingles) de 6

onzas (170 gramos), que equivale a 8.2 toneladas por ha.

Con la tecnificacion del proceso de produccién se pretende incrementar el
rendimiento al menos a 5,000 cajas con 12 clamshells de 6 onzas (170 gramos)
por ciclo que equivalen a 10.2 toneladas por ha. Esto significa que la

tecnificacion permite aumentar en 25% el rendimiento por ha.
8. Conceptos de inversion

Macrotuneles: el costo actual es de $278.20 por metro cuadrado lo cual indica

un monto de inversion por hectarea de $2°782,160.00.

Sistema de riego tecnificado: considera el tanque de almacenamiento de
agua, la estructura para adicionar y mezclar los nutrientes, asi como el sistema
de distribucion de agua a través de mangueras y goteros al pie de la planta. El
costo por hectarea es de $45,000.00. La vida util de las mangueras y goteros es
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de cinco afios, pero econémicamente se considera conveniente su remplazo a

los tres afos.

9. Tipos de créditos

REFACCIONARIO

Concepto Monto total Crédito APETEEIET B

productor
Inversiones (%) 100% 80% 20%
Macrotlneles $278,215.00 $222,572.00 $55,643.00
Sistema de riego tecnificado $45,000.00 $36,000.00 $9,000.00
TOTAL $323,215.00 $258,572.00 $64,643.00
Concepto Monto total Crédito Aportacion

del productor

Inversiones (%) 100% 80% 20%
Capital de trabajo $57,286.00 $45,828.80 $11,457.20
TOTAL $57,286.00 $45,828.80 $11,457.20

10. Montos y condiciones de financiamiento
Para el proyecto los montos de financiamiento tanto para inversion fija, como

para capital de trabajo son los siguientes:

CONDICIONES CREDITICAS '

INSTITUCION BANCARIA SOFOM - FIRA SOFOM - FIRA
TIPO DE EMPRESA Diversos Diversos
TIPO DE CREDITO REFACCIONARIO AVIO
MONTO DE LA INVERSION 323,215.75 59,986.00
MONTO DEL CREDITO 80% 258,572.60 47,988.80
MONTO DE LA APORTACION 20% 64,643.15 11,997.20

. . ., 2 ministraciones;
MINISTRACION DEL CREDITO Una sola ministracion mayo (73%) y julio (27%)
TASA DE INTERES ANUAL AL PRODUCTOR (A.S.S.I) 8% 8%
PERIODO DE GRACIA 0 0
PLAZO DE PAGO (ANOS) 6 ANUALMENTE
FORMA DE PAGOS ANUAL ANUALMENTE
FORMA DE AMORTIZACION DEL CREDITO Amortizacién anual Amortizacién anual
COMISION POR APERTURA (una sola pago) 1% 1%
COSTO DEL SEGURO ( a.s.s.i ) (incluido en la Tasa de interes) 1% 1%

11. Ingresos
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Con la incorporaciéon de los macrotineles y los sistemas de riego tecnificados
se estiman ingresos que derivan de la venta para mercado de exportacion y
para proceso, con base en precios observados en afios anteriores, de acuerdo

con el siguiente detalle:

NDA ' .

CONCEPTO UD CANTIDAD preg'a‘;ap‘” Mo [dn| 3 | Ao | sep | Ot | Nov | Dc | Ene | Feb | war | A | Sw

Produccidn | 2om| som| 20| 12000] 1oo000] Lomoo] amo| oo amm| o

Venaceeqoracin  |tags | 54000 500 mo| wm| &] wem| ] o] o] e o] 0| s
Ventade iz paapoceso[cies | 60000 1000 2o no| 0| wo] ool oo woo] o] 20| so] oo
Ingresos Total |ess 10000] - | - | 1010000] 1010000 525000 s0g000 | enso000 | sv500 | 5050000 155000 1010000 | 330000

etadeeqotzcin s | 540000 5500]] 9900 900t 90000] 2475000 5940000 5640000 4050000 | 4350000 1485000 90000 29700000
laaneso pews | 6000 1000|2000 ] I I e e ) e R )

12. Costos variables y fijos

En el siguiente grafico se identifican de forma resumida los grupos de costos,
clasificados por Variables y Fijos, de acuerdo con su naturaleza, observandose

gue la mayor proporcién corresponde a Variables

RESUMEN

CONCEPTO COSTO TIPO
I. Preparacion del terreno 5,850.00 [Fijo
Il. Trasplante 3,000.00 (FIJO
I1l. Labores Culturales 10,880.00 |FIJO
IV. Control fitosanitario 1,498.00 |Variable
V. Fertilizacién al suelo 22,759.00 |FIJO
VI. Riego 4,800.00 |FIJO
VII. Labores especiales 13,761.00 |Variable
VIII. Cosecha 1er. Ciclo 6000 cajas 66,000.00 |Variable
IX Costo de mantenimiento de macrotunel 42,000.00 [FIJO
X. Mantenimiento y operacién de sistema de riego| 27,000.00 |FIJO

Total| 197,548.00

RESUMEN
Fijo 116,289
Variable 81,259
Total $197,548
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13. Programa de amortizaciones
Los siguientes gréficos indican el programa de amortizaciones para Crédito.

13.1. Crédito refaccionario

. Tasade
CONCEPTO MONTO CREDITO APORTACION DEL interes la |Plazo (afios)
TOTAL PRODUCTOR
productor
80% 20% 8% 6
Macrotuneles 278,215.75 | 222,572.60 55,643.15
Sistema de riego tecnificado | 45,000.00 | 36,000.00 9,000.00
TOTAL| 323,215.75 | 258,572.60 64,643.15
TABLA DE AMORTIZACION
[1i | 8%
FECHA CAPITAL | AMORTIZACION | INTERES SALDO
Afios 31/03/2012| 258,572.60
1| 01/04/2013| 258,572.60 45,000.00 | 20,685.81 65,685.81
2| 01/04/2014| 213,572.60 47,000.00 17,085.81 64,085.81
3| 01/04/2015| 166,572.60 50,000.00 13,325.81 63,325.81
4| 01/04/2016| 116,572.60 54,000.00 9,325.81 63,325.81
5[ 01/04/2017| 62,572.60 58,500.00 5,005.81 [ 63,505.81
6| 01/04/2018 4,072.60 4,072.60 325.81 4,398.41
258,572.60 | 65,754.85 | 324,327.45

COSTOS ASOCIADOS % Costo total
COSTO DE APERTURA
(solo 1° afio) 1.5% 3,878.59

13.2. Crédito de avio
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AVio

< Tasade
MONTO APORTACION DEL |
CONCEPTO TOTAL CREDITO PRODUCTOR interes al
productor
80% 20% 8%
Capital de Trabajo | 59,986.00 47,988.80 11,997.20
TOTAL| 59,986.00 47,988.80 11,997.20
454,986.00 363,988.80 90,997.20
Programa de ministraciones y pagos
FECHA CAPITAL [ Ministracion Credito Aportacion Interes
31/03/2012| 59,986.00 44,021.00 35,216.80 8,804.20 2,817.34
01/07/2012| 15,965.00 15,965.00 12,772.00 3,193.00 972.09
Total - 59,986.00 47,988.80 | 11,997.20 3,789.44

Fecha de pago
01/04/2013)|
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ANO 1:
CONCEPTOS Mayo Jun Jul | Ago | Sep | Oct | Nov Dic Ene Feb Mar Abr Total
1 [Saldo del mes anterior 5,000] 31,762[15,900] 26,195] 28,580/ 30,000{41,598] 87,616 139,452(178,650] 218,950/ 229,378] 5,000
2 10,100 0 0[10,100['10,100[25,250['60,600] 60,600] 50,500] 50,500 15,150] 10,100] 303,000
a) Del ciclo proyectado 10,100 0 0[10,100[10,100[25,250[60,600] 60,600] 50,500 50,500 15,150 10,100 303,000
b) Cobro de Clientes del ciclo anterior
¢) Otras entradas de balance
3 [salidas 355,575] 20,862 7,970[12,715[13,680]18,652[ 19,582 13,764 16,302] 15.200] 9,722[ 49,196[ 553,220
a) Costos de Operacion 32,359[ 20,862 7,970[12,715[13,680[18,652[19,582 13,764 16,302[ 15,200[ 9,722[ 16,740| 197,548
b) Inversion en Activos Fijos 323,216 [ 323,216
c) Pago de Créditos Bancarios Vigentes f of of of of of of of of of of of of 0
¢.1) Créditos Refaccionarios r of o of of of of o of of of of of 0
i) Capital r 0
i) Intereses r 0
¢.2) Créditos Corto Plazo Vigentes r of of of of o of o of of of of of 0
i) Capital r 0
i) Intereses r 0
r
0
Impuestos [ 32,456] 32,456
4 |Entradas-Salidas -345,475-20,862] -7,970] 2,615 -3,580] 6,598]41,018] 46,836] 34,198] 35,300 5,428| -39,096]-250,220
[ 5 [saldo de Efectivo [-340,475[ 10,900 7,930[23,580]25,000[36,598[82,616[134,452[173,650]213,950[ 224,378 190,282[-245,220|
[ 6 [saldo Minimo en Caja | 5000] 5,000] 5,000] 5,000] 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 60,000]
[ 7 [péficit o Superavit | -335,475] 15,900] 12,930[ 28,580] 30,000] 41,598] 87,616 139,452[ 178,650] 218,950[ 229,378[ 195,282] -185,220]
8 [Financiamientos Proyectados 367,237 0[13,265 0 0 0 0 0 0 0 0 o[ 380,502
a) Avio 35,217 10,612 45,829
b) Crédito Refaccionario 258,573 258,573
c) Otros Créditos (Corto Plazo) 0
d) Aportacion de Capital [ 73447 [ 2,653 76,100
9 |Pago de Financiamientos Proyectados 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 69,311 69,311
a) Crédito Refaccionario 0 0 0 0| 0 0 0| 0 0 0 0| 65,686| 65,686
a1) Capital [ 45,000{ 45,000
a.2) Intereses [ 20,686 20,686
b) Crédito Avio 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 3625 3625
b.1) Capital [ 0
b.2) Intereses [ 3625 3625
c) Otros Créditos de Corto plazo 0 0 0 0| 0 0 0 0 0 0 0 of 0
¢.1) Capital r 0
c.2) Intereses 0
[ 10]saldo antes de Dividendos | 31,762] 15,900] 26,195] 28,580] 30,000] 41,598] 87,616 139,452 178,650 218,950] 229,378] 125,971] 125,971
[ 11 [Recuperacion [ of of of of of o of of of o[ 65,000] 65,000]
[ 12 ]saldo final del mes [ 31,762[ 15,900[26,195[28,580[ 30,000 41,598 87,616[ 139,452[ 178,650] 218,950] 229,378] 60,971 60,971
[ 13 ]saldo finaliCosto de Operacién anual [ 16.1%[ 8.0%[ 13.3%] 14.5%] 15.2%] 21.1%[ 44.4%[ 70.6%| 90.4%[ 110.8%] 116.1%] 30.9%| 30.9%)

15. Anélisis de rentabilidad
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ANOS

CONCEPTOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Conel Ventas 303,000 303,000 303,000 303,000 303,000 303,000 303,000 303,000 303,000 303,000

s Costo de operacion 197,548 197,548 197,548 197,548 197,548 197,548 197,548 197,548 197,548 197,548

A.) Saldo 105,452 105,452 105,452 105,452 105,452 105,452 105,452 105,452 105,452 105,452

sinel Ventas 189,000 189,000 189,000 189,000 189,000 189,000 189,000 189,000 189,000 189,000

D Costo de operacion 128,548 128,548 128,548 128,548 128,548 128,548 128,548 128,548 128,548 128,548

B.) Saldo 60,452 60,452 60,452 60,452 60,452 60,452 60,452 60,452 60,452 60,452

C.) Saldo (A.-B.) 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000

D.) Otros Beneficios - - - - - -

Préstamos 258,573 -

Aportaciones 64,643

E.) Total Inversiones - 323,216 - - - - - - - - -

F.) Valores residual 327,890

G.) Incremento en el Capital de trabajo 19,192 19,192 19,192 19,192 19,192 19,192 19,192 19,192 19,192 19,192

H.) Recuperacion de Capital de trabajo 191,920

1.) Flujo de Efectivo (C+D+E+F+G+H) - 259,024 64,192 64,192 64,192 64,192 64,192 64,192 64,192 64,192 584,002

TREMA 15.05%

TIR 28%

VAN $168,548.43

B/C 1.53
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Anexo 3. Resultados de los indicadores de centralidad de las principales
redes mapeadas®

De la red de comunicacion ¢jcon quién hablas?” De la red de APRENDIZAJE ;de quién aprendes?”

1 2 3 4 102 3 a4
OutDegree  InDegree  NrmOutDeg  NrminDeg OutDegree InDegree NrmOutDeg  NrminDeg

16 Ered3 3000 1000 11111 3704
22 EReDI 1000 0000 3704 0.000
17 Erend 1000 1000 3704 3704
18 Ere05 1000 0000 3704 0000
19 EeD6 1000 0000 3704 0.000
6 ERO6 1000 1000 3704 3.704
7 ERO7 1000 1000 3704 3704
25 FRel2 1000 0000 3704 0000
23 ERelD 1000 000D 3704 0.000
24 ERe11 1000 0000 3704 0.000
28 PSPOL 1000 0000 374 0.000
26 OP1 1000 0000 3704 0000
27 P13 1000 0000 3704  0.000
20 Bre07 1000 0000 3704 0.000
21 EReDB 1000 0000 3704 0.000
2 EROZ 0000 1000 0000 3704
1 ERO1 0000 1000 0.000 3704
15 Ere02 0000 1000 0000 3704
5 EROS 0000 1000 0.000 3704
3 ERD3 0000 1000 0000 3704
4 ERO4 0000 1000 0000 3704
8 EROB 0000 1000 0000 3704
9 EROY 0000 1000 0000 3304
10 ERI0 D000 LOOO 0000 3704
11 ER11 0000 1000 0000 3704
12 ER1Z 0000 1000 000D 3704
13 ER13 0000 1000 0000 3704
14 ER14 0000 1000 0000 3704

EreD3 1000 0000 2226 0.000
ERO2 1000 0000 3226  0.000
ERO3 1000 0000 3226  0.000
ERO4 1000 0000 3226  0.000
EROS 1000 0000 3226  0.000
EROG 1000 0000 3226 0000
ERO7 1000 0000 3226 0000
EROB 1000 0000 3226 0000
EROS 1000 0000 3226 0.000
ER10 1000 0000 3226  0.000
ER11 1000 0000 3226  0.000
ER1Z 1000 0000 3226  0.000
ER1Z 1000 0000 3226  0.000
Eredd 1000 0000 3226 0000
EReD1 1000 0000 3226 0000
EreDZ 1000 0000 3226 0.000
ERO1 0000 0000 0000  0.000
ER14 0000 0000 0000  0.000
Ere07 0000 1000 0000 3226
ERe12 0000 1000 0000 33226
ERELTOZ 0000 1000 0000 33226
ERELTO3 0000 1000 0000 3226
ERELTO4 0000 3000 0000 9677
ERELTOS 0000 1000 0000 3226
ERELTOG 0000 1000 0000 3226
ERELTO7 0000 1000 0000 3226
ERELTOR 0000 1000 0000 3226
01 0000 1000 0000 33226
PEDL 0000 0000 0000  0.000
PIO7 0000 2000 0000 6452
PSPOZ 0000 1000 0000 3226
1000 0000 3226

EEESNEOEERNNSEE s REEN o8 emNanawn

8
b
]
2
g

DESCRIPTIVE STATISTICS.

