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RESUMEN GENERAL

DESARROLLO DE UN MODELO PRODUCTIVO COMO EPICENTRO DE
INNOVACION PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA EMPRESA CEBADERA
“LA ESPIGA DORADA, SPR”!

La Espiga Dorada es una empresa tractora de caracter familiar ubicada en
Singuilucan, Hidalgo; tiene 307 proveedores y comercializa 30% de la cebada
producida en la regién. La aparicion de nuevos competidores, deficiencias
administrativas y de gobernanza, asi como la baja productividad de proveedores,
ponen en riesgo la permanencia de la empresa. El objetivo de la investigacion
fue disefiar una estrategia y un nuevo modelo productivo como epicentro de
innovacion para la Espiga Dorada mediante el fortalecimiento de los vinculos con
proveedores y complementadores, con el propésito de mejorar la rentabilidad y
coadyuvar a la permanencia y posicionamiento de la empresa. La informacién se
obtuvo mediante el andlisis de la red de valor, y a través de la aplicacion de una
encuesta de linea base se identificaron los actores clave, asi como las
innovaciones que caracterizan a los productores sobresalientes. Se tomaron
muestras para analizar los suelos y se compararon cinco paquetes tecnologicos
para determinar el modelo idéneo y las innovaciones que deben adoptarse para
elevar la productividad, asi como el andlisis de los costos y gastos para
determinar su viabilidad. Las innovaciones para el nuevo modelo productivo son
capacitacién, asistencia técnica, analisis de suelos y la incorporacion de materia
organica como mejoradores de suelos, donde destaca el rastrojo y la composta
de estiércol de ganado. Con estas innovaciones se logra un incremento en el
rendimiento de al menos 1.5 toneladas por hectarea y un aumento de los ingresos
de los productores en 4% para el afio uno y del 84% en promedio en los afios
dos, tres y cuatro.

Palabras clave: empresa tractora, agricultura sostenible, innovacion, rentabilidad

1Tesis de Maestria en Estrategia Agroempresarial, Universidad Auténoma Chapingo.
Autor: Yazmin Davila Lopez
Director de Tesis: Dr. Manrrubio Mufioz Rodriguez



ABSTRACT

DEVELOPMENT OF A PRODUCTION MODEL AS AN EPICENTER OF
INNOVATION FOR THE STRENGTHENING OF THE FEEDING COMPANY
“LA ESPIGA DORADA, SPR”!

La Espiga Dorada is a family-owned leading company located in Singuilucan,
Hidalgo; It has 307 suppliers and markets 30% of the barley produced in the
region. The appearance of new competitors, administrative and governance
deficiencies, as well as the low productivity of suppliers, put the permanence of
the company at risk. The objective of the research was to design a strategy and
a new production model as an epicenter of innovation for “La Espiga Dorada SPR”
by strengthening links with suppliers and complementors, with the purpose of
improving profitability and contributing to the permanence and positioning of the
company. The information was obtained through the analysis of the value network
and through the application of a baseline survey, the key actors were identified,
as well as the innovations that characterize outstanding producers. Samples were
taken to analyze the soils and five technological packages were compared to
determine the ideal model and the innovations that should be adopted to increase
productivity, as well as the analysis of costs and expenses to determine their
viability. The innovations for the new production model are training, technical
assistance, soil analysis and the incorporation of organic matter as soil improvers,
where stubble and livestock manure compost stand out. With these innovations,
an increase in yield of at least 1.5 tons per hectare is achieved and an increase
in producer income by 4% for year one and 84% on average in years two, three
and four.

Keywords: leading company, sustainable agriculture, innovation, profitability.

1 Master thesis in Agribusiness Strategy, Universidad Autbnoma Chapingo
Author: Yazmin Davila Lépez
Adviser: Manrrubio Mufioz Rodriguez, Dr.
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1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

La Espiga Dorada busca asumir un compromiso social en el que se gestione el
conocimiento y la adopcidn de innovaciones que se traduzcan en una mayor
productividad y, en consecuencia, un mayor ingreso para sus proveedores, sin
dejar de lado la importancia de producir bajo el concepto de agricultura sostenible

y al mismo tiempo asegurando su posicionamiento y permanencia.

Derivado de las encuestas y entrevistas, asi como la interaccion directa con los
desviados positivos, se identificaron innovaciones de alto impacto que se estan
implementando en la zona y que se pueden difundir y adoptar por la mayoria de
los productores con el apoyo de complementadores que tengan la experiencia y
el conocimiento para contribuir al desarrollo de capacidades en los proveedores

de La Espiga Dorada.

En definitiva, es importante fortalecer los lazos empresa tractora-proveedores,
desde una perspectiva del ganar—ganar, donde la Espiga Dorada utilice su
posicion y credibilidad en el mercado no solo para acopiar mas grano, sino para
coadyuvar a la adopcién de innovaciones en los cebaderos de la zona en calidad
de nodo articulador de la red de gestion y conocimiento, y de esta manera,

asegurar su continuidad y liderazgo en su area de influencia.

1.2 Justificacion

En el actual entorno empresarial, caracterizado por la rapida evolucién de la
tecnologia, cambios en las preferencias del consumidor y la creciente
competencia, es esencial que las empresas adopten un enfoque proactivo hacia
la innovacion y el desarrollo de nuevos modelos productivos. La empresa

cebadera "La Espiga Dorada S.P.R." enfrenta desafios significativos en su sector,



gue van desde la variabilidad climatica hasta la demanda del mercado en

constante cambio. En este contexto, se deben enfocar varios aspectos cruciales:

Competitividad del mercado: la industria cebadera es altamente competitiva, y
para destacarse en el mercado, es necesario adoptar innovaciones en la
produccion y comercializacion de productos derivados de cebada. Un nuevo
modelo productivo puede ser la clave para mejorar la competitividad y ganar

cuota de mercado.

Sostenibilidad y eficiencia: la implementacién de un nuevo modelo productivo
puede permitir a la empresa optimizar sus procesos, mejorar la eficiencia y
reducir el impacto ambiental. La sostenibilidad se ha convertido en un aspecto

crucial para la imagen corporativa y la aceptacion del consumidor.

Adaptacion a cambios en la demanda del consumidor: las preferencias de los
consumidores estan cambiando, y la empresa debe adaptarse para satisfacer
estas nuevas demandas. Un modelo productivo innovador puede ayudar a
diversificar la oferta de productos, incorporar tendencias del mercado y mantener

la relevancia en la mente del consumidor.

Resiliencia ante factores externos: la variabilidad climatica, los cambios en las
regulaciones gubernamentales y otros factores externos pueden afectar la
cadena de suministro y la produccion. Un nuevo modelo productivo puede hacer
gue la empresa sea mas resistente ante estos desafios, asegurando su

continuidad operativa.

Fomento de la innovacion: la implementacion de un nuevo modelo productivo no
solo implica cambios en los procesos, sino que también fomenta una cultura de
innovacion dentro de la empresa. Esto puede motivar a los empleados a contribuir
con ideas creativas, fortaleciendo la capacidad de adaptacion de la empresa a

largo plazo.



1.3 Preguntas

1. ¢ Cémo puede la Espiga Dorada crear valor en su actividad y a la vez asegurar

Su permanencia y posicionamiento?

2. ¢Cual es el problema central y las causas que se identifican después de

analizar la red de valor y el entorno de la empresa La Espiga Dorada?

3. ¢ Cudles son las innovaciones identificadas en los proveedores de La Espiga
Dorada y los actores que deberan considerarse para desarrollar la estrategia de

intervenciéon?

4. ¢ Es factible y rentable la implementacion de un nuevo modelo productivo?

1.4  Objetivos
1.4.1 Objetivo general

Disefiar una estrategia y un nuevo modelo de negocio para la Espiga Dorada
mediante el fortalecimiento y desarrollo de los vinculos con proveedores y
complementadores, con el proposito de mejorar la rentabilidad y coadyuvar a la

permanencia y posicionamiento de la empresa.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Analizar la red de valor y el entorno de La Espiga Dorada para detectar el
problema central, su complejo causal y generar una agenda estratégica a través
del uso de herramientas como el cuadro estratégico y la matriz ERIC.

2. Formular una estrategia de gestion de la innovacién hacia los proveedores de
la Espiga Dorada, considerando el estudio de la dinamica de la innovacion,

analisis y caracterizacion de las redes sociales.

3. Disefiar un nuevo modelo productivo bajo el concepto de agricultura sostenible

a través de la metodologia de proyecto de inversion. , generado analizando
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indicadores que demuestren su viabilidad técnica, financiera, social, ambiental y

de mercado.

1.5 Presentacion del trabajo

En la figura 1 se presenta de manera esquematica la dindmica de actividades y
puntos importantes que permitirdn llevar a cabo la realizacion del documento de
titulacion a través de la informacién desarrollada durante los tres Diplomados

del plan de estudios y las actividades de campo realizadas por el estudiante.

l Introduccion

Marco Tedrico

Metodologia

Resultados

Red de valory Estrategia de Gestion

Desarrollo de Conclusiones y

analisis del de Innovacién en la . -
agronegocios recomendaciones

entorno red de Proveedores

Figura 1. Esquema de organizacion del trabajo

2. MARCO DE REFERENCIA



2.1 Analisis de lared de valor
2.1.1 Red de valor

Con base a los planteamientos por Nalebuff y Brandenburger (1997), se
desarrollo el analisis de la Red de Valor de la empresa familiar La Espiga Dorada
S.P.R. de R.L, donde se conceptualiza a la red de valor como una forma de
organizacion de un sistema productivo especializado en una actividad en comun,
caracterizada por la concentracion territorial de sus actores econémicos y de
otras instituciones, con desarrollo de vinculos de naturaleza econdmica y no
econOmica que contribuyen a la creacién de valor y riqueza, tanto para sus
miembros como su territorio. La red de valor (Figura 2) estad conformada por cinco

actores cuyo vinculo entre si suma o resta valor a la red.

EMPRESA

TRACTORA O EJE

Figura 2. La red de valor: actores involucrados. Fuente: Mufioz y Santoyo
(2020), basados en Nalebuff y Brandenburger (1997)

La palabra valor se define como la estimaciéon que hacen las personas de la

capacidad de un bien o servicio para satisfacer sus necesidades y deseos (Kotler,



2006); esta definicion cobra importancia ya que entre mas satisfechas sean las
necesidades y deseos de los consumidores, se puede presumir que la red y la
interaccion de los actores ha generado mas valor.

Igualmente, Nalebuff y Brandenburger (1997), proponen el término coo-petencia,
en el que las empresas no solo compiten entre ellas, sino que también cooperan
entre si para generar un mayor valor a los consumidores. Asi, entre mayor sea el
valor percibido del bien y servicio, también sera mayor la competitividad de la

empresa que ofrezca el bien o servicio (Mufioz & santoyo 2020).

2.1.2 Modelo de negocio

De acuerdo con la definicion de Osterwalder y Pigneur (2011), un modelo de
negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporcionay capta
valor; estos autores proponen una herramienta denominada modelo “canvas”
(Figura 3), el cual es dividido en nueve médulos basicos que reflejan la I6gica que
sigue una empresa para conseguir ingresos. Estos nueve moédulos abarcan las
cuatro esferas fundamentales de una empresa: sus clientes, su propuesta de
valor, su infraestructura y su sostenibilidad financiera. EI modelo de negocio
actlia como un prototipo preliminar de una estrategia que se implementara en los

sistemas, procedimientos y organizacion de una compafia.



2 Propuestade valor

7 Actividades clave 4 Relacion con el cliente

/ i . S ; ] 41 Segmentos
8 Red de partners S 7~ X g ANAR de clientes
,«" WA\ -~ / o | J o Th { 7_4_‘._.,-7
/ °| k '\!-.«

) — » 5 Flujos de ingreso
Q Estructurade costos ! 3 Canales de distribucion
& Recursos clave y comunicaciones

Figura 3. Modelo canvas y sus nueve moédulos. Fuente: Osterwalder & Pigneur
(2011)

Como lo explican Osterwalder & Pigneur (2011), las propuestas de valor son un
conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento
de mercado determinado. En esta perspectiva, la propuesta de valor representa
un conjunto de beneficios que una empresa proporciona a sus clientes. Algunas
propuestas de valor pueden ser innovadoras, presentando una oferta novedosa
o disruptiva, mientras que otras pueden ser similares a las ya existentes e

incorporar algun atributo o caracteristica adicional.

2.1.3 Analisis del entorno

Una comprension exhaustiva del entorno empresarial facilitara la creacion de
modelos de negocio mas solidos y competitivos. Dada la creciente complejidad

del panorama economico (modelos de negocio en red), la mayor incertidumbre y
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las considerables disrupciones del mercado (inestabilidad econdmica, nuevas
propuestas de valor disruptivas, etc.), el andlisis constante del entorno ha
cobrado relevancia. La comprension de los cambios que se producen en el

entorno ayudara a adaptar el modelo a las fuerzas externas con mayor eficacia.

Quiza resulte beneficioso considerar el entorno como un lienzo de disefio, donde
se pueda idear o adaptar un modelo de negocio teniendo en cuenta tanto los
factores propios del disefio (como nuevas necesidades de los clientes,
tecnologias emergentes, etc.) como las restricciones del disefio (tales como
tendencias estandarizadas, competencia predominante, etc.). El entorno no debe
coartar la creatividad de la empresa ni predefinir su modelo de negocio, pero si
deberia influir en las opciones de disefio y ayudar a tomar decisiones mas

fundamentadas.

El profundo conocimiento del entorno permitird evaluar con mayor precision las
direcciones que podria tomar la empresa, pero también se pueden crear casos
hipotéticos de futuros entornos de modelo de negocio (Osterwalder & Pigneur,
2011).

Las cuatro areas mas importantes del entorno son: fuerzas del mercado, fuerzas

de la industria, tendencias clave y fuerzas macroeconémicas.

2.1.4 Problemas percibidos

Aprender de los momentos de excelencia sirve como fundamento de la
Indagacion Apreciativa, que es un enfoque emergente para la transformacion
organizacional basado en una premisa simple: las organizaciones tienden a
crecer en la direccion de aquello en lo que constantemente centran su atencion
y plantean preguntas. La investigacion sociolégica respalda esta idea al
demostrar que cuando las personas se centran en estudiar problemas y

conflictos, tienden a identificar un mayor niumero y una mayor gravedad de los
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problemas. Por otro lado, cuando se enfocan en ideales humanos, logros,
experiencias y mejores practicas, estas areas tienden a prosperar en lugar de los
conflictos.

El proceso de recopilar informacion sobre las experiencias y analizar y actuar
sobre las interpretaciones de esta, no representa una idea nueva. Sin embargo,
se considera que al optar por aprender de los momentos de felicidad, sorpresa y
excelencia, representa un cambio radical con respecto a otras metodologias
centradas en problemas y puede resultar excepcionalmente eficaz para mejorar

la organizacion.

2.1.5 Estrategia del océano azul

De acuerdo con Chan y Mauborgne (2005), actualmente vivimos en un entorno
empresarial realmente complicado, cambiante y con nuevos competidores cada
vez mas grandes y agresivos. Las empresas se enfrentan a una serie de

desafios, entre los cuales se incluyen:

. Industrias ya establecidas

. Productos y servicios similares

. Ciclo de vida de producto cada vez mas rapido
. Falta de diferenciacién

. Guerras de precio

. Reduccion progresiva de margen

En este contexto, las empresas, para sobrevivir deben salir de su zona de confort

y buscar formas de diferenciarse.



Los océanos rojos: simbolizan todas las areas de comercio existentes. Unas de

sus caracteristicas principales son las siguientes:

. Industrias ya establecidas

. Productos y servicios similares

. Ciclo de vida cada vez mas rapido
. Falta de diferenciacion

. Guerras de precios

. Reduccion progresiva de margen

Los océanos azules representan las ideas de negocios que todavia no han sido
exploradas. Entre los beneficios de Océanos Azules podemos destacar:

. La competencia se hace irrelevante

. Crecimiento rentable y sostenible

. Mayor valor para el cliente sin incremento de costes
. Captacion de No-Clientes

. Diferenciacion y negocio incremental

La estrategia del océano azul propone encontrar nuevos nichos en el mercado
que todavia no han sido descubiertos por otros negocios (océanos azules) y asi
obtener una ventaja competitiva, diferenciar la propuesta de valor y hacer que la

competencia se vuelva irrelevante.

Cuando las empresas crean océanos azules, no les importa el comportamiento

del resto de la industria, ya que crean nuevos espacios o nichos en el mercado.
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La innovacion en valor es fundamental en la estrategia del océano azul. Se la
denomina asi porque, en lugar de centrarse en vencer a la competencia, el
objetivo es hacer que esta pierda relevancia al dar un salto significativo en el valor
tanto para los clientes como para la empresa. Esto abre un nuevo y desconocido

espacio en el mercado.

La innovacién en valor se genera en el area donde las acciones de una empresa
impactan positivamente en su estructura de costos y en su propuesta de valor
para los clientes. Se aumenta el valor para los clientes al buscar y crear
elementos que la industria nunca ha ofrecido antes. Para ello, existe dos
herramientas poderosas para entender donde estamos respecto de nuestra

competencia y definir estrategias.
2.1.6 Herramientas y esquemas analiticos

Estas herramientas estan disefiadas para ofrecer un enfoque sistematico y
practico para la formulacién y ejecucion de la estrategia del océano azul, de
manera similar a como se hace al competir en el mercado conocido, 0 "aguas

rojas". A continuacion, se describen dos de estas herramientas.
a. Cuadro estratégico

Es una herramienta de diagndstico y un esquema practico para construir una
estrategia contundente de océanos azules que permite la comparacion con la
competencia y despegarse de ésta a través de la creacion de océanos azules,
apoyados de la innovacion en valor. La curva de valor es la representacion grafica
del desempefio relativo de una compairiia en lo referente a las variables de la

competencia en su industria (Chan & Mauborgne, 2005).

b. Matriz ERIC
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La matriz ERIC es otra herramienta fundamental para crear océanos azules. Al
disefiar la matriz con las cuatro acciones de Eliminar, Reducir, Incrementar y

Crear las compafiias obtienen los siguientes cuatro beneficios:

. Se obligan a buscar simultaneamente la diferenciacion y el bajo costo para

poner fin a la disyuntiva entre valor y costo.

. Pueden reconocer de inmediato si estan orientadas a aumentar y crear
valor, lo que podria resultar en un aumento en su estructura de costos y en una
sobreingenieria de sus productos y servicios, un problema que afecta a muchas

empresas.

. La simplicidad de estas estrategias permite que los gerentes, en cualquier
nivel jerarquico, las comprendan facilmente, lo que facilita su compromiso y

aplicacion.

. Debido a la exigencia de completar la matriz, se ven obligadas a examinar
minuciosamente cada una de las variables en las que compite la industria, lo que
les permite descubrir la amplia gama de suposiciones implicitas que se hacen al

competir.

2.1.7 Epicentro de innovacion

Osterwalder & Pigneur (2011) afirman que la semilla de la innovacion en modelos
de negocio puede germinar en cualquier lugar, es decir cada uno de los nueve
mddulos del modelo de negocio puede ser un punto de partida. Las innovaciones
transformadoras en modelos de negocio tienen un impacto significativo en varios
aspectos o componentes. Los epicentros de innovacién pueden servir como
punto de partida para un cambio radical de modelo de negocio y todos pueden

tener un impacto considerable en los otros ocho médulos del modelo.

2.2 Estrategia de gestion de innovacion
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2.2.1 Innovacién

La innovacion es todo cambio que se basa en conocimiento y genera valor
(Cotec, 2006). Si la innovacion que se esta adoptando es muy sofisticada, pero
incapaz de generar valor, es simplemente un invento. El cambio es la via que
permite conducir hacia ese valor afiadido y el conocimiento es la base que
permite concebir y llevar a buen término el cambio (Cotec, 2007).

Tres atributos clave de una innovacion son los siguientes. Primero, se caracteriza
por ser algo nuevo, un cambio significativo respecto al estado anterior, y esta
novedad debe ser claramente perceptible. Es decir, usar el criterio de “nuevo para
la empresa” como el requisito minimo de una innovacion (OCDE y Eurostat,
2006), no significa que tenga que ser algo recién descubierto o inventado.
Segundo, si las nuevas ideas, productos, procesos 0 servicios no son aceptados
por el mercado, no existe innovacion. Y tercero, la innovacion es un elemento

clave de la competitividad.

2.2.2 Redes de innovacion

Cuando hablamos de redes de innovacion, de acuerdo con lo sefalado por la
OCDE, son alianzas entre actores econdémicos privados y/o publicos que apuntan
a lograr innovaciones de producto, de proceso, organizacionales y/o de
comercializacion. Son grupos de actores econdémicos que, conscientes de la
naturaleza colectiva de este proceso, cooperan compartiendo conocimientos y
oportunidades de aprendizaje (OCDE, 2006).

El sentido de las redes de innovacion es que voluntariamente contribuyan con
conocimiento y otros recursos para en conjunto mejorar o desarrollar procesos o

productos sociales o econémicos.
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2.2.3 Gestion deredes de innovacion

La gestion de redes de innovacion es un concepto desarrollado principalmente
por la necesidad de considerar el dinamismo y la diversidad de los flujos de
conocimiento y el caracter amplio de la innovacion, mas alla de lo tecnolégico
(Roldan, 2013). Este proceso se centra en organizar y dirigir los recursos
disponibles con el objetivo de incrementar la generacion de nuevos
conocimientos y fomentar la creacién de ideas que conduzcan al desarrollo de
nuevos productos, procesos y servicios, o a la mejora de los ya existentes (Cotec,
2001). Con el fin de permanecer en el mercado, la empresa y organizaciones
requieren que su oferta y el modo en que es creada y suministrada permanezcan
en un estado continuo de cambio y, para poder hacerlo, la empresa debe
gestionar la innovacion mediante cinco elementos basicos: i) analizar el entorno,
i) focalizar, iii) considerar los recursos necesarios, iv) administrar la

implementacion y, v) valorar el aprendizaje.

2.2.4 Analisis de redes sociales (ARS)

El ARS ha ampliado su alcance debido a que representa una manera de entender
los sistemas sociales, lo que brinda la oportunidad de abordar estudios de este
tipo desde una perspectiva diferente. En este sentido, el ARS permite centrarse
en las relaciones que existen entre las diferentes entidades que conforman un
sistema (Borgatti et al., 2013); por ejemplo, en un sistema social, estas entidades
suelen llamarse actores o nodos. De esta manera, mediante la perspectiva del
ARS, se puede representar un entorno social utilizando patrones y regularidades
de las relaciones establecidas entre los actores que lo componen (Wasserman &
Faust, 1994).
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Los nodos o actores tienen caracteristicas distintivas, llamadas comunmente
atributos, que precisamente distinguen a unos actores de otros y que pueden
explicar el comportamiento de un conjunto de actores, o de la red en su totalidad.
En la misma linea, si los actores poseen atributos, los vinculos establecidos entre
ellos también pueden tener atributos, lo que permite distinguir entre la fuerza e
intensidad de los vinculos, asi como la frecuencia de estos, entre otros aspectos
(Granovetter, 1973). Sin duda, uno de los elementos mas importantes de los
vinculos es el tipo de relacion que expresan; por ejemplo, dos actores pueden
estar conectados porque son familiares, porque uno ofrece consejo y
asesoramiento al otro, o porque ambos son fundadores de la misma empresa,

entre otros ejemplos.

De esta forma, una red esta compuesta por un conjunto de actores o nodos que
estan unidos a través de un conjunto de enlaces que representan un tipo
especifico de relacion. Los nodos en una red pueden representar una amplia
variedad de entidades, aunque generalmente en el contexto de las redes
sociales, se espera que los nodos sean agentes activos, como individuos o

personas (Borgatti et al., 2013).

2.3 Formulacion y evaluacion de proyectos

2.3.1 Proyecto de inversion

La forma correcta para decidir si se invierte o0 no en una determinada actividad
productiva, es a través de la realizacion de diversos estudios previos a la
inversion, los cuales en conjunto conforman el proyecto; con ello es posible
conocer con mayor certeza si los beneficios esperados son superiores a los

costos.

Un proyecto debe permitir a los inversionistas la toma de la mejor decision en

cuanto a la canalizacién de sus recursos monetarios; esto es, la optimizaciéon de
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su capital en cuanto a monto y costo, el uso de la tecnologia de produccion mas
apropiada, la oportunidad de realizar la inversion en la mejor época, el mejor lugar
para ubicar la inversion y los mejores hombres y mujeres que dirigirdn el negocio,

entre otros aspectos mas que deben considerarse.