DESCRIPTIVE STATISTICS
1 2 3 4

OutDegree InDegree  NrmOutDeg  NrminDeg

1 z ER
OutDegree InDegree  NrmOutDeg  NrminDeg

1 Mean 0607 0607 2249 2249 — —
2 stdDev 0673 0488 2492 1809 1 Mean 0500 0500 1613 1613
3 Sum 17000 17000 62863 62963 2 StdDev 0500 D707 1613 2281
4 Vaance 0453 023 621 372 3 Sum 16000 16000 51613 51613
5 S50 23000 17000 315501 233196 4 variance  0.250 0500 2601 5203

5 S50 16000 24000 166493 249740

MESS 679 6679 173917 916

8 pessa 1o e A oo 6 MCSSQ 8000 16000 83247 166493
7 Euc Norm 4796 4123 17962 15271 7 EucMorm 4000 4899 12903 15803
g winmum 0090 ooo0 o 000 & Minimum 0000 0000 0000  0.000
9 Maximum 3000 1000 11111 3704

9 Madmum 1000 3000 3226 9677

10 NofObs 28000 28000 28000 28000 10 NofObs 32000 32000 32000 32000

Network Centralization (Outdegree]
Network Centralization (indegree) =

Network Centralization {Outdegree) = 1.665%
Network Centralization {Indegree) = 8.325%

De la red Financiamiento De la red acopiadoras y comercializadoras de exportacion.

1 2 1 2 3 4

3 4
OutDegree  InDegree  NrmOutDeg  NrminDeg OutDegree  InDegree NrmOutDeg NrminDeg

16 ER13 1.000 0.000 3448 0.000 14 ERO7

17 ER14 1000 0000 3448  0.000 15 FROS i g : g
10 ERO7 1.000 0.000 3448 0.000

19 Ere02 1000 0000 3448  0.000 13 ::g: ; g : g
5 ERO2 1000 0000 3.448  0.000 1

6 ERD3 1000 0000 3448  0.000 18 ER11 1 o4 0
22 PEO1 1000 0000 3448  0.000 19 ER12 1 0 a o
8 EROS 1000 0000 3448 0000 20 ER13 1 0 4 0
9 ERDG 1.000 0.000 3.448 0.000 8 ERO1 1 1] 4 ']
13 ERID 1000 0000 3.448  0.000 9 ERO2 1 0 a o
11 EROB 1000 0000 3.448  0.000 22 ERe01 1 0 4 0
12 EROS 1000 0.000 3.448  0.000 11 ERO4 1 0 a 0
14 ER11 1000 0000 3448  0.000 12 EROS 1 0 a 0
15 ER12 1000 0000 3448 0000 13 EROG 1 o a o
20 Ere03 1.000 0.000 3.448 0.000 23 Ere02 1 0 a o
21 Ereds 1000 0000 3448  0.000

3 CAI1 0000 1000 0000 3448 2; ;’:;: 1 g : 00
1 CAO3 0000 3000 0000 10.345

4 ERD1 0000 0000 0000 0.000 24 Ere03 ! o4 0
2 CADS 0000 1000 0000 3.448 1CAO9 0 1 0 4
18 ERe01  0.000 0000 0000  0.000 4 Ch03 0 9 0 36
7 ERD4 0000 0000 0000 0.000 7 Cca11 0 1 0 4
23 PF1 0000 1000 0.000 3448 2 caol ] 2 0 8
24 PFO2 0000 3000 0000 10.345 3 cao2 ] 1 0 4
25 PFO3  0.000 2000 0000 6897 17 ER10 0 o 0 0
26 PFO4  0.000 1000 0000 3.448 5 CAOS o 1 0 4
27 PFOS 0000 1000 0000 3448 & CADG 0 2 0 8
28 PFO7  0.000 1000 0000 3448 26 PEO1 0 o 0 0

29 PFOB 0.000 1.000 0.000 3.448
30 PF10 0.000 1.000 0.000 3448

DESCRIPTIVE STATISTICS
DESCRIPTIVE STATISTICS
1 2 3 4
1 2 3 4 OutDegree  InDegree NrmOutDeg  NrminDeg
OutDegree  InDegree  NrmOutDeg  NrminDeg - - -
[ — S 1 Mean 0654 0654 2615 2615
1 Mean 0533 0533 1839 1839 2 StdDev 0476 1775 1903  7.099
2 stdDev 0499 0846 1720 2917 3 Sum 17.000 17.000 68.000 68.000
3 sum 16000 16000 55172 55172 4 Variance 0226 3.149 3621 50391
4 Varance 0249 0716 2959 8508 5 ssq  17.000 93.000 272.000 1488.000

S50 16000 30.000 180.250 356718 6 MCSSQ  5.885 81885 94.154 1310.154
6 MCSSQ 7.467 21.467 88.783 255252

7 Euc Norm 4000 5477 13793 18887 7 Eu; Norm 4123 9644 16492 38.575

8 Minimum 0000 0000 0000  0.000 8 Minimum  0.000 0,000 0.000  0.000

9 Maxmum 1000 3000 3448  10.345 9 Mzdmum 1000 3.000 4000 36.000

10 NofObs  30.000  30.000 30.000  30.000 10 NofObs  26.000 26.000 26.000 26.000
Network Centralization (Outdegree) = 1.665% Network Centralization (Outdegree) = 1.440%

Network Centralization (Indegree)

B.799% Network Centrali

tion (Indegree) = 34.720%

5 Elaboracion en base a la encuesta ELB y en Rendén et al (2007).
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De la red acopiadoras y comercializadoras de De la red de proveedores del insumo principal.
mercado nacional.
1 2 3 4 1 2 3 4

OutDegree InDegree  NrmOutDeg NrminDeg OutDegree InDegree NrmOutDeg NrminDeg
7 ERDZ 1.000 0000 4348 0.000 o 1 o0 s o

1 ERO1 1 0 5 0
14 FRO9 1000 0000 4348 0000 2 ERO2 1 0 5 0
Rem 10w 0000 48 00 jEe 100

rel A L L
11 ERO6 1000 0000 4348  0.000 ; E:gg 1 g : g
6 ERO1 1000 0000 4348  0.000
8 ERO3 1000 (0000 4348  0.000 6 £RO7 1 0 o 0
18 ER13 1000 0000 43438 0000 7ERB 10 5 0
23Ere04 1000 0000 4348  0.000 8 ERO9 1 0 5 0
20 EReO1 1000 0000 4348  0.000 9 ER1L 1 0 3 0
1CADZ 0000 5000 0000 21739 10 ER12 1 0 5 0
4 CAO8 0000 2000 0000 869 11 ER13 1 o 5 0
3 CAD7 0000 1000 0000 4348 12 ER14 1 0 5 0
13 EROS 0000 0000 0000  0.000 13 ERe01 1 0 5 0
15 ER10 0000 0000 0000  0.000 14 Ere02 1 0 5 0
16 ER11 0000 0000 0000  0.000 15 Ere03 1 0 5 0
5 CAI0 0000 1000 0000 4.348 16 Ere0d 1 0 5 0
12 ERO7 0000 0000 0000  0.000 17 P01 0 8 0 40
Tom o iwo om0 Aue s 0200
9 ERO4 0000 0000 0000  0.000 ;3 g::g E ; E 150
10 EROS 0000 0000 0000  0.000 51 Pis o : o 1
17 ER1Z 0000 0000 0000  0.000
24 PEO1 0000 0000 0000 0.000
DESCRIPTIVE STATISTICS

DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2 3 4
OutDegree InDegree  NrmOutDeg NrminDeg

1 2 3 a
OutDegree InDegree NrmOutDeg  NrminDeg

- 1 Mean 0762 0762 3810 3810
1 Mean 0417 0417 1812 1812 2 StdDev 0426 1823 2130 9.116
2 StdDev 0493 1077 2144 4682 3 sum 16000 16000 80000  80.000
3 Sum 10000 10000 43478 43478 4 Varance  0.181 3324 4535 83.107
4 Variance 0243 1160 4595 21923 5 550 16000 82000 400000 2050000
5 58410000 132000 18903 601915 6 MCSSQ 3810 69810 95238 1745.238
6 MCS5Q 5833 27833 110271 526.150 7 Euc Norm 4.000 9.055 20000 45277
7Euchorm 3162 5657 13749 24505 3 Minimum 0000 0000 0000 0000
8 Minimum 0000 0000 0000 0000 . N y
9 Madmum 1000 5000 4348 21739 9 Maximum 1000 8000 5000 40000
10 NofObs 24000 24000 24000 24000 10 NofObs ~ 21.000 21000 21.000 21.000
Network Centralization [Outdegree) = 2.647% Network Centralization (Outdegree) = 1.250%

Network Centralization (Indegree) = 20.794% Network Centralization (Indegree) = 38.000%

De la red de innovacion De la red de gestion

1 2 3 4

1 2 3 4 OutDegree InDegree NrmOutDeg NrminDeg

OutDegree  InDegree  NrmOu

itDeg  NrminDeg

1 EROL 1000 1000 5556 5556
11 ER11 1 0 5 0 2 FRD2 1000 0000 5556 0000
2 EROL oo 5 0 3ERO3 1000 0000 555  0.000
3 ERO2 o050 4 ERD4 1000 0000 5556 0000
g Eagi 1 g 2 g 5 EROS 1000 0000 5556  0.000
© ERoS P 6 ERO6 1000 0000 5556 0.000
7 tRoo 1 o0 s o 7 ERO7 1000 0000 5556  0.000
3 o7 1 o0 5 o 8 ERO8 1000 0000 5556  0.000
9 EROS 1 o 5 o 9 ER11 1000 0000 5556 0000
10 ER10 0 5 o 10 ER13 1.000 0.000 5556 0.000
21 PEOL 0o 5 0 11 R4 1000 0000 5556 0000
12 ERI13 o 5 0 12 ERe01 1000 1000 555 5556
13 ERe01 10 5 0 13Ere02 1000 0000 555  0.000
14 Ere03 17 5 3 14 Ere03 1000 2000 5556 11111
15 FErepd 1 1 5 5 15 Ered4 1000 0000 5556  0.000
16 ERe07 o 1 0 5 16 1G01 0000 3.000 0000 16.667
17 ERELTO3 0 1 0 5 17 1602 0000 1.000 0000 5556
}2 E:EH?S g 1 g : 18 OP1 0000 6000 0000 33333
20 EALTOD o 1 o = 19 OP2 0000 1000 0000 5556

,_A
o
g
&
=Y
o
o
-
5

DESCRIPTIVE STATISTICS
DESCRIPTIVE STATISTICS
1 2 3 4

1 2 3 4 OutDegree  InDegree  NrmOQutDeg NrminDeg
OutDegree InDegree NrmOutDeg NrminDeg
1 Mean 0789 0789 4386 4386
1 Mean 0714 0714 3571 3571 2 Std Dev 0408 1472 2265 8177

2 std Dev 0452 1516 2259  7.582 3 Sum 15000 15000 83333 83333
3 Sum 15000 15000 75.000 75.000 4 Variance 0.166 2166 5130 66.858
4 Variance 0204 2299 5102 57.483

5 SSQ 15000 53.000 462963 1635.802

5 s5Q 15000 59.000 375.000 1475.000 6 MCSSQ 3158 41158 97466 1270.305

6 MCSSQ 4286 48286 107.143 1207.143 7 EucNom 3873 7280 21517 40445

7 EucNorm  3.873  7.681 19.365 38406 - . : ; :

g Minmum 0000 0000 0000  0.000 8 Minimum 0000 0.000 0.0~ 0.000

o Maimum 1000 7000 5000 35000 9 Maximum 1000 6000 5556 33333

10 NofObs 21000 21000 21000 21000 10 NofObs  19.000 19000 19.000 19.000
Network Centralization (Outdegree) = 1.500% Network Centralization {Outdegree) = 1.235%

ion (Indegree) = 33.000% Network Centralization {Indegree) = 30.556%
De la red de organizacion. | De la red combinada de comunicacion y aprendizaje.
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1 2 3 4

OutDegree InDegree NrmOutDeg NrminDeg

~NA U s W

ER10 1.000 0.000 6.250 0.000
ERO2 1.000  0.000 6.250 0.000
ERD3 1.000 0.000 6.250 0.000
ERO4 1.000 0.000 6.250 0.000
ERD5 1.000 0.000 6.250 0.000
ERO6 1.000 0.000 6250 0.000
ERO7 1.000 0.000 6.250 0.000

8 ERD8 1.000 0.000 6250 0.000

13 Ere04 1.000 0.000
10 ER14 1.000  0.000
11 ERe01 1.000  0.000
12 Ere03 1.000  0.000

6.250 0.000
6.250  0.000
6.250  0.000
6.250  0.000

1 ERD1 0.000 1000 0000 6.250
14 OP1 0.000 8.000 0.000 50.000
15 0P2 0.000 1.000 0.000 6250
16 0OP3 0000 1.000 0.000 6.250
17 opPa 0000 1000 0.000 6250

DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2 3

OutDegree  InDegree

1 Mean 0.706 0.706

2 Std Dev 0.456 1871
3 Sum 12.000 12.000

4 Variance 0.208 3.502

5 s5Q 12.000 68.000
6 MCSsQ 3.529 59.529
7 Euc Norm 3.464 8.246
8 Minimum 0.000  0.000
9 Maximum 1000  8.000

4
NrmOutDeg  NrminDeg

4412 4412
2848 11.696
75.000 75.000
8110 136.786
468.750 2656.250
137.868 2325.368
21.651 51539
0.000  0.000
6.250  50.000

10 N of Obs 17.000 17.000 17.000 17.000

Network Centralization (Outdegree)
Network Centralization (Indegree) =

=1.953%
48.438%

OutDegree  InDegree

11 ER11 2,000
2 EROZ  2.000
3 ERO3  2.000

7 ERO7  2.000
B EROS  2.000
o ERO9 2000

21 ERELTOR  0.000
17 ERELTOA  0.000
23 ERe08  0.000
24 ERe09  0.000
25 ERel0  0.000
26 ERell  0.000
27 ERe12  0.000
18 ERELTOS  0.000
19 ERELTO6  0.000
20 ERELTO?  0.000
31 Fre0s  0.000
32 Ere06  0.000
33 Ere07  0.000
4 IE01 0000
s 0Pl D.000
36 PEO1L  0.000
a7 P07 0000
38 PII3 0.000
39 PSPO1  0.000
40 PSPDZ  0.000
41 psPD3  0.000

DESCRIFTIVE STATISTICS

1 2 3 2
OutDegree  InDegree NrmOutDeg  NrminDeg

1 Mean 0805 0805 1006 1006

2 StdDev 0943 0772 1178 0965

3 Sum 33000 33000 41250 41250
4 Variance  0.889 0596 1380 0931

5 S50 63.000 51000 98438  79.688

6 MCSSQ 36439 24439 56936 38186
7 BucNorm 7937  7.141 9922 8927

8 Minimum 0000 0000 0000  0.000
9 Maximum 2000 3000 2.500 3750
10 NofObs  41.000 41000 4 41,000

Metwork Centralization [Outdegree) = 1.531%
Metwork Centralization (Indegree) = 2 813%

De la red combinada de comunicacion,
aprendizaje e innovacion.

1 2
OutDegree  InDegree

12 ER11 3000 0000
7 EROG 3000 100D
3 EROZ 3000 0000
4 ERO3 3000 0000
5 EROA 3000 0.000
6 EROS 3000 0.000
34 Ere0a 3000 2000

ERO7 3000 100D
2000 0000

33 fre03 3000 10.000
11 ERI0 3000 0000
14 ER13 3000 0000
13 ER12 2000 0000
10 ERDS 2000 0000
25 EREO1 2000 0000

32 Fre02 2000 0.000
2 ERO1L 2000 0000

40 PEO1 1000 0000
15 ER14 100D 0.000
19 ERELTOS 0,000 1000
16 ERELTOZ  0.000  1.000
17 ERELTOI  0.000  2.000
1 CADE 0000 2000

24 ERLTO9 0000 1000

20 ERELTOE  0.000  2.000

26 EREO7  0.000 1000

27 EReOS  0.000  1.000
28 EReOS 0000 1000

29 ERE10  0.000 100D

30 ERell  0.000 1000

31 ERe12  0.000  2.000

21 ERELTO? 0,000 1,000

22 ERELTOS  0.000 1000

23 ERELTI0 0000 1000

35 Fre0s 0000 1.000

36 Fre06 0000 100D

37 Ere07 0000 2000

38 E01L 0000 100D

0000 1.000

18 ERELTO4  0.000  3.000

41 PIO7 0000 2,000

42 P13 0000 1000

43 psPOl  0.000  1.000

44 PsPO2  0.000  1.000

45 PSPOZ 0000 1.000

DESCRIFTIVE STATISTICS

1 2
Outpegree  InDegree

1 Mean 1067 1067
2 StdDev 1323 1541

3 sum 42000 45000
4 varance 1751 2373
5 ssa 130000 158000
6 MCSSO 78800 106.801
7 EucNorm 11402 12,57

NImOUtDeg  NFmINDeg

2409 0000
3409 1136
3409 0000
3408 0000
3409 0.000
3408 0000
3400 2273
3409 1136
3408 0000
3409 11364
3409 0.000
3409 0000
2273 0000
2273 0000
2273 0000
2273 0.000
2273 0000
1136 0.000
1136 0.000

a
NIMOUtDeg  NrminDeg

1212 1212
1504 1751
54545 54545
2261 3.065
167.872  204.020

0 101756 137.913

0 12957 14284

8 Minimum 0000 0000 0000  0.000
9 Madmum 3000 10000 3409 11364
10 NofObs 45000 45000 45000 45000

Network Centralization (Outdegree] = 2.247%
Netwiork Centralization (Indegree) = 10.382%

De la red combinada de comunicacion, aprendizaje,
innovacién y gestion.

NrmOutDeg  NrminDeg

2 3 a
OutDegree  InDegree  NIMOtDeg  NrminDeg

EROG 4000 1000 2837 0709
ER1Z 4000 0000 2837 0000
EROZ 4000 0000 2837 0000
ERDZ 4000 0000  2.837  0.000
4000 0000 2837 0000
ERDS 4000 0000 2837  0.000
Ere04 4000 2000 2837 1418
ERO7 4000 1000 2837 0709
4000 0000 2.837  0D.000
12 ER11L 4000 0000 2837 0000
33 Ere03 4000 12000 2837 B511

emEonawi

43 PEOL 1000 0000 0709 0000
17 ERELTO3 0000 2000 000D L418
18 ERELTO4 000D 3000 0000 2128
16 ERELTOZ D000 1000 0000 0709
23 ERELTIO 0000 1000 0000 0709
74 FRLTOS 0000 1000 DO 0.709
1 CADG 0000 2000 0000 1418
26 EReD7 0000 1000 0000 0708
27 ERe0S 0000 1000 0000 0708
28 ERE0S 0000 1000 000D 0709
20 ERe10 0000 1000 0000 0703
30 ERe11 0000 1000 0000 0709
31 ERel2 0000 2000 0000 1418
20 ERELTO6 0000 2000 0000 1418
21 ERELTOZ 0000 1000 0000 0.709
22 ERELTOS 0,000 1000 0.000 0709
35 Ere05 0000 1000 0000 0708
36 Ere06 0000 1000 0000 0709
37 Ere07 0000 2000 0000 1418
38 IE01 0000 1000 0000 0703
39 1G01 0000 3000 0000 2128
40 1602 0000 1000 0000 0709
41 OP1 0000 7000 0000 4965
4z orz o 1000 0000 0.709
19 ERELTOS 0,000 1000 0000 0709
44 P07 0000 2000 DODD 1418
45 P13 0000 1000 0000  0.709
46 PSPD1 0000 1000 0000 0709
47 PSPO2 0000 1000 0000  0.709
48 PSPO3 0000 1000 0000 0709

DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2 3 a
OutDegree  InDegree  NrmOutDeg  NrminDeg

Mean 1313 1313 0931 0831
2 stapev 1722 1938 1221 1375

3 Sum 63000 63000 44681 44681

4 variance 2965 3757 1491 1889

5 S50 225000 263000 113173 132287
6 MCSSQ 142313 180.313 71582 90.696
7 EucMorm 15000 16217 10638 11502
8 Minimum 0000 0000  0.000 0000

9 Maximum 4000 12000 2837 8511
10 NofObs  48.000 48000 48.000  48.000

Metwerk Central
Metwork Centralizal

f (Dutdegree) = 1.947%
n (indegree) - 7.741%

123




Anexo 4. Resultados de los indicadores de intermediacion a las
principales redes mapeadas®

De la red de comunicacion “; con quién hablas?” De la red de APRENDISAJE “¢de quién aprendes?”

12
Betweenness nBetweenness 1 2
S Betweenness nBetweenness
16 Ere03 0712

17 Ere0d 0570
6 EROB 3.000 0.427
7 ERO7 1.000 0.142
1 ERO1 0.000 0.000
5 EROS 0.000 0.000
4 ERO4 0.000 0.000
8 EROB 0.000 0.000
9 ERO9 0.000 0.000
10 ER10 0000  0.000
11 ER11 0000  0.000
12 ER12 0000  0.000
13 ER13 0000  0.000

ER14 0.000  0.000
14 ER14 0.000  0.000 ERe01 0.000 0.000
15 Ere02 0.000 0.000 Ere02 0.000 0.000
2 ERO2 0.000 0.000 Ere03 0.000 0.000
3 ERO3 0000 0.000 Ere0d 0000  0.000
0.000
ERe12 0000  0.000

19 Ere06 0.000 0.000

20 Ere07 0.000 0.000
21 ERe08 0.000 0.000
22 ERe09 0.000 0.000
23 ERe10 0.000 0.000
24 ERe11 0.000 0.000
25 ERe12 0.000 0.000
26 0P1 0.000 0.000

27 pi3 0.000  0.000

28 PSPO1 0.000 0.000

1
2
a
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18 .

18 €05 0.000  0.000 o o D000
21 ERELTO2 0.000 0.000
22 ERELTO3  0.000  0.000
23 ERELTO4 0.000 0.000
24 ERELTOS 0.000 0.000
5 ERELTO6  0.000  0.000
26 ERELTO7 0.000 0.000
27 ERELTO8 0.000 0.000
28 101 0.000  0.000
29 PED1 0.000 0.000
30 PIO7 0.000 0.000
31 PSPOZ 0000  0.000
32 PSPO3 0.000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE
1 2
Betweenness nBetweenness

1 2
Betweenness nBetweenness
1  Mean .464 0.066 1 Mean o o
2 Std Dev 1.267 0181 2 std Dev o a
3 Sum 13000 1852 3 sum o a
4 Variance 1606  0.033 4 Variance o o
5 55Q 51.000 1.035 5 55Q o o
6 MCSSQ 44964 0.912 6  MCsSsQ o o
7 Euc Norm 7.141 1.017 7 Euc Norm o o
8 Minimum  0.000  0.000 8 Minimum d o
9 Maximum 5000 0712 8 Maximum o o
10 NofObs 28000 28000 10 Nof Obs 32 a2
~ Network Centralization Index = 0.00%
Network Centralization Index = 0.67%
. _ De la red acopiadoras y comercializadoras de
De la red Financiamiento. .
exportacion.

6 Elaboracién en base a la encuesta ELB y en Rendén et al (2009)
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1 2
Betweenness nBetweenness

0.000 0.000

1 CAD3
2 CADS 0.000 0.000
3 CA11 0.000 0.000
4 ERO1 0.000 0.000
5 ERO2 0.000 0.000
6 ERO3 0.000 0.000
7 EROD4 0.000 0.000
8 EROS 0.000 0.000
9 ERO6 0.000 0.000
10 ERO7 0.000 0.000
11 ERO8 0.000 0.000
12 ERO9 0.000 0.000
13 ER10 0.000 0.000
14 ER11 0.000 0.000
15 ER12 0.000 0.000
16 ER13 0.000 0.000
17 ER14 0.000 0.000
18 ERe01 0.000 0.000
19 Ere02 0.000 0.000
20 Ere03 0.000 0.000
21 Ere04 0.000 0.000
22 PEO1 0.000 0.000
23 PF1 0.000 0.000
24 PrO2 0.000 0.000
25 PFO3 0.000 0.000
26 PFO4 0.000 0.000
27 PFO6 0.000 0.000
28 PFO7 0.000 0.000
29 PFO8 0.000 0.000
30 PF10 0.000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2
Betweenness nBetweenness

1 Mean o o
2 Std Dev 0 o
3 Sum o o

4 Variance o o
5 ssQ o o

6 MCssQ

7 Euc Norm
8 Minimum
9 Maximum
10 Nof Obs 3

°
8oc0
. o
Soo®

Network Centralization Index = 0.00%

1 2
Betweenness nBetweenness

1 CA 09 0.000 0.000
2 CAD1 0.000 0.000
3 CA02 0.000 0.000
4 CA03 0.000 0.000
5 CAO0S 0.000 0.000
6 CAOG 0.000 0.000
7 CA11 0.000 0.000
8 ERO1 0.000 0.000
9 ERO2 0.000 0.000
10 ERO3 0.000 0.000
11 ERO4 0.000 0.000
12 EROS 0.000 0.000
13 ERO6 0.000 0.000
14 ERO7 0.000 0.000
15 ERO8 0.000 0.000
16 ERO9 0.000 0.000
17 ER10 0.000 0.000
18 ER11 0.000 0.000
19 ER12 0.000 0.000
20 ER13 0.000 0.000
21 ER14 0.000 0.000
22 EReO1 0.000 0.000
23 Ere02 0.000 0.000
24 Ere03 0.000 0.000
25 Ere04 0.000 0.000
26 PEO1 0.000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2
Betweenness nBetweenness

1 Mean 0 0

2 Std Dev o o

3 Sum [¢] (o]

4 Variance [¢] o
5 55Q o o

6 MCssQ o o
7 Euc Norm o (o]
8 Minimum [¢] e}
9 Maximum o (o]
10 N of Obs 26 26

Network Centralization Index = 0.00%

De la red acopiadoras y comercializadoras de
mercado nacional

1 2
Betweenness nBetweenness

1 CAO02 0.000 0.000
2 CAOD4 0.000 0.000
3 CAO07 0.000 0.000
4 CA08 0.000 0.000
5 CA10 0.000 0.000
6 ERO1 0.000 0.000
7 ERO2 0.000 0.000
8 ERO3 0.000 0.000
9 ERO4 0.000 0.000
10 EROS5 0.000 0.000
11 ERO6& 0.000 0.000
12 ERO7 0.000 0.000
13 ERO8 0.000 0.000
14 ER09 0.000 0.000
15 ER10 0.000 0.000
16 ER11 0.000 0.000
17 ER12 0.000 0.000
18 ER13 0.000 0.000
19 ER14 0.000 0.000
20 EReO1 0.000 0.000
21 Ere02 0.000 0.000
22 Ere03 0.000 0.000
23 Ere04 0.000 0.000
24 PEO1 0.000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2
Betweenness nBetweenness

3 Sum

4 Variance

5 Ss5Q o o
6 MCSSQ 0

7 EucNorm o0

8 Minimum 0

9 Maximum o}
10 N of Obs 24

Network Centralization Index = 0.00%

De la red de proveedores del insumo principal

1 2
Betweenness nBetweenness

1 ERO1 0.000 0.000
2 ERO2 0.000 0.000
3 ERO3 0.000 0.000
4 ERD4 0.000 0.000
5 ERO6 0.000 0.000
6 ERO7 0.000 0.000
7 ERO8 0.000 0.000
8 ERO9 0.000 0.000
9 ER11 0.000 0.000
10 ER12 0.000 0.000
11 ER13 0.000 0.000
12 ER14 0.000 0.000
13 ERe01 0.000 0.000
14 Ere02 0.000 0.000
15 Ere03 0.000 0.000
16 Ere04 0.000 0.000
17 P01 0.000 0.000
18 PIOS 0.000 0.000
19 PI1O 0.000 0.000
20 P12 0.000 0.000
21 P14 0.000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2
Betweenness nBetweenness
1 Mean 0 0
2 Std Dev o )
3 Sum o o
4 Variance o 0
5 ssq 0 0
6 MCSSQ
7 Euc Norm
8 Minimum
9 Maximum
10 N of Obs 21

o
co®

o
Neoo©

Network Centralization Index = 0.00%

De la red de innovacion
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De la red de gestion




Betweenness nBetweenness

14 Ere03 8.000 2.105
15 Ere04 2.000 0.526
1 CA06 0.000 0.000
2 ERO1 0.000 0.000
3  ERO2 0.000 0.000
6 EROS 0.000 0.000
7 ERO6 0.000 0.000
8 ERO7 0.000 0.000
9 ERO8 0.000 0.000
10 ER10 0.000 0.000
11 ER11 0.000 0.000
12 ER13 0.000 0.000
13 EReO1 0.000 0.000
4 ERO3 0.000 0.000
5 ERO4 0.000 0.000
16 EReO07 0.000 0.000
17 ERELTO3 0.000 0.000
18 ERELTO6 0.000 0.000
19 ERELT10 0.000 0.000
20 ERLTO9 0.000 0.000
21 PEO1 0.000 0.000