Un proyecto también constituye un instrumento de planeacién y de desarrollo que
es necesario para obtener financiamientos privados o publicos, por ejemplo,
crédito y/o subsidio. Por lo anterior, una preparacion cuidadosa del proyecto y su
ejecucion conforme al plan previsto, son necesarios para incrementar las

probabilidades de éxito.

2.3.2 Formulacién del proyecto

Se entiende por formulaciéon del proyecto, al hecho de recopilar, organizar y
documentar toda la informacion necesaria sobre una propuesta de inversién, de

tal manera que permita analizar y evaluar la conveniencia de su ejecucion.

Existen bastantes protocolos de formulacion de proyectos, la mayoria de éstos
en funcidn de quien sera la principal fuente de financiamiento, pero en general,

siempre se requiere informacion lo méas detallada sobre los siguientes aspectos:

. La empresa y/o los inversionistas.

. El proyecto y las inversiones.

. El mercado.

. Los aspectos técnicos del proyecto.

. Los aspectos econdmicos y financieros del proyecto.
. El riesgo y su administracion.
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La informacion anterior se puede categorizar en elementos cualitativos y

elementos cuantitativos del proyecto.

2.3.3 Ingenieria del proyecto

Es necesario llevar a cabo y agregar al proyecto lo siguiente: un diagrama de flujo
del proceso, en el cual se identifiquen y describan las principales operaciones.
Rendimientos industriales, en base a producto terminado por unidad de materia
prima, expresarlos en porcentaje, rendimientos por hectarea, conversion
alimenticia, porcentaje de postura, ganancia diaria de peso, etc.; construcciones
y equipo, mencionar las principales caracteristicas técnicas y su distribucion en

planta o rancho.

Conviene recordar que el proceso de seleccién de tecnologia para un proyecto
de inversion consta de dos pasos: la seleccion de la tecnologia mas eficiente
desde el punto de vista fisico (técnico) y la seleccibn de la tecnologia
econdmicamente mas eficiente; es decir, privilegiar la tecnologia mas rentable y

no la mas “moderna”, lo cual lleva al concepto de tecnologia apropiada.

2.3.4 Evaluacién del proyecto

Si bien no hay una division perfecta entre el momento de la formulacion y el de
la evaluacién del proyecto, en términos generales, se puede decir que las
actividades de formulacién se centran méas en el disefio y calculo, es decir, en
aspectos de ingenieria. Mientras tanto, las actividades de evaluacién se enfocan
en el andlisis y la elaboracion de proyecciones técnicas y financieras, asi como

en el calculo de indicadores de decision.

2.4  Produccion de cebada en el altiplano hidalguense

El ciclo productivo de la cebada en el altiplano Hidalguense corresponde al de
Primavera-Verano bajo un régimen de temporal, que inicia con las labores de
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preparacion de suelos en el mes de abril, y se lleva a cabo la siembra a partir del
mes de mayo. El ciclo vegetativo de la cebada en la zona es de 140 dias,
obteniendo la cosecha a finales del mes de septiembre, y dependiendo de la

variedad y la humedad del grano, se puede extender hasta el mes de noviembre.

De acuerdo con cifras publicadas por el SIAP (2022), el municipio de
Singuilucan, Hgo., ocupa el segundo lugar a nivel estado en la produccion de
cebada con cerca de 12,000 hectareas que se traducen en 29,000 toneladas en

un ciclo productivo sin afectaciones climatoldgicas.

2.4.1 Cultivo de cebada

La cebada es una especie de planta que se autofecunda y forma parte de la
familia botanica de las gramineas. Las espiguillas se encuentran unidas al raquis,
dispuestas en una forma que se recubren unas a otras; las glumas son alargadas
y agudas en su vértice, y las glumillas estan adheridas al grano. Es de hojas
estrechas color verde claro; en el punto en que el limbo se separa del tallo al
terminar la zona envainadora de la hoja, se desarrollan dos estipulas que se
entrecruzan por delante del tallo, y una corta ligula dentada aplicada contra éste.
La planta suele tener un color verde mas claro que el del trigo; las flores tienen

tres estambres y un pistilo de dos estigmas.

El fruto es una cariopside con las glumillas adheridas. El tamafio del grano
depende de la influencia del ambiente y sus dimensiones varian entre una
longitud minima de 6.0 a una maxima de 9.5 mm; de ancho mide entre 1.5y 4.0
mm. Este grano es ampliamente empleado en aplicaciones industriales,
principalmente en la elaboracion de cerveza y alimento para animales (SADER,
2022).

2.4.2 Normativa
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La Norma Mexicana NMX-FF-043-SCFI-2003 es la que establece las
condiciones y caracteristicas de la cebada maltera para su comercializacion.
Grupo Modelo y Heineken México se basan en dicha norma para determinar si el
grano que el productor entrega al momento de la cosecha cumple con los

estandares de calidad siguientes:

A. Parametros

. Humedad entre 11.5% y 13.5%, aunque es importante sefialar que en los
altimos afos este parametro se ha flexibilizado y la industria recibe cebadas con

humedad mayor

. Grano para uso maltero, 85%
. Granos desnudos y/o quebrados, 5.0%
. Impurezas, 2.0%

B. Especificaciones

. Germinacion minima de 85%
. Grano dafiado maximo, 10%
. Mezcla de otras variedades, maximo 10%

. Peso hectolitrico (6h=56 kg/hl; 2h= 58 kg/hl)

(NMX-FF-043-SCFI-2003)

C. Variedades

Las variedades que se siembran y comercializan en la zona, son principalmente
tres: la variedad dofia Josefa que es la de mayor aceptacion por parte de los
productores considerada como una variedad precoz por tener un ciclo de 120
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dias y las variedades prunella y brennus que son las llamadas 2H o 2 hileras, con
un ciclo de 150 dias y son las variedades que esté requiriendo la industria maltera
actualmente. Hay otra variedad que se siembra en menor proporcion que es la

M16 y es utilizada sobre todo para el alimento de los ovinos.

El mejor mercado para la cebada es el de la industria maltera, aunque cada vez
se vuelve mas exigente en cuanto a sus estandares de calidad, lo que complica
la comercializacién del grano, sobre todo el de los pequefios productores cuya

tecnologia aplicada es minima.

2.4.3 Costos de produccioén

Para la produccion de cebada, Grupo Modelo y Heineken México son las
encargadas de proveer el material genético a las comercializadoras, ya que cada

una desarrolla variedades de semilla diferentes de acuerdo con sus necesidades.

El costo del precio de la semilla anualmente varia dependiendo principalmente
de los costos de produccion, incluidos los costos de almacenamiento y del
beneficio. Durante el ciclo PV 2021 el costo oscil6 en $10,500.00/ton, en el 2022
fue de $12,700.00/ton y para el ciclo 2023 el costo fue de $14,500.00/ton.

En lo que respecta al uso de fertilizantes y agroquimicos, es necesario alinearse
al listado autorizado por Grupo Modelo y Heineken México, con el fin de mantener

la calidad y cumplimiento de los requerimientos de las industrias.

Para el ciclo PV 2021 y PV 2022 (Cuadro 1), los costos de produccion de acuerdo
con el paquete tecnolégico de FIRA fueron los siguientes:

Cuadro 1. Costos PT Alta y media productividad para el altiplano hidalguense
ciclos PV-2021 y PV-2022

Actividad PV 2021 PV 2022
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PT Alta PT Media PT Alta
productividad | productividad | productividad
%) (%) ($)
Preparacion de suelos 2,900.00 2,100.00 3,100.00
Insumos 5,700.00 2,999.45 10,332.48
labores del cultivo 1,400.00 1,400.00 1,650.00
Cosecha 1,900.00 1,900.00 1,500.00
Otros gastos 1/ 5,133.00 4,487.50 6,807.19
Total 17,033.00 12,886.95 23,389.67

1/ Se considera renta de la tierra y seguro agricola. Fuente: FIRA

2.4.4 Precio

Los precios de la cebada se fijan de comun acuerdo con la Industria, Sistema
Producto Cebada y SADER, generalmente al inicio del ciclo productivo, conforme
a los precios observados a futuro, principalmente del trigo, y de precios de

diferentes granos sembrados dentro de la misma zona.

En el ciclo PV-2021 el precio oficial fue de $5,500.00/ton para la venta directa.
Para el ciclo PV-2022 fue de $8,500.00/ton y para el ciclo PV-2023 el precio
oscil6 entre los $8,500/ton y $8,700.00/ton.

Existen bonificaciones y castigos que forman parte del precio final al productor

directo, siendo los mas importantes los siguientes:

Castigo por humedad: Humedad permitida igual a 13.6%. Arriba de este
porcentaje se pagan $180.00/ton por concepto de secado y se descuentan 5
kg/ton. La humedad permitida es de hasta el 16.5% vy arriba de este porcentaje

es motivo de rechazo.

Bonificacion por calidad: Se pagan adicionalmente 5 kg/ton por cada punto

superior al 86%.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.1 Contexto metodoldgico

La metodologia de la investigacion se desarrollo en tres secciones: La primera
se trata del analisis de la red de valor, donde se describe la posicion de la Espiga
Dorada como empresa tractora o eje y su vinculo actual con los diferentes actores
dentro de la red, ademas de estudiar el entorno y con ello determinar quiénes son
los actores clave y los problemas que estos perciben para proponer soluciones a

través de la matriz ERIC.

La segunda seccidén corresponde al analisis de las innovaciones o buenas
practicas adoptadas por los proveedores de la empresa para proponer una

estrategia de intervencién donde la Espiga Dorada asuma un papel articulador.

Y la tercera corresponde al andlisis de la viabilidad técnico-financiera para la
implementacion de un nuevo modelo productivo, conceptualizado en la presente
tesis como el epicentro de innovacion ya que serd el punto de partida para el
cambio radical del modelo de negocios de la Espiga Dorada.

3.2 Delimitacién espacial y temporal de lainvestigacién
La investigacion se desarroll6 en Singuilucan, Hidalgo, municipio donde se
encuentra ubicada la empresa objeto de estudio y de donde se obtiene el 80%

de la cebada acopiada.

La informacién fue obtenida a partir de enero de 2022 y en su mayoria
corresponde al ciclo PV 2021, aunque para el capitulo seis se consideré relevante

incluir datos mas actuales correspondientes al ciclo PV 2022.

Los productores encuestados, los desviados positivos y la superficie inicial para
la implementacion del nuevo modelo productivo se encuentran en las localidades
de Buena Vista, El Cebadal y La Estancia, Somorriel y San Francisco, todas ellas
del municipio de Singuilucan (Figura 4).
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Figura 4. Localidades cebaderas donde se aplicara el modelo y/o se ubican los
desviados positivos Fuente: Elaboracion propia

3.3 Metodologia para el analisis de lared de valor y su entorno
3.3.1 Fuentes de informacion

El andlisis de la S.P.R. La Espiga Dorada se efectué con el enfoque de red de
valor propuesta por Nalebuff y Brandenburger (2007) y adaptada por Mufioz y
Santoyo (2020).

Para el andlisis del entorno se consideraron las cuatro areas mas importantes del
entorno: tendencias clave, fuerzas del mercado, fuerzas macroeconémicas y
fuerzas de la industria, fundamentado en la guia denominada Generacion de

modelos de negocio de Osterwalder y Pigneur (2011).
3.3.2 Meétodos e instrumentos de colecta

Para obtener de la informacion de la red de valor de la Espiga Dorada, se

realizaron entrevistas a los cuatro socios con participaciéon dentro de la empresa,
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asi como pedir registros a las areas de contabilidad y de campo. Este trabajo se

realizé en los meses de abril mayo y junio de 2022.

En el caso del andlisis del entorno, se efectuaron entrevistas considerando la
metodologia de la indagacion apreciativa de los problemas percibidos,
estudiando la opinién de cuatro productores lideres, adeés del presidente del
sistema producto cebada a nivel nacional y del responsable de FIRA en la zona

para tener un contexto mayor.
3.3.3 Métodos de andlisis

Las opiniones de los entrevistados se fueron agrupando, teniendo en
consideracion palabras o ideas similares y se homologaron hasta tener
definiciones que expresaran las percepciones de los involucrados. De esta
manera se obtuvo también el problema central que en las entrevistas

manifestaron los actores.

3.4 Metodologia para la propuesta de la estrategia de gestion de
innovacion

3.4.1 Fuentes de informacion

Se realiz6 el andlisis y la caracterizacion de las redes sociales teniendo como
base la metodologia propuesta por Aguilar-Gallegos et al., (2017), de la cual se
obtuvo informacién que permiti6 comprender los conceptos basicos, pero

también efectuar el calculo de los indicadores de innovacion.

El indice de adopcion de innovaciones es un indicador que permite medir el grado
de adopcion que tiene un actor de un catalogo de innovaciones generalmente se
divide en categorias, mientras que la tasa de adopcion de innovaciones (TAl)
permite medir el porcentaje de individuos o empresas, de una poblacion, que

adoptan determinada innovacion.
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3.4.2 Métodos e instrumentos de colecta

A partir de una base de 30 posibles productores a entrevistar, se seleccionaron
16 que representan el 30% de la proveeduria de la Espiga Dorada, ademas de
considerar su ubicacion, tamafo y disposicion. Se realizaron encuestas de

manera presencial durante el 21 de octubre al 08 de noviembre de 2022.

La estructura de las encuestas (Figura 5) se disefié considerando preguntas
dirigidas, cerradas, de facil respuesta, pero también se recurrio al uso de
preguntas abiertas bajo la técnica de los generadores de nombres. La encuesta
se realiz6 mediante un diadlogo informal, tratando de romper el hielo y
asegurandose de que el productor se sintiera lo mas tranquilo posible y pudiera
contestar con veracidad. Con este instrumento se logré obtener informaciéon de
tipo cuantitativo y cualitativo que al ser analizada constituye la base para definir
la EGI.

2. Atributos del 3. Dinamica de la
productor actividad

1. Datos generales

8. Percepcion de la
Espiga Dorada en su
rol de
comercializadora

7. Red comercial

Figura 5. Apartados de la Encuesta de Linea base Fuente: Elaboracion propia

Los 16 cebaderos encuestados suman en total 1,159 hectareas que representa
el 9.6% de la superficie total sembrada en dicho municipio y, si consideramos que

el rendimiento promedio en el altiplano es de 2.4 ton/ha, estariamos hablando de
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aproximadamente 2,781 toneladas. Trece de ellos (81.2%) son proveedores
recurrentes o constantes de la Espiga Dorada, es decir, desde hace varios afos
son socios comerciales de la empresa, e incluso con once de estos (el 69%) se
ha desarrollado el esquema parafinanciero para otorgarles algunos insumos y
servicios con cargo a la cosecha. Dentro de estos trece productores que son
proveedores recurrentes, se decidié entrevistar a profundidad a dos pequefios
productores y comparar los resultados con el resto de los productores que son
de un tamafio mediano de acuerdo con la superficie sembrada y al paquete

tecnoldgico utilizado.

Finalmente, resaltar que de los 16 encuestados, también se considero relevante
entrevistar a dos productores adicionales que no son proveedores de la Espiga
Dorada y a los que se les llamara potenciales, pero que son referentes al ser
sefalados por otros productores como lideres o actores importantes dentro de la
red, y a uno mas que es proveedor esporadico, ya que no siempre comercializa

su cebada con la Espiga Dorada.
3.4.3 Métodos de analisis

Con la informacion obtenida en las encuestas aplicadas en campo, se elaboré
una base de datos en Excel para analizar la informacién. Se realizaron graficas
de diversos tipos para presentar de manera visual informacion cuantitativa y para
la cualitativa se elaboraron gréaficos de palabras tipo nube. Asimismo, se
elaboraron tablas de frecuencia. Se determinaron indicadores de Innovacion:

INAI, TAIl'y se caracterizaron las redes sociales (ARS).

Para graficar el ARS, se utilizaron programas como UCINET y GEPHI, ademas

de la base de datos en Excel que fue de donde se obtuvo la informacion.

Con la informacién recabada en campo por medio de las encuestas aplicadas a

los productores de cebada procedentes de las diferentes localidades del
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municipio de Singuilucan, con los datos calculados de los indicadores de la
dindmica de innovacion, el analisis de las redes sociales y la informacién obtenida
por el estudio que se realiza sobre los proveedores de la Espiga Dorada, se
establecio el problema principal bajo la metodologia del marco ldgico,

especificando las causas y los efectos para plantear el arbol de problemas.

Con esta informacién se cre6 una matriz donde se especificé la finalidad,
propésito, componentes o resultado y actividades a implementar para establecer
una estrategia de gestion de innovacion, dando origen a la estrategia de gestion
de innovacion para los proveedores de cebada de La Espiga Dorada S.P.R. de
R.L.

3.5 Metodologia para el andlisis de la viabilidad técnico-financiera
del nuevo modelo productivo

3.5.1 Fuentes de informaciéon

Para el desarrollo del nuevo modelo productivo fue necesario entender el
concepto de agricultura sostenible, que de acuerdo con Sanchez (2021) se debe
procurar un sistema de produccion agricola utilizando practicas sustentables para
producir alimentos sanos, limpios y nutritivos a través de la fertilidad fisica,
quimica y biologica de los suelos, combatiendo el cambio climético global y

buscando la conservaciéon de los recursos naturales.

Los andlisis de suelos se llevaron a cabo de acuerdo con lo sefialado en la NOM-
021-RECNAT-2000 para tener muestras homogéneas y representativas de los

diferentes predios, cuidando una profundidad de 30 centimetros.
3.5.2 Meétodos e instrumentos de colecta

Mediate entrevistas directas a los tres desviados positivos, se determinaron las
practicas que los han llevado a obtener los mejores rendimientos. Se detallaron
los PT de los tres desviados positivos, cuyos conceptos y costos fueron aportados
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por los productores y validados a través de dos entrevistas posteriores a la
aplicacion de la encuesta inicial. Se consideraron los costos y precio de compra
del ciclo PV 2022. También se incluyo el PT del Agrocostos de FIRA, asi como
el PT del productor tipico para contrastar conceptos, actividades y analizar de

manera mas integral los modelos productivos.

Se tomaron muestras de los predios de los desviados positivos y se realizaron

analisis de suelos, en la Figura 6 se muestra la ruta de dicha metodologia.

5
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Figura 6. Metodologia para la determinacién del nuevo modelo productivo.
Fuente: Elaboracion propia

Una vez definido el nuevo modelo productivo, se describieron las necesidades de
capital de trabajo y de inversiones diferidas que se requeriran para ejecutar el

proyecto.
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3.5.3 Métodos de analisis

Se contrastaron los cinco paquetes tecnolégicos en un Excel con la finalidad de
analizar los costos y caracteristicas y determinar cual es el modelo idoneo y las

tecnologias o practicas que debian ser incorporadas.

Se realizo el vaciado de los costos y de los gastos considerados para el proyecto
de inversiéon con la finalidad de determinar la viabilidad técnico-financiera del

mismo.

4. RESULTADOS
4.1 Red de valor

Una Red de valor esté integrada por cinco nodos principales: la Empresa Tractora
o Eje, los Proveedores, los Clientes y los Complementadores. A continuacion, se

analiza el primer nodo.

4.2 “La Espiga Dorada” como empresa tractora

La sociedad "La Espiga Dorada, S.P.R de R.L. "(La Espiga Dorada)" tiene su
sede en el municipio de Singuilucan, Hidalgo, y fue oficialmente establecida el 28
de enero de 2008. Desde su creacion se dedica principalmente a la produccién
y comercializacion de cebaba maltera, aunque en algunos ciclos también
comercializa granos como trigo y avena. Cabe sefalar que su socio fundador y

director general es productor de cebada desde 1977 (Figura 7).

La Espiga Dorada esta conformada por diez accionistas, de los cuales cuatro

familiares son los que tienen participacion dentro de la empresa:
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Socio 1: (Padre)

Fundador y Director General Socio 4:
(Hijo)

Logistica

Socio 3: Socio 5:

(Hijo) (Madre)

Secretario Tesorera
y staff

administra- NO
Ao PARTICIPA

Figura 7. Administracion de La Espiga Dorada. Fuente: Elaboracion propia

Liderazgo. El socio fundador y director general de la Espiga Dorada es quien
tiene la Ultima palabra en la toma de decisiones y rumbo de la empresa. Se trata
de un lider agropecuario referente en el sector y en la zona por haber formado
una empresa sélida con gran prestigio en la zona que ademas ha desempefiado

cargos dentro del sector cebadero.

La segunda generacion, aungue son conocidos en la region, no cuentan aun con
el liderazgo y reconocimiento del padre, sobre todo por su poco involucramiento
en los quehaceres de la produccién de cebada o actividad primaria, en el
relacionamiento con los productores y con los organismos gremiales cebaderos

a nivel estatal y nacional.
Organigrama y perfil de puestos administrativo

Aunque existe un consejo de administracion, el socio fundador en su mayoria es
quien toma las decisiones de la empresa, aunque en temas administrativos esta
tarea ha sido delegada casi en su totalidad al hijo 1, quien funge como presidente,

representante legal y gerente general (Figura 8).
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La empresa cuenta con 22 empleados permanentes, de los cuales ocho son
administrativos y 14 operativos. En época de cosecha pueden incrementarse a
19 los empleados operativos.

Consejo de
; administracién
" Sociofundador
Familia nuclear

Familia nuclear

Staff administrativol Despacho contable
y financiero y legal externo

Externos

Area de Campo

Logistica Gerencia General

Asistente 4 8 operadores
Asistente 3 Asistente 4 Asistente 1 Asistente 2

Figura 8. Organigrama de La Espiga Dorada. Fuente: Elaboracion propia.

6 trabajadores de
planta

varios

El personal asistente con el que cuenta la empresa son personas que han tenido
un desempefio satisfactorio y su formacion académica y disposicién puede sumar

al fortalecimiento de la empresa (Cuadro 2).

Cuadro 2. Perfil de los puestos administrativos

Puesto Antigledad en Formacion Desempefio
la empresa académica dentro de la
(afos) empresa
Asistente 1 5 Ingeniera Satisfactorio
agrénoma
Asistente 2 1 Licenciada en Satisfactorio
contaduria
Asistente 3 10 Bachillerato Satisfactorio
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Asistente 4 0.5 Bachillerato Satisfactorio

Fuente: Elaboracion propia

Logros de la empresay recursos disponibles

La Espiga Dorada es una empresa continuante que hered6 la tradicion
agropecuaria del socio fundador hacia la segunda generacion, teniendo a la fecha

45 anos de permanencia en la actividad.

Esta empresa es considerada como la mas importante del municipio de
Singuilucan y sus alrededores por el volumen de cebada que comercializa y la

importancia que su actividad tiene para el desarrollo econémico de la zona.

Es importante destacar que a lo largo de los afos, La Espiga Dorada se ha
capitalizado de tal suerte que hoy cuenta con activos suficientes que le permiten
realizar sus actividades de produccion y comercializacion de cebada de una

manera eficiente.

En 2022 la empresa fue elegida por su principal cliente, junto con otros dos
proveedores del altiplano ,para ser parte de la plataforma SAI (SAl Platform),
que, de acuerdo con informacién de la cervecera, permitira incrementar el
contrato de compraventa de manera gradual, ademas de un precio diferenciado

a partir del segundo afio de pertenecer a dicha plataforma.
Vision de futuro

La Espiga Dorada busca mantenerse como la empresa comercializadora de
cebada mas importante de la region, pero ademas hacerlo con un concepto de
agricultura sostenible donde adopte el compromiso social con proveedores,

clientes, consumidores y el medio ambiente.

4.3 Actividades
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La Espiga Dorada cuenta con las siguientes unidades de negocio:

a) Produccion agricola directa en tierras propias, rentadas y en aparceria

b) Compraventa de cebada maltera y forrajera (Comercializacion)

c) Suministro de bienes y servicios a proveedores: semilla, fertilizantes,
agroquimicos y crédito (Esquema parafinanciero)

d) Logistica (Transporte)

e) Servicios de almacenaje

Los ingresos de la Espiga Dorada por la venta de cebada son los mas
representativos con el 78.4% del total de las actividades de la empresa (Figura
9) y es la que ha venido creciendo en los Ultimos afios a pesar de existir cada vez
mas comercializadores en la zona; los servicios de almacenaje son muy volatiles,
aunque es la actividad mas rentable ya que mas del 90% representa utilidad para
la empresa. Las actividades que se estancan son la de produccién agricola y
suministro de bienes y servicios, mientras que la unidad menos rentable y mas
problematica es la del transporte, esto debido a que es una actividad cuyo
margen de utilidad es muy marginal, la inversion ademas de los gastos y el propio

riesgo implicito es elevado.