1 2
Betweenness nBetweenness

-
~

Ere03
ERO2
ERO3
ERO4
ERO1
ERO6
ERO7
ERO8
ER11
ER13
ER14
ERe01
Ere02
EROS
Ere04
1G01
17 1602
18 OP1
19 0OP2

WO ~NO R A WN

L R el
o v W N RO

2.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

0.654
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE
DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2

1 2 Betweenness nBetweenness

Betweenness nBetweenness | . [

1 Mean  0.105 0.034
; St';nenae'; 3'_2@ %‘_ﬁ‘? 2 StdDev  0.447  0.146
3 Ssum 10000 2.632 3 Sum 2000 0.654
4 Variance 3011 0209 4 variance  0.199  0.021
5 SsQ  68.000  4.709 5 S5 4000 0427
6 MCSSQ  63.238  4.379 6 MCssQ 3789 0405
7 Euc Norm 8.246 2.170 7 Euc Norm 2.000 0.654
8 Minimum 0.000 0.000 8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 8000  2.105 9 Maximum  2.000 0.654
10 Nof Obs  21.000  21.000 10 Nof Obs ~ 19.000  19.000

Network Centralization Index = 2.08% Network Centralization Index = 0.65%

De la red combinada de comunicacion y

De la red de organizacién .
aprendizaje

1
1 2 Betweenness nBetweenness
Betweenness nBetweenness
29 Ered3 10000 0.641
777777777777777777777777 20 Ere0q 2.000 0.513
1 ERO1 0.000 0.000 6 FRO6  6.000  0.385
7 ERO7  2.000 0.128
2 ERO2 0.000 0.000 3 ERO3 0.000  0.000
1 FRO1 0000  0.000
3 ERO3 0.000 0.000 2 ERO2Z 0.000 0.000
4 ERO4 0.000 0.000 8 ERO® ©0.000 0.000
4 EROA 0000  0.000
5 EROS 0.000 0.000 5 EROS 0.000 0.000
6 EROG 0.000 0.000 11 ER11 0.000 0000
12 ER1Z 0.000  0.000
7 ERO7 0.000 0.000 13 ER13 0.000  ©0.000
8 ERO8 0.000 0.000 14 ER1a2  0.000  ©0.000
15 ERELTOZ 0,000  0.000
9 ER10 0.000 0.000 16 ERELTOS  0.000  0.000
17 ERELTO4 0000  0.000
10 ER14 0.000 0.000 18 ERELTOS 0.000 0.000
19 ERELTOS  0.000  0.000
11 ERe01 0.000 0.000 co thriTos o000 o000
12 Ere03 0.000 0.000 21 ERELTOS 0.000  0.000
13 Ere04  0.000  0.000 33 fhcos oo oo
14 OP1 0.000 0.000 24 ERe0S D000 0.000
25 ERe10 D000 0.000
15 0OP2 0.000 0.000 26 ERel1 0.000 0.000
27 ERe12 D000 0.000
16 OP3 0.000 0.000 28 Ere02 0.000 0.000
17 OP4 0.000 0.000 9 FROS 0000  0.000
10 ER10 0.000  0.000
31 Ere05 0000  0.000
32 Ere06  0.000  0.000
33 Ere07 0000 0.000
DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE 34 IEOL 0.000  0.000
35 OP1 0000 0.000
36 PEO1 0000  0.000
1 2 37 P07 0.000 0.000
Betweenness nBetweenness ig ,f;'.’,é, °§§3D E';?ggg
________________________ a0 pspoz 0000  0.000
41 PsPO3 D000 0.000
1 Mean 0 0
2 std Dev 0 0 DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE
3 Sum 0 0
1 2
4 Variance 0 o] Betweenness nBetweenness
5 ssQ 0 0 1 Mean 0.634 0.041
6  MCSSQ 0 0 i Sh:l')vv )_;;;: ?r‘:r?
7 Euc Norm 0 0 3 varante as7a  oo19
8 Minimum o 0 6 mcssa asrez o
9 Maximum 0 o] 7 EucMorm 14283 0.916
8 Minimum 0000 0.000
10 Nof Obs 17 17 9 mMaximum 10.000 0.641
10 NofObs 41000  41.000
Network Centralization Index = 0.00% Network Centralization Index = 0.62%

De la red combinada de comunicacion, aprendizaje

e innovacion
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1 2
33 Ere03s 27.000 1.427
34 Ere0a 8.000 0.423
7  EROG 7.000 0.270
2 ERO7 4.000 0.211
5  ERO4 ©0.000 ©0.000
4 EROZ2 0.000 0.000
2 ERO1 ©0.000 ©0.000

2 EROZ ©0.000 ©0.000

9  EROS8 ©0.000 ©0.000
10  ERO9 ©0.000 ©0.000
& EROS ©0.000 ©0.000

1 caoe 0.000 0.000
13 ER12 ©.000 ©.000
14 ER13 0.000 0.000
15 ER14 0.000 0.000
16 ERELTOZ 0.000 0.000
17 ERELTO3 0.000 0.000
18 ERELTOA ©0.000 0.000
19 ERELTOS 0.000 0.000
20 ERELTO6 0.000 0.000
21 ERELTO7 0.000 0.000
22 ERELTOS 0.000 0.000
22 ERELT10 0.000 0.000
24 ERLTO9 0.000 0.000
25 EReO1 0.000 0.000
26 EReO7 0.000 0.000
27 EReOs 0.000 0.000
28 ERe09 0.000 0.000
29 ERel0 0.000 0.000
30 ERell 0.000 0.000
31 ERe12 0.000 0.000
32 Ereoz 0.000 0.000
11 ER1Q 0.000 0.000
12 ER11 0.000 0.000
35 Ereos 0.000 0.000
26 Freos 0.000 0.000
27 Ere07 0.000 0.000
28 1EO1 ©0.000 ©0.000
29  oP1 ©0.000 ©0.000
40 PEO1 0.000 ©0.000
41 PIO7 ©0.000 0.000
a4z P13 ©0.000 0.000
42 PsSPO1 0.000 0.000
a4 pPspo2 0.000 0.000
45 pPsSpo3 0.000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2
Betweenness nBetweenness

1 0.054

2 0.224

3 2421

4 0.050
5 2.297

6  MCSsQ 810.978 2.266
7 Euc Norm 29.292 1.548
& Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 27.000 1.427
10 N of Obs 45.000 45.000

Network Centralization Index = 1.40%

Betweenness nBetweenness

Ere03 22.000

33
7 ERO6 7.000
34 Ere0d 7.000

a8 ERO7 4.000

2 ERO1 1.000
25 FReO1 1.000

6  EROS 0.000

5 EROA4 0.000

2 ERO2 0.000

4 EROZ 0.000

11 ER10 0.000

12 ER11 0.000

13 ER12 0.000

14 ER12 0.000

15 ER14 0.000

16 ERELTOZ 0.000

17 ERELTO3 0.000

18 ERELTOA 0.000

19 ERELTOS 0.000

20 ERELTOB 0.000

21 ERELTO7 0.000

22 ERELTOS 0.000

23 ERELT10 0.000

24 ERLTO9 0.000

1 CADG 0.000

26 FERe07 0.000

27 EReOS8 0.000

28 ERe09 0.000

29 ERel0 0.000

30 ERel11 0.000

31 ERe12 0.000

32 Ereoz 0.000

9 EROS8 0.000

10 ERO9 0.000

35 Ereos 0.000

36 Erene 0.000

37 Eren7 0.000

38 IEO1 0.000

39 1601 0.000

40 1602 0.000

41 op1 0.000

4z op2 0.000 0.000
43 PEO1 ©0.000 0.000
44 P07 0.000 0.000
45 pPI13 0.000 0.000
46 PsPO1 0.000 0.000
a7 PsPO2 0.000 0.000
a8 P5PO3 0.000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2

6
7 Euc Norm 24.405 1.133
& Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 22.000 1.018
10 N of Obs 48.000  48.000

Network Centralization Index = 1.00%
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Anexo 5. Mapeo de las redes’

Red de Comunicacion

= = \//'/ il

e

Red de Aprendizaje

Red de Financiamiento

/
Ve
/./’
Z/’ i

7 Elaboracion en base a la encuesta ELB y en Rendén et al (2009).
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Red de comercializacion de los principales centros de acopio para la
exportacion

N/

=7 :

N

Red de comercializaciéon de los principales centros de acopio para
mercado nacional

SEoEEeEE®

Red de proveeduria de los insumos principales

it\-:::;

\.

\ -

/
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Red de proveeduria de los insumos secundarios

Red de innovacién

Red de gestién
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Red de organizacién
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Anexo 6. Mapeo combinado de laredes de comunicacién, aprendizaje,
innovacion y de gestion®

Red combinada de comunicacion y aprendizaje
- v/
\'\\/ goei—
:;i" ' ' m
. m
e . x.\\ .‘__.l' B
7’ _7;_' - — )
B _.:_._h o
m —a “-u.__:_\__\_*: . - — |
o | GE
g e B
| | _—
LS
L |

8 Elaboracién en base a la encuesta ELB y en Rendén et al (2009)
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Anexo 7. Descripcion y perfil de puestos®

|. Descripcion del puesto

NOMBRE DEL | Extensionista en red
PUESTO:
MISION DEL Diagnosticar y resolver problemas técnicos de las empresas
PUESTO: agroalimentarias mediante un enfoque de red y empresarial
Identificar y aprovechar nuevas tendencias y alianzas con el fin
romover | mpetitivi la reconversién medio rural
OBJETIVO de promover la competitividad y la reconversion medio rural,

para generar areas de oportunidad para la creacion de empleo
e ingresos

Funciones que
contribuyen al

DESCRIPCION DE LA FUNCION

logro del

objetivo

FUNCION 1 Identificar la estructura de la red de innovacion, y la
articulacion con los mercados de insumos y productos

FUNCION 2 Sistematizar el conocimiento tacito y conjugarlo con nuevos
conocimientos Promover deliberadamente la interaccion entre
actores

FUNCION 3 identificar y generar sinergias entre los pobladores rurales a fin
de integrar grupos de trabajo y organizaciones econdémicas
competitivas

FUNCION 4 Operar con un equipo técnico para orquestar eficazmente los
procesos y ofrecer servicios de calidad, que dejen satisfechos
a los usuarios de los mismos, generando valor agregado de
manera sostenible.

FUNCION 5 Gestidn y administracion empresarial eficaz.

II. PERFIL DEL PUESTO
A. ESCOLARIDAD Y CONDICIONES LABORALES

9 Basado en experiencias profesionales propias en Banco de México-FIRA.
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Nivel de estudios:

Licenciatura o grado superior.

Grado de avance:

Pasante o carrera terminada o grado

superior.
Agronomia, Desarrollo agropecuario,
ESCOLARIDAD Carrera genérica bioI(_)gl'a, profesionistas  afines vy
equivalentes.
Agronomia, horticultura, cultivo de
Areas de zarzamora, Redes de Valor Agro
conocimiento empresariales 'y la gestion de
innovacion.
Minimo de afios 1 afio
de experiencia:
Areas de Agronomia, Horticultura,  Sociologia
experiencia: general, Procesos tecnologicos.

CONDICIONES
LABORALES

Disponibilidad de
horario

Si

Disponibilidad de | Si
cambio de
residencia
Disponibilidad Si
para viajar

lIl. CAPACIDADES GERENCIALES, COMPETENCIAS Y TECNICAS

DEL PUESTO

NIVEL DE DOMINIO *

INGRESO PERMANEN

CIA

Visién empresarial, social y estratégica.

Transparencia y rendicién de cuentas 5
(Informe de resultados a la empresa e institucion)

Desempefio ético.

Orientacion a resultados.

Visién emprendedora.

ol
OOE B0
ol
IEE OE

Planeacion, organizacion y control.

w
¢
I
¢
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NIVEL DE DOMINIO *

INGRESO

PERMANEN
CIA

Liderazgo y gestion del capital humano.

Negociacion.

Trabajo en equipo

Energia y Perseverancia.

Microsoft Office.

Ingles

2

4

Acceso a Internet

5

5

(6]

o EEEEE
e

I EEEEE

Nota: * La escla del Nivel de Dominio va desde los valores de 1= basico
hasta el 5= Superior

IV. DIMENSION DE COMPETENCIAS TECNICAS ESPECIFICAS (PLAN
DE ESTUDIOS)

Area del Conocimientos Conocimientos L NIVEL DE DOMINIO *
. e Descripcion :
Conocimiento Generales Especificos Ingreso Permanencia
Analisis de
Razones Interpretar y analizar
Financieras, sobre la situaciéon

Contabilidad y

Contabilidad y

interpretacion de

financiera de una

finanzas finanzas estados organizaciény /o
Financieros y Intermediarios
viabilidad de Financieros.
Financiamiento

L Aspectos cualitativos
Analisis y P . y
5 cuantitativos,

evaluacion proyecciones técnicas

econémico, yeeeto! o |2 >

. . P y/o financieras, analisis

financiero y técnico

de costos e
. de la empresa . . .

- L Ingenieria indicadores financieros

Administracién . . —

Financiera Gestion de proyectos,

Gestion, ejecucion
y acompafiamiento
de proyecto

trabajo en equipo,
gestién de factores
criticos, control
estratégico y operativo
y Su presentacion
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Area del Conocimientos Conocimientos NIVEL DE DOMINIO *

o o Descripcién :
Conocimiento Generales Especificos P Ingreso Permanencia

Analisis y
caracteristicas de
las organizaciones,
de las figuras

Organizacion de
productores, deteccion

Organizacion de lideres, figuras 5
o P 2 v
juridicas, régimen

empresarial oo
juridicas, estructura | .
. . fiscal, apoyos
y régimen fiscal y o
. institucionales
comportamiento
Conocer el entorno de
Analisis y la empresa a través de
Plan de determinacion del sus productos y
negocios y plan de negocios y | servicios, analisis de 3 S
financiero financiero de la mercado, definicién de
empresa estratégica de
negocios
Conocer y recopilar los
Caracteristicas de parametros de
g Sector . 4
Economia . .| Mercado y conocimiento sobre 2
Agroalimentario . L
comportamiento una actividad
productiva especifica.
Conceptos
generales en
- materia de Conocer respecto a la
Legal Derecho Civil L nocer respe 2 3
obligaciones, legislacion aplicable.
contratos.

Conocer y analizar
técnicas de ventay su
Mercadotecnia Mercadotecnia Técnicas de Venta apl!camon de gguerdo 2 4
al tipo de servicio o
producto en el
mercado meta.