33
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Figura 9. Porcentaje de ingresos de La Espiga Dorada por unidad de negocio
ciclo PV 2021 Fuente: Elaboracioén propia.

Produccién agricola directa en tierras propias, rentadas y en aparceria

Esta actividad representa el 7.5% de los ingresos de la sociedad, se trata 100%
de un monocultivo bajo un sistema de produccion tradicional, donde las buenas

practicas agricolas (BPA) aplicadas son las minimas.

El ciclo productivo de La Espiga Dorada corresponde al de Primavera-Verano
bajo un régimen de temporal, que inicia con las labores de preparacion de suelos
en el mes de abril, y se lleva a cabo la siembra a partir del mes de mayo. El ciclo
vegetativo de la cebada en la zona es de 140 dias, obteniendo la cosecha a
finales del mes de septiembre y se extiende dependiendo de la variedad y la

humedad del grano hasta el mes de noviembre.

La empresa cuenta con una superficie propia de 280 hectéareas, y adicionalmente
renta 20 hectareas pagando un promedio de $5,000.00/hectarea; asimismo tiene
bajo el modelo de aparceria 30 hectareas mas donde paga a la cosecha una

tercera parte del ingreso obtenido. En total cuenta con una superficie de siembra
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de 330 hectareas, de las cuales se obtuvieron 792.87 toneladas (2.4 ton/ha

rendimiento promedio); es decir, la Espiga Dorada se autoabasteci6 de grano con

el 10% del total de cebada comercializada durante el ciclo PV-2021 (Cuadro 3).
Cuadro 3. Tenencia de la tierra y cosecha ciclo PV 2021

la Espiga Dorada

. Ton

Tenencia Ha obtenidas
Superficie Propia 280 672
Arrendamiento 20 48
Aparceria 30 72
Totales 330 792

Fuente: Elaboracion propia

Compraventa de cebada maltera y forrajera (Comercializacion)

En la red de la cebada maltera, las empresas comercializadoras tienen un rol
muy importante en la vinculacion del pequefio productor con la agroindustria. Y
el caso de la empresa La Espiga Dorada no es la excepcidn, pues durante el ciclo
PV 2021 comercializé 8,393.44 toneladas provenientes de 307 proveedores, de
los cuales cerca del 80% son originarios del municipio de Singuilucan. Es de
destacar la importancia de la empresa en la zona, ya que el volumen total que
comercializa es equivalente al 30% de la cebada producida en dicho municipio,
cuyo destino principal del grano es la industria maltera, siendo Heineken el
principal cliente de La Espiga Dorada a quien le vendi6 en ese ciclo el 43.6% del
grano acopiado, mientras que Grupo Modelo represento6 el 6.9% de las ventas

totales; el resto se destiné a la industria forrajera.

El giro de comercializacion es el mas importante ya que representa el 78.4% de

los ingresos de la sociedad. El margen de esta unidad de negocios es variable,
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ya que los productores llevan su cebada con diferentes calidades, existiendo un

precio diferenciado para cada viaje entregado.

En el mercado de la cebada, la funcién del acopiador es crucial para llevar a cabo
la comercializacidén del grano ante las cerveceras lideres, ya que los contratos de
abasto los firman con productores y comercializadores que garanticen el acopio
de volumenes relevantes, lo cual no puede ser garantizado por los pequefios
productores. Hasta 2016, la Impulsora Agricola fungié como un mediador para
garantizar el abastecimiento del grano a las cerveceras, pero una vez que se
disolvié ante denuncias por parte de los proveedores de practicas monopdlicas,
es practicamente imposible el ingreso de nuevos proveedores sin importar su
capacidad de acopio, ello en virtud de que las cerveceras no estan dispuestas a

seguir firmando contratos de comercializacion con nuevos productores.

Suministro de bienes y servicios a proveedores: semilla, fertilizantes,
agroquimicos y crédito (Esquema parafinanciero). La actividad de parafinanciera

representa el 0.6% de los ingresos de la Espiga Dorada.

En el afio 2017, la empresa obtuvo una linea de crédito de avio para desarrollar
el esquema parafinanciero (Figura 10), el cual consiste en una estrategia de
integracion de pequefios y medianos productores con La Espiga Dorada
mediante herramientas financieras, tecnologicas, organizativas, de gestion de
calidad y administracion de riesgo (seguros agricolas), para fortalecer las
competencias de los proveedores que de otra manera no tendrian acceso al

mercado maltero dadas las politicas de las empresas cerveceras.
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Figura 10. Esquema Parafinanciero La Espiga Dorada SPR de RL. Fuente:
FIRA.

Para desarrollar este esquema, hay algunos servicios o actividades que tiene que

realizar La Espiga Dorada tales como:

Venta de semilla, fertilizante y agroquimicos: La Espiga Dorada realiza
compras consolidadas de semilla, fertilizante y agroquimicos para tenerlos
disponibles previo al inicio del periodo de siembra. La semilla es otorgada
principalmente por las cerveceras, quienes marcan la pauta de las cantidades y
variedades de acuerdo con el contrato de comercializacion celebrado antes de
iniciado el ciclo, pero como la cantidad es insuficiente, se acude a proveedores
externos y al programa de kilo por kilo de gobierno del estado de Hidalgo. Los

fertilizantes y agroquimicos son adquiridos con proveedores como Comproser.

En lo que respecta al uso de fertilizantes y agroquimicos, es necesario alinearse
al listado autorizado por Grupo Modelo y Heineken México, con el fin de mantener

la calidad y cumplimiento de los requerimientos de las industrias.
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El financiamiento se otorga a los productores en especie, es decir, con los
insumos como semilla, agroquimicos y fertilizantes; se firma un pagaré que es
cubierto con la entrega de la cebada en la cosecha. Una vez que las cerveceras
liquidan, se le paga al productor su alcance o parte correspondiente.
Regularmente este pago se realiza tres o cuatro semanas posteriores a la
recepcion de la cebada, que es el tiempo en el que Heineken cubre el pago a la

empresa.

Contratacion del seguro agricola: Invariablemente, aquellos productores que
obtienen semilla y fertilizante de La Espiga Dorada, estan obligados a contratar
seguro agricola a través de diferentes aseguradoras que operan en la zona. La
cebada, al ser un cultivo de temporal considerado de alta siniestralidad, tiene una
cuota de seguro elevada en comparacién con otros cultivos. Para el ciclo PV 2021
la superficie asegurada fue de 500 hectareas, presentando afectaciones ante la
aseguradora por 30 hectéreas, siendo cubiertas en un 80%.

Logistica (Transporte): La actividad del transporte representa el 12.3% de los
ingresos de la Espiga Dorada. La empresa cuenta con unidades con capacidad
de 40 ton/tréiler que fueron adquiridos para transportar la cebada a las diferentes
plantas malteras en la época de cosecha; sin embargo, son practicamente tres
meses los que se encuentran ocupados en esta actividad, por lo que el resto del

afo realizan fletes a empresas principalmente del ramo granelero.

Servicios de almacenaje: Esta actividad representa el 1.3% de los ingresos de
la Espiga Dorada y se realiza de manera esporadica ya que las instalaciones de
la empresa son primordialmente destinadas para almacenar la cebada en la
época de cosecha y comprar la mayor cantidad posible sin el riesgo de que el
grano se eche a perder por su exposicion a la intemperie; sin embargo, la
ubicacion estratégica de las bodegas, aunado a las condiciones en cuanto a

tamafio y equipamiento de las mismas, ha permitido que desde el 2018 algunas
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empresas graneleras almacenen por periodos de tres a seis meses granos de
importacion. No hay un contrato permanente y mas bien se celebra en el

momento que las empresas asi lo requieren.

4.3.1 Problematica detectada

Como comercializadora: El cultivo de la cebada fue descrito por productores
como un grano “noble”, ya que puede producirse sin una demanda excesiva de
recursos economicos, materiales, humanos o del factor tiempo; por ello es que la
gran mayoria de los cebaderos, sobre todo los pequefios, no tienen conciencia
de producir con calidad aplicando un paquete tecnoldgico adecuado, fertilizando
y controlando las plagas y enfermedades mas comunes como lo son laroyay la
escaldadura. Aunado a lo anterior, en algunas ocasiones la cosecha la realizan
cuando la cebada no se encuentra aun en su punto de maduracion 6ptima, lo
cual se traduce en la obtencion de un grano verde, humedo, propenso al

calentamiento y a la germinacion.

Estos son graves problemas que enfrenta la Espiga Dorada como
comercializadora, ya que ocasionan que los gastos operativos se eleven al dar
manejo especial al grano de baja calidad, ademas de estar expuestos a rechazos

y castigos por parte de la industria cervecera.

Como empresa familiar: La continuidad exitosa de la empresa familiar depende
de la adecuada prevision de los procesos de sucesion (transferencia de la
administracion), herencia (transferencia del patrimonio) y jubilacién. Partiendo de
esta base, por el momento, la empresa carece de un plan que tome en cuenta

los siguientes puntos:

1. Los potenciales sucesores no se ven trabajando juntos sin el liderazgo

cohesivo de los fundadores
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2. En su “ala maltera”, la empresa debe adaptarse a los cambios
proyectados para la industria en materia de responsabilidad social y ambiental
(afio 2030)

3. Las inversiones mas rentables y de mas rapido retorno pueden no ser las
asociadas a la expansion de la superficie agricola, sino a las del aprovechamiento

de las relaciones comerciales.

4. La empresa cuenta con activos intangibles de gran valor que no se estan
tomando en cuenta en la configuracion patrimonial, por ejemplo, la relacion

comercial con Heineken y con los productores asociados.

5. Existen activos que es dificil fragmentar para su distribucion equitativa
entre sucesores, y que es mejor para la empresa mantener integros. Por ejemplo,

los intangibles y algunos fisicos como las bodegas y la maquinaria.

4.4 Clientes

La Espiga Dorada comercializa la cebada con grandes industrias que exigen
volumenes recurrentes, pero con el Unico sector con el que se manejan contratos
de comercializacion es con la industria maltera. El area de influencia y la zona
que el cliente prioriza por temas de costo y logistica esta conformada por los
estados de Hidalgo, Guanajuato, Querétaro, Edomex y CDMX.

Durante el ciclo PV 2021, la Espiga Dorada destind el 43.6% de la cebada
acopiada para una de las cerveceras mas grandes del pais y el resto lo
comercializ6 a otra cervecera y a empresas fabricantes de alimentos

balanceados.

La relacion con el principal cliente data de hace 20 afios, mientras que con los
clientes restantes se tiene una relacion que va desde uno hasta cinco afos. Sin

duda el cliente mas atractivo es la industria cervecera, al ser la que paga mejor.
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A las forrajeras se les vende principalmente porque se rebasan los voliumenes
contratados o por cuestiones de calidad, aunque en algunos casos las propias
cerveceras han incrementado hasta en un 20% el contrato establecido con la

intencion de acopiar mas cebada del altiplano.

4.4.1 Problematica detectada

La industria cerveceray en especifico Heineken y Grupo Modelo tienen el control
total de la produccion y comercializacidon de cebada, lo que obstaculiza la

innovacion y limita el poder de negociacion.

Los principales clientes de La Espiga Dorada son siete y podria parecer que el
namero aun es estrecho, pero se ha hecho una fuerte labor para tener hoy estos

canales de comercializacion abiertos.

El reto se encuentra en estudiar la factibilidad de explorar nuevos mercados
inclusive no descartar ofrecer la cebada con algun tipo de valor agregado, por
ejemplo, la produccion y venta de malta o la fabricacion de alimentos
balanceados.

4.5 Proveedores

Los proveedores que suministran el grano que soporta el negocio de
compraventa se dividen en dos grupos: i) socios capitalistas vy, ii) socios
comerciales. Los primeros corresponden a cinco de los fundadores de la
organizacién y por tanto figuran en acta como accionistas, y los segundos son los
gue comercializan sus granos a través de la organizacion, pero no figuran en acta
como fundadores y accionistas, pero si como usuarios de los servicios
comerciales, llegando a suministrar hasta el 90% del volumen total operado por
la organizacion. La preponderancia de los socios comerciales constituye una

clara sefal que indica la relevancia de un buen servicio para garantizar su
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preferencia, pues con ellos no existe un vinculo patrimonial, sino solamente de

negocios.

En el ciclo PV 2021, el total de las toneladas acopiadas fue de 8,393.44
toneladas. Se cuenta con un total de cinco socios capitalistas que venden a través
del socio principal y 306 comerciales, de los cuales 50 se han consolidado en un
esquema de desarrollo de proveedores a través del esquema parafinanciero.

Estos 306 proveedores pertenecen mayormente al municipio de Singuilucan
(80%), pero también se cuenta con productores de municipios aledafios como
Zempoala (5%) y Epazoyucan (10%), y del estado de México (5%) algunos de
Nopaltepec y Otumba principalmente (Figura 11).

260.20 \ 159.48
839.34 |

419.67 .

Toneladas

= Singuilucan = Zempoala = Epazoyucan Nopaltepec Otumba

Figura 11. Origen geografico de las toneladas acopiadas (Fuente: FIRA).
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La relacion con los socios comerciales se ha estrechado con el paso de los afios
al ser proveedores frecuentes de la empresa desde hace mucho tiempo. Afio con
afio trabajan con la empresa por el precio justo, la certeza y seriedad en el pago
de la cosecha, ademas del financiamiento durante el ciclo productivo. La
seleccibn se da de manera natural y la Espiga Dorada se siente segura
trabajando con estos socios y ellos a su vez pueden percibir en la empresa los
beneficios ya sefialados.

En cuanto al precio que se les paga, no hay una politica establecida, pero
regularmente se les ofrece un monto adicional por kilogramo, pero lo mas

importante es que se les garantiza la recepcion del 100% de su cebada.

Una caracteristica relevante de los proveedores la constituye su reducida escala
en superficie sembrada, observdndose una gran brecha en términos de
productividad. Asi, mientras que hay proveedores con un rendimiento de hasta 4
toneladas de cebada/hectarea, los hay también con sélo 1.8 toneladas/hectarea,
lo cual da cuenta de las posibilidades que tiene la Espiga Dorada como
organizacion de duplicar el volumen comercializado sin ampliar la cobertura en
superficie ni de socios. Esta gran brecha deja a la vista la necesidad de tomar

acciones gue den paso a la innovacion.

45.1 Problematica detectada

La Espiga Dorada tiene proveedores desincentivados, con desconocimiento
técnico resultado de la nula capacitacion y asistencia de profesionales, ademas
de tener una baja productividad y calidad deficiente en el cultivo de cebada al

producir sin considerar las buenas préacticas agricolas.

De acuerdo con informacion proporcionada por FIRA (Cuadro 4), los costos de
cultivo de los ciclos anteriores dejan una clara evidencia de que la utilidad en la

cebada es marginal y se requiere un minimo 35 hectareas que produzcan en
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promedio 3.5 ton/ha para que un cebadero en el altiplano hidalguense perciba

un ingreso de aproximadamente $14,000.00 mensuales; sin embargo, el

promedio en rendimiento es de tan solo 2.4 ton/ha con una escala de 8 ha, lo

que hace de la cebada una actividad poco atractiva en las condiciones de

produccion actuales.

Cuadro 4. Rentabilidad cultivo de cebada altiplano hidalguense ciclos PV-2021
y PV-2022

Actividad

PV 2021

PV 2022

PT Alta
productividad

$)

PT Media
productividad

$)

PT Alta
productividad ($)

Preparacion de suelos 2,900.00 2,100.00 3,100.00
Insumos 5,700.00 2,999.45 10,332.48
labores del cultivo 1,400.00 1,400.00 1,650.00
Cosecha 1,900.00 1,900.00 1,500.00
Otros gastos 1/ 5,133.00 4,487.50 6,807.19
Total 17,033.00 12,886.95 23,389.67
Rendimiento esperado 35 250 350
(ton/ha)

Costo/ton ($) 4,866.57 5,154.78 6,682.76
Precio/ton ($) 2/ 5,550.00 5,400.00 8,500.00
Total ingresos ($) 19,425.00 13,500.00 29,750.00
Costo financiero 3/ 679.00 492.00 1,342.00
utilidad/ha ($) 1,713.00 121.05 5,018.33
Punto de equilibrio 319 248 291

(ton)

1/Se considera renta de la tierra y seguro agricola
2/ Precio para el productor que tiene agricultura por contrato con la industria cervecera.
Regularmente, los productores que no entregan su produccion de manera directa reciben un costo
de entre $500.00 y $700.00 menos de lo que percibe el comercializador directo.
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3/Se considera costo financiero para el PV 2021 con una tasa del 13% y para el PV 2022 del 17%
Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por FIRA

4.6 Complementadores

Los Complementadores clave detectados en la empresa son FIRA y una
Institucion bancaria, con los que se tiene habilitada una linea de crédito de avio
para el cultivo de la cebada; al amparo de esta linea, también se cuenta con
crédito Profertil con FIRA, lo que permite realizar las compras consolidadas de
insumos, y una linea refaccionaria utilizada para la compra de una bodega. El
potencial que tiene la linea de corto plazo es para habilitar aproximadamente
1,440 hectéareas (Cuadro 5).

Existen otros Complementadores que se sefialan a continuacién y que brindan la

fortaleza y el respaldo para los proveedores y clientes:

Cuadro 5. Principales Complementadores

No Actor Tipo de servicio Ofrecido
Garantia FEGA, FONAGA y

1 FIRA PROFERTIL

2 Banco Linea de crédito

3 Cervecera Certificacion

4 Proveedor de insumos 1 Capacitacion

5 Aseguradora Seguro agricola

6 Sistema producto cebada Semilla de cebada

7 Proveedor de insumos 2 Financiamiento

Fuente: Elaboracion propia
4.6.1 Problemaéatica detectada

La Espiga Dorada carece de conocimientos técnicos actuales y suficientes que

le permitan asesorar con eficacia y eficiencia a sus proveedores; aunado a lo
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anterior, carece de un area técnica que promueva e incentive las buenas
practicas agricolas. Las relaciones son débiles y en algunos casos practicamente
nulas con los actores de la red que se desempefian como verdaderos
complementadores y pueden coadyuvar a que la empresa desarrolle para si

misma y para sus proveedores actuales y potenciales.

4.7 Competidores

El afio 2021 fue favorable desde el punto de vista agricola, lo cual permitié que
la mayoria de los productores cosecharan el total de la superficie sembrada.
Aunado a lo anterior, los dos grupos predominantes en la industria cervecera
dieron un mayor margen en cuanto al porcentaje de humedad permitido, pasando
del 15 al 19% sin penalizacidn; esto trajo consigo que aparecieran nuevos
comercializadores aprovechando esa coyuntura y la sobreoferta del grano que

se dio en el altiplano.

También llegaron al municipio de Singuilucan acopiadores reconocidos que no
habian trabajado antes en la zona (Cuadro 6), y se posicionaron en el area de
influencia pagando un precio ligeramente mas elevado y en algunas ocasiones
hasta de contado con miras a acaparar un mayor volumen; sin embargo, la falta
de infraestructura en la zona, ademas de la lentitud en las maniobras de carga y
descarga y en algunas ocasiones el costo del flete a bodegas ubicadas a mas de
30 km de distancia, encarecieron los costos del cultivo, lo cual permitié que La

Espiga Dorada mantuviera su posicionamiento en la zona.

Es de reconocerse que al inicio del ciclo se pensé que esta situacion afectaria la
meta de acopio planteada, pero la organizacion logré cumplir y, hasta rebasar, la
meta que se planted de llegar a las 8 mil toneladas acopiadas para el ciclo PV
2021.
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Si bien se puede afirmar que se continda con el posicionamiento gracias a los
servicios ofrecidos a los socios proveedores y sobre todo a la aplicacion
transparente de las normas de calidad y pesaje, precios justos, eficiencia en la
descarga, infraestructura y personal suficiente, ademas de la certeza del pago
total pactado en la venta del grano, es claro que hay que buscar la eficiencia en
el servicio, ademas de un pago mucho mas rapido. Es decir, trabajar en la
generacion de valor que permita al productor ver a la empresa como su primera

opcion llegado el momento de la comercializacion.

Cuadro 6. Principales Competidores

Volumen
aproximado Tiempo
gue de Valor que

Nombre del competidor - N
comercializar liquidacié ofrecen

onenlazona n (dias)

(Ton)
1 Zapata Laguna SPR 8,000 15 ubicacion
5 La Triguera de Villa Margarita 8,000 10 ubicacion
SPR
3 Sergio Garcia SPR 30,000 15 ubicacion
4 Productores de San Francisco 1,000 30 afinidad
SPR
5 Agricola Alvarado Melo SPR 2,000 20 afinidad
La Maquiladora de Singuilucan -
6 SPR 200 20 afinidad
; Graneros Sanchez Hermanos 20,000 20 ubicacion
SPR
8 Graneros Montes SPR 5.000 25 ubicacion

Fuente: Elaboracion propia
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4.7.1 Problematica detectada

El acopio de la cebada maltera es disputado en la zona por las diferentes

empresas comercializadoras que compiten en un océano rojo sacrificando su

margen de intermediacion para captar mas compradores.

Algunos compradores ofrecen capacitacion y asistencia técnica como un servicio

diferenciador para los productores, actividad que no ha implementado la Espiga

Dorada.

4.8

Modelo de negocio de La Espiga Dorada

Tomando como base el modelo Canvas en el Cuadro 7, se esquematizan los

nueve modulos del modelo de negocio actual de La Espiga Dorada.

Cuadro 7. Modelo de Negocio de La Espiga Dorada

ASOCIACIONES
CLAVE

1. Industria cervecera

2. Industria de fabricantes
de alimentos
balanceados

FIRA

. Banco VeX+

. Proagro

o o & W

. Proveedores de

agroquimicos y

ACTIVIDADES

CLAVE

1.Siembra oportuna

2. Seguro agricola

3. Semilla e insumos de
acuerdo con lo
solicitado por la
industria

4. Incorporacién del
rastrojo al suelo en
tierras propias

5. Siembra a triple hilera

PROPUESTA
DE VALOR

Proveer a las
diferentes
industrias cebada
que cumpla con
los estandares de
calidad
requeridos,
consolidandose
con el apoyo de
sus proveedores

RELACIONES CON
CLIENTES

1.Seguridad en el pago

2.Precio justo

3.Insumos en cantidad y
calidad al momento que
lo requieren

4.Financiamiento

5.Intermediacion con el

seguro agricola

SEGMENTO
DE
MERCADO
1.Industria
cervecera
2.Industria de
fabricantes de
alimentos

balanceados
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fertilizantes de sintesis

RECURSOS CANALES

quimica CLAVE

Entrega directa a la
6. Liderazgo del fundador agroindustria

de la empresa
7. Bodegas
8. Maquinaria y equipo
9. Tierras propias
10. Financiamiento

11. Certificacién con

Heineken
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTE DE INGRESOS
$27,913.00 pt afio 1 $40,000.00 / ha.
$18,695.00 afio 2,3y 4 $12,000.00 adicionales, equivalentes al 43% del ingreso
actual

49 Andlisis del entorno

A continuacion, se ilustran las cuatro fuerzas mas importantes del entorno en el
gue se encuentra La Espiga Dorada (Figuras 13-29). Estos fatores muestran la
situacion actual en las que se desenvuelve la empresa y si influyen positiva o

negativamente en el desempefio.