Conceptos basicos
de la red de valor.

Disefio de la Analizar la estructura y
propuesta de valor | dinamica de las redes
Redes de Valor | centrada en los de valor para disefiar
Redes de Valor | Agro clientes. Desarrollo | estrategias efectivasy | 2 S
Agro empresariales de proveedores. eficientes tendientes a
empresariales y Desarrollo de la creacioén de agro-
la gestién de complementadores. | empresas
innovacion Gestion de la
innovacion.
Gestion de Pre-operacion y Disefiar, implementar y
Redes de definicion de linea | evaluar estrategias > 5
Innovacion en el | de base. Andlisis encaminadas a la -
sector rural de informacién y de | gestidn de las redes de
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Area del
Conocimiento

Conocimientos
Generales

Conocimientos L
Descripcion

NIVEL DE DOMINIO *

Especificos Ingreso

innovacion en las
cadenas
agroalimentarias

la problemética.
Planeacion de la
EGI. Operacioén de
la EGI.

Nota: * La escla del Nivel de Dominio va desde los valores de 1= basico hasta el 5= Superior

V. IDIOMA Y/O LENGUA INDIGENA

NIVEL DE DOMINIO
IDIOMA GERIIAGADIO © (Bésiclc; I;:n%el:fmedio H(éélei_cﬁR ES(I;ELEIR
COMPROBANTE ’alto) ’ intermedio, ’alto) intermedio, 'alto)
Cambridge o : . .
Ingles TOEEEL Intermedio Intermedio Intermedio
} LEER HABLAR ESCRIBIR
LENGUA INDIGENA (Basico, intermedio, (Basico, (Basico,
alto) intermedio, alto) intermedio, alto)
No aplica No aplica No aplica No aplica

VI. TIPO DE RELACION

RELACIONES
EXTERNAS

EXPLICAR PARA QUE DE CADA RELACION

Intermediarios

Promocion de productos y servicios Financieros y/o tecnolégicos, de
FIRA y de otras instituciones de fomento financiero.

Coordinacion de acciones de promocion de productos y/o segmentos
de mercado de atencién especificos para clientes y prospectos.

instituciones del sector

Financieros e Gestion de recursos y de programas de asesoria, regulacion normativa
y politica que se aplican en la institucion.
e Gestion de tramites de sus clientes.
e Gestion de recursos (subsidios), recursos, programas de asesoria,
SAGARPA 'y otras regulacién normativa y politicas que aplican esas instituciones a los

clientes del despacho.
Gestion de tramites de sus clientes.

FIRA

Promocion de productos y servicios Financieros y/o tecnoldgicos de
intermediario financiero y de otras instituciones.

Gestion de recursos financieros, de subsidios, recursos, programas de
asesoria, regulaciones Normativas y politicas que aplican esas
instituciones a los clientes del intermediario financiero o del despacho.
Gestion de trdmites de sus clientes.

Instancias de

de &mbito Municipal

Gobierno °

Coordinacion y Promocién de productos y servicios Financieros y
tecnologicos de FIRA y otras instituciones, para complementar
recursos y administrar el riesgo operativo.

Despachos d

y/o consultoria

e asesoria | e

Vinculacion y coordinacion, asi como, alianzas estratégicas para la
satisfaccion de necesidades del intermediario financiero o de su cliente

VI. VALORACION DE PERFILES Y DE LIDERAZGO

PRUEBA

RANGO DE VALORES

Rangos de valores del

e Observar; de 5a 10.
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perfil de la prueba de| e Pensar; de5a 10.
Kolb: e Planear; de 5 a 15.

e Hacer; de 10 a 20
Estilo de liderazgo: Democratico

OBSERVACIONES

PROFESIONISTAS AFINES Y EQUIVALENTES: son todos los proveedores de servicios,
personas fisicas que proporcionan servicios de capacitacion, asesoria 0 consultoria
especializada en los sectores de interés institucional que fomentan la creacion, desarrollo y
consolidaciéon de agronegocios:

Técnicos independientes o que formen parte de una empresa de consultoria.

Consultores de reconocida trayectoria en los sectores de interés de FIRA.

Personal de Intermediarios Financieros Bancarios e Intermediarios Financieros No Bancarios.

Personal de empresas privadas de bienes y servicios, asi como personal de empresas de

productores o de sus organizaciones, que generen o participen en proyectos de inversion para

ser apoyados por la Institucion.

e Asesores y Despachos que gestionan subsidios para financiar proyectos de inversion de los
productores.

e Personal Técnico de Instituciones Federales, Estatales y Municipales que atienden a los sectores
agropecuario, pesquero, forestal y rural.

e Personal de Instituciones de Ensefianza Superior e Investigacion, asi como de Organizaciones
No Gubernamentales que generen proyectos de inversion y otorguen servicios de capacitacion.

e Consultores extranjeros que se encuentre laborando legalmente en el pais.

En el caso de la prueba de Kolb es necesario considerar valorar los perfiles de cada
aspirante para conformar un equipo equilibrado; con la finalidad de tener profesionistas
que estén en su “ambiente” ejecutando tareas, pero también es importante encontrar el
equilibrio con las dimensiones de la observacion, el pensamiento y la planeacion.

El estudio de la Valoracion del estilo de liderazgo es una prueba sencilla que es de
utilidad para valorar el estilo de liderazgo en las categorias autocratico, democratico y
permisivo. El resultado conjunto brindar4 elementos para asignar la funcion de
coordinador a la persona mas idonea, combinando el resultado de esta prueba con los
otros rubros analizados.
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Anexo 8. Convocatoria para el proceso de seleccion para integrar equipos
de trabajo multidisciplinario®

PROGRAMA DE DESARROLLO DE ESQUEMAS DE NEGOCIO PARA SOCIOS Y CLIENTES
DE LA S.P.R DE R.L PRODUCTORES AGRICOLAS POR LA CALIDAD (PROCAL)

La S.P.R de R.L Productores Agricolas por la Calidad (PROCAL)
CONVOCAN

Empresas de Servicios Especializados (Despachos) y a Profesionistas

relacionados con el Sector Agropecuario a participar en el proceso de
selecciéon para la integrar Equipos de Trabajo Multidisciplinarios (Agencias de
Gestidon de Innovacion para el Desarrollo de Proveedores AGI-DP) para prestar
servicios dentro del Programa de Desarrollo de Esquemas de Negocio para
socios y clientes de la S.P.R de R.L Productores Agricolas por la Calidad
(PROCAL)

El Programa tiene como objetivo general contar con cuerpos técnicos
multidisciplinarios y especializados (AGI — DP), que contribuyan a hacer
eficiente el desarrollo de proveedores en la RED de Valor Zarzamora en los
Reyes Michoacan a través de incrementar innovaciones en organizacion,
manejo, reproduccién y genética de plantaciones.

Los servicios de las Agencias de Gestion de la Innovacion para el Desarrollo de
Proveedores (AGI-DP) se concentraran en el Disefio de Esquemas de Negocio
para Socios y Clientes de PROCAL SPR, transferir tecnologia, supervisar su
adopcién y evaluar su impacto, ademas de proporcionar Asistencia Técnica que
contribuya al desarrollo comercial y competitivo de los productores de
zarzamora.

De manera particular, los referidos esquemas de negocio se refieren a:

1. Esquema de Negocio para organizar a los productores para que:
a. Se realicen inversiones conjuntas en infraestructura.

10 Basado en Aguilar et at (2010).
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b.

Adquirir insumos fundamentales para el cultivo de zarzamora, que
se puedan adquirir grandes volimenes con precios mas
accesibles.

Realizar la venta de insumos y recomendar su aplicacion de
manera adecuada.

2. Esquema Financiero para que se opere a través de una Unidad
Estratégica de Negocio (UEN) de PROCAL, la cual debera realizar las
funciones sustantivas del Proceso de Crédito:

a.

e R i

Promocion.

Pre analisis.

Evaluacion técnica y financiera del proyecto.
Analisis de crédito.

Contratacion

Otorgamiento.

Administracion de la cartera

Supervision

Cobranzay recuperacion.

que realice funciones de promocion de crédito, financiamiento,
administracion de cartera y cobranza.

3. Transferir Tecnologia, asesorar técnicamente a los productores y
supervisar la adopcion tecnoldgica para aplicarla al manejo de cultivo. La
adopcion de la innovacion tecnolégica debera:

a.

e.

Probar el desarrollo de nuevas variedades de zarzamora, para
diversificar el cultivo de nuevas variedades.

Asesorar técnicamente a los productores para el establecimiento
de Macro tuneles y sistemas de riego.

Apoyar la produccion de insumos organicos y su aplicacion al
proceso productivo (lombricompostas, “Beauveria bassiana” y
“Metarhizium anisopliae”)

Acelerar el proceso certificacion de zarzamora en condiciones de
inocuidad.

Establecer bithcoras y registros técnicos y administrativos

4. Participar en la evaluaciéon de la estrategia, conjuntamente con la Mesa
Directiva de PROCAL

Cada uno de estos aspectos se acompafna de un proceso de capacitacion y
formacion. Su cumplimiento se evaluara a través de indicadores de desempefio.

El proceso de formacion y capacitacion estara coordinado por la Mesa Directiva
de PROCAL, con el apoyo de la Direccion de Organizacion Desarrollo y Enlace.
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De acuerdo con los objetivos del Programa de Desarrollo de Esquemas de
Negocio para socios y clientes de la S.P.R de R.L Productores Agricolas por la
Calidad (PROCAL), se integrardn 3 AGI-DP, conformadas por equipos
multidisciplinarias de profesionistas. Las AGI-DP seran equipos de
profesionistas legalmente constituidos con un nimero de entre cinco y siete
técnicos.

Bases

|. PERFIL DE PARTICIPACION.
Las Empresas de Servicios Profesionales se contrataran por parte de PROCAL
SPR y deberan cumplir satisfactoriamente lo siguiente:

1. Ser personas morales legalmente constituidas, con experiencia
profesional comprobable en la produccion de zarzamora.

2. Estar Registrados por FIRA.

3. Cada equipo de trabajo debera integrarse al menos por cinco
profesionistas, uno de los cuales fungird como coordinador del mismo.

4. Contar con formacion profesional y/o estudios de especializacién de
acuerdo con cada uno de los Esquemas de Negocio para Socios y
Clientes de PROCAL SPR.

5. Evidenciar al menos dos afios de experiencia comprobable de trabajo en
el cultivo de zarzamora, o su comercializacion.

6. Ser aceptado por la Mesa Directiva de PROCAL

7. Dominio de metodologias de planeacién participativa y formulacion,
ejecucion y evaluacion de proyectos.

8. Conocer la region del Valle de Los Reyes y el cultivo de zarzamora.

9. Evidenciar experiencia de la Empresas de Servicio Especializado (ESE)
(Despacho), relacionado con la produccion y cultivo de zarzamora.
Destacar evidencias de trabajos en la region y en la Red de valor.

10.Curriculum de los profesionistas propuestos con copia de la
documentacion de respaldo. Destacar evidencias de trabajos en la region
y en la cadena.

11.Evidenciar solvencia moral reconocida por instituciones, organizaciones,
municipios o productores. Deberan presentar carta de reconocimiento
profesional por al menos dos entidades publicas y dos privadas
relacionadas con la cadena y en la region a concursar.

12.Manejar software: Microsoft Office (Excel, Word y Power Point y de
correo electrénico).

13.Presentar propuesta de desarrollo de Esquemas de Negocio de hasta
seis cuartillas en letra Arial 12. que considere al menos las innovaciones
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necesarias y elementos clave para el desarrollo de esquemas de
negocio.

14.La informacién requerida debera presentarse en carpeta de tres aros
debidamente identificada.

15.El proceso de seleccién considerard como favorable la experiencia
metodoldgica de las empresas de servicios en esquemas de gestion de
la innovacion

II. RESTRICCIONES.

La Empresa de Servicios Especializados o Despacho, debera contar con
calificacion vigente.

Los profesionistas integrantes de la persona moral deberan contar con el
Registro vigente,

Aprobar el proceso de seleccion que aplicarda PROCAL.

ll. INTEGRACION DE PROPUESTAS.

La prestacion de los servicios convocados se contempla por 12 meses, con
inicio en agosto de 2011.

La solicitud deber& integrarse en una sola carpeta de aro con los datos de
identificacion de la persona moral, de acuerdo con lo siguiente:

1. Solicitud formal para participar en el proceso de seleccion.

2. Curriculum y experiencia documental de la Empresa de Servicios
Especializados.

3. Curriculum vitae de los profesionistas.

4. Cartas de recomendacion de organizaciones de productores,
instituciones, consejos, presidencias municipales, bancarias, etc (al
menos dos entidades publicas y dos privadas)

5. Propuesta de desarrollo de Esquemas de Negocio para la gestion de la
innovacion para el desarrollo de proveedores.

6. Documentos o evidencias que la empresa considere relevantes para el
proceso de valoracion de su candidatura.

IV. ENTREGA DE PROPUESTAS

Las propuestas debidamente integradas seran recibidas en las instalaciones de
PROCAL SPR

V. PROCESO DE SELECCION
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El proceso de seleccion se realizara el dia (fecha).
Examen, considerando los conocimientos técnicos en la cadena para la que se
concursa y las habilidades metodolégicas en el tema de gestion de la
innovacion.
1. Entrevista con cada uno de los profesionistas propuestos por la persona
moral.
2. Valoracion curricular y revision de la documentacion.

V. RESULTADOS

Los resultados de la presente convocatoria, sefalando las empresas de
servicios seleccionadas, se publicara en la pagina electronica de PROCAL.

El dictamen y otros aspectos no considerados en la presente convocatoria
seran definidos por la Comision de Seleccion integrada por PROCAL.

Si se da el caso que para alguna AGI-DP no se presenten propuestas, o las que
se presenten no alcancen los pardmetros requeridos en el proceso de
seleccion, PROCAL avisara el mecanismo para continuar con el proceso de
seleccion.

VI. PROCESO DE FORMACION

El proceso de formacion en la metodologia de Agencias de Gestion de
Innovacién para el Desarrollo de Proveedores es obligatorio para las Personas
Morales seleccionadas y serd proporcionado por la Unidad Técnica
Especializada en Innovacién. Las Agencias deberan considerar las sedes y las
fechas propuestas para cada estado.

VII. INFORMACION ADICIONAL

Los interesados podran consultar la pagina de PROCAL en la seccion “Redes
de valor®, para revisar aspectos generales de la metodologia Agencias de
Gestion de Innovacion para el Desarrollo de Proveedores (AGI-DP) como un
posible respaldo para la integracion de sus propuestas.