Fuerza externa 1: Fuerzas del mercado

Juega a favor o

Factor 1 Situaciéon Actual 5 GE
Cuestiones de La industria cervecera se percibe Al
mercado estable, incluso creciente

Figura 12. Fuerzas del mercado: Cuestiones de mercado. Fuente: Elaboracién
propia
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. » Juega a favor o
Factor 2 Situaciéon Actual o R

El mercado mayor son las grandes
industrias: Heineken y Modelo mismas A favor
gue se encuentran en crecimiento

La demanda de la cebada se ha
incrementado en el segmento de los A favor
alimentos balanceados

Segmentos
de mercado
Hay un tercer segmento que no se ha
explorado y también esta creciendo: A favor
cerveza artesanal

Otro segmento no explorado es la
malta, es decir, llevar la cebada a un A favor
proceso o valor agregado para la
produccion de cerveza

Figura 13. Fuerzas del mercado: Segmentos de mercado

. - Juega a favor o
Factor 3 Situacién Actual o @B

A favor
Los clientes tienen el control total de lo que se

produce actualmente, tanto en volumen como
en variedades, esto asegura la compra del
grano pero también obstaculiza la innovacion

Necesidades En contra
y demandas

La importacion de la cebada no es opcién
porque con las bases el precio de indiferencia A favor
supera los 9,500.00 /ton (ciclo PV 2022)

Figura 14. Fuerzas del mercado: Necesidades y demandas. Fuente:
Elaboracion propia.
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Juega a favor o

Factor 4 Situacién Actual A

Al ser agricultura por contrato, se asegura
la compra de la cebada siempre y cuando A favor
cumpla con las especificaciones pactadas

Costes de
cambio

Figura 15. Fuerzas del mercado: Costes de cambio. Fuente: Elaboracion propia.

Juega a favor o
en contra

Factor 5 Situacién Actual

En esta industria, la via dominante para
mejorar la eficiencia es la reduccion de costos En contra
para volverse mas competitivo

Capacidad
generadora
de ingresos
Se puede generar valor hacia los proveedores,
fortaleciendo vinculos de coo-petencia,
buscando nuevas y mejores tecnologias de
produccién

A favor

Figura 16. Fuerzas del mercado: Capacidad generadora de ingresos. Fuente:
Elaboracién propia.

Fuerza externa 2: Fuerzas de la industria.
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Juega a favor o

Factor 1 Situacién Actual o Gl

Los competidores han tenido un mejor
Competidores desempefio, ademas de tener un mejor
(incumbentes) manejo agronémico y una relacién cercana a
los proveedores

En contra

Figura 17. Fuerzas de la industria: Competidores (incumbentes) . Fuente:
Elaboracién propia.

Juega a favor o

Factor 2 Situacion Actual o Ganie

Zapata Laguna SPR, se identifica como un
tiburén; aunque el lider lleva muchos afios
vinculado al sector, de manera independiente
tiene 8 afios y ha logrado obtener
rendimientos superiores a cualquier zona del
altiplano, esto debido a la constante
asistencia técnica, capacitacion y consultoria
Nuevos que es un diferenciador de esta empresa
jugadores
(tiburones)

En contra

Comproser S.A, otro tiburén, ha implementado
un modelo innovador en el que, con un
esquema de activos livianos, y apoyandose
también en la asistencia técnica, ha logrado
posicionarse en la zona como un gran
proveedor de la industria

En contra

Figura 18. Fuerzas de la industria: Nuevos jugadores (tiburones) . Fuente:
Elaboracion propia.
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Juega a favor o

Factor 3 Situacion Actual o O

En un mercado globalizado, y considerado
que las empresas cerveceras ya no son
mexicanas, cualquier riesgo de importaciones
masivas esta latente; sin embargo...

En contra

Productos y
servicios
sustitutos ...la cebada del altiplano ofrece muchas
ventajas en calidad y costo, lo que ha sumado
a que hasta el momento se haya podido
negociar el precio de compra y ciertas
condiciones favorecedoras para los
proveedores de la industria cervecera

A favor

Figura 19. Fuerzas de la industria: Productos y servicios sustitutos. Fuente:
Elaboracién propia.

Juega a favor o
en contra

Factor 4 Situacién Actual

Proveedores y Los proveedores son la clave para el
otros actores Qesarrollg de una verdadera estrategia de
de la cadena | innovacion. La empresa debe fortalecer

estos vinculos y ofrecer valor en favor de sus
de valor productores

Figura 202. Fuerzas de la industria: Proveedores y otros actores de la cadena
de valor. Fuente: Elaboracién propia.
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Juega a favor o

Factor 5 Situacion Actual .
No se vislumbra un tercero mas alla del propio
Inversores cliente que influya en la negociacién de los A favor

precios

Figura 21. Fuerzas de la industria: Proveedores y otros actores de la cadena de
valor. Fuente: Elaboracién propia.

Fuerza externa 3: Tendencias clave

Juega a favor o

Factor 1 Situaciéon Actual o e
A favor si de
Se habla cada vez mas de la Agricultura adoptan

sostenible, la regeneracion de suelos,
incorporacion de materia organica, uso de
biofertilizantes, micorrizas, hongos fijadores de .
nitrégeno... En contra si se

Tendencias
tecnologicas

ignoran

Figura 22. Tendencias clave: Tendencias tecnologicas. Fuente: Elaboracion
propia.
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Juega a favor o
en contra

Factor 2 Situaciéon Actual

Las cerveceras estan liberando variedades
tardias que son mas productivas, pero mas
riesgosas por las condiciones agroclimatolégicas
de la zona

] Humedad: maximo 16.5% En contra
Impurezas: 7%
Grano desnudo y roto:8%
Calidad: 87

Tendencias
normalizadoras

Figura 23. Tendencias clave: Tendencias normalizadoras. Fuente: Elaboracién
propia.

Juega a favor o en
contra

Factor 3 Situacién Actual

Envejecimiento de los productores, que no
tienen cuadros de relevo ya que las nuevas

generaciones no quieren trabajar en la En contra
Tendencias actividad primaria
sociales y
culturales

Lo anterior ha sido un factor determinante para
gue cada vez mas pequefios productores opten A favor
por rentar sus tierras

Figura 24. Tendencias clave: Tendencias sociales y culturales. Fuente:
Elaboracion propia.
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Juega a favor o

Factor 4 Situacién Actual = GEIrE
. El consumo de la cerveza no se relaciona con
Tendencias el nivel socioecondmico de las personas. A favor
socioeconémicas Incluso, el consumo tiene un comportamiento
alcista

Figura 25. Tendencias clave: Tendencias socioeconémicas. Fuente:
Elaboracién propia.

Fuerza externa 4: Fuerzas macroecondmicas

Juega a favor o

Factor 1 Situaciéon Actual o GBI

La economia mundial esta pasando por un periodo
Condiciones _de recesion complicado. Los precios de los
del mercado insumos se elevaron considerablemente; hay
mucha incertidumbre en el ambiente por las 4 C:
global Coronavirus, Cadena de suministro, Costos de los
insumos, Conflicto (querra de Ucrania)

En contra

Figura 36. Fuerzas macroecondmicas: Condiciones del mercado global. Fuente:
Elaboracion propia.
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. - Juega a favor o
Factor 2 Situaciéon Actual A i

Tasas de interés elevadas y con un
Mercados de | NS incremento constante, lo que compromete En contra

capital aun mas la rentabilidad del negocio

Figura 27. Fuerzas macroecondmicas: Mercados de capital. Fuente:
Elaboracion propia.

. - Juega a favor o
Factor 3 Situaciéon Actual A

Volatilidad constante en los insumos, algunos

P_roductos de ellos practicamante inalcanzables como el
bésicos y otros seguro agricola;la industria muestra cada vez En contra
mas resistencia a dar un precio justo a los

recursos
productores

Figura 48. Fuerzas macroecondmicas: Productos basicos y otros recursos.
Fuente: Elaboracion propia.

. - Juega a favor o
Factor 4 Situaciéon Actual o GBI

Infraestructura Inexistente participacién del gobierno B
econémica actual en la actividad cebadera

Figura 59. Fuerzas macroecondmicas: Infraestructura econémica. Fuente:
Elaboracion propia.
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4.10 Conclusiones del entorno

El conocimiento del entorno en el que se encuentra La Espiga Dorada permitira
la creacion de un modelo de negocio exitoso que ofrezca una clara propuesta de
valor. Asi, analizando detenidamente las cuatro fuerzas y sus factores, se
determind que el entorno de la empresa muestra claras ventajas que se deben
aprovechar y potencializar. Se observo que el mercado de la cerveza es de los
mas estables, con una tendencia creciente, ademas de que a pesar del poder
gue tienen los grupos cerveceros, el precio pactado para la compra del grano, la
agricultura por contrato y la demanda creciente del consumidor, dan estabilidad
a la red. Los riesgos provienen por la aparicion de nuevos competidores, que
ademas han aparecido con modelos de negocio y con propuestas de valor
innovadoras tanto para sus clientes, pero principalmente para sus proveedores a

través de la capacitacion y la asistencia técnica.

Cobra relevancia conocer las tendencias y adaptarse al cambio, ya que los
nuevos procesos productivos, las normas y los cambios sociales y culturales

presentan factores que pueden cambiar el rumbo de la empresa.

Sin duda el andlisis realizado aport6 elementos que permitiran definir el epicentro
de innovacion que se busca generar para la reconstruccion del nuevo modelo de
negocio de La Espiga Dorada, un modelo que le permita competir y aprovechar
las oportunidades que el propio entorno le presenta, incluso, la basqueda de

ofrecer al mercado un valor diferenciado.
4.11 Indagacion apreciativa de los problemas percibidos

Se tomé como base esta metodologia practica y eficiente que nos sugiere
determinar el problema a partir de opiniones basadas en la propia experiencia

para descubrir o formular la problematica y posteriormente encontrar soluciones

58



l6gicas, positivas, fundadas en el constructivismo, que coadyuven a la ejecucion

de acciones que fortalezcan las actividades de la empresa.

Para obtener las opiniones, las entrevistas se aplicaron a los involucrados para

conocer la situaciéon actual de la red cebada. En la Figura 30 y 31, se resumen

los detalles de las opiniones vertidas:

Agricultura
100% de
temporal,
que con la
inestabili-

dad
climatica

seve
afectada
por la falta

de lluvias y

heladas
anticipadas

Industria
cervecera,
Ginico
mercado.
Los
productores
ya se
acostumbra
-rony
tienen nulo
poder de
negociacién

No hay
dinero
que
alcance:
Los altos
precios
de los
insumos
hacen no
rentable
el cultivo
de la
cebada

Poca
disposicion de
los
productores
para hacer
equipo,
organizarse,
compartir
experiencias y
buscar la
atencion
directa de la
industria

Las
variedades
que
promueve la
industria se
alinean a sus
intereses,
pero no a las
condiciones
climatolégicas
del altiplano
que requiere
variedades
precoces

Rendi-
mientos
por
debajo
del punto
de
equilibrio

Monocul-
tivo

Figura 30. Cuestiones socialmente problematicas para los actores de la red.
Fuente: Elaboracion propia.

Con las opiniones anteriores el problema central definido por los actores de la red

es el siguiente:

“Sector cebadero afectado por la débil organizacién de sus productores que los deja en

desventaja ante las grandes cerveceras, ademas de seguir un sistema de produccion

obsoleto y poco rentable que merma su productividad y por lo tanto su rentabilidad”

59



Incremen- Ejerger Compras Organizacién Promover
tar "'“? presion consolida- verdadera y apoyos para Exol
maFe_rla como das caminar financiar xplorar
organica gremio para juntos como tecnologfa, otras _
del suelo conseguir lsis d sector especialmen- alternati-
i Andlisis de L
mejores te maquinaria. vas
Apoyos condiciones suelos como el
guberna- Variedades, maguey
mentales Asesoria promover la )
para el para la investigacion Asisten-
ago de la S i cia
pag aplicacion de variedades e
prima del Iy, mas precoces técnica y
eficiente ; .
seguro de y rendidoras. capaci-
agricola. . Articular a las tacion
Insumos instituciones
Promover de
_la Uso de investigacion.
investiga- abonos
e T
tempranas biofertili- incrementar la
zantes n}at‘ena
orgénica del
suelo.

Figura 31. Alternativas de solucion propuestas por los actores de la red
Fuente: Elaboracion propia
Estas alternativas de solucion propuestas por lo actores seran consideradas para
la generacién del cuadro estratégico y de la matriz ERIC como herramientas de

generacion de estrategias para La Espiga Dorada.

4.12 Cuadro estratégico

La Innovacién en Valor es la base de la estrategia del tipo océano azul. La
mayoria de los negocios compiten en los océanos rojos respetando los limites y
las condiciones «del juego» dados. Para que una empresa tenga la ventaja
competitiva, tiene que buscar la forma de diferenciarse, es decir, ofrecer mayor

valor y reducir el costo.

Para la elaboracion de esta herramienta se decidié que seria mas enriquecedor

analizar a las empresas proveedoras de la industria cervecera (Cuadro 8), ya que
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la red cebada esta muy definida y la industria es quien pone las condiciones y los

parametros con los que mide a cada proveedor.

Ademas de La Espiga Dorada, se consideraron dos empresas que son grandes
referentes de la Altiplanicie Hidalguense en materia de produccion y de los que
se obtuvo informacion por el conocimiento que se tiene de la manera en que

realizan sus actividades.

Cuadro 8. Informacion de empresas estudiadas para el cuadro estratégico

La Espiga Grupo
Empresa Dorada SPR Agroempresarial Agustin Garcia
de RL Zapata Laguna SPR de RL
SPR de RI
Afios de 14 6 30
Operacion
Tipo de E_r_npresa Continuante Entrante Continuante
Familiar
Familias 1 5 1
Involucradas
Toneladas 8,000 8,000 30,000

comercializadas

Fuente: Elaboracién propia

Los criterios de valoracién quedaron expresados en porcentajes, ya que es muy
radical en algunos de ellos calificar como bajo, medio o alto. En la figura 32 se

muestran los criterios que se graficaron y se detallan.

Criterios de valoracion del nivel de oferta para cada variable relevante

Informacién por Informacién
VEUELIES p Escala VEUELIES Escala
empresa por empresa

Centros de acopio en

diferentes municipios o

Precio de compra $ 5,500.00 100% 7
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La Espiga Dorada SPR de RL $  4,850.00 88% La Espiga Dorada SPR de RL 1 25%

Zapata Laguna SPR de RI $ 5,000.00 91% Zapata Laguna SPR de RI 2 50%
Agustin Garcia SPR de RL $ 5,100.00 93% Agustin Garcia SPR de RL 4 100%
2 Logisticaen ladescarga 100% 100% 8 Capacitacion optima 100%
La Espiga Dorada SPR de RL 100% 100% La Espiga Dorada SPR de RL 20% 20%
Zapata Laguna SPR de RI 70% 70% Zapata Laguna SPR de RI 40% 40%
Agustin Garcia SPR de RL 100% 100% Agustin Garcia SPR de RL 30% 30%
3 Prestigio 100% 100% 9 Acompafiamiento técnico continua 100%
La Espiga Dorada SPR de RL 100% 100% La Espiga Dorada SPR de RL 20% 20%
Zapata Laguna SPR de RI 90% 90% Zapata Laguna SPR de RI 90% 90%
Agustin Garcia SPR de RL 100% 100% Agustin Garcia SPR de RL 50% 50%
4 Prontitud en el pago de contado 100% 10 Analisis de suelos sup total 100%

entre 20 dias y

La Espiga Dorada SPR de RL T s 80% La Espiga Dorada SPR de RL 20% 20%

Zapata Laguna SPR de RI e”trjnzr?]g'sas y 80% Zapata Laguna SPR de RI 90% 90%

Agustin Garcia SPR de RL e””jnzr?]g'sas y 80% Agustin Garcia SPR de RL 80% 80%
5 Financiamiento 100% 100% 11 Empresa sustentable sup total 100%

La Espiga Dorada SPR de RL 70% 70% La Espiga Dorada SPR de RL 5% 5%

Zapata Laguna SPR de RI 70% 70% Zapata Laguna SPR de RI 30% 30%

Agustin Garcia SPR de RL 70% 70% Agustin Garcia SPR de RL 0% 0%
6 Ventadeinsumos $ 1.00 100%

La Espiga Dorada SPR de RL compras 60%

parciales
Zapata Laguna SPR de RI compras 100%
consolidadas
Agustin Garcia SPR de RL compras 100%

consolidadas

Figura 32. Criterios de valoracion para la elaboracion del cuadro estratégico

Fuente: Elaboracion propia

Considerando estos once criterios, se realizé el cuadro estratégico, encontrando

lo siguiente:
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De las 11 variables, La Espiga Dorada jno es superior en ninguna en
relacion con sus competidores.

La variable mas alta de la empresa es la del prestigio con el 100%

A partir de la variable 6, venta de insumos, se observa una significativa
brecha; se trata de variables que van enfocadas a temas relacionados con
los lugares o plazas donde realizan el acopio de cebada, el
acompafiamiento técnico, la capacitacion, andlisis de suelos y agricultura
sustentable.

El desviado positivo es Zapata Laguna, SPR, que es una empresa
entrante, con pocos afos en el mercado de manera directa y con una
amplia visién en temas de innovaciones tecnoldgicas y buenas practicas
agricolas.

120%

100% 100% 100%
100% PO i B\100% 1005

S = PR 20X\ \ o %
- 80% ) 80°
80% \\\.‘% \ / \
-

T
60% o ® 60% \\
\ \ 50%

VO

40%

L
20% — ewox = Quox -q«%

b 30%

~

0%
PREC CENTROS DI
ECIO DE LOGISTICA EN PRONTITUD EN FINANCIAMIEN  VENTA DE 0SDE

Bana ’
PRESTIGIO ACOMPANAMI  ANALISIS DE

e 5%

EMPRESA

p P .
COMPRA LA DESCARGA EL PAGO T0 INSUMOS ACOPIOEN  CAPACITACION ENTO TECNICO SUELOS SOSTENIBLE

VARIAS SEDES

e LA ESPIGA DORADA SPR DE RL 88% 88% 100% 80% 70% 60% 25% 20% 20% 20%
«ZAPATA LAGUNA SPR DE RL 91% 91% 90% 80% 70% 100% 50% 40% 90% 90%

AGUSTIN GARCIA SPR DE RL 93% 93% 100% 80% 70% 100% 100% 30% 50% 80%

Figura 33. Cuadro estratégico de La Espiga Dorada. Fuente: Elaboracion

propia.

4.13 Innovacioén en valor
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De acuerdo con lo plateado, La Espiga Dorada debera ir mas alla de la
competencia a fin de lograr nuevas oportunidades de crecimiento y rentabilidad

y de esta manera crear nuevos océanos.

Como se comentd en un inicio, la necesidad de desarrollar un concepto de
innovacion de valor no va dirigido a los clientes, sino a los proveedores, ya
que son estos actores los que ayudaran a sociedad a crear su propio océano azul
diferenciandose de la competencia; para ello es necesario que los socios
productores perciban y vivan el valor ofrecido por la empresa; que se sientan

parte importante de empresa tractora y crezcan de la mano de esta.

Se desarrollaron cinco variables que despegan a la empresa de la competencia
y de esta manera cumplir con ese ofrecimiento diferenciador que agrega valor

(Figura 34) a los proveedores de La Espiga Dorada.

Estas cinco variables son:
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* A través de la contratacion de lineas revolventes para la comercializacion.

*» Desarrollar un esquema diferenciador donde se le otorgue al buen productor un
estimulo o un alcance de precio por la cebada entregada y de acuerdo a parametros
de calidad.

* Analizar mercados secundarios que no necesariamente sean excluyentes sino
complementadores. Segun las estadisticas, somos deficitarios en malta y ahora la
cebada esta jugando un papel creciente en la dieta animal. Explorar estos
mercados y continuar con la diversificacion.

* La relacion comercial llevarla a un plano més formal, donde desde el inicio del ciclo
se estipule con los productores condiciones favorables que les de la certeza en la
comercializacién pero ambien les comprometa a producir de manra eficiente.

» Desarrollar un nuevo modelo productivo replicable en los productores, que sea
rentable y este basado en el concepto de agricultura sostenible.
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Figura 34. Innovacién en valor. Fuente: Elaboracion propia.

4.14 Matriz ERIC

La matriz ERIC (ELIMINAR- REDUCIR- INCREMENTAR- CREAR), estimula a
las compafiias no solo a hacer las cuatro preguntas del esquema, sino también

a actuar con respecto a esas preguntas a fin de crear una curva de valor.

Considerando todo lo anterior, en la Figura 35 se presenta la matriz ERIC
propuesta para La Espiga Dorada que busca plantear acciones y generar una
estrategia que le dé a la empresa una clara ventaja competitiva desarrollando

una nueva curva de valor.
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ELIMINAR

1. El monocultivo en tierras propias:
explorar con otros cultivos, romper con
ciclo de las plagas y enriquecer suelo

2. Fuga de valor por no realizar compras
consolidadas para toda la superficie de
los proveedores.

REDUCIR

1. Insumos de sintesis quimica para darle
entrada a los bioinsumos
2. Poder de negociacion de clientes

INCREMENTAR

. Profesionalizar el area de campo de la

empresa

. Andlisis de suelos en la superficie propia

y de proveedores acompafiada de
capacitacion en nutricion balanceada

. Lineas de financiamiento para la

comercializacion de cebada a fin de
pagar a los productores su cosecha de
contado

. Puntos de acopio en zonas donde se

tienen clientes cautivos

. Mercados secundarios: forraje /malta

CREAR

. Un nuevo modelo productivo replicable

en los productores, que sea rentable y
basado en el concepto de agricultura
sostenible

. Relaciones con actores de la red de valor

que se desempefien como complemen-
tadores para desarrollar las capacidades
de innovacion de la sociedad y hacerla
mas atractiva para sus clientes y
proveedores

. Area técnica que ponga foco en las

buenas practicas agricolas

. Adopcion de un modelo de activos

. Plan para implementar proceso de

sucesion: transferencia de poder,
herencia y jubilacién

. Sistema de gestion basado en buenas

practicas de Gobierno corporativo

Figura 65. Matriz ERIC. Fuente: Elaboracién propia.

Es importante hacer mencion que estas acciones se relacionan entre siy se trata

de practicas innovadoras que en su conjunto pueden generar un impacto

disruptivo en el modelo de negocio de la empresa, que es a lo que se le conoce

como Epicentros de Innovacion.
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4.15 Epicentro de Innovacion

Como se comento anteriormente, los epicentros de innovacion pueden originarse
en diferentes moédulos del modelo de negocios y en su conjunto generar un

cambio radical.

Las practicas o innovaciones generadas en el cuadro estratégico y en la matriz
ERIC seran analizadas con mayor detenimiento y se pretende que algunas de
estas se incluyan como parte del nuevo modelo de negocio de La Espiga Dorada
para que converjan entre si y generen el cambio que dé mayor competitividad a

la empresa.

La determinacion de las practicas o innovaciones que seran consideradas en el
nuevo modelo de negocio se realizara mediante la gestion de redes de innovacién

gue se estudiard a continuacion con mas detalle.
4.16 Estrategia de Gestion de Innovacién en lared de proveedores

Si bien es cierto que la Espiga Dorada es una empresa consolidada y reconocida
en la region del altiplano Hidalguense como una buena productora y
comercializadora de cebada, se trata de una empresa que tiene areas de
oportunidad qué atender, y que al posponerse pueden detonar la reduccion del

namero de proveedores.

Lo que se plantea como objetivo en el presente mddulo es el disefio de una
Estrategia de Gestion de Innovacion (EGI) enfocada en los proveedores de la
Espiga Dorada, centrandose en la promocién de innovaciones de bajo costo y
alto impacto que pueden difundirse y adoptarse por la mayoria de los

productores.
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4.17 Datos generales y dindmica de la actividad

En la figura 36 se muestra que el promedio de la tenencia de tierra propia es de
38.7 ha por productor, mientras que de tierra rentada es de 48.2 ha productor.

Con este dato se puede inferir que cada vez hay menos productores dedicados

a la actividad.
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Figura 36. Tipo de tenencia por productor

Las variedades que se siembran en la zona son principalmente tres: la variedad
Dofa Josefa que es la de mayor aceptacion por parte de los productores y para
el caso de los encuestados representd el 48% de la superficie total sembrada
(Figura 37); las variedades Prunella y Brennus son las llamadas 2H o 2 hileras,

siendo el 27 y el 26% la superficie sembrada, respectivamente. Hay otra variedad
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gue se siembra en menor proporcioén que es la M16, que va dirigida mas para al

forraje.

% sembrada por variedad
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Variedad sembrada por productor
Ha.Josefa MWb.Prunella ®c.Brennus d. Otra

Figura 37. Variedad sembrada por productor

En lo que respecta a los costos, los productores aplican diferentes paquetes

tecnolégicos, destacando que el costo minimo es de $5,000/ha y el maximo es

de $18,400/ha; de igual manera, se analizaron los rendimientos, siendo el minimo

de 1.5 ton/hay el maximo de 6.0 ton/ha. En la Figura 38 se presenta una grafica

donde se analiza la relacion entre costos y rendimientos.
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Figura 7. Relacion del rendimiento (ton/ha) y el costo ($/ha) del paquete
tecnolégico

Como se puede observar en la figura 10, los productores en azul tienen
rendimientos por debajo de las 2.5 ton/ha, pero es de resaltar que el P09 y el P02
tienen costos de produccioén elevados, lo cual nos habla de que no son eficientes
en las innovaciones que estan utilizando. Hay otros productores que destacan
como el P05, que es el cebadero con mayor rendimiento, llegando a producir 6
ton/ ha. en el ciclo PV 2021, ademas de registrar el costo de produccién mas bajo
comparado con otros tres productores que tienen rendimientos superiores a las
4 toneladas. Los productores mas destacados son el P05, P13, P14y P11, siendo
los primeros tres quienes usan el estiércol como abono orgéanico. El promedio del
rendimiento de estos 16 productores encuestados es de 3.5 ton/ha, pero es

importante destacar que esto se debe a que el 75% de estos son productores
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qgue si bien no tienen un porcentaje elevado de INAI, en su mayoria son

cuidadosos y dan seguimiento al cultivo con base a la experiencia que han

adquirido con el paso de los afos en la actividad.

4.18 Dinamicade lainnovacion

4.18.1 indice de adopcion de innovaciones (INAI)

Las 21 innovaciones que fueron analizadas se muestran en el Cuadro 9:

Cuadro 9. Categorias e Innovaciones consideradas para la
determinacion de los indicadores

CATEGORIA

INNOVACION

a) Nutricién

b) Manejo
agronémico

a. 01

. Andlisis de suelo para determinar la dosis de

fertilizacion

a. 02
Syng
03

. Uso de paquetes de fertilizacion como Yara /
enta

. Aplicacion de fertilizantes foliares

04
.05
. 06
.07
. 08

. Rotacion de cultivos

. Siembra en surcos, dos hileras, camas
. Calibracion de sembradora

. Calibracién de aspersoras

. Calibraciéon de cosechadora

c) Tecnologia

09
.10.

11.
12.

. Usa drones

Usa fotos aéreas

Ha recibido asesoria técnica
Ha recibido capacitacion

d) Sustentabilidad

13.
14.
. 15.
16.
17.

Incorpora materia organica al suelo

Usa microorganismos (micorizas, trichoderma. etc)
Utiliza harina de roca

Utiliza biofertilizantes

Utiliza hormonas

e) Organizacion

PooolaoooapooRlcocT oo

18.
19.
. 20.
.21,

Cuenta con bitacora

Cuenta con seguro agricola
Cuenta con financiamiento
Esta certificado por la industria
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Como se observa en la Figura 39, el promedio INAI de los 16 encuestados es del
24,75%, estando por arriba de este promedio Unicamente 6 productores (37.5%).
El INAI minimo corresponde al productor PRO_08 con el 0%, mientras que el
INAI mas alto corresponde al productor PRO_10 con un INAI del 53.33%.

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%

< 60.00% 53.33%

Z 50.00%

* 0 (o 11
RERER
10.00%

N SR A A I S A AR I - BN SR RN A
LT L L L L L LT L LTL L LL

Productores Encuestados

 (NAI PROMEDIO INAI

Figura 398. INAI por productor de cebada encuestado

De igual manera, se realiz6 el analisis del INAI de las 5 categorias se determind
el porcentaje en el que los productores las han adoptado (Figura 40). De manera
general, las categorias mas adoptadas corresponden a la de nutricidbn y manejo
agronomico con un 37.5% cada una de estas; la categoria de sustentabilidad
muestra una adopcion del 23.75%; la de organizacion del 20.31% y la mas
rezagada que es la de tecnologia con el 4.69%. Definitivamente se observan
muchas areas de oportunidad ya que el 75% de estos productores son referentes
en la zona, pero las encuestas revelaron que el desconocimiento es un factor que

se menciona en multiples ocasiones. Las innovaciones que actualmente aplican
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ya son obsoletas y es necesario se actualicen y refuercen con nuevos
conocimientos.

a) Nutricion
100.00%

80.00%
60.00%

o 40.00% , .
e) Organizacion ’ b) Manejo agronémico
20.00%

0.0

d) Sustentabilidad c) Tecnologia

Figura 40. INAI por categorias

Una vez calculado el INAI, se hicieron analisis con otras variables como la edad,
para conocer si existe alguna relacibn entre ambas, encontrando que no
precisamente los mas jovenes son los que mas innovan o los cebaderos de
mayor edad los mas rezagados. Como se puede observar, el equilibrio, o aquellos
productores que de alguna manera tienen un INAI destacable se encuentran en
el rango de edad entre los 41 a los 60 afios (Figura 41). Esto tiene mucha
congruencia con lo que sucede en el campo, ya que los mas jovenes dependen
aun de la primera generacion lo cual muchas veces demerita su autonomia y

poder de decision.
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Figura 41. Relacion Edad y % de INAI

PO8

También se analiz6 la relacion existente entre el rendimiento (t/ha) y el INAI

(Figura 42), encontrando que el PRO_05 es el productor mas eficiente de los

encuestados, ya que tiene rendimientos de 6 toneladas con un INAI del 16%. Hay

otros productores, como P13, P14y P11, que son quienes usan el estiércol como

abono organico, entre otras innovaciones. También es interesante observar como

es que hay productores que tienen el INAI mas alto pero sus rendimientos se

encuentran entre las 3 y las 4 toneladas. Esto puede deberse a varios factores,

pero la conclusién es que, si bien es cierto es importante incrementar el indicador

INAI, se debe dar mas peso al impacto de las innovaciones.
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Figura 42. Relacion rendimiento/ha 'y % de INAI
4.18.2 Tasa de adopcion de innovaciones (TAIl)

Dentro de la encuesta aplicada a los productores se consideraron 21
innovaciones concentradas en 5 categorias (Cuadro 10). A continuacién, se

muestra el TAI por cada una de estas innovaciones.
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Cuadro 10. Tasa de Adopcion de Innovaciones (%) por Innovacion

CATEGORIA INNOVACION ;;)AI
a. 01. Uso de analisis de suelo para determinar la dosis de
fertilizacion 0.00
a. 02. Uso de paquetes de fertilizantes como Yara /
Syngenta. 50.00
a) Nutricion @ 03. Aplicacion de fertilizantes foliares 62.50
b. 04.a Realiza rotacion de cultivos 18.75
b. 05. Utiliza modalidades de siembra (surcos, dos hileras,
camas) 6.25
b. 06. Realiza calibracion de sembradora 56.25
b) Manejo '
agronémico b. 07. Realiza calibracion de aspersoras 62.50
b. 08. Realiza calibracién de cosechadora 43.75
c. 09. Usa drones 0.00
c) Tecnologia  ¢€.10. Usa fotos aéreas 0.00
c. 11. Ha recibido asesoria técnica 6.25
c. 12. Ha recibido capacitacion. 12.50
d. 13. Incorpora materia organica al suelo 75.00
d. 14. Usa microorganismos (micorizas, trichoder. etc) 6.25
Susten?glbilidad d. 15. Utiliza harina de roca 12.50
d. 16. Utiliza biofertilizantes 25.00
d. 17. Utiliza hormonas 0.00
e. 18. Cuenta con bitacora 18.75
&) Organizacién e. 19. Cuenta con seguro agricola 31.25
9 e. 20. Financiamiento 25.00
e. 21. Certificaciéon 6.25

En la Figura 43, se presenta la figura donde se observa el TAI de las 21

innovaciones que fueron consideradas para el presente trabajo.
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Figura 439. Tasa de Adopcion de Innovaciones TAI

Como se observa, de las 21 innovaciones analizadas, 10 se encuentran por arriba
del promedio que es del 24.7%; sin embargo, esta cifra no es tan alentadora

cuando 5 de estas se encuentran por debajo del 50% de adopcién.

La innovacibn que mas esta adoptada por los productores es la d.13.
Incorporacibn de materia organica al suelo con un 75%, refiriéendose
principalmente al rastrojo y en algunos casos al estiércol de ganado ovino y/o
bovino, pero, aunque esta practica se lleva a cabo por la mayoria de los
productores, estos no le dejan a la tierra la totalidad del rastrojo ya venden o
consumen la paja como un subproducto. Aunque es una practica ya conocida y
adoptada, es necesario hacer una mayor conciencia de los beneficios que la
incorporacion de materia organica trae al suelo y por lo tanto al cultivo de la

cebada, asi como estudiar y encontrar algunas alternativas de la zona que
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igualmente puedan ser incorporadas sin que se encarezca considerablemente en

el costo de produccion.

La adopcion a.03 Aplicacion de fertilizantes foliares también destaca con un
62.5% y a.02 uso de paquetes de fertilizantes como Yara o Syngenta con el 50%,
y estas se anteponen con la d.15 que llega apenas al 25%. Lo preocupante es
que el uso de analisis del suelo para la determinacién de la dosis del fertilizante
es una practica con el 0% de TAI, lo que significa que a pesar de que la aplicacién
de fertilizantes en muy recurrente, esta innovacion no se realiza con datos duros
gue den certeza si realmente es lo que requiere el suelo o simplemente los
productores estan tirando su dinero. Es importante comentar que, cuando se
aplicaron las encuestas, el 56% de los productores manifestaron que no
consideraban esta practica como necesaria, mientras que el 44% no la llevan a

cabo porque les parece cara o por desconocimiento de los beneficios.

Ademas del uso de analisis de suelos, tres innovaciones méas con TAI de 0%:
d.09 uso de drones, d.10, uso de fotos aéreas y d.17 uso de hormonas, donde el
100% manifestd que la razén de su no adopcion es el desconocimiento, sus

costos y/o sus beneficios.
4.18.3 Andlisis de redes sociales

Dentro del ARS, se distinguen principalmente dos niveles de analisis: a nivel de
redes completas y a nivel de actores o nodos individuales. En ambas instancias,
la creacion de indicadores se enfocard en uno u otro nivel. Sin embargo, en
términos generales, cuando se habla de "realizar un analisis de redes sociales",
se esta haciendo referencia (implicitamente) al analisis de toda la red (Borgatti et
al., 2013); esto debido a que la red estad formada por un conjunto de nodos
relacionados por un “tipo de vinculo especifico”. Entonces, los indicadores

referidos a los nodos que componen la red (nivel individual) estaran siempre
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asociados a la red completa (nivel completo) y viceversa; es decir, no podemos
hablar sobre unos indicadores (de la red completa o individuales) y tratar de
explicar un tipo de relacion, y con los otros indicadores (individuales o de la red

completa) tratar de explicar otro (Arias-Arciniegas et al., 2014).

En el presente trabajo se llevo a cabo el analisis de la red de actores que se
encuentran de alguna manera ligados a los 16 proveedores encuestados. El
analisis se dividio en tres para tener una mejor apreciacion e interpretacion de la

interaccidn entre los actores y su linea base (LB):

Red de innovacion a partir de la pregunta: ¢de quién aprendié la innovacién

adoptada?

Red social y técnica a partir de las preguntas: ¢ De quién aprende y/o consulta
sobre el cultivo de cebada cuando tiene algun problema? ¢ Con quién intercambia

experiencias sobre el cultivo de cebada?

Red comercial a partir de la pregunta: ¢ A quién (es) le compra los insumos o con

quién contrata los servicios para producir la cebada?
4.18.4 Red de innovacion

En esta red se analizaron los 16 productores encuestados y su relacion con los
actores de los cuales aprendieron y coadyuvaron a que adoptaran las 21

innovaciones incluidas en el apartado de dinamica de la innovacion.
4.18.5 Analisis con el atributo INAI

Se llevaron a cabo dos tipos de analisis, el primero incluyendo el atributo INAI
para ver graficamente su influencia sobre la interaccién entre los nodos,

encontrando lo siguiente:

80



Se puede observar una red con un 62.5% de articulacion, ya que si bien es cierto
destacan tres grandes articuladores, el PRO_01, PRO_10 y PRO_16, quienes
ademas muestran el INAI mas alto, hay cinco productores, PRO_03, PRO_04,
PRO_05, PRO_08, PRO_13 y PRO_14 (Figura 44), lo que significa que su
aprendizaje corresponde a actores diferentes a los de la mayoria que convergen,
ademas se observa que su INAI es menor respecto de los tres productores mas
innovadores. También se observa a un productor, el PRO_08, aislado al no

interactuar con ningun actor y cuyo INAI es de 0.

También llama la atencion que dos de los productores con INAI més alto,
PRO_01y PRO_16, no comparten o interactian entre si. Habra que poner foco
y determinar si en algin momento estos actores pueden trabajar de manera

conjunta o existe alguna razén personal para que la interaccion no se concrete.

PRE, 03 PR@ 04 PRE_08
) PRO_05 PRI
L 2
MA@ 01 F"w —
PRE_18
PRO_18 PRE._19 | PRO_D1
PRO 11 PRO_12 INV. 01

IND. 02

PRE. 07
SEG 04

PRO_02
PRE_13

PRO 07 OEXx_01

IND, 01

PR 08 PRE 23
PRO 03

IF_01
PRE_15

INS.04 w’s .‘3
Figura 44. LB de la ARS_Red Innovacion con atributo INAI
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4.18.6 Andalisis con el atributo rendimiento

De igual manera se hizo el analisis de la Red de Innovacion incluyendo el atributo

rendimiento, encontrando lo siguiente:

Los tres productores articuladores, PRO_01, PRO_10 y PRO_16, quienes
ademas en la gréafica anterior resultaron ser los mas innovadores al tener un INAI
mas alto, hablando de rendimientos se constata que no precisamente son los que

tienen el desempefio mas destacable.

PRO_01 es el productor que tiene un mayor grado de entrada con 12.5%, pero
sus rendimientos no son de los mas altos; lo que significa que es un productor
referente y consultado, pero algunos de los cebaderos con los que interactta han
sabido capitalizar y aplicar conocimiento derivado de PRO_01 pero también de
otras fuentes y destacan cuatro productores, PRO_11, PRO 12, PRO 06 y
PRO_15, que aprendieron de PRO_01 y hoy sus rendimientos son mayores que

los de este.

Nétese que PRO_03, PRO_04, PRO_05, PRO_13y PRO_14 (Figura 45), tienen
los rendimientos mas elevados, pero no se encuentran articulados al resto de la
red y como se menciond anteriormente, sus fuentes de aprendizaje para la

adopcién de innovaciones fueron diferentes a las de los demas.

Interactuando con estos productores que presentan los rendimientos mas altos,
podemos concluir que, aunque sus redes o interacciones, incluso el INAI no es
elevado, el resultado se debe a la incorporacion de estiércol a sus tierras; esta
innovacion puede dar mayor resultado si se complementa previamente con el

analisis de suelos y con insumos que aporten organismos benéficos a la tierra.
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Figura 45. LB de la ARS_Red Innovacion con atributo Rendimiento

4.18.7 Indicadores de la ARS (indicadores a nivel de redes

completas)

Debido a que una red social esta definida por los vinculos que forman los actores
gue la componen, es que se considera importante iniciar describiendo toda la red
en su conjunto. Para ello se explicaran dos de los indicadores mas comunes en

el ARS que ayudan a caracterizar a toda la red (Arias-Arciniegas et al., 2014).

Centralizacion: qué tan concentrada esta la relacibn en un actor o grupo de
actores.
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indice de entrada: 9.863%, esto significa que son varios los actores que son
consultados, es decir, no se centra el conocimiento en unos cuantos. No es una

red centralizada.

Desviacion Estandar: Nos indica qué tan alejados estan mis datos del promedio.
Si la desviacion estandar es mayor a la media, entonces hay mayor dispersion
en mired. En este caso de estudio, la media es de 2.936 y la desviacion estandar

de 3.258, por lo que se concluye que es una red dispersa.
4.18.8 Red social y técnica

En esta red se analizaron los 16 productores encuestados y su relacién con los
actores de los que aprenden y a quienes consultan cuando tienen algun problema
relacionado con el cultivo, ademas de identificar a aquellos con los que

intercambian experiencias.
Se analizo6 la red social y técnica, encontrando lo siguiente:

Como se puede observar, a diferencia de la red anterior, aqui aparecen mas
actores, y destaca que, la mayoria de estos se trata de productores referentes
PRE_Nn. También destaca que los productores muestran mayor articulacion, lo
que significa que, en la actualidad, de alguna manera en la mayoria de los
cebaderos encuestados existen nodos o actores que los unen por lo que es
posible plantear estrategias para que puedan transmitir y compartir el
conocimiento y con esto lograr la adopcion de la innovacion; en estos actores
PRE_Nn se encuentran productores lideres y tipicos, asi como familiares,
aunque destaca el hecho de que no se observan actores como instituciones de
investigacion como INIFAP o CIMMYT, universidades, técnicos especialistas,
prestadores de servicios profesionales, o la propia agroindustria como impulsora
del conocimiento, es decir, los productores encuestados aprenden, comparten
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experiencias y resuelven sus problemas apoyados de otros productores de la
zona, pero no de complementadores que sumen valor o traigan nuevo
conocimiento. Actores diferentes a los productores encuestados PRO_Nn y a
productores referentes PRE_Nn, se observan en la Figura 46 a La espiga Dorada
como empresa tractora (pero que hoy no es fuente de informacién para innovar),
un proveedor local de insumos INS_01, y solo un productor mencioné al sistema
producto cebada SPC_01.

a O
PRE . ’

PRE 2
PRE_B

PRO_R
PRO_16 "
PRE_4 PRE_O7 PRO_2

P
- ® ® «

PRE_{7

SPCH

PRO_01
PRE 15 PRE 1A ESPIGA HORADA 2

Figura 46. LB de la ARS_Red Social y Técnica

4.18.9 Red comercial

En esta red se analizaron los 16 productores encuestados (Cuadro 11) y su
relacion con los actores de los que les compran los insumos o les venden su

produccion de cebada.
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Es muy interesante que en este analisis aparecen 17 actores diferentes a los

productores encuestados PRO_Nn o productores referentes PRE_Nn.

Cuadro 11. Actores sefialados en la red comercial diferentes a productores

FRECUENCIA EN LA

NO. NOMBRE DEL ACTOR NODO RED
1 ESPIGA DORADA ET 01 39
2 PROVEEDOR DE INSUMOS 1 INS_01 12
3 ACOPIADOR 2 ACO_02 6
4 EMPRESA DE SEGUROS 2 SEG_02 3
5 GANADERO 1 GAN_01 2
6 MODELO IND_02 2
7 PROVEEDOR DE INSUMOS 5 INS_05 2
8 PROVEEDOR DE INSUMOS 7 INS_07 2
9 ACOPIADOR 1 ACO_01 1

10 FORRAJERO 1 FOR_01 1
11 GOBIERNO ESTATAL GOB_01 1
12 INTERMEDIARIO FINANCIERO 1 IF_01 1
13 HEINEKEN IND_01 1
14 PROVEEDOR DE INSUMOS 3 INS_03 1
15 PROVEEDOR DE INSUMOS 6 INS_06 1
16 PRODUCTOR 14 PRO_14 1
17 EMPRESA DE SEGUROS 3 SEG_03 1

En dicho analisis, se encontré lo siguiente:

En esta figura se observa que hay nodos muy importantes dentro de la red
comercial de los productores encuestados. Destaca la Espiga Dorada como el
actor mas referenciado en la red, pero es un resultado l6gico considerando que
el 81.25% de los encuestados son proveedores constantes y con los que en su
mayoria se tienen relaciones de proveeduria de insumos y servicios. Algo muy
destacable es que de identific al proveedor de insumos mas importante para los
productores encuestados, INS_01, y que ademas se encuentra en el municipio

de Singuilucan.
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El hecho de que la industria aparezcan con muy baja frecuencia también se
justifica puesto que, en la red cebada, la comercializacion es a través de
proveedores registrados como la Espiga Dorada y con esto se evidencia que
solamente dos de los proveedores encuestados, PRO_10 y PRO_16, tienen

contrato directo con la industria, ademas de la Espiga Dorada (Figura 47).

También es importante destacar que solo aparece un Intermediario Financiero,
pero hay que considerar que la Espiga Dorada otorga financiamiento y
seguramente lo mismo hacen los proveedores de insumos, pero los productores
no lo identifican como tal.

AC0_01
ao8_3 A ESP:GA DORADA
AC0_02
#RO_04
a5 6 y
INS 22
PRO_16
PRO_1A eiiiso #RO_06
PRO_D7 g
IND 02
AN 01
#RO_03
PHO_18 B
PRO_D8
* 01
PRO_11
IN8_91 PRO_ 34
INS_37
INDLOY PRO_12

INS_08

PRO_B1

PRO_10

. &

Figura 47. LB de la ARS_Red Comercial
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4.19 Lineamientos de la estrategia de intervencion

4.19.1 Anélisis de involucrados

Un aspecto crucial para finalizar el diagnostico de un problema, es tomar en

cuenta los intereses y expectativas de las personas implicadas en ese problema

y en su eventual solucion. Distintas organizaciones, empresas, grupos e

individuos participaran o estaran interesados en cualquier programa, por

pequefio y sencillo que éste sea. Los intereses de las partes involucradas pueden

ser convergentes, complementarios o incluso conflictivos (Aldunate & Cordoba,

2011).

Los principales involucrados en esta investigacion son La Espiga Dorada como

empresa tractora y su proveedores de cebada, pero se consideran algunos otros

cuya participacion serd de suma importancia (Cuadro 12).

Cuadro 12. Analisis de los Involucrados

TIPO DE ACTOR

ROL DEL ACTOR EN
LA RED

INTERES
EN LA
ESTRATE
GIA

PROBLEMAS PERCIBIDOS

La Espiga
Dorada SPR de
RL

Empresa Tractora

ALTO

Solamente el 20% de los productores entregan una
cebada con calidad de industria.

Las politicas de calidad de la industria cada vez mas
altas

La industria esté obligando a la siembra de
variedades 2H, més rendidoras, pero mas tardias.
Nulo poder de negociacion con la industria

Riesgo latente de que la cebada sea importada por
la industria cervecera

Nuevos jugadores-tiburones en la zona

Los productores estan envejeciendo y se hacen cada
vez menos, lo que hace que los competidores se
disputen por los mismos.

Fuga de valor por no realizar compras consolidadas
para toda la superficie de los proveedores. Tema
econdmico/Atencion a los proveedores

Deficiente relacién con verdaderos
complementadores para desarrollar las capacidades
de innovacion de la Sociedad para hacerla mas
atractiva para sus clientes y proveedores.
Inexistencia de area técnica.
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Proveedores de  Proveedor ALTO
cebada

FIRA Complementador ALTO
UACH_CIESTA

AM

UAEH

COLPOS

INIFAP

DIRECTO AL

CAMPO SC

SPARKASEN

CIMMYT

INDUSTRIA Cliente y ALTO
(HEINEKEN Y potencial
MODELO) COMPLEMENTA

DOR

Cambios climatol6gicos considerando que es una
zona temporalera.

En la industria cervecera es necesario el
intermediarismo

La industria tiene el control total de lo que se
produce actualmente, tanto en volumen como en
variedades

Monocultivo

Suelos degradados de hasta 1.48%

Rendimientos bajos

Altos costos de los insumos: Diesel, semilla,
agroquimicos, maquila y fertilizantes con
incrementos estratosféricos

Buenas practicas agricolas minimas en su método
de produccion.

Gobierno ausente a las necesidades del sector
Desorganizacién en el sector

Situacion fiscal que los obliga a “comprar” facturas
Riesgo latente de que la ceba da sea importada por
la industria cervecera

Recursos econémicos, materiales, humanos
subutilizados o con bajo impacto

Productores de cebada en el altiplano Hidalguense
con rendimientos de 2.4 ton / ha en promedio.

En algunos ciclos la produccion es insuficiente o no
cuenta con la calidad requerida por los eventos
climatolégicos

89



4.19.2 Diagnostico de las caracteristicas de la poblacion objetivo

para definir el plan

Para la realizacion de este diagnodstico se realizo un analisis FODA, el cual se
presenta en el Cuadro 13, desarrollando algunos puntos.

Cuadro 13. Analisis FODA Proveedores de cebada Espiga Dorada

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Productores ubicados en una misma region
Los productores tienen la seguridad en la
comercializacion del grano

La cebada es un cultivo noble que no requiere
mucha inversion

La cebada es un cultivo de Ciclo corto

existen productores lideres que pueden motivar
al resto.

Existen diversas instituciones de gobierno
e investigacién en la zona dispuestas a
apoyar el desarrollo de los productores.
Ya existen metodologias desarrolladas
que pueden dar un incremento de
productividad con tecnificacion y nuevas
practicas.