ATENTAMENTE

DIRECTOR GENERAL DE PROCAL
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RESUMEN DEL PROCESO DE SELECCION PARA LA GESTION DE

INNOVACION EN EL MODELO AGI-DP

1. IMPORTANCIA:
- La correcta seleccion coadyuva al cumplimiento de los objetivos y
metas
- La orientacion de los resultados obliga a la rigurosidad y transparencia
del proceso
- El no realizar un proceso de seleccion adecuado puede llevar al fracaso
inminente de cualquier iniciativa.
- Este sistema de seleccion aplica para personas morales y sus
integrantes
2. ELEMENTOS A CONSIDERAR EN EL DISENO DE UN PROCESO DE
SELECCION:
a) CONFORMACION DEL COMITE DE SELECCION
- Participacion de representantes de las diferentes entidades
- Revisaran los términos de referencia del proceso
- Analizaran y dardn su aprobacién a los instrumentos a utilizar y
validaran los resultados.
b) ELABORACION Y PUBLICACION DE UNA CONVOCATORIA
v El comité de seleccion redactara los términos de referencia de la
convocatoria:
v' Escudos de instituciones participantes
v" Region, municipios y cadena para la que se convoca
v’ Caracteristicas del servicio esperado
v Perfil de los participantes
v Restricciones y motivos de descalificacion
v" Periodos y montos de contratacién
v Lugar, fecha y documentacion a entregar
v" Lugar y Fecha de entrevista
v" Forma de publicacion de resultados
v Informacién general
v Firma de las autoridades participantes
C) ELABORACION Y CALIFICACION DE EXAMENES
- EI Comité de Seleccion es el encargado de elaborar y calificar los
examenes técnicos
d) FORMALIZACION DE LOS RESULTADOS DEL PROCESO DE
SELECCION
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3.1.

3.2.

3.3.

- Posterior a la valoracion de resultados (técnicos, curriculares,
psicolégicos, etc.), se procedera a su analisis y a la seleccion de
candidatos.

- Los resultados deberan quedar asentados en una minuta firmada por el
Comité para su posterior publicacion.

ASPECTOS A EVALUAR

Elegibilidad del Prestador de Servicios

Evaluacion Técnica

Evaluacion curricular

Buscar alineacion a los objetivos del programa

Experiencia en el disefio y puesta en marcha de estrategias
Evaluacion del desempefio en la entrevista

Pruebas para valorar el perfil de aprendizaje y liderazgo.

VERIFICACION DE LA ELEGIBILIDAD DE LOS ASPIRANTES

- La seleccion y contratacion estard condicionada a los lineamientos
definidos por el Comité de Seleccion de acuerdo al propésito del
programa que se trate.

EVALUACION TECNICA

- Las evaluaciones deben ser disefiadas con respuestas de seleccion
multiple, lo que permitird mayor agilidad al momento de la calificacion y
debe considerar al menos los siguientes aspectos:

- Tépicos generales: Conocimiento del tema, manejo de informacion
estadistica, parametros productivos, normativas y leyes aplicables, entre
otras.

- Aspectos de mercado y economia

- Aspectos de innovacién: Tendencias tecnoldgicas, de mercado,
organizativas, institucionales, etc.

- Considerar una pregunta abierta para ver su capacidad de analisis y de
sintesis

VALORACION CURRICULAR

- Para revisar su trayectoria personal y profesional, es recomendable
revisarlo antes de la entrevista.
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- Verificar que los respaldos documentales estén completos y sean
veridicos.
3.4. VALORACION DEL DESEMPENO EN LA ENTREVISTA

- Util para profundizar en el andlisis del curriculum y para ver la
capacidad de comunicacién y aspiraciones para el puesto que se solicita
en el proyecto a desarrollar

- Util para evaluard la correspondencia de las competencias que el
curriculum sefala.

3.5. VALORACION DE PERFILES (PRUEBA DE KOLB)
Se valoran la forma de aprendizaje:

1. TIPO I: Observacion Reflexiva

Aprenden viendo y escuchando cuidadosamente. Disfrutan intuyendo el
significado y ven implicaciones diferentes perspectivas. Les gusta contar sus
reflexiones para formas sus opiniones. Son pacientes e imparciales.

2. TIPO Il Conceptualizacion Abstracta

Aprenden pensando, usan la légica, ideas y conceptos. Son planificadores,
analiticos, precisos, rigoristas, disciplinados, ordenados, calidad y estética.
Toman informacién analizando, observando y pensando.

3. TIPO Il Experimentacion Activa

Aprenden actuando. Son activamente influidos por la gente y situaciones.
Aceptan riesgos, influyen en su ambiente, les gusta ver los resultados. Usan
informacién nueva para tener una experiencia inmediata.

4. TIPO IV Experiencia Concreta

Aprenden sintiendo, se relacionan bien, toman decisiones y funcionan bien en
situaciones no estructuradas. Aprenden con las relaciones. Mente abierta,
absorben informacion por la experiencia directa, actuando y pensando.

La prueba de Kolb esta orientada a ver el grado de desarrollo de 4 perfiles:
a) Percepcion: La forma de concebir los hechos visibles. Capacidad y
disposicion a observar.
b) Razonamiento: Disposicion a razonar y conceptualizar lo que se
observa.
c) Planeaciéon: Capacidad de programar objetivos, tiempos y recursos
para atender alguna situacién o meta.
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d) Operacion: Disposicion a poner en marcha el plan disefiado

Perfiles encontrados en la Prueba de Kolb:

4.

1. Fotégrafo: Muy observador. Minimiza el razonamiento, planeacion y
operacion.

2. Inventor: Observar y piensa. Determina tantos planes como
situaciones se den.

3. Empresario: Observa, piensa, planea y opera el plan. Entusiasta.
Explica que hara.

4. Predicador: Razona y planea para que otros hagan. Ideas abstractas
no aplicables.

5. Cientifico: Observa y procesa. Amplia dificultad para poner en marcha.
Requieren de otros para poner en operacion sus ideas y planes.

6. Operador: Se orienta a la operacion decidida, generalmente ajena y no
clara.

SISTEMATIZACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Procesamiento de la informacion promediando todos los aspectos evaluados
ponderando de acuerdo a las decisiones del Comité de seleccién. Como criterio
adicional a la evaluacion se puede considerar el método de Kolb para
determinar los equipos de trabajo.

5.

PROCESO DE SELECCION DE EVALUADORES Y ENLACES

Por evidencia curricular, entrevista y evaluacién curricular.

6.

CONSIDERACIONES

Disefiar, valorar y aplicar un proceso de seleccion robusto permitira la mejor
seleccion.
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Anexo 9. Conformacioén de los grupos de productores para la gestion de la
innovacioni?

Los productores agrupados en base a las innovaciones menos adoptadas.

GRUPOS DE INNOVACIONES

Establecimiento Manejo
Reproduc. Y
Znet'ca y manejo de la | Organizacion | Administracion | Nutricién | sostenible Cosecha
8 ! plantacién de recursos
INNOVACIONES
orad O de 0 O 0
Del prdto
ERO4 ERO4 ERO4 ERO4 ERO6 ERO4 ER12 ERO2 ERO02
ERO6 ERO6 ERO6 ERO6 ER10 ERO2
ER10 ER10 ER10 ER10 PEO1 ER12
PEO1 PEO1 PEO1 PEO1
g.')
& |ERO2 ER02 ER02
"33 ERO5 ERO5 ERO5
8 ERO7 ERO7 ERO7
£ |ERO1 ERO1 ERO1
B |ERO3 ERO3 ERO3
8 |ER09 ER09 ER09
§ ERe01 ER11 ERe01
[C)
Establecimien Manejo
to y manejo [Reproduc. o L . - L
INNOVACIONES deyla ] g?snetica y Organizacion | Nutricion [ sostenible Cosecha Administracién
plantacién de recursos
Grupo 1de Sistema de Uso Yariedades Esguemade Aplicacion Uso Macro Cort.es Por Acondicion. Del | Contrata Asist.
Riego mejoradas y articulac con Fertiliz tuneles criterio prdto Técnic
productores Otra Sp agroindust. madurez : :
INAE 0% 0% 0% 75% 75% 75% 75% 75%
Manejo Manejo
Reproduc. Y . o : Reproduc.
INNOVACIONES penetica sostenible |Organizacion | sostenible | Cosecha penetica y
9 de recursos de recursos 9
GI’UpO 2de U?ejyzrr;idjs Sistema de :fti(lﬁ;:acii Uso Macro Cortes criterio |Uso variedades
productores Otra Sp Riego agroindust. tuneles calidad mejoradas
INAE 0% 33% 33% 83% 83% 83%
Manejo
Reproduc. y .] o
INNOVACIONES enetica sostenible |Organizacion
9 de recursos
Grupo 3de [ e umase | St
productores Otra Sp Riego agroindust.
INAE 20% 60% 80%

Conformacion de los grupos de los productores y las innovaciones menos

adoptadas.

11 Elaboracion en base a la encuesta ELB.
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Anexo 10. Programas de trabajo por grupos, el programa general para
todos los grupos y programa de trabajo especifico del equipo que
conduce la gestiéon de innovacion??

I PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA GESTION DE LA INNOVACION POR GRUPO I

GRUPO 1. Productores con un INAE < 69%

Caracteristicas Socio-Economico-Productivos de los Productores (Datos Caracteristicas Generales para los eventos
Promedio) a CONSIDERAR >
Edad (afios) 47.57 |Experiencia en la actividad (afios) 829 Nivel de lenguaje: Escolaridad media
Escolaridad
(:;:s)" = 10.71 |Superficie (ha) 271 Material didactico: Escrito; tripticos, manuales
Medios de exposicion: |Proyectos y rotafolio
Material proporcionar: Material de promocién de la
empresa
Actividades Meses
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 | 12
Disefio bitacora X
Capacitacion tecnicaa x
técnicos de campo
ELB planes de formacién s
Disefio de i X
Captura, edici
ap e, edidony [ [k | ok | | ok |k |k | ok | ok |
analisis

EN TODOS LO EVENTOS CONSIDERAR LA PROMOCION AL CREDITO DEL PAQUETE DE INNOVACION QUE OFERTA LA SOFOM, LA ASISTENCIA TECNICA Y
LOS PRODUCTOS AGRICOLAS DE PROCAL, S. C.

= Meses
INNOVACION Eventos | 1 > 5 3 5 5 = 5 5 BT E
Dia demostrativo NWN
Viaje de observacion
Sistema de Riego  [Eventos de capacitacion %)
Consultoria {555 534154553 A SSASEE (SERHRISEE ISASERISHE SUSAAISEE SISEEREs

Asistencia técnica integral S$3isiS Sifntinis Soffeinis Sntiniss GISiiStd SISIStSh Sisistind s

Dia demostrativo

Viaje de observacién

Yotras |Eventosde itacio )
: Consultoria g e

Asistendia técnica integral

e ot R

Viaje de observacion

de articulac ——
o Eventos de capacitacion

con ag -
Consultoria

Asistencia técnica integral
Dia demostrativo

Viaje de observacion
Aplicacién Fertiliz Eventos de capacitacién
Consultoria

Asistencia técnica integral :

Dia demostrativo N

Viaje de observacién —

INNOVACIONES

Uso Macro tuneles  [Eventos de

Consultoria

T

Asistencia técnica integral

Dia demostrativo TN

Viaje de observacion

Cortes por criterio Eventos de %////Z
Consultoria ‘ ‘

Asistencia técnica integral
Dia demostrative TS
Viaje de observacion
Acondicion. Del prdto. |Eventos de capacitacién Z////z
Consultoria

Asistencia técnica integral
Promocién Directa

Contrata Asist. Técnic.
Consultoria i |

12 Elaboracién propia.
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PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA GESTION DE LA INNOVACION POR GRUPO

GRUPO 2. Productores con un INAE >70% y < 84%

Caracteristicas Socio-Economico-Productivos de los Productores (Datos _
| Caracteristicas Generales para los eventos
Promedio) a CONSIDERAR
Edad (afios) 45.00 |Experiencia en la actividad (afios) 5.50 Nivel de lenguaje: Escolaridad media
Escolaridad
. 13.83 |Superficie (ha) Material didactico: Escrito; tripticos, manuales
(afios) 11.75
Medios de exposicidon: [Proyectosy rotafolio
Material proporcionar: Material de promocién de la
empresa
Actividades Meses
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
Disefio bitacora X
Capacitacion tecnica a x
técnicos de campo
ELB planes de formacién X
Disefio de indicadores X
Captura, edici
aptura, ediclony KoL | ok | ok [k ok | ok | ok | k| k| X
analisis

EN TODOS LO EVENTOS CONSIDERAR LA PROMOCION AL CREDITO DEL PAQUETE DE INNOVACION QUE OFERTA LA SOFOM Y LOS PRODUCTOS
AGRICOLAS DE PROCAL, S. C.

Meses

INNOVACION Eventos

Dia demostrativo

Viaje de observacion

Sistema de Riego Eventos de capacitacién

Consultoria

Asistencia técnica integral

Dia demostrativo m

Genetica; especies  |Viaje de observacién

mejoradas Y otras Eventos de capacitacion
especies Consultoria

Asistencia técnica integral
Dia demostrativo

Viaje de observaciéon

Esquema de articulac —
Eventos de capacitacion

con agroindust. Consultoria ”HH!H HHHHH HHHH’

Asistencia técnica integral

INNOVACIONES

Dia demostrativo m

Viaje de observacion

uso Macro tuneles Eventos de capacitacion
Consultoria

Asistencia técnica integral

Dia demostrativo

Viaje de observaciéon

Cortes por criterio de —
Eventos de capacitacion

N

calidad —
Consultoria

Asistencia técnica integral
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PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA GESTION DE LA INNOVACION POR GRUPO

GRUPO 3. Productores con un INAE > 85%

Caracteristicas Socio-Economico-Productivos de los Productores (Datos L.
) Caracteristicas Generales para los eventos
Promedio) a CONSIDERAR
Edad (afios) 46.33 |Experiencia en la actividad (afios) 11.33 Nivel de lenguaje: Escolaridad media
Escolaridad
- 13.50 |Superficie (ha) Material didactico: Escrito; tripticos, manuales
(afios) 17.00
Medios de exposicién: |Proyectos y rotafolio
. . Material de promocion de la
Material proporcionar:
empresa
Actividades Meses
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Disefio bitacora X
Capacitacion tecnicaa X
técnicos de campo
ELB planes de formacion X
Disefio de indicadores X
Captura, edicion
ptur Y Koo | ok ok k| k| ok | k| k| x| XK
analisis

EN TODOS LO EVENTOS CONSIDERAR LA PROMOCION AL CREDITO DEL PAQUETE DE INNOVACION QUE OFERTA LA SOFOM Y LOS PRODUCTOS
AGRICOLAS DE PROCAL, S. C.