Implementacion de un programa de
transferencia de tecnologia
Implementacién de un Servicio de
asesoria para incremento de indicadores
productivos y calidad del grano.
Capacitacion a productores sobre
aspectos fundamentales en el proceso de
produccion y comercializacion.

Adopcidn del término agricultura
sostenible

DEBILIDADES

AMENAZAS

Falta de integracién de actores en la cadena
Superficies de produccién pequefas en la
mayoria de los productores.

Dificultad en el financiamiento por no contar con
los requisitos bancarios.

El seguro agricola es visto como un gasto
innecesario

Poca formalidad en los contratos de compra-
venta por parte de los productores hacia las
empresas.

Bajo uso de tecnologia en la produccion.
Siembra de temporal

Limitada infraestructura para acopio de grano
Suelos altamente degradados con contenido de
materia organica por debajo del 1%

Edad avanzada en la mayoria de los
productores

produccion bajo un sistema obsoleto y poco
sostenible

La idiosincrasia de la gente en la zona es un
factor muy importante para que no busquen el

1. Inestabilidad de los mercados
internacionales

2. Encarecimiento de insumos
(fertilizantes)

3. Alta siniestralidad por factores
climaticos
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organizarse y desarrollar nuevos y mejores
esquemas de produccién y comercializacion.

4.20 Propuesta de EGI
4.20.1 EGI a partir de lared innovacion con atributo INAI

Como resultado del andlisis de la Linea Base de la Red Innovacion con atributo

INAI, se plantea la siguiente propuesta:

La propuesta de EGI (Figura 48) es incluir a la Espiga Dorada como ente
articulador que logre unir al mayor niumero de los nodos de productores que se

encuentran en la red.

La relacion con el PRO_01 es muy fuerte y se da de manera natural al ser este
un socio de la empresa. Con el resto de los productores se propone establecer
relaciones similares, quedando un poco mas débil la relacion que se pueda
establecer con PRO_14 y PRO_16, ya que habra que indagar con mayor
profundidad y determinar si en algdn momento estos actores pueden trabajar de
manera conjunta o existe alguna razén personal por la que la interaccion no se
concreta, ya que estos son los dos actores que no son proveedores de la Espiga
Dorada.
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Figura 48. EGI de la ARS_Red Innovacion con atributo INAI.

4.20.2 EGI a partir de la Red de Innovacién con atributo

Rendimiento

Como resultado del andlisis de la Linea Base de la Red de Innovacion con

atributo Rendimiento (Figura 49), se plantea la siguiente propuesta:

La propuesta de EGI es incluir a la Espiga Dorada como ente articulador que

logre unir al mayor nimero de los nodos de productores que se encuentran en la

red, pero nétese que en esta propuesta también se incluye la interaccion de la

Espiga Dorada con productores referentes PRE_Nn que estan vinculados con

cebaderos con altos rendimientos como PRE_04 y PRE_09, es decir, ademas de

vincular los nodos de productores, es importante buscar a esos Productores

referentes o PRE_Nn de los que son productores destacados como el PRO_05y
el PRO_13, sobre todo partiendo de que su INAI es de 19.04% y 12.28%

92



respectivamente; es decir, teniendo un INAl mucho menor que PRO_01, PRO_10
y PRO_16 que tienen 47.61%, 52.38% y 47.61% respectivamente, en
rendimientos tienen 100% y 50% mas.

Sera muy importante analizar a estos productores, examinar las innovaciones
que estan adoptando y buscar la manera de articularlos con el resto de los
cebaderos para intercambiar y compartir experiencias, ya que la innovacion d.15
(incorporacion de materia organica al suelo), es lo que destaca en estos dos

productores innovadores o desviados positivos.

PRE_0®

Mae o1

IF-01
PRE 15

INS. 04

Figura 49. EGI de la ARS_Red Innovacion con atributo Rendimiento.
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4.20.3 EGI a partir de la Red social y técnica

Como resultado del analisis de la Linea Base de la ARS Red técnica y social

(Figura 50), se plantea la siguiente propuesta:

La Espiga Dorada como nodo articulador desarrolla una red de
complementadores especialistas que coadyuvan a la creacion e implementacion
de un programa continuo de asistencia técnica y capacitacion donde los
productores puedan adoptar de manera practica, eficiente y rapida las buenas
practicas agricolas e innovaciones que no solo mejoraran su rentabilidad, sino lo

desarrollardn bajo el concepto de agricultura sostenible.

La Espiga Dorada interactia con los productores encuestados PRO_Nn y
productores referentes PRE_Nn, ademas de examinar qué es lo que esta
aportando a la red el proveedor local de insumos INS_01 y el sistema producto
cebada SPC_01.

ASESORES DE CALS0 AD
PROVEEDORES SUSTENTABLES

HEINEOEN
CaMYT RED TECMNICA

SPARNASER
.

Lal
PRE_G&% . UAEH
== ESPIGA DORADA
FRE 11
PRE 31
o ~— uacsH
PrRz_as o PRE_13
PRE 05
- - e @
O . sec o
"o % oo
- PrE_o1 S Pro_12
PRE 22 ’ o PRE_ 03
PRE_%7
- e ® -
s_o1 ‘

RE_1) PRE_2% RO_01

Figura 50. EGI de la ARS_Red Social y Técnica
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4.20.4 EGIl de la ARS red comercial

Se propone fortalecer la relacion con los productores actuales ofreciéndoles

mayores y mejores servicios a través de compras consolidadas y representacion

ante los complementadores.

Una actividad sera definitivamente buscar al proveedor de insumos INS 01

(Figura 51) y conocer su modelo de negocios, el tipo de servicios que brinda y

analizar hasta qué punto podria apoyar a la empresa con la implementacion de

la EGI en una interaccion de coo-petencia.

También se propone continuar con la diversificacion del mercado buscando a

forrajeras y la industria de alimentos balanceados, y muy importante buscar y

allegarse de proveedores sustentables que coadyuven al desarrollo del concepto

de agricultura sostenible en la zona.
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Figura 51. EGI de la ARS_Red Comercial
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4.21 Desarrollo de agronegocios

4.21.1 Inversion requerida

La capacitacion y la asistencia técnica son dos elementos necesarios para el

desarrollo del nuevo modelo. En los Cuadros 14 y 15 se muestra la inversion

requerida para financiar la implementacion de estos servicios. Se considera un

costo de $33,000.00 que sera la punta de lanza para detallar este. Sin duda estos

dos conceptos tienen un costo mas elevado, pero el recurso que se considera

sera aportado por La Espiga Dorada y el resto lo absorberan complementadores

interesados en el desarrollo del nuevo modelo.

Cuadro 24. Inversion diferida del nuevo modelo ($/mes)

Inversion diferida

Recursos ($)

Capacitacion y asistencia técnica $18,000.00

Viajes de observacion, viaticos, gastos administrativos y $15 000.00
contables '

Total $ 33,000.00

Fuente: Elaboracién propia

4.21.2 Aplicacion de composta de ganado bovino de engorda

Se considera la aplicacion de composta de estiércol de ganado bovino de

engorda con un costo de $9,218.00/ ha.

Cuadro 35. Aplicacion de Compost EGBE

Actividad Superficie No. C(();)to
Compost qe estiércol de ganado Ha 1 8.258.00
bovino de engorda
Aplicacion de Compost Ha 1 960.00
Total 9,218.00

Fuente: Elaboracion propia
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4.21.3 Fuentes de ingresos o beneficios

Con la aplicacion de este nuevo modelo productivo se pretende incrementar el
rendimiento de 3.5 a 5 ton/ha desde el primer afio, es decir, 1.5 ton/ha adicionales
gue en total son 30 ton para el primer afio, equivalentes a generar un ingreso
adicional de $240,000.00/ha, que representa un incremento del 43% con

respecto al ingreso actual.

A continuacién, se muestra en el Cuadro 16, un resumen donde se puede

observar el impacto del proyecto en un periodo proyectado de 10 afos.

Cuadro 16. Ingreso sin y con la aplicacién del nuevo modelo y el % de
incremento

OO § 800000 (STON)
RENDIMIENTO PRO_01 35 TONHA
RENDIMIENTO NUEVO MODELO 50[  TONHA

RENDIMIENTO ADICIONAL NUEVO MODELO
VSPRO_01

15|  TONHA

Afio Afio 2 Aio3  Afod  Aio5  Adob  Afo7 Ario 8 Aio9  Afio10
Superficie con la innovacion (%) 15% 0% 5% T0% §5% 100% 100%  100%  100%
NGRESOSNEL PR305YTE(?J/(I?IA()R FADNIENTOS D 560,000 | 1,386,000 | 2,772,000 | 4,620,000 | 6468000 | 7,854,000 9240000 9,240,000 | 9,240,000 | 9,240,000
INGRESO ADICIONAL CON EL PROYECTO
IPRODUCOIONE 150N i) 240,000 594,000 | 1,188,000 1,980,000| 2,772,000 3,366,000 3960000 3,960,000 | 3,960,000 3,960,000
INGRESO TOTAL CONEL PROYECTD 800,000 1,980,000 | 3,3960,000| 6,600,000 9,240,000| 11,220,000 13,200000( 13,200,000 { 13,200,000 | 13,200,000

(PRODUCCION DE 5 TON  HA)

% INCREMENTO 43% 43% 43% 43% 43% 43% 43% 43% 43%

43%
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4.21.4 Costo del paquete tecnoldgico

Se plantea que, para la correcta aplicacion del modelo paquete tecnoldgico
sugerido, la fuente de financiamiento sera FIRA a través de Banco Vepormas,
con quien la Espiga Dorada tiene una linea calificada por $10,000,000.00. de
igual manera, se considera que puede haber aportacion directa por parte de los

socios Ay B aplicando el nuevo modelo en 20 hectareas como etapa inicial.

4.21.5 Asistencia técnicay capacitacién

Para conceptos como capacitacion y asistencia técnica, se considera como
fuente aportadora de los recursos a FIRA mediante el programa de Desarrollo de
Proveedores de la Red Cebada, ademas de que los socios A y B realizaran
aportaciones directas. También la Espiga Dorada aportara parte de los recursos

gue se requieran para complementar el plan de capacitacion
5. DISENO TECNICO DEL MODELO
5.1 Tamafio y factores determinantes

El modelo productivo se implementara en el ciclo PV 2023, inicialmente en una
superficie de 20 ha, que, dependiendo de los resultados obtenidos, se replicara

en bloques mayores durante los ciclos subsecuentes (Cuadro 17).
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Cuadro 17. Superficie en la que se aplicara el nuevo modelo por afio

SUPERFICIE CON EL NUEVO MODELO POR ANO (ha)

ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8 ANO 9

20

20 50 99 165 231 281 330 330 330

ANO 10

Afio 1 de implementacion del nuevo modelo
_ Afio 2,3 y 4 de implementacion del nuevo modelo

Fuente: Elaboracién propia

5.2 Ingenieria del modelo
5.2.1 Producto

Retomando el apartado “determinacion de los modelos objeto de estudio y la
metodologia aplicada”, en el Cuadro 18 se presenta una breve descripcion de las
caracteristicas principales de los modelos aplicados por cada productor, donde
se resaltan las innovaciones implementadas, ademas del rendimiento que

manifestaron obtener en los predios donde se aplican estas innovaciones.

99



Cuadro 18. Modelos de produccion a desarrollar

Maquina Lacebada

Afios de Rendi ria representa
S_uperfl Innovaciones / practicas aplicacion  miento INAI Cl!en_te propia su mayor
Modelo cie . de las prome princip enla fuente de
aplicadas . . . (%) . .
(ha) innovacio  dio al mayoria  ingreso
nes (ton/ha) de sus
labores
Incorporacién de rastrojo Heine
PRO_01 330 Siembra a triple hilera 12 35 46.67 ken Si Si
Seguro agricola
Compost de estiércol de
ganado bovino de engorda La
PRO_05 100 Seleccion de semilla 4 6 16.00 Espiga  Si Si
Poblacién de 150-180 kg Dorada
semilla/ha
Compost de estiércol de
ganado ovino
Es_tlercol crudo de ganado 80%
ovino
- autoco
Incorporacion de abonos
verdes nsumo .
PRO_14 50 L . 10 5 20.00 Si No
Produccién de semilla
: 20% La
propia Espiga
Eliminacion total de
: ’ ) Dorada
insumos de sintesis
quimica
Rotacion de cultivos
La
PRO_17 20 N/A N/A 2 8.33 Espiga No No
Dorada

Fuente: Elaboracién propia

Las innovaciones en la que los tres desviados positivos convergen son la

aplicacion de abonos organicos, aunque de fuentes distintas.

Noétese que el INAI no es representativo para estos casos debido a que no existe

relacion entre el rendimiento y el % de adopcion de innovaciones, lo que
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demuestra que la aplicacion de compost de estiércol tiene un mejor resultado que

el resto de las innovaciones.

5.2.2 Analisis del proceso: paquetes tecnolégicos

En el Cuadro 19y 20, se detallaran los PT de los tres desviados positivos, cuyos
conceptos y costos fueron aportados por los productores y validados a través de
dos entrevistas posteriores a la aplicaciéon de la encuesta inicial. Se consideraron
los costos y precio de compra del ciclo PV-2022. Para el presente analisis se
incluye el PT del Agrocostos de FIRA y también el PT del productor tipico para
contrastar conceptos, actividades y analizar de manera preliminar algunos

indicadores de rentabilidad.
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Cuadro 49. PT FIRA, desviados positivos y productor tipico

FIRA

CONCEPTO CArsnts

PRODUCTO PRODUC

TIVIDAD

PREP. DE SUELOS $ 3,100
BARBECHO/

SUBSUELO D e

RASTRA $ 850

RASTRA

PRESIEMBRA J G0

IN SUMOS $ 10,332

SEMILLA gERT‘F'CAD $ 1,568

NITROMAG +

FERTILZANTE 1 ZING

FERTILZANTE 2
ABONO ORGANICO 1
1/

DAP (18 - 48)

ABONO ORGANICO 2

CONTROL DE HIERBAMINA

MALEZA

CONTROL DE

MALEZ A AMBER
CONTROL DE

MALEZA [FELS
CONTROL DE KARATE
PLAGAS ZEON
CONTROL DE FOLICUR

ENFERMEDADES

LABORES DE
CcuLTIVO

SIEMBRA

APLICACION DE
FERTILIZANTES
APLICACION ABONO
ORGANICO

APLICACION DE
ABONO VERDE

APLICACION
FUNGICIDAS
APLICACION
HERBICIDA

COSECHA
TRILLA
EMPACADO

OTROS GASTOS
VISITA AL PREDIO
SEGURO AGRICOLA
FLETE Y MANIOBRAS
RENTA DE TIERRAS

GRAN TOTAL:

$ 2,530
$ 3,601
s 141
$ 208
s 160
s 778
s 356
$ 1.650
$ 850
s 3200
s 250
s 260
$ 1.500
$ 1,500
$ 6.807
$ 2,332
s 525
$ 23,950
$ 23,390

PRO_01
PTALTA
PRODUCTO PRODUC
TIVIDAD
$ 1.800
ARADO 4
I SCOS $ 1,300
s 600
$ 4,395
CERTIFICAD $ 1,450
AZH
YARAMILA
STAR $ 1,800
BAYFOLAN $ 160
AXIAL s 600
AMBER $ 168
FOLICUR $& 217
$ 2,350
SEMBRADOR $ 1,350
o
$ 500
s 250
$ 250
$ 1,400
$ 1,400
$ 6.350
PROAGRO $ 1,680
$ 4670
70.1%
$ 16,395

PRO_05
PTALTA
PRODUCTO PRODUC
TIVIDAD
$ 800
3 800
$ 10,8608
CRIOLLA,
CERTIFICA $ 1,980
DA 2H 6H
COMPOST
EGBE E 3 8,258
PRIORITILT $ EGE
s 2,260
$ 800
3 960
5 250
$ 250
£ 1,900
s 1,400
£ 3 500
$ 4,190
s 690
E 3 3,500
0.0% 84.5%
$ 19,756

PRO_14
PT ALTA
PRODUCTO PRODUC
TIVIDAD
s 800
$ 800
$ 9,488
CRIOLLA
6H, M16 s 1.100
COMPOST
GO 3 7,600
ESTIERCOL
CRUDO 788
$ 2,400
8 800
s 800
SEMILLAS,
TREBOL,
NABO, s 800
JARAMAO
3 1,900
S 1,400
s 500
$ 4,075
S 575
3 3,500
0.0% 79.8%
$ 18.663

PRO_17

PTBAJA

PRODUCTO PRODUC

TIVIDAD

$ 1,600

s 800

s 800

$ 2,018

CERTIFICAD $ 1.320
A 2H

BAYFOLAN § 160

8 168

PRIORVUTILT 8 368

$ 1,600

$ 800

$ 300

250

$ 250

$ 1,900

$ 1,400

$ 500

$ 3,230

S 230

$ 3,000

$ 10,346

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los actores analizados

1/ COMPOST EGBE = COMPOST GANADO BOVINO DE ENGORDA (Se aplica una vez

cada 4 afios)

COMPOST GO = COMPOST GANADO OVINO (Se aplica una vez cada 3 afos)
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Cuadro 20. Indicadores de rentabilidad preliminares considerando el
100% del costo del abono organico en el afio 1

FIRA PRO_01 PRO_05 PRO_14 PRO_17
CONCEPTO PTALTA PTALTA PTALTA PTALTA PT BAJA
PRODUCTO PRODUC PRODUCTO PRODUC PRODUCTO PRODUC PRODUCTO PRODUC PRODUCTO PRODUC
TIVIDAD TIVIDAD TIVIDAD TIVIDAD TIVIDAD
RENDIMIENTO
ESPERADO (TON/HA) 3 39 60 >0 20
COSTOITON ($) $ 6,683 $ 4684 $ 3293 $ 3,733 $ 5173
PRECIO/TON ($) 1/ $ 8,500 $ 8,000 $ 7.850 $ 7,800 $ 7,600
INGRESOS POR
VENTA DE CEBADA $29,750 $ 28,000 $ 47.100 $ 39,000 $ 15,200
(%)
INGRESOS POR
VENTA DE PAJA (5) $ 4500 $ 1,200
;OSTO FINANCIERO s o 5 1476
UTILIDAD/HA ($) $ 5018 $ 10,130 $ 31,845 $ 20,337 $ 6,055
RELACION BIC 1.20 1.57 2.61 2.09 1.59
PUNTO DE 291 2.23 252 239 1.36

EQUILIBRIO (TON)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los actores analizados

1/ Para el caso del PT de FIRA, el precio en Agrocostos es de $8,522.00
y se ajusto al precio oficial de $8,500.00

2/ En el PT FIRA el costo financiero se calculé sobre una tasa de 17%
anual. PRO_01 lo calcula sobre una tasa del 18% anual

5.2.3 PT_FIRA

Este PT es entre el 20 y 30% mas caro que el aplicado por los desviados
positivos; esto se debe a que es el paquete mas completo ya que esta
recomendado por los actores principales de la red.

La utilidad que refleja es la mas baja de todas incluyendo la del productor
tipico PRO_17, quien tiene una utilidad 18% superior con solo 2 ton/ha.
Con respecto a PRO_05, la utilidad del PT de FIRA representa el 16% de
las utilidades obtenidas por este desviado positivo.

Es el modelo con menor relacion beneficio-costo.
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Es el modelo con el punto de equilibrio mas elevado, es decir, el que mas

debe producir para ser rentable.

5.2.4 PRO_01
Aplico el PT con el costo mas bajo entre los desviados positivos, pero
también fue el que tuvo menor utilidad/ha con respecto a PRO_14 y
PRO_05 con el 50% y el 30% por debajo respectivamente.
Su PT esta mas apegado al PT de FIRA toda vez que es el Unico que tiene
relacion directa con la agroindustria y es supervisado periodicamente. Con
respecto a este PT, PRO_01 tuvo una utilidad del 100% superior a la
manifestada por esta institucioén de desarrollo.
Es el Unico que incluye costos por control de malezas, seguro agricola y
costos financieros.
La fertilizacion es 100% de sintesis quimica.
La semilla es al 100% certificada y de variedades 2H.
Es el anico que no empaca los residuos de la cosecha y los incorpora al
suelo.
La produccion de PRO_01 es de la mejor calidad no solo con respecto a
los otros desviados, sino en el sector cebadero, por lo que su precio estuvo
por encima de los otros desviados positivos.

5.2.5 PRO_05
Aplico el PT mas caro entre los desviados positivos, pero también es quien
tuvo mayor utilidad/ha con respecto a PRO_14 y PRO_01 con el 56% vy el
214% por arriba respectivamente.
No usa fertilizantes de sintesis quimica, Unicamente el compost de

estiércol de ganado bovino de engorda cada 4 afos.
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No incluye costos por control de malezas, seguro agricola y costos
financieros.
La semilla es elegida por ellos mismos, comprada a otros productores y le
dan un tratamiento con productos para tratamiento de semilla. También
obtienen de La Espiga Dorada semilla certificada, aunque en menor
proporcion.
Siembran variedades Josefa mayormente y 2H.
Empaca los residuos de la cosecha.
La calidad del grano de PRO_05 esta marcadamente por debajo de
PRO_01 vy ligeramente arriba de PRO_14, esto debido a que es un grano
que se entreg6 con ciertas deficiencias de acuerdo con lo que sefiala la
norma sobre todo en calidad y limpieza.

5.2.6 PRO_14
Aplico el PT con el costo intermedio entre los desviados positivos. 14%
mas caro que el de PRO_01 y 6% mas barato con respecto a PRO_05.
Tuvo una utilidad 36% inferior con respecto a PRO_05 y 100% mayor con
respecto a PRO_01.
Eliminacién total de la sintesis quimica, Unicamente el compost de
estiércol de ganado ovino cada 4 afios y estiércol crudo de ovino cada afio
No incluye costos por control de malezas o enfermedades, seguro agricola
y costos financieros.
La semilla es producida por él mismo.
Incorpora abonos verdes.
Lleva a cabo la rotacion de cultivos, aunque en menor escala y siembra
leguminosas como haba o chicharo.
Siembra variedades Josefa mayormente y M16.

Empaca los residuos de la cosecha.
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La calidad del grano de PRO_14 esta marcadamente por debajo de
PRO_01y ligeramente debajo de PRO_14, esto debido a que es un grano
que se entreg6 con ciertas deficiencias de acuerdo con lo que sefiala la
norma sobre todo en calidad y limpieza.

5.2.7 PRO_17
Es el PT més barato, 56% por debajo del PT_FIRA, 37% por debajo de
PRO_01, y 45y 48% por debajo de PRO_05 Y Pro_14 respectivamente
Maneja el rendimiento mas bajo de 2 ton/ha, 57% con respecto a PT_FIRA
y PRO_01 y del 19% con respecto a PRO_05.
La utilidad que refleja es $1,037.00 mas alta que la de PT_FIRA,
equivalente a un 17% mas.
Aplico el PT mas bajo, ya que las labores que realiza con minimas.
Control de malezas minimo.
No considera costos por seguro agricola o costos financieros.
La semilla es certificada, 2H, que le proporciona La Espiga Dorada.
No realiza ninguna practica sustentable.
Empaca los residuos de la cosecha.
La calidad del grano de PRO_17 esta marcadamente por debajo de los
desviados positivos, esto debido a que es un grano que se entregd con
ciertas deficiencias de acuerdo con lo que sefiala la norma sobre todo en

calidad y limpieza.

Es importante destacar que, si bien es cierto la aplicacion de compost representa

un costo considerable y esto pudiera desmotivar su adopcién, la aplicacion no se

efectlia en cada ciclo productivo sino cada 4 afios; por ello es que se considerd

necesario realizar el andlisis de los indicadores de rentabilidad con un paquete

tecnoldgico diferenciado para PRO 05 y PRO_14 donde se reduce
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considerablemente el costo por afio, ya que se elimina el costo del insumo y la

aplicacion del compost para los afios 2,3y 4 (Cuadro 21).