Meses

INNOVACION Eventos

[
N
w
»
w
o
~N
o
o

10 | 11 | 12

Dia demostrativo

Viaje de observacion

Sistema de Riego Eventos de capacitacion

Consultoria

Asistencia técnica integral

7
_

Dia demostrativo

Genetica; especies  [Viaje de observacion

0

mejoradas Y otras Eventos de capacitacion

especies Consultoria

Asistencia técnica integral

INNOVACIONES

Dia demostrativo m

Viaje de observacién

Esquema de articulac —
Eventos de capacitacion

con agroindust.

i T i iiaamii
Consultoria FHHHT T T

Asistencia técnica integral
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EL PROGRAMA GENERAL PARATODOS LOS GRUPOS
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IARRRARANS WARARANARE AARARAR RN AMARARANN] ARAMARANAN NRANARANAN JRARRARAN AARARARAE
RN AR AN ARRARANARE (EERANARE] RAARNAR ARARANANAN (RARARENAN (RARAREEES
e e e

MESES (CICLO PRODUCTIVO)

TIPO DE EVENTO

Dia demostrativo

Viaje de observacion y mision

comercial

Eventos de capacitacién

Consultoria

Dia demostrativo

Eventos de capacitacion

Consultoria y asistencia técnica

Dia demostrativo

Viaje de observacion y mision

comercial

Consultoria

TR
T
T
T

T e e T
IRRRRARANS WARARA NN AARAR AR ARA ARARARANA] AAAMARANAN ARARARARAN JRAR RN (ARAR R
AR RAE] RN RN AR ARE AN BARARENAN RARARARAN (NARERAEEN (AARARAREE
IABAARAN) MARARANANS AARARANANS| ANSSANANN] ANANARANAN NANSSANAN |NANSNARAN HANANSEAE

Y N RN R AN AR RN ARARARAREN (RERERAEEN (AARARAEEE
AR R ARANS MR ANE RA AR ARA (AR ARARENR] AR AN AR RAR AN RAR RN AR
ISEEREEEE] REENENANE IENAEANANE| ARSEEENN] ARSNAEENENANANSEANEN |NERSNAEEN HEREREEEE

ERARARANT RARARARANA AARARARARE]

Consultoria

Dia demostrativo

Eventos de capacitacion

Consultoria y asistencia técnica

Dia demostrativo

Viaje de observacion y misién

comercial

tencia técnica

Eventos de capacitacion

Consultoria y asis

Dia demostrativo

Eventos de capacitacién

Consultoria y asistencia técnica

INNOVACION

Uso variedades

mejoradas y otras

especies

Sistema de Riego

Esquema de

articulacién con
agroindustria

Contrata Asistencia |Promocion directa

técnica

Aplicacion

Fertilizacion

Uso Macro tlneles

- Cortes criterio

calidad

- Cortes por criterio

madurez

- Acondicionamiento

del producto.
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PROGRAMA DE TRABAJO ESPECIFICO DEL EQUIPO TECNICO PARA LA GESTION DE LA INNOVACION Y EL DESARROLLO DE PROVEEDORES

Programa especifico para el Incremento de la Productividad y Calidad en Zarzamora

Datos del Técnico Responsable ]

 Técnico Responsable del Servicio: |C|ave Unica: |Correo electrénico: |Teléfono: |Celular y Skype:

Datos del Cliente ]

Nombre de la Empresa / Beneficiario: Municipi |# de clientes: |Loca|idad: |Clave Unica:
i B N Fecha de PERIODO DE EJECUCION EN MESES (Afiol al Afio2)
Nam Fase / Actividad Objetivo i Producto
inicio Avance | Mesl | Mes2 | Mes3 | Mes4 | Mess Mes6 | Mes7 | Mes8 | Mes9 | Mes10 | Mes1l | Mesn
I Integracién de solicitud del Grupo o
Cliente
1 Promocion y compromisos de los Programado)
beneficiarios: (empresa tractora) Real
2 de beneficiarios potenciales Pr
(productores y agroindustria) Integrar la solicitud Real
3 Promocion y compromisos de los ios | acorde a los li i integrado y Programado
(productores) del Programa de aprobado parasu |Real
4 |Imtegracion de expedientes de los beneficiarios Innovaciones dictamen Programado
(formatos 3, 4, SURI, entre otros) Real
5 Entrega de expediente al Departamento de Programado|
Asistencia de Procal Real
II. Construccién de linea base de
innovacién y proveeduria
Obtener datos para el Programado|
analisis de los indicadores
— . o Base de datos de
8  |Recopilar informacién de campo de linea base de linea base
innovacion, proveeduria y| Real
financiamiento
IV. Implementacion de la estrategia de
intervencién
17 Recibir capacitacion en el programas de rogramado
formacion y asesoria
. Sistema de Real
Llevar a cabo las acciones
<2 . . . i desarrollo de
Operacion del modelo de interaccion para la de innovaciény de
. L - o pro Programado
innovacion y proveeduria. (Se presenta un proveeduria .
. - " funcionando
18 [‘Programa del servicio de Asistencia
Técnico y Consultoria integral SATI" para Real
cada grupo)
V. Evaluacion del Impacto de la Estrategia
de Intervencién
» . . Programado
23 Operacion de la Estrategia de continuidad Estrategia de continuidad SERVICIOS POST-
(SERVICIO POST-VENTA) 8 VENTA Real
Nombre, firmay sello del representante de la empresa / Nombre y firma del técnico del DAYCP Nombre y firma del Gerente del DAYCP

Beneficiario
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Anexo 11. Ejemplos de programas de viajes de observacion y dias
demostrativos?!3

BFIRA._

A OANBOR WETITSAD BN BELACION COH L ADRCIAT

Mds que un buen crédito

Viaje de Observacién para conocer nuevas variedades de zarzamora.

La S.P.R de R.L Productores Agricolas por la Calidad (PROCAL) tiene el
agrado de invitarlo a usted: socio de nuestra empresa, cliente de la empresa y
amigo productor de zarzamora, a participar en la gira de intercambio
tecnoldgico con productores de zarzamora de Jalisco y Colima

La Gira de trabajo se llevara a cabo el 1 y 2 de agosto con el siguiente objetivo:
Conocer las condiciones de cultivo de variedades Comanche y Cheroke, sus
rendimientos, necesidades de fertilizacion, plagas y enfermedades que les
atacan, caracteristicas de la planta, su produccién y calidad de la fruta.

La gira de trabajo se llevara a cabo con el siguiente programa:
1. Fecha: 3 1 de julio: salida de los Reyes Michoacan a las 15:00 horas.
Arribo a Cd. Guzmén a las 19:00 horas.
2. Entrevista inicial con productores de Cd. Guzman. En Hotel Casa
Blanca.
3. Lunes 1 de agosto, de las 9:00 a las 12:00 horas Sesién de trabajo en
el Instituto Tecnologico de Cd. Guzman: explicacion de antecedentes de
produccion de zarzamora en la region, tecnologias aplicadas,
rendimiento y utilidades.
4. Lunes 1 de agosto de las 13:00 a 15:00 horas: visita a huertas de
productores de Cd. Guzman, con cultivos de variedades Comanche
5. De las 15:00 a 16:30 horas, espacio para comer.
6. De las 16:30 a 17:30, sesion de trabajo para conclusiones, en el
Instituto Tecnoldgico de Cd. Guzman:
7. 18:00 a 20:00 horas. Traslado a Colima.
8. 20:00 a 21:00 horas. Recepcién por parte de productores de Colima.
9. martes 2 de agosto de 2011, de las 9:00 a las 12:00 horas Sesion de
trabajo en la Facultad de Agronomia de la Universidad Autdbnoma de
Colima: explicacion de antecedentes de produccion de zarzamora en la
region, tecnologias aplicadas, rendimiento y utilidades.

13 Basado en Aguilar et at (2010).
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10. martes 2 de agosto de las 13:00 a 15:00 horas: visita a huertas de
productores de la regién, con cultivos de variedades Cheroke

11. De las 15:00 a 16:30 horas, espacio para comer.

12. De las 16:30 a 17:30, sesion de trabajo para conclusiones, en la
Universidad Autbnoma de Colima

13. 17:30 a 21:00 horas. Traslado a Los Reyes, Michoacan

14. Costo de recuperacion: $2,500.00 por participante

15. Servicios incluidos: comida en los dos dias de trabajo, café incluido,
material de trabajo y memorias de la sesion.

16. Instructores: Maestros del Instituto Tecnolégico de Cd. Guzméan y de
la Universidad de Colima, productores de la Regién y funcionarios de las
Secretarias de Desarrollo Rural de ambos Estados

155




FOBCOU08 NETTER08 B

Mds que un buen crédito

Dia demostrativo para productores de zarzamora, sobre uso de

La S.P.R de R.L Productores Agricolas por la Calidad (PROCAL) tiene el
agrado de invitarlo a usted: socio de nuestra empresa, cliente de la empresa y
amigo productor de zarzamora, a participar en el Evento Demostrativo sobre

macrotineles.

“ventajas de usar macrotuneles para cultivar zarzamora.
El evento se realizard de acuerdo con lo siguiente:

1. Fecha: 25 de julio de

2. Lugar: Terreno de nuestro socio Gustavo Calleros Colin, cito en

2011.

carretera Los Reyes — Periban, Km 5
3. Costo de recuperacion: $100.00 por participante.

4. Servicios incluidos: comida, bebidas en campo, material de trabajo y

memoria de la sesion.

Hora Demostracion Objetivo Expositor Entregable
] . . . - El parcipante identfique que tecnologias se|Directivos de .
9:00a9:30 Bienvenida y propésito del evento dmostardn. PROCAL alcance de la sesion
) ) Explicacion de las ventajas del uso de|Productor conozca las razones de uso de esta Funcionarios - de|Relacion de - ventaj3
9:30210:30 . empresa por uso d
macrotuneles fecnologia.
proveedora macrotuneles
103021130 Volumenes dg produccion  en esimar cuanio se produce en macrounel Gustayo Calleros|Calculo de produccio
macrotunel y calidad de la fruta Coloni con macrotunel
113031200 Ua§|ado a estacion de trabajo a cielo
abierto
) ) Volumenes de produccion en cielo| . . . Juan Gonzalez|Calculo de produccid
12:00 a 13:30 abierio y calidad de la ful estimar cuanto se produce a cielo abierto Casilo 2 cielo abierto
] ] Costos de produccion sin uso de|explicar los registos de costos sin uso de[Juan Gonzalez|Relacion de costos si
13:00 a 14:00 ’
macrotuneles macrotuneles Castilo uso de macrotuneles
) ) Costos de produccion con uso de(explicar los registos de costos con uso de|Gustavo  Calleros|Relacion de costos co
14:00 a 15:00 .
macrotuneles macrotuneles Coloni uso de macrotuneles
comparacion d
15:002 15:30  |Conclusiones y cierre de trabajos repaso sobre tecnologias demostradas TODOS resultados y costos d
ambas tecnologias
15:30 2 16:30  |Comida
5. Instructores: Empresa constructora macrotineles.

6. Programa de trabajo.
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Anexo 12. El programa de trabajo general del departamento que coordina
la intervencion de innovacion4

PROGRAMA DE TRABAJO GENERAL DEL DEPARTAMENTO DE ASISTENCIA Y CONSULTORIA PROCAL (DAYAP) PARA LA GESTION DE LA INNOVACION Y EL DESARROLLO DE PROVEEDORES

Programa General para el Incremento de la Productividad y Calidad en Zarzamora

[Datos del Gerente 1
Nombre: [Clave Unica: [Correo ico: [Celular: [Celular y Skype:

[Datos Generales de los Clientes I
Localidad de la ubicacion de las empresas:

[f# de clientes: [ [Clave Unica:

) Fecha de PERIODO DE EJECUCION EN MESES (Afiol al Afio2)
Nam Fase/ Actividad Objetivo Producto
inicio Avance | Mesl | Mes2 | Mes3 | Mes4 | Mes5 Mes6 | Mes7 | Mes8 | Mes9 | Mes10 | Mes1l | mesn
I_Integracion de_solicitud de los Grupos
. y de fos (empresa
tractora) Real
R de tencial y Integrarla
agroindustria) ‘°"°":“’o:‘°'de Expediente  [Real
3 iony " de los integradoy
del Programa o e |22
A de delos (formatos 3, de sudictamen
4, SUR|, entre otros) Innovaciones Real
5 |Entrea de expediente al Departamento de Asistencia de Programado
Procal Real
II. Construccién de linea base de innovacion y
proveedurfa de los Grupos
Insts to de |Programado)
6 |Disefio instrumentos para linea de base nstrumento de [Prog
- linea base
Disefiary Real
analizar los Modelode |Programado]
7 |Establecer el modelo de muestreo indicadores de. et [Ron
linea base de
8 |Recopiar informacien de cam innovacién,
P po : Real

Base de datos

financiamiento delineabase |Programadol
9 Conformar, editar y auditar base de datos
Real
Il Estrategia General de intervencion parala
innovacion y proveeduria

10 |Sintesis de los atributos de los actores encuestados

Real
11 |Analisis de la Red "
Analizar, Programado
redactary Estrategia  |Real
12 [Célculolos indicadores de linea base validarla €
' validada  |Real
intervencion

13 |Formulacion y programacion de la Estrategia

14  |Vvalidacion de la estrategia

Real
Real
IV. Implementacion de la estrategia General de
intervencion

foei 5 a Programado
15 |Disefio e implementacién de bitgcoras (productores y sisemade |2

agroindustria) ; ade [real
16 |Definicion del modelo de acopio, andiisis y gestion de

informacion procedente de bitcoras \

mplementar Real

1, |Pranificacion y puesta en marcha de programas de formacien| 219" de S'S‘e"‘: de

) asesoria innovaciény de desarollode =1
15 |Formulacien y operacion del modelo de interaccion para fa Programado

innovacion y proveeduria. Real
Lo |Menifcacien de éreas de oportunidad para inversion |

(productores y agroindustria) Real

V. Evaluacion del Impacto de la Estrategia de
Intervencion
20 |Adecuacion de instrumentos para la evaluacién —
Jocumento con|
. Evaluarla o
21 |Recopir informacion de campo ! 1
intervencién la s |[Real
22 |Evaluar el impacto de la estrategia de intervencion —
e

43 |Redaccion de la Estrategia de continuidad (SERVICIO POST Estrategia de SERVICIOS POST

VENTA) continuidad venta [

Nombre, firma y sello del Gerente del DAYCP.

14 Basado en Rendon et at (2007).
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Anexo 13. Diagrama de flujo de las actividades para el programa de
trabajo parala gestion de lainnovacién y el desarrollo de proveedores?®

DIRECTIVOS DEL DAYCP TECNICOS DE CAMPO

Establecerel "Programa General de Trabajo para la Gestion de
la Innovaciény el Desarrollo de Proveedores " del Promocionael programay realizael levantamiento
Departamento de Asistenciay Consultoria(figura Prog. Gral. de lainformacién
Trab. )

Formulaciény programacion de la Estrategiade intervencion
para lainnovacion, Identificacién de areas de oportunidad
parainversion, en base a la LineaBase y Linea Final (Metas)
(figura Prog. Gral. Trab.)

v

Formulaciény operacion del modelo de interaccidn para
lainnovaciény proveeduria.

s

P Integraciénde solicitud de cada Grupo o Cliente

Integracionde solicitud de todos los Grupos o Clientes I(

v

Establecerel Programa Especifico para Cada Grupo o Cliente -
(FiguraProg Esp Trab, Prog Gral SATI, SATIGrup 1,... 3)

Llevaacabo el Programa Especifico para Cada Grupo o Cliente

v

Registraactividadesenlabitacoray realizainforme de
avances del programa especifico paracadagrupo o clientey
lo envia al DAyCP

Evaltade los avances del Programa Especifico para Cada Grupo o
Clienteyloenviaal DAyCP

éModificarel
programa?