Cuadro 215. Indicadores de rentabilidad afio 2,3 y 4 sin considerar el costo del

GRAN TOTAL:

RENDIMIENTO
ESPERADO (TON/HA)
COSTO/TON ($)
PRECIOITON ($) 2
INGRESOS POR
VENTA DE CEBADA

($)

INGRESOS POR
VENTA DE PAJA ($)
COSTO FINANCIERO
(17%)

UTILIDAD/HA ($)
RELACION BIC
PUNTO DE
EQUILIBRIO (TON)

$23,390

35
$ 6,683
$ 8,500

$29,750

$ 1,342

$ 5018
1.20

291

compost

$ 16,395

35
$ 4684
$ 8,000

$ 28,000

$ 1775

$ 9830
1.54

227

$ 10,461
53

$ 1961
$ 7,350

$ 41,867

$ 4,500

$ 35,906
4.43

1.33

$ 10,263

50
$ 2053
$ 7,800

$ 39,000

$ 28,737
3.80

1.32

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los actores analizados

Si el andlisis de los indicadores de rentabilidad se realiza para los afios 2,3y 4

eliminando el costo del compost, cambia radicalmente el resultado y es PRO_01

quien tiene el PT més caro de los desviados positivos. Con respecto a PRO_05

y PRO_14 se tiene un costo superior en un 57% y 60% superior.

También, llama la atencién que, con respecto a PRO_17, los PT de PRO_05y

PRO_14 tienen practicamente el mismo costo, pero las utilidades/ha se

potencializan en un 493% y 375% respectivamente.

Con este andlisis, para los afios 2, 3y 4 la utilidad de PRO_05 se incrementé en

un 12% y de PRO_14 en un 41%. Cabe sefalar que en el caso de PRO_05 se

baja el rendimiento de 5.33 ton/ha considerado que el compost tiene un mejor

desempefo enelafo 1y 2.
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$ 10,346

20
$ 5173
$ 7,600

$ 15,200

$ 1,200

$ 6,055
1.59
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5.2.8 Analisis de las innovaciones y su impacto con base a la
percepciéon de los productores

En este apartado, se descarta la seleccion de un PT exclusivo de cualquiera de
los 5 paquetes tecnologicos analizados, ya que, como se observd, existen
ventajas y desventajas entre estos; por ejemplo, si bien es cierto que el PT de
PRO_ 05y PRO_14 son por mucho los mas rentables y sustentables, la calidad
de grano, variedades sembradas y procesos no obedecen a lo que requiere la

industria.

Se analizaron las diferentes innovaciones (Cuadro 22) que los tres desviados
positivos implementan y son caracteristicas de su modelo. Se disefiaron ocho
atributos para estas innovaciones con base a la experiencia en la red y se
calificaron del 0 al 100 para determinar las cinco innovaciones mas relevantes

que seran consideradas en el nuevo modelo productivo.
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Cuadro 22. Atributos de las innovaciones

NO REQUIERE ESTA
COMPATI NO
BILIDAD ESTA REPRESENTA REQUIERE DE INVEFIIISIONES RFI}EI;ARESTIIE?I}T\A "ALfg:O DE
DISPONIBI CONLO PRACTI ES UNCLARO  INVERSIONES UN DESVIADOS
PRACTIC AANNOVACION QUE CA NOES REPLI INCREMENTO SIGNIFICATIV TOTAL
LIDAD SIGNIFICATIV BENEFICIO POSITIVOS
REQUIERE COMPLE CABLE EN TERMINOS ASENEL
ASEN PARA EL IMPLEMENTA
LA JA ECONOMICOS CAPITAL DE P S
INDUSTRIA TRABAJO ACTIVOS MEDIO LA PRACTICA?
FlJOS AMBIENTE
ANALISIS DE SUELOS 100.0 100.0 100.0 1000 100.0 60.0 100.0 100.0 760.0 NO
SIEMBRA A TRIPLE HLERA 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 500 750.0 PRO_01
INCORPORACION DE
HASTRGIo 1000 1000 500 1000 500 1000 1000 1000 700.0 PRO_01
APL'CAUOES;COMPOST 700 700 700 1000 1000 700 1000 1000 680.0 PRO_05
CONTROL DEPLAGAS Y
sl 1000 1000 1000 1000 1000 700 1000 - 670.0 PRO_01
CONTROL DE MALEZAS 1000 1000 1000 1000 1000 700 1000 - 670.0 PRO_01
SEMILLA CERTIFCADA 1000 1000 1000 1000 1000 700 1000 - 670.0 PRO_01
AP"'CAC'ONG[:E COMPOST 200 700 70.0 1000 100.0 700 100.0 100.0 630.0 PRO_14
FANANCIAMIENTO 50.0 100.0 50.0 50.0 100.0 500 100.0 50.0 550.0 PRO_01
INCORPORACION DE
ABONOS VERDES 80.0 - 50.0 50.0 700 100.0 100.0 100.0 550.0 PRO_14
ELIMIMACION TOTAL DE
SINTESIS QUIMICA 100.0 500 20,0 20.0 100.0 500 80.0 100.0 520.0 PRO_14
ROTACION DE CULTIVOS 100.0 500 - - 700 100.0 100.0 100.0 520.0 PRO_14
ESTIERCOL CRUDO DE
GANADO OVING 200 500 50.0 70.0 100.0 700 100.0 50.0 510.0 PRO_14
SEGURO AGRICOLA 600 800 500 500 1000 500 1000 - 490.0 PRO_01
PRODUCCION DE SEMILLA 300 - 500 500 1000 1000 1000 - 430.0 PRO_14

PROPIA

FUENTE: Elaboracion propia

COMPOST EGBE = COMPOST GANADO BOVINO DE ENGORDA
COMPOST GO = COMPOST GANADO OVINO
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Las innovaciones con mayor puntaje son:
1. Analisis de suelos
2. Siembra a triple hilera
3. Incorporacion de rastrojo
4. Aplicacion de compost de estiércol de ganado bovino de engorda
5. Control de plagas y enfermedades
6. Control de malezas

7. Semilla certificada

El andlisis de suelos, si bien actualmente no es una actividad que realicen los
desviados positivos, debe ser el punto de partida para determinar las dosis de

fertilizacion en el nuevo modelo productivo.

La practica en la que convergen los tres desviados positivos es en la
incorporacion de materia organica como mejoradores de suelos. Por lo que
ademas de analizar los atributos y calificar las practicas, se realizaron tomas de
muestras y andlisis de suelos para medir y determinar el impacto de la
incorporacion de materia organica en los predios de los cuatro productores

entrevistados.

De las seis innovaciones restantes, se tomoé la incorporacion de rastrojo y la
aplicacion de compost de estiércol de ganado bovino de engorda para su

descripcion, analisis, proyeccion y dictaminar su viabilidad.
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Vale la pena destacar que, a pesar de que con anterioridad se comentd que el
PT de PRO_01 es el menos rentable en comparacion con los otros dos desviados
positivos, dicho PT es el que mas se adecla a lo que solicita la industria
cervecera; esto tiene mucho sentido ya que PRO_O01 tiene mas de 20 afos
siendo proveedor directo y conoce perfectamente las necesidades y la norma
aplicable en la comercializacion de cebada maltera, ademés de tener
financiamiento y seguro agricola que lo llevan a la aplicacion de un PT adecuado

y autorizado por la industria.

Por lo anterior es que el enfoque del presente trabajo sera ir mas alla de la
evaluacion financiera de los tres desviados positivos; lo que se busca es
fortalecer el PT de PRO_01 y con ello dar origen al nuevo modelo productivo, es
decir, determinar la viabilidad de incorporar, ademas del rastrojo, el compost de
estiércol de ganado bovino de engorda como el detonante para tener un cultivo
de cebada que responda a las necesidades de la industria pero que también se

vuelva mas rentable y al mismo tiempo sustentable.

5.2.9 Analisis de las innovaciones y su impacto con base al
muestreo y analisis de suelos

En una segunda visita, se seleccionaron aquellos predios donde los desviados
positivos llevan un mayor tiempo aplicando los abonos organicos, asi como los
predios donde dichos abonos fueron aplicados por primera vez en el ciclo PV-
2022. En total, se obtuvieron siete muestras, dos por cada desviado positivo y
una para el productor tipico. En el Cuadro 23, se describen los predios y la

superficie muestreada.
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Cuadro 23. Informacion de los predios muestreados para el analisis de suelos

SUPERFI

CIEMUES APLICACION RENDIMIENTOS
TREADA ~ DEABONO = ABONO MAXIMOS DEL
No. PROD PREDIO 470 ORGANICO  ORGANICO AN
POR 1RA APLICADO CTONIA)
VEZ
45
1 PROOI 0101 6.0 2012 RASTROJO (PROMEDIO DE
3.5)
35
2 PROOL 0102 10.0 2022 RASTROJO (4.0 EN EL PV
2021)
COMPOST 6.0
3  PROO5 0501 20.0 2019 ConE (5.0 EN EL PV
2022)
COMPOST
4 PROO5 0502 20.0 2022 ConE 50
COMPOST GO
5 PRO 14 14 01 5.6 2012 ESTIERCOL 5
CRUDO GO
COMPOST GO
6 PRO 14 14 02 20 2022 ESTIERCOL 5
CRUDO GO
7  PRO 17 1701 42 N/A N/A 2.0

Fuente: Elaboracion propia

Las muestras se enviaron via paqueteria a Fertilab en Celaya, Guanajuato,
entregando los resultados con una recomendacion de fertilizacion. Con el apoyo
del Dr. Prometeo Sanchez del Colegio de Posgraduados, se tuvo una primera
interpretacion los resultados, quien, tomando como base la NORMA Oficial
Mexicana NOM-021-RECNAT-2000 detallo lo siguiente:

Propiedades Fisicas del Suelo
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Las siete muestras corresponden a suelos de clase textural franca, que son
considerados de los mejores suelos para cultivos tempranos, ademas de la
facilidad para trabajarlos. La capacidad de campo de un suelo ideal se encuentra

entre el 20y el 30%. Los siete suelos muestreados se encuentran en este rango.

Conductividad Hidraulica: Todos los predios analizados se encuentran en un
rango del 3.40 al 5.00 (Figura 52). El rango ideal para este tipo de suelos es de
entre el 2y el 6%, por lo que se encuentran dentro del parametro, pero de acuerdo
con el aporte del Dr. Prometeo Sanchez (2023), es importante puntualizar que
una conductividad hidraulica, entre mas bajo sea el parametro, nos habla de un

suelo mayormente compactado.

01.01 0102 0501 0502 1401 1402 1701
mmmm CONDUCTIVIDAD HIDRAULICA 3.5 4.5 500 | 4.40 3.9 3.4 4.5
e V1O 356 332 313 349 284 341 269

Figura 52. Conductividad hidraulica y MO por predio

pH del Suelo

Los predios 01_01, 05 01, 05 02y 14 01 corresponde a suelos con pH neutro,
mientras que 01_02y 14 02 tienen un pH moderadamente acido. Considerando
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gue un suelo con pH ideal debe oscilar entre 5 y 7, estos seis predios no

presentan problema alguno.

El suelo del predio 17_01 arroj6é un pH de 7.85, considerado moderadamente

alcalino que puede ser enmendado con azufre agricola.

Salinidad por debajo de 1 en los siete predios, lo que se considera un indicador

ideal.
Fertilidad del suelo

En general, los siete predios cuentan con niveles buenos de fertilidad de acuerdo

con la zona.

Los siete predios manejan parametros aceptables, excepto en el boro, donde 6
de los 7 muestreos arrojaron suelos muy bajos en este elemento, lo que puede
afectar el crecimiento del grano, por lo que es necesario la aplicacion de foliares

que lo contengan antes de la floracion.

Los siete predios arrojaron porcentajes de MO que van desde 2.69% a 3.56%
(Figura 53). Cinco de los siete predios cuentan con un % de MO alto, a excepcion

de los
MO .
predios
(%)
14 01 vy
4
S 35 17 01,
=2 3 —
\< 0/
2 25 cuyo %
o
< 2
o 1.5
e
2 1
S 05
X
01 01 05_02 14 02 01_02 05_01 14 01 17_01
" '(\gc)) 3.56 3.49 3.41 3.32 3.13 2.84 2.69
PREDIO
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de MO se considera moderadamente altol.

Figura 53. % Materia Organica por predio
Fuente: Elaboracion propia

Cationes Intercambiables Porcentaje de saturacion de bases
- Ca,MgyK

De acuerdo con la Figura 54, los siete predios cuentan con un valor de Ca
medio, que va de 63.4% (05_02) a 73.2 % (01_02)

Los predios 05_01 y 05_02 cuentan con Mg moderadamente alto. El resto
tienen un Mg alto

En cuanto a K, el predio con el porcentaje menor es 01_02 con 3.82%, mientras

que el de mayor % es 05_02 con 11.7%

5 . 2 12

Mg

—om=

LT

=2 M= h

0502 1701 1402 1401 0101 0501 0102 0502 1701 1402 1401 01010501 0102
Mg 184 | 227 @ 221 22 224 20 216 =K 117 962 | BS93 79 | 483 | 521 | 382

Figura 54. Mg y K en los predios muestreados
CIC
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Los suelos con alta CIC, son aquellos con altos contenidos de arcilla y/o materia
organica. La alta CIC les brinda mayor capacidad para retener nutrientes, eso
normalmente los hace mas fértiles; un suelo de textura franco debe tener un CIC
de entre 5y 15 me/100 g.

En la Figura 55, se observa que los siete predios cuentan con niveles de CIC
aceptables, que van desde 10.2 hasta 15.6 me/100 g

17 _01 es el predio que tiene la CIC mas alta considerandose un desempefio

medio; los predios restantes se consideran con un CIC medianamente bajo.
16
14
12
X CIODIDA TE Io
01 01 01_02 05_01 05_02 14 01 14 02 17_01
. CIC 14.5 10.2 11.9 14.9 11.3 11.2 15.6

o

CIC

o N B O

PREDIO

Figura 55. CIC de los predios muestreados

De acuerdo con lo comentado por el Dr. Sanchez (2023), un CIC alto se traduce
en un suelo mas arcilloso, por lo tanto, es un suelo mas compactado con plantas
que tendran menos raices. Desde el punto de vista quimico, una CIC alta es
mejor, pero no asi en términos fisicos; por ejemplo, haciendo una comparativa de
la CIC de los predios 01 _02 y 17 _01, tenemos que la CIC de 10.2 del primer
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predio nos puede hablar de un suelo con mayor oxigenacion y plantas menos
estresadas con mejores raices. También es importante considerar que una CIC
alta en un suelo compactado no podré aprovechar los beneficios del suelo, por lo
que hay que buscar resolver el problema de compactacion para que se

aprovechen los nutrientes.

Los siete suelos muestreados cuentan con las caracteristicas fisicas, quimicas y

bioldgicas adecuadas para la produccion de cebada maltera.

Los siete suelos cuentan con pardmetros aceptables de acuerdo con la NOM-
021-RECNAT-2000

Aparentemente, la diferencia en los rendimientos esté siendo influenciada por el
manejo del cultivo y no asi por las caracteristicas quimicas o biol6gicas del
mismo. Es notorio que en los suelos de PRO_01y PRO_05y PRO_14, quienes

aplican abonos organicos, cuentan con un % de MO sobresaliente.

El uso de compost de estiércol de ganado bovino de engorda permitira a los
suelos mejorar su conductividad hidraulica que se traduce en la descompactacion
de los mismos, ademas de aprovechar la materia organica, asi como los macro
y micronutrientes con los que ya cuenta.
5.2.10 Materia prima: Compost de Estiércol de Ganado Bovino
de Engorda

Para la aplicacion del nuevo modelo, los recursos que se adicionaran al paquete
tecnologico equivalente por hectarea son de $9,218.00 cada 4 afios (Cuadro
24). Hay que considerar que este costo puede disminuirse con el andlisis y

diagnéstico de los complementadores especializados.
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Cuadro 64. Costo del Estiércol de Ganado Bovino de Engorda ($/ha 'y

$/20 ha)
Precio
N Concepto Proveedor unitario total
Camidn tipo torton de estiércol de Engordadores del Valle
2 ganado bovino de engorda (30 ton de Tulancingo / $ 3,800.00 $ 7,600.00
aprox) Alonzo Granados
2 Esparcidor de estiércol (maquila) Alonzo Granados $ 300.00 % 600.00
06 Hr. Renta retroexca_\{adora para Alon_zo Qraqaqlos / $ 600.00 $ 360.00
mover el estiércol Crispin Davila

1 Rollo 200 m. hule negro calibre 85 $ 658.00 $ 658.00
Subtotal $  9,218.00
Costo total por las 20 ha Total $184,360.00

Fuente: Elaboracion propia

5.2.11 Servicios auxiliares: Anéalisis de suelos, Capacitacion y
Asistencia Técnica

Se consideran servicios prioritarios la realizacion de analisis de suelos como

punto de partida (Cuadro 25), ademas de la capacitacion y la asistencia técnica
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de complementadores especializados que permitirdn disefiar, aplicar y dar
seguimiento al nuevo modelo. Los costos considerados por conceptos de
capacitacion, asistencia técnica y analisis de suelos estan calculados en
2,300/ha. A continuacion, se expresa el costo total del proyecto aplicado en 20
ha.

Cuadro 25. Costo de servicios auxiliares ($/20 ha)

Cant Concepto Proveedor Precio unitario Total

4 Andlisis de suelos Fertilab $ 1,500.00 $ 6,000.00

Prometeo Sanchez, FIRA,

1 Asistencia técnica Colpos, Chapingo, $ 20,000.00 $ 20,000.00
CIMMYT, Directo al
1 Capacitacion Campo, otros $ 20,000.00  $20,000.00

TOTAL $ 46,000.00

Fuente: Elaboracién propia

5.2.12 Activos Fijos, Capital Humano y Mano de Obra Directa

La disponibilidad de los activos con los que se dispondra y se aplicara el nuevo
modelo como la tierra, maquinaria agricola, vehiculos utilitarios, ademas de
personal operativo y, eventualmente administrativo, seran aportados por la
Espiga Dorada y se trata de recursos con los que la empresa ya cuenta y no se

considera la realizacion de inversiones adicionales (Cuadro 26).

En cuanto a la mano de obra, aunque no se considera para la fase inicial una
erogacion para estos conceptos, se mencionan las necesidades de mano de obra

requeridas para el proyecto, donde a partir del ailo 3 y 4 se proyecta la
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contratacion de un jornal y a partir del afio 5 se contratan otros 2 y para el afio 4

se incluye el pago de un gerente y una partida para gastos de oficina.

Cudro 26. ecesidades de mano de obra y gastos de oficina

 Y%delaCapacidad 6% 15% 30%  50%  T0%  85%  100%  100%  100%  100%

Mano de obra operativa 00, 00 864000, 86400.0; 259,200.0; 259,200.0;  259,200.0 259,200.0{  259,200.0;  259,200.0
Mano de obra técnica 00; 00 180,000.0; 180,000.0; 180,000.0; 180,000.0;  180,000.0 180,000.0{  180,000.0;  180,000.0
Mano de obra gerencial 00; 00 0.0] 150,000.0; 210,000.0;  300,000.0;  300,000.0 300,000.0{  300,000.0;  300,000.0
Gastos de oficina 00; 00 0.0] 144,0000] 1440000, 144,000.0;  144,000.0 144,000.0{  144,000.0;  144,000.0

Fuente: Elaboracion propia
5.3 Tiempo de implementacién del modelo

El tiempo estimado para las actividades de pre-inversion (actividades 1-8),
comprende 6.5 meses (Figura 56), que va desde la presentacion y explicacion
del nuevo modelo productivo a los socios de La Espiga Dorada hasta la gestion

de los recursos con las fuentes financieras.

A partir de la actividad 9, muestreo de suelos, se considera la puesta en marcha
del proyecto de inversion, ya que, como se coment6 anteriormente, en este nuevo
modelo productivo, el analisis de suelos es el punto de partida para la
determinacién y aplicacion de los insumos. De la actividad 9 a la 14 son las
relacionadas con la practica principal que sera la aplicacion del compost.
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A partir de la actividad 15 tenemos las actividades del ciclo PV-2024, que es en

el que se pretende iniciar el proyecto del nuevo modelo productivo.

N. ACTIVIDAD

jun-23 | jul-23 ago-23 sep-23 oct-23 nov-23 dic-23 ene-24 feb-24 mar-24 abr-24 may-24 jun-24 jul-24 ago-24 sep-24 oct-24

1 Presentacion del proyecto a los accionistas de la empresi

2 Establecer la red de complementadores 1/

3 Establecer red de proveedores

4 Andlisis y colcta de informacion del ciclo actual

5 Capacitacion técnica 1/

6 Asistencia técnica 1/

7 'seleccion de los predios para el proyecto

8 |Gestion de los recursos con las fuentes financieras
9 Muestreo de suelos "PUESTA EN MARCHA"

10 Compra del estiércol de ganado bovino de engorda
11 Compost del estiércol

12 Interpretacion de los anlisis de suelos

13 Determinacion de la dosis de fertilizacién e insumos
14 Esparcir estiércol

15 Renta de tierras y preparacion de suelos

16 Siembra

17 Fertilizacién

18 Control de malezas

19 Control de plagas y enfermedades

20 Trilla

Figura 56. Grafica de Gantt de actividades de Pre-inversion e Inversion ciclo

PV- 2024

6. ANALISIS FINANCIERO

6.1 Presupuesto de inversiones

Como se mencionod en el apartado anterior, el nuevo modelo productivo tiene un

costo de $27,913.00/ha, para hacer un monto total del proyecto por $558,253.00

en el afio 1 por un médulo de 20 ha (Cuadro 27). Este PT es el de inicio ya que

considera el compost y para los afios 2, 3y 4 se maneja un PT diferente cuyo
costo por ha es de $18,695.00

Cabe sefialar que no se considera la adquisicion de inversion fija y el 100% del

proyecto sera capital de trabajo para cubrir los costos del cultivo.

Cuadro 27. Costos del PT afio 1 y PT aflos 2,3y 4
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NUEVO NUEVO
Labor MODELO % MODELO ANO %

ANO 1 ($) 2-3-4 (%)
Preparacion de suelos 1,900 7% 1,900 10%
Insumos 12,653 45% 4,395 24%
Labores de cultivo 3,310 12% 2,350 13%
Cosecha 1,400 5% 1,400 7%
Otros gastos 8,650 31% 8,650 46%
Totales 27,913 100% 18,695 100%

Totales para 20 ha 558,253 373,893

Para el presupuesto de inversion, se considera una inversion diferida por

$33,000.00, que representa el 5.5% del costo total y abarca rubros como la

capacitacién y asistencia técnica, ademas de gastos necesarios previos la

arranque como viajes de observacion, viaticos, y algunos relacionados con el

tema administrativo y contable.

El capital de trabajo que se esta considerando es de $555,000.00 para hacer un

monto total de inversion de $588,000.00 y se considera que el financiamiento con

la banca de primer piso sea por el 80% de las necesidades de capital de trabajo,

equivalentes al 76% de la inversion total (Cuadro 28).
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Cuadro 28.Presupuesto de Inversiones

FINANCIAMIENTO

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

CONCEPTO MONTO Crédito de Recursos

Avio Propios
b) Inversién diferida '$ 33,0000 ; $ - |'$ 33,000.00
Capacitacién y asistencia técnica | $ 18,000.00 $ 18,000.00

Viajes de observacion, viaticos,
gastos administrativos y contables

c) Capital de trabajo

$ 15,000.00 | '$ 15,000.00

$444,000.00 | $ 111,000.00

En cuanto a la inversion diferida o preoperativa, se realizara en el presente afio

2023, dando inicio en el mes de junio y concluyendo en diciembre, como se

muestra en el Cuadro 29.

Cuadro 29. Programa de inversiones

§ : 2023
Concepto - Monto ($) :
: Junio ~ Julio Agosto ‘Septiembre: Octubre ' Noviembre = Diciembre
Inversion Fija 0
Inversién Diferida 33,000
Capacitacion y asistencia técnica 18,000 2,571 2,571 2,571 2,571 2,571 2,571 2,571

Viajes de observacion, viaticos,

A 15,000 8,000 3,000 4,000
gastos administrativos y contables

6.2 Capital de trabajo

El capital de trabajo se determiné tanto para el afio 1 que es donde se aplica el
compost, y también se determiné el capital de trabajo para los afios 2,3 y 4
considerando que en estos ciclos no se realza la practica de la incorporacién del
abono y las necesidades de recursos son menores.

123



Capital de trabajo afio 1: se requiere un monto de capital de trabajo por

551,587.00, por lo que se proyecta un monto de $555,000.00 para financiar este

rubro. El financiamiento del capital de trabajo se llevara a cabo de la siguiente

manera:

Recursos propios: $111,000.00, equivalentes al 20% del costo total. EI 80%

restante, $ 444,000.00, se financiara con un crédito de avio proveniente FIRA a

través de Vepormas. Los recursos se muestran de manera detallada en el Cuadro

30.