A 4

Continua con el Programa Especifico para
Cada Grupo o Cliente

Modifica el Programa Especifico para Cada Grupo o
Cliente

\ 4

éConcluyoel
programa?

L o Registraactividades en labitacoray realizainforme final del
Evaltael impacto del Programa EspecificoparaCada | e . B
X . <€ programa especifico para cada grupoo cliente y lo envia al
Grupo o Cliente ylo enviaal DAyCP
DAYCP
A
| Informa a los clientes delimpacto de los resultados del programa de Intervencién |

—>| Otorga servicio post-venta |

15 Basado en Rendodn et at (2007).
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Anexo 14. Propuesta de bitacora de registro técnico y econémico para zarzamora en

etapa de producciéni®

Localidad Municipio Estado Clave: cc-eee-nn Unidad Técnica Especializada
de PROCAL

Proveedor Nombre A. Paterno A. Materno Agroindustria
julio agosto septiembre octubre noviembre diciembre enero febrero marzo abril mayo junio
secante foliar secante foliar
podas radical fertilizacion fertilizacion fitohormonas cosecha cosecha cosecha cosecha podas fertilizacion cosecha

suelo foliar fertilizacion fertilizacion foliar
foliar

Nombre y firma del Gestor de la
Innovacion

Nombre y firma de Productor

Nombre y firma del Validador

16 Basado en documento de “Bitacora de SAGARPA-UACh CIESTAAM”.
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Durante el mes de enero debemos trabajar en

MES 1 de 2012

Domingo Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado
1 2 3 4 5 6 7
8 9 10 11 12 13 14
15 16 17 18 19 20 21
22 23 24 25 26 27 28
29 30 31
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Inversiones:

INSUMOS JORNALES MAQUILA
Fecha Actividad Otros Observaciones
Tipo Nombre Cant. Costo Cant. Costo Costo
Recuperaciones o ingresos
VENTA Otros Observaciones
Fecha PRODUCTO
Unidad Comprador Cant Calidad Precio

Otras actividades

161




Durante el mes de febrero debemos trabajar en

Mes 2 de 2012

Domingo Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado
1 2 3 7
4 5 6 7 8 9 10
11 12 13 14 15 16 17
18 19 20 21 22 23 24
25 26 27 28 29
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Inversiones:

INSUMOS JORNALES MAQUILA
Fecha Actividad Otros Observaciones
Tipo Nombre Cant. Costo Cant. Costo Costo
Recuperaciones o ingresos
VENTA Otros Observaciones
Fecha PRODUCTO
Unidad Comprador Cant Calidad Precio

Otras actividades

163




Durante el mes de febrero debemos trabajar en

Mes n de 2012

Domingo Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado
1 2 3 7
4 5 6 7 8 9 10
11 12 13 14 15 16 17
18 19 20 21 22 23 24
25 26 27 28 29
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Inversiones:

INSUMOS JORNALES MAQUILA
Fecha Actividad Otros Observaciones
Tipo Nombre Cant. Costo Cant. Costo Costo
Recuperaciones o ingresos
VENTA Otros Observaciones
Fecha PRODUCTO
Unidad Comprador Cant Calidad Precio

Otras actividades

165




DEPARTAMENTO DE ASISTENCIA Y CONSULTORIA PROCAL (DAYCP)

Agenda de innovacién (afio)

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

Nombre y firma del productor Nombre y firma del Tutor AGI Nombre y firma del gestor

Registro de egresos (hoja 1/ n)
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Fecha

(dd/mm/aa)

Actividad

Insumos Jornales Otros (maquila, entre
otros)
Nombre Unidad Cant. Costo Fam. Contratados Unidad Cant Cost | Observac
comercial unitari 0 iones
0 # Cost

(o]

167




Registro de ingresos (hoja 1/ n)

Fecha Concepto Cantidad Calidad Precio Ingreso Observaciones

unitario Total
(dd/mm//aa)
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Relacion de activos (Infraestructura, maquinaria y equipo. hoja 1/ n)

Nombre de la
magquinaria/infraestruc
tura

Descripcion

Antigueda
d

Valor
estimado

Nombre de la
maaquinaria/
infraestructura

Descripcion

Antigueda
d

Valor
estimado
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Actividades de seguimiento 2012 (hoja 1/ n)

Actividades

Meses 2012

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre
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Observaciones para la captura de la Bitacora de Registro

Esta bitacora se registra por predio, si el productor tiene mas de un predio; tendra tantas bitacoras como predios. Cada asesor tendra un
minimo de 5 bitacoras. Corresponde al registro técnico y econémico de superficies en produccion para los cultivos.

Por bitacora completa se entiende el registro de un ciclo completo (cosecha — precosecha o precosecha — cosecha).

La bitacora debera llenarse por duplicado, uno en poder del proveedor y otro en poder del Gestor.

Se registran las actividades, costos y egresos correspondientes al nimero de hectareas de la superficie en produccion del cultivo en
cuestion. En caso de unidades de superficie diferentes (areas, tareas, entre otras) sera necesaria la conversion al registrarse en la base
electrénica.

El registro de actividades debera ser preferentemente semanal, maximo cada dos semanas.

Se deben desglosar por separado todas las actividades correspondientes a cada proceso, por ejemplo, en la preparacién del terreno,
puede haber varias actividades como lo son el barbecho, rastreo, surcado, estas se anotan por separado (una en cada linea), pero en
caso de que tengan un solo costo se anota solo una vez en la columna correspondiente a costos (respetando el catalogo de actividades
correspondiente).

Cuando los costos, principalmente en la preparacién del terreno, se refieran a la renta de maquinaria, el registro se hara en la columna de
“Maquila”; cuando el productor sea duefio de la maquinaria, los costos realizados para la actividad como son diesel, lubricantes,
refacciones, etc., se registraran en la columna de “Insumos”.

Para los insumos de planta, Fertilizantes Suelo, Biofertilizante, Herbicida, etc., se debe registrar el nombre comercial de cada uno de
éstos. Las Unicas unidades de insumos que debe contener la bitadcora son kg, |, dosis o piezas.

Algunas actividades como la siembra y la fertilizacion a la siembra tendran costos compartidos en caso de que se realicen
simultaneamente, debe tenerse mucho cuidado en no duplicar esos costos; Por ejemplo, si la siembra se hizo de forma mecanica con un
costo de $350.00, pero la misma maquinaria realizé la fertilizacion a la siembra, solo se debe de registrar el costo para la siembra; y si
esta actividad se realiza con maquinaria rentada solo se registraria una sola vez en la columna de “Maquila”.

En cuanto al costo de los jornales estos se dividen en 2, la mano de obra familiar y los jornales contratados, en caso de que el productor
aporte mano de obra familiar y contratada se anotan los jornales que correspondan (un jornal equivale a 8 hora de trabajo), pero en el
Costo Total solo se anota el costo que pago el productor por la contratacion de jornales ( el dinero que desembolso y esto es para todas
las actividades, es decir solo se anota en costos lo que el productor desembolsa en efectivo).

Los datos de produccién y precio de venta se agregan al final de la bitacora, después de registrar los costos de cosecha.

En la columna para observaciones se anotaran precisiones como equipos, tecnologias, materiales usados, contratiempos como granizos,
secas, etc.
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Anexo 15. Control de cumplimiento de productos y propésitos y el andlisis de fuerzas restrictivas e impulsoras?’

17 Basado en experiencias profesionales propias en Banco de México — FIRA.
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Fecha Inicio

Fecha Inicio i Producto que se obtendra ]

NOTA: En caso de conclui

Fecha
Estado de % de Analisis de Fuerzas
. Prioridad Indicador / Tarea Conclusion Problema Generado
avance Avance Real
Restrictivas Impulsoras

s lw|Nn|e

* Estado del
Borrado Delegado | En Proceso

[S] i »
Fecha limite
Solucién Aplicada Acciones a Seguir en los casos de no haber solucionado el problema parala Otras Observaciones
solucién

lplw|n[e

Avances no considerados en el MML
Avances Descripcion Impacto

ANALISIS DE FUERZAS RESTRICTIVAS

SOLUCION APLICADA
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Anexo 16. Propuesta de sistema de evaluacién del impacto del SATI en la productividad de la empresa'®

|Criteri0 de calificacion; Si el valor de la LF es mayor o igual a LB igual al maxima valor ponderado por rubro. De lo contrario el valor igual a 0

Ponderacién
por
Seccion

IMPACTO DE LA ASESORIA
Ponderacion
por
rubro

Linea Final (LF)| RESULTADO |CALIFICACION

Linea Base (LB) (Situacién

(Situacion Actual)

Final)
1 INDICADORES DE CAPACIDAD GERENCIAL
Con respecto al ciclo productivo anterior ¢la empresa ha crecido en sus 1.43
lventas?
2. Con respecto al ciclo productivo anterior ¢,se ha obtenido Utilidad Operativa
Positiva? 1.43
Respuesta; SI=1, NO=0, Permanece igual en condicién= 2
3. Con respecto al ciclo productivo anterior ¢ Cémo fue la Tendencia de la
Utilidad operativa? 1.43
Respuesta; En aumento=1, Disminucién= 0, Sin cambios con tendencia= 2
8. Perfil empresarial 143
Respuesta; familiar=1, Profesionarl=2, Coorporativo=3 i
9. ¢ Tuvo integracion con proveedores? 143
Respuesta; Sl=1, NO=0, Permanece igual en la integracién=2 i
10. ¢ Se Integracion con clientes? 143
Respuesta; Sl = 1, NO= 0, Permanece igual en la integracién= 2 i
11. ;Se integro a Asociaciones? 143
Respuesta; Sl=1, NO=0, Permanece igual en la integracién=2 i
2 INDICADORES DE PRODUCCION
Respuesta; Poner el valor de cadarubroen LBy LF
INDICADORES DE PRODUCCION
1. Produccion [ 3.33] [ [ [
Indicadores de VENTAS Y COSTOS
2.- Utilidad del ciclo operativo ($/Superf) [ 3.33] | | |
3.- PUNTO DE EQUILIBRIO (% [ 3.33] [ [ [
Indicadores de Eficiencia
1. Dias Inventario 3.33
2. Dias Proveedores 3.33
3. Ventas / Activo Total 3.33

18 Basado en experiencias profesionales propias en Banco de México — FIRA y en Santoyo et al (2002).
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GESTION DE LA INNOVACION

Respuesta; Poner el valor de cadarubroen LBy LF 30
31 INDICADORES ADOPCIONES DE INNOVACION
" TECNOLOGICAS 5

1. InAl General 0.71
2. Nutricién 0.71
3. Sanidad 0.71
4. Manejo sostenible de recursos 0.71
5. Establecimiento y manejo de la plantacién 0.71
6. Cosecha 0.71

7. Reproduccién y genética 0.71

INDICADORES ADOPCIONES DE INNOVACION
" ADMINISTRATIVAS 5

1. Calendario actividades 1.25
2. Registra practicas efectuadas 1.25
3. registra ingresos y egresos 1.25
4. Contratacion Asistencia Técnica. 1.25
33 INDICADORES ADOPCIONES DE INNOVACION
" COMERCIALIZACION Y FINANCIERAS 5|
1. Esquema de articulacién para inversiones y compras consolidadas. 2.50|
|2. Uso de instrumentos financieros en condiciones a la actividad 2.50|
3.4. MEJORA EN PARAMETROS PRODUCTIVOS | 5|
1. Mejora en parametros técnicos productivos 2450|
|2. Mejora en rendimientos por unidad 2.50|
3.5. MEJORA EN COMPETITIVIDAD | 5|
| |1 Disminucién en Ia por ciento de rechazo del productol. 5.00]
MEJORAS EN LA ESTRUCTURA DE LA RED (FALTA
3.6. COMPLEMENTAR EL INDICADOR DE DENSIDAD Y
PONER OTRAS) 5|
1. Densidad 5.00
4 INDICADORES DE ADMINISTRACION DEL RIESGO 2o|
1. Seguro (agricola, acuicola, etc.)
Respuesta; Sl = 1, NO= 0, Permanece igua en condicién= 2 3.33
2. FINCA (con los 4 fondos)
Respuesta; SI = 1, NO= 0, Permanece igua en condicion=2 3.33
3. Gtia liquida
Respuesta; SI=1, NO=0, Permanece igua en condicién= 2 3.33
Cobertura de precios
Respuesta; S| = 1, NO= 0, Permanece igua en condicién=2 3.33
Subsidios (no de FIRA)
Respuesta; S| = 1, NO= 0, Permanece igua en condiciéon=2 3.33
Sensibilidad del proyecto
Respuesta; indicar las variables y el % de variacion aceptables 3.33
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INDICADORES DE FINANCIEROS

Respuesta; Poner el valor de cadarubroen LBy LF

Liquidez
1. Capital de trabajo (AC-PC)

2. Indice de liquidez (AC/PC)

3. Prueba del Acido ((AC-1)/PC
Apalancamiento

1. Solvencia General (AT/PT)

2. Independ. Financiera (CC/AT)
3. Endeudamiento (PT/AT)

4. Apalancamiento (PT/CC)

5. Crédito Bancos/Pasivo Total
Cobertura

1. De Intereses (Uop)/GF
Rentabilidad

1. Margen Neto (UN/vtas)
2. TIR

3. VAN

1. CAPACIDAD DE PAGO

1.67

1.67

1.67

1.67

1.67

1.67

1.67

1.67

1.67]

1.67

1.67

1.67

1.67]

CALIFICACION GENERAL |
INDICADORES DE CAPACIDAD GERENCIAL

%

PONDERACION

‘ CALIFICACION

INDICADORES DE PRODUCCION

GESTION DE LA INNOVACION

INDICADORES DE ADMINISTRACION DEL RIESGO

INDICADORES DE FINANCIEROS

TOTAL

CALIFICATIVO FINAL | Escala | Recomendacion
Malo 0 al 50 Cambio total de la estrategia de intervencién
En desarrolio 51 al 60 Aplicar una redisefio de la estrategia de intervencion
En desarrollo 61 al 70
Desarrollado medio 71 al 80 Aplicar una redisefio parcial de la estrategia de intervencién
Desarrollado 8190 Continuar con la estrategia d continuidad y realizar los analisis para la mejora continua
Excelente 91 al 100
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