Cuadro 30. Necesidades de capital de trabajo afio 1

Mes Monto Recur_sos Crédith de %
total propios avio
Enero 205,000 41,000 164,000 37%
Febrero 95,000 19,000 76,000 17%
Marzo 22,000 4,400 17,600 4%
Abril 15,000 3,000 12,000 3%
Mayo 60,000 12,000 48,000 11%
Junio 98,000 19,600 78,400 18%
Julio 4,000 800 3,200 1%
Agosto 20,000 4,000 16,000 4%
Septiembre 3,000 600 2,400 1%
Octubre 33,000 6,600 26,400 6%
Noviembre 0 0 0 0
Diciembre 0 0 0 0
Total 555,000 111,000 444,000 100%

El programa de amortizaciones se realizara en dos meses posteriores a la

cosecha,

noviembre y diciembre,

(Cuadro 31) teniendo como politica

comprometer hasta el 40% de los ingresos para cubrir los financiamientos. Se
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proyectan ingresos en el mes siguiente a la cosecha y venta de cebada que es

el plazo en el que la industria paga el grano.

Cuadro 31. Amortizaciones del capital de trabajo

Amort

Mes total Capital Intereses
Noviembre 320,000 258,058 61,942
Diciembre 188,809 185,942 2,867
Total 508,809 444,000 64,809

Capital de trabajo afio 2,3 y 4: se requiere un monto de capital de trabajo por
367,227.00, por lo que se proyecta un monto de $370,000.00 para financiar este
rubro (Cuadro 32).

El capital de trabajo se financiara de la siguiente manera: recursos propios:
$74,000.00, equivalentes al 20% del costo total. EI 80% restante, $ 296,000.00,
se financiara con un crédito de avio proveniente FIRA a través de Vepormas. Los

recursos se requieren de la siguiente manera:

Cuadro 32. Necesidades de capital de trabajo afio 2,3y 4
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Mes Monto Recur_sos Créditf) %
total propios de avio
Enero 40,000 8,000 32,000 11%
Febrero 100,000 20,000 80,000 27%
Marzo (6] (0] (6] 0%
Abril 15,000 3,000 12,000 4%
Mayo 60,000 12,000 48,000 16%
Junio 100,000 20,000 80,000 27%
Julio (0] (0] (0] 0%
Agosto 22,000 4,400 17,600 6%
Septiembre (0] (0] (0] 0%
Octubre 33,000 6,600 26,400 9%
Noviembre (e} o (0] (0]
Diciembre o (6] (0] (0]
Total 370,000 74,000 296,000 100%0

El programa de amortizaciones se realizara en dos meses posteriores a la

cosecha, noviembre y diciembre, teniendo como politica comprometer hasta el

40% de los ingresos para cubrir los financiamientos. Se proyectan ingresos en el

mes siguiente a la cosecha y venta de cebada que es el plazo en el que la

industria paga el grano (Cuadro 33).

Cuadro 33. Amortizaciones del capital de trabajo

Mes Amort Capital Intereses
total
Noviembre 331,700 296,000 35,700
Diciembre 0 0 0
Total 331,700 296,000 35,700

6.3 Balance proforma

En el Cuadro 34 se muestra el balance proforma de las inversiones durante los 4

afios, tanto de activos diferidos y el capital de trabajo requerido para el primer

modulo de 20 ha del nuevo modelo productivo. Cabe sefalar que La Espiga
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Dorada, al ser una empresa en operaciones cuenta con un balance robusto, pero

el presente analisis se hace aislando el nuevo proyecto de lo que la empresa

tiene actualmente para observar su impacto.

Cuadro 74. Balance proforma

Concepto

Afo 2

ACTIVO i

i \/ajes de observacion, viaticos, gastos

Monto ($)

jadministrativos y contables | - 1 ?’909 ________________________________

PASVO G._._._444000 | 296,000 | _ 296,000 | 296,000
Pasivo Circulante  _ _ _ _ _ _. | ___._444,000] 296,000/  296,000] 296,000
| CéditodeAvo I______i‘_“AQ_QQ 296,000] _ 296,000[ 296,000
Pasivo Fijo _|L ______________ o o 0o i 0
| Crédtoretaccionarto_ o ____ o ___ 9o __ ¢ 0
CAPITAL ! 144,000 74,000 74,000 74,000
6.4 Razones financieras

Se calcularon algunas razones financieras para tener elementos sobre la

rentabilidad y viabilidad del proyecto (Cuadro 35).

La razon de solvencia general y solvencia inmediata arrojan un resultado de 1.3,

lo que significa que el proyecto es capaz de responder de manera rapida y la

empresa podra cumplir con sus obligaciones de corto plazo sin ningun problema.

En la razon de independencia financiera se observa que se tiene una amplia

dependencia del financiamiento y solo el 24% y el 20% del activo puede ser

considerado como parte de la empresa. Se proyecta de esta manera ya que es
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un modelo nuevo, donde los recursos de los socios pueden no estar disponibles
por el riesgo que algunos de ellos pueden vislumbrar; sin embargo, se buscara

gue el aporte de recursos propios sea mayor para mejorar este indicador.

La razén del apalancamiento financiero deja en evidencia que definitivamente es
un proyecto que depende de fuentes externas en este primer planteamiento para

su realizacion.

Cuadro 35. Razones financieras

Solvencia General 1.3 1.3 1.3 1.3
Solvencia Inmediata 1.3 1.3 1.3 1.3
Independencia Financiera 24% 20% 20% 20%
Apalancamiento Financieros 76% 80% 80% 80%

6.5 Proyeccidon de ingresos y egresos

Superficie: Se considera la aplicacion del nuevo modelo de manera gradual, de
tal suerte que en afo 1 se iniciara con 20 ha, en el afio 2 se incorporaran 30 ha
mAas y asi sucesivamente hasta que en el afio 7 se tengan las 330 ha de la Espiga
Dorada bajo este modelo productivo, como lo muestra el cuadro 14.

Ingresos: Los ingresos Unicamente estdn compuestos por la venta de cebada, ya
que se mantendra como practica la incorporacién del rastrojo al ser esta un
beneficio a lo largo del tiempo por su aporte de materia organica y carbono al

suelo.

Se consider6 un ingreso d $8,000.00/ha y un rendimiento promedio de 5 ton en

los 4 afos productivos.

Costos variables: Se hace la diferenciacion de los costos variables para el afio 1

y para los afos 2,3 y 4, tal como se muestra en el Cuadro 36.

128



Cuadro 36. Costos anuales de produccion diferenciados

COSTOS ANUALES DE PRODUCCION DIFERENCIANDO EL ANO 1 DEL 2-3-4 ($)
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8 ANO 9 ANO 10

558,253 558,253 558,253

823,424 823,424

1,381,677
1,842,236

1,842,236

1,381,677 1,381,677

1,381,677
558,253 1,197,317 2,307,063 3,693,008 5,111,216 5,972,076 7,081,822 6,777,628 6,961,988 6,897,462

Afio 1 con los costos del paquete tecnoldgico afio 1

- Ao 2,3y 4 con los costos del PT afio 2,3y 4

Costos fijos: Como se observa en el cuadro anterior, no se consideran costos
fijos para la fase inicial; sin embargo, a partir del afio 3 y 4 se proyecta la
contratacion de un jornal y a partir del afio 5 se contratan otros 2 y para el afio 4

se incluye el pago de un gerente y una partida para gastos de oficina.

Utilidad del proyecto, utilidad de la empresa, capacidad de pago y unto de
equilibrio: Se trata de un proyecto rentable, que desde el afio 1 esta generando
utilidades para la empresa. Estas utilidades van incrementando en los afios 2, 3
y 4 donde el costo del cultivo es menor pero los rendimientos se mantienen,
ademas de la incorporacion gradual de mas superficie. Se tiene para el afio 1 una

capacidad de pago de 2.7 y un punto de equilibrio del 77.9%.

El proyecto representa un incremento en los ingresos del 43%, haciéndolo viable
técnica y financieramente desde el afio 1.

6.6 Analisis de sensibilidad
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Las variables consideradas como criticas para el proyecto son: La posible

disminucién en los ingresos y el probable aumento en los costos de la empresa,

sobre estas variables se efectia el analisis de sensibilidad.

Para el afio 1 (Cuadro 37), el proyecto soporta una disminucién en los ingresos

menor al 31%. En cuanto al incremento en los costos, soporta siempre y cuando

este incremento no exceda del 44%

Cuadro 37. Analisis de sensibilidad afio 1

RELACION BENEFICIO/COSTO: DISMINUYENDO INGRESOS Vs. AUMENTANDO COSTOS PT ANO 1
INGRESOS
TOTALES (CON COSTOS Y GASTOS (CON AUMENTOS PORCENTUALES)
DISMINUCIONES 0% 6% 12% 18% 24% 30% 36% 43% 44%
PORCENTUALES) 558,253 | 591,749 | 625,244 658,739 692,234 | 725,729 | 759,225 | 798,302 | 803,885
0% 800,000 1.43 1.35 1.28 1.21 1.16 1.10 1.05 1.00 1.00
2% 784,000 1.40 1.32 1.25 1.19 1.13 1.08 1.03 0.98 0.98
4% 768,000 1.38 1.30 1.23 1.17 11 1.06 1.01 0.96 0.96
6% 752,000 1.35 1.27 1.20 1.14 1.09 1.04 0.99 0.94 0.94
8% 736,000 1.32 1.24 1.18 1.12 1.06 1.01 0.97 0.92 0.92
10% 720,000 1.29 1.22 1.15 1.09 1.04 0.99 0.95 0.90 0.90
12% 704,000 1.26 1.19 1.13 1.07 1.02 0.97 0.93 0.88 0.88
14% 688,000 1.23 1.16 1.10 1.04 0.99 0.95 0.91 0.86 0.86
16% 672,000 1.20 1.14 1.07 1.02 0.97 0.93 0.89 0.84 0.84
18% 656,000 1.18 11 1.05 1.00 0.95 0.90 0.86 0.82 0.82
20% 640,000 1.15 1.08 1.02 0.97 0.92 0.88 0.84 0.80 0.80
22% 624,000 1.12 1.05 1.00 0.95 0.90 0.86 0.82 0.78 0.78
24% 608,000 1.09 1.03 0.97 0.92 0.88 0.84 0.80 0.76 0.76
26% 592,000 1.06 1.00 0.95 0.90 0.86 0.82 0.78 0.74 0.74
28% 576,000 1.03 0.97 0.92 0.87 0.83 0.79 0.76 0.72 0.72
30% 560,000 1.00 0.95 0.90 0.85 0.81 0.77 0.74 0.70 0.70
31% 552,000 0.99 0.93 0.88 0.84 0.80 0.76 0.73 0.69 0.69
32% 544,000 0.97 0.92 0.87 0.83 0.79 0.75 0.72 0.68 0.68
33% 536,000 0.96 0.91 0.86 0.81 0.77 0.74 0.71 0.67 0.67

Para los afios 2, 3y 4 (Cuadro 38), el proyecto soporta una disminucién en los

ingresos menor al 54%. En cuanto al incremento en los costos, soporta siempre

y cuando este incremento no exceda del 44%.
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Cuadro 88. Analisis de sensibilidad afio 2,3y 4

RELACION BENEFICIO/COSTO: DISMINUYENDO INGRESOS Vs. AUMENTANDO COSTOS PT ANO 2-3-4
INGRESOS

TOTALES (CON COSTOS Y GASTOS (CON AUMENTOS PORCENTUALES)

DISMINUCIONES 0% 7% 13% 19% 25% 31% 37% | 43% 44%

PORCENTUALES) | 373,893 | 400,066 | 422,499 | 444,933 | 467,367 | 489,800 | 512,234 | 534,667 | 538,406
0% | 800,000 2.14 2.00 1.89 1.80 1.71 1.63 1.56 1.50 1.49
3% | 776,000 2.08 1.94 1.84 1.74 1.66 1.58 1.51 1.45 1.44
6% | 752,000 2.01 1.88 1.78 1.69 1.61 1.54 1.47 1.41 1.40
9% | 728,000 1.95 1.82 1.72 1.64 1.56 1.49 1.42 1.36 1.35
12% | 704,000 1.88 1.76 1.67 1.58 1.51 1.44 1.37 1.32 1.31
15% | 680,000 1.82 1.70 1.61 1.53 1.45 1.39 1.33 1.27 1.26
18% | 656,000 1.75 1.64 1.55 1.47 1.40 1.34 1.28 1.23 1.22
21% | 632,000 1.69 1.58 1.50 1.42 1.35 1.29 1.23 1.18 1.17
24% | 608,000 1.63 1.52 1.44 137 1.30 1.24 1.19 1.14 1.13
27% | 584,000 1.56 1.46 1.38 1.31 1.25 1.19 1.14 1.09 1.08
30% | 560,000 1.50 1.40 1.33 1.26 1.20 1.14 1.09 1.05 1.04
33% | 536,000 1.43 1.34 1.27 1.20 1.15 1.09 1.05 1.00 1.00
36% | 512,000 1.37 1.28 1.21 1.15 1.10 1.05 1.00 0.96 0.95
39% | 488,000 131 1.22 1.16 1.10 1.04 1.00 0.95 0.91 0.91
42% | 464,000 1.24 1.16 1.10 1.04 0.99 0.95 0.91 0.87 0.86
45% | 440,000 1.18 1.10 1.04 0.9 0.94 0.90 0.86 0.82 0.82
48% | 416,000 1.11 1.04 0.98 0.93 0.89 0.85 0.81 0.78 0.77
51% | 392,000 1.05 0.98 0.93 0.88 0.84 0.80 0.77 0.73 0.73
54% | 368,000 0.98 0.92 0.87 0.83 0.79 0.75 0.72 0.69 0.68

También se realiz6 el analisis del punto de equilibrio (Cuadro 39), disminuyendo

los ingresos e incrementando los rendimientos, encontrando que el proyecto

soporta un rendimiento minimo de 3.5 ton/ha con un precio de $8,000.00/ton, o

bien, un rendimiento de 6 ton/ha con un precio de $4,880.00/ ton.
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Cuadro 99. Punto de equilibrio disminuyendo ingresos e incrementando

rendimientos

PUNTO DE EQUILIBRIO: DISMINUYENDO INGRESOS Vs. INCREMENTANDO RENDIMIENTOS

Drsﬁc;gc(gwl\:ss RENDIMIENTOS (CON AUMENTOS PORCENTUALES)
PORCENTUALES) 0% 25% 50% 75% 100% | 125% | 150% | 175% | 200%
2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0 5.5 6.0
0% 8,000 16,000 20,000 24,000 28,000 32,000 36,000 40,000 44,000 48,000
3% 7,760 15520 19,400 23,280 27,160 31,040 34,920 38,800 42,680 46,560
6% 7,520 15040 18,800 22,560 26,320 30,080 33,840 37,600 41,360 45,120
9% 7,280 14560 18,200 21,840 25,480 29,120 32,760 36,400 40,040 43,680

12% 7,040 14,080 17,600 21,120 24,640 28,160 31,680 35200 38,720 42,240

15% 6,800 13,600 17,000 20,400 23,800 27,200 30,600 34,000 37,400 40,800

18% 6,560 13,120 16,400 19,680 22,960 26,240 29,520 32,800 36,080 39,360

21% 6,320 12,640 15800 18,960 22,120 25280 28,440 31,600 34,760 37,920

24% 6,080 12,160 15,200 18,240 21,280 24,320 27,360 30,400 33,440 36,480

27% 5,840 11,680 14,600 17,520 20,440 23,360 26,280 29,200 32,120 35,040

30% 5,600 11,200 14,000 16,800 19,600 22,400 25200 28,000 30,800 33,600

33% 5,360 10,720 13,400 16,080 18,760 21,440 24,120 26,800 29,480 32,160

36% 5,120 10,240 12,800 15,360 17,920 20,480 23,040 25,600 28,160 30,720

39% 4,880 9,760 12,200 14,640 17,080 19,520 21,960 24,400 26,840 29,280

42% 4,640 9,280 11,600 13,920 16,240 18,560 20,880 23,200 25,520 27,840

Para el desarrollo del presente trabajo, se evalué la viabilidad técnico-financiera
de los paquetes tecnoldgicos que los tres desviados positivos aplican durante el
ciclo productivo y concluir si realmente son tecnologias replicables y factibles

para el resto de los proveedores de La Espiga Dorada.

Adicionalmente se pretende desarrollar la promocién del nuevo modelo de
produccién a implementar, buscando que adopten esas nuevas tecnologias de
produccién que permitan mejorar la cantidad y la calidad del grano.

7. PLAN DE ACCION PARA LA DIFUSION Y APLICACION
DEL NUEVO MODELO EN LOS PROVEEDORES DE LA
ESPIGA DORADA

Retomando el objetivo inicial del proyecto, donde se pretende coadyuvar a que
los productores adopten el modelo de manera practica, eficiente y rapida y asi

logren mejorar la rentabilidad del cultivo de cebada bajo el concepto de
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agricultura sostenible, La Espiga Dorada aprovechara su posicion dentro de la
red cebada en la zona para demostrar la eficiencia del nuevo modelo productivo
y permear este conocimiento al resto de sus productores-proveedores de la red.

Para lo anterior, desde el afio 1 se pretenden implementar diversas actividades
de difusién para el intercambio de experiencias y comenzar con la capacitacion
a los productores que asi lo deseen, aunque se dara prioridad a los 16
encuestados por representar el 30% de la proveeduria, ademas de que son

productores que buscan mejorar su productividad.

Estos productores representan mas de 1,000 ha que de consolidarse en el nuevo
modelo significaria una produccion adicional de 1,500 ton y $12,000,000.00

adicionales.

En las Figuras 57 y 58 se muestran las herramientas para difundir las

innovaciones seleccionadas.

Intercambio de
experiencias

Viajes de
observacion

Talleres Conferencias

Figura 57. Herramientas para la promocion del nuevo modelo de produccion
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Posters

Figura 58. Herramientas para la difusion del nuevo modelo

8. DICTAMEN

ASPECTO DE MERCADO: La Espiga Dorada cuenta con un mercado seguro
gue es la industria maltera, siendo Heineken su principal comprador. Aunado a
esto, se tienen planes de firmar un contrato por un volumen mayor de cebada y
también se puede comercializar con Grupo Modelo, aunque no de manera

directa.

La cebada es un cultivo importante en la zona y la empresa esté posicionada con

otros mercados como lo es el forrajero.

ASPECTO TECNICO: El paquete tecnoldgico propuesto obedece a las
necesidades de la industria, pero ademas se trata de incorporar el compost que
esta disponible en la zona y el desviado positivo PRO_05 da servicios de maquila,
ademas de que la empresa cuenta con la retroexcavadora y en general con todos
los recursos necesarios para implementa de la mejor manera el nuevo modelo

productivo.

ASPECTO FINANCIERO: De acuerdo con las proyecciones realizadas en el
presente estudio, los parametros de Capacidad de Pago, Relacion beneficio —

costo y solvencia general, son positivas y aceptables tanto del proyecto como de
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la empresa. Es un proyecto que da mucho margen al no ser tan sensible a los
incrementos de precios o disminucion d los ingresos como sucede en otros

proyectos.

ASPECTO SOCIAL: Se trata de un proyecto de alto impacto regional, ya que, al
dar viabilidad a la actividad productiva, se reactiva la economia de la zona y se
favorece la preservacion del empleo y la vida digna en el campo.

ASPECTO AMBIENTAL: Se trata de un proyecto sustentable, que busca dar
paso a una agricultura mas productiva, pero consciente del cuidado de los
recursos naturales, de la preservacién del suelo y sus elementos quimicos,
fisicos y bilogicos. Se busca adoptar el enfoque de agricultura sostenible pero

donde los productores también ganen mientras se comprometen con el entorno.

DICTAMEN: De acuerdo con el resultado positivo de la evaluacién técnica
financiera, las condiciones de mercado, asi como por el impacto econémico y

social de este proyecto, el dictamen es FAVORABLE.

9. CONCLUSIONES

De acuerdo con la metodologia de Osterwalder y Pigneur (2011), un modelo de
negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporcionay capta
valor. La Espiga Dorada deberd reconstruir su modelo que transforme a la
empresa, encontrando otras formas innovadoras de hacer negocios Yy
mantenerse con un crecimiento sostenido. Por lo anterior, en el Cuadro 40 se
elabor¢ y desarrollo el lienzo actual del modelo de negocio y la perspectiva que
debe tener su nuevo modelo, para poder asi cumplir con sus objetivos, mision y

vision antes descrita en el presente documento.
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Cuadro 40

. Modelo de Negocio Actual y Nuevo Modelo de Negocio de La

Espiga Dorada

ASOCIACIONES CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA
DE VALOR
MODELO ACTUAL MODELO ACTUAL -
. . MODELO
Industria cervecera Siembra oportuna ACTUAL
Industria de fabricantes de Seguro agricola
. Semilla e insumos de Pro_veer alas
alimentos balanceados diferentes
FIRA acuerdo con lo industrias
cebada que

Banco Vepormas
Proagro
Proveedores de
agroquimicos y
fertilizantes de sintesis

guimica

NUEVO LIENZO
Industria cervecera
Industria de fabricantes de

alimentos balanceados
FIRA
Banco Vepormas
Proagro
Proveedores de
agroquimicos y
fertilizantes de sintesis
quimica
Desviados Positivos:
PRO_01, PRO_05,
PRO_14
Proveedores de estiércol de
ganado bovino de
engorda
Proveedores de
biofertilizantes
Laboratorios de analisis de

suelos

solicitado por la
industria
Incorporacion del rastrojo
al suelo

Siembra a triple hilera

NUEVO LIENZO
Siembra oportuna
Seguro agricola
Semilla e insumos de
acuerdo con lo
solicitado por la

industria

Incorporacion del rastrojo
al suelo
Siembra a triple hilera
Andlisis de suelos
Aplicacion de fertilizantes
con base a los
analisis de suelos
Aplicacion de compost de
estiércol de ganado
bovino de engorda
Manejo agroecologico de
plagas
Capacitacion y asistencia

técnica constante

cumpla con los
estandares de
calidad
requeridos,
consolidandono
s con el apoyo
de nuestro
grupo de
productores.

NUEVO
LIENZO

Proveer a las
diferentes
industrias
cebada de
excelente
calidad,
producida por
agricultores del
altiplano con
amor, pasion,
conocimiento y
sustentabilidad,
consolidan-
donos como
una red de
alianzas
generadoras de
valor.

RELACIONES CON

SEGMENTO DE

CLIENTES
MODELO ACTUAL

Seguridad en el pago
Precio justo
Insumos en cantidad y

calidad al momento
que lo requieren
Financiamiento
Intermediacion con el

seguro agricola

NUEVO LIENZO

Seguridad en el pago
Precio justo
Insumos en cantidad y

calidad al momento
que lo requieren
Financiamiento
Intermediacion con el
seguro agricola
Compromiso social. Te

ayudo a producir

mas y mejor
Mejora en el precio de los
insumos por compras
consolidadas
Capacitacion y asistencia
técnica constante
Vincular a los productores
con
complementadores
generadores del
conocimiento
Estimulos e Incentivos por
buena calidad y
fidelidad

MERCADO

MODELO
ACTUAL

Industria
cervecera
Industria de
fabricantes
de alimentos

balanceados

NUEVO LIENZO
Industria
cervecera
Industria de
fabricantes
de alimentos

balanceados
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Consultores expertos en
RECURSOS CLAVE CANALES
andlisis de suelos y
. MODELO ACTUAL

nutricion vegetal
Instituci ducai Entrega directa a la
nstituciones educativas y Crispin Davila agroindustria

de investigacion

Bodegas
(CIESTAAM,

COLPOS, UAEH,
CIMMYT, INIFAP...)

Plataformas de consulta e

Magquinaria y equipo
Tierras
Financiamiento
Certificacion con
investigacion Heineken
Productores de cebada que

deseen trabajar bajo el

NUEVO LIENZO
nuevo modelo

Crispin Davila
Bodegas
Maquinaria y equipo
Tierras
Financiamiento
Redes de conocimiento

(complementadores)

ESTRUCTURA DE COSTOS

FUENTE DE INGRESOS

$27,913.00 pt afio 1
$18,695.00 afio 2,3y 4

$40,000.00 / ha.

$12,000.00 adicionales, equivalentes al 43% del ingreso
actual

Fuente: Elaboracion propia
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