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DISENO DE UNA ESTRATEGIA DE GESTION DE LA INNOVACION EN LA
PRODUCCION DE JITOMATE EN INVERNADERO EN AMACUITLAPILCO,
JONACATEPEC, MOR.

Resumen

El cultivo de jitomate en invernadero representa una alternativa para la
produccion de esta especie y la generacion de ingresos para el agricultor; sin
embargo, los agricultores enfrentan el reto de la baja rentabilidad ocasionada por
un desaprovechamiento del potencial productivo de la region. El objetivo de esta
investigacion fue disefiar una estrategia de intervencion para la produccion de
jitomate bajo invernadero, mediante la caracterizacion de la dinamica de la
innovacion, la identificacion de las problematicas y sus causas y el andlisis de
alternativas de solucién. Para implementar la estrategia disefiada se elabor6 un
proyecto de inversion para la atencion de pequefios productores. El proyecto
incluyé asistencia técnica especializada e insumos para incrementar sus
ingresos, asi como para establecer relaciones de largo plazo entre agricultores y
proveedores. La informacién se recopild6 mediante encuestas semiestructuradas
contestadas por los productores de la region. Utilizando esa informacion se
caracterizé6 la red de valor, los costos de produccion, ingresos, atributos
socioecondémicos, dinAmica de la innovacion y redes sociales. Estos parametros
se utilizaron como insumo para determinar el problema principal, sus causas y la
agenda de innovacion. Se encontré que la participacion de los productores en la
red de valor tanto para la compra de insumos como para la comercializacion de
sus productos se lleva a cabo de forma desarticulada. En esta investigacion se
proponen una agenda de innovacion que considera las causas del problema, asi
COmoO un mecanismo para su implementacion. Este mecanismo consiste en
consolidar la demanda de insumos para que los productores puedan acceder a
capacitacién especializada y asi incrementar su productividad, mejorar sus
iINngresos y ser mas competitivos.

Palabras clave: Jitomate, Dinamica de la innovacion, Agricultura protegida

Tesis de Maestria en Estrategia Agroempresarial, Universidad Autbnoma Chapingo.
Autor: Luis Ramirez Ruiz
Director: Horacio Eliseo Alvarado Raya
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DESIGN OF AN INNOVATION MANAGEMENT STRATEGY IN THE
PRODUCTION OF GREENHOUSE TOMATO IN AMACUITLAPILCO,
JONACATEPEC, MOR.

Abstract

The culture of greenhouse tomato represents an alternative for the production of
this species and the income generation for the farmer; however, farmers face the
challenge of low profitability resulted from the waste of the productive potential in
the region. The aim of this research was to design an intervention strategy for the
production of greenhouse tomato via the characterisation of the innovation
dynamic, the identification of problems and their causes, and the analysis of
solution alternatives. To implement the designed strategy, an investment project
for assisting small farmers was done. The project included specialised technical
assistance and inputs to increase their income, as well as to establish long-term
relationships among farmers and suppliers. Information was gathered by means
of semi-structured surveys answered by local producers. By using that
information, the value network, production costs, income, socioeconomic
attributes, the innovation dynamic, and social networks were characterised.
These parameters were used as an input to determine the main problem, its
causes, and the innovation agenda. It was found that the participation of the
producers in the value network, either for purchasing inputs or for commercialising
their products, is performed in a disarticulated manner. In this research, an
innovation agenda that considers the causes of the problem is proposed, as well
as a mechanism for its implementation. This mechanism consists of consolidating
the input demand so that the producers can access to specialised training, as well
as to increase their productivity, improve their incomes and be more competitive.

Keywords: Tomato, Innovation dynamic, Protected agriculture.

Master thesis in Agribusiness Strategy, Universidad Autonoma Chapingo.
Author: Luis Ramirez Ruiz
Supervisor: Horacio Eliseo Alvarado Raya
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1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y justificacion

Al tomate rojo o jitomate (Licopersicum esculemtum L) se le considera la hortaliza
namero uno ya que es un ingrediente principal en diversos platillos, ademas se
consume en diversas formas tales como: ensaladas, jugos, zumos, purés,

conservas, salsas, mermeladas, saborizantes, entre otros.

El jitomate es una baya de color rojo debido a la presencia de licopeno y caroteno.
En palabras de Rao & Agarwal (1999) “El licopeno contiene propiedades
antioxidantes, y actla protegiendo a las células humanas del estrés oxidativo,
producido por la accion de radicales libres, que son uno de los principales
responsables de las enfermedades cardiovasculares, del cancer y del
envejecimiento”, por lo tanto, se sugiere que el consumo de este producto

contribuye a una alimentacion adecuada y a la preservacion de la salud.

México es el noveno productor y el primer exportador de jitomate en el mundo.
Segun COMTRADE en 2019 el pais exportdé 1,858,919 toneladas (54% de la
produccion nacional) con un valor de $2,154 millones de dodlares. La produccion
se da tanto a cielo abierto como en agricultura protegida en invernaderos, malla
sombra y macrotineles. Los tipos de jitomate que se cultivan en agricultura
protegida son: Saladette (80%), Bola (13%), Cherry y otros (7%).

Asi mismo la Asociacion Mexicana de Horticultura Protegida A.C (AMHPAC)
sefala que la agricultura protegida en invernaderos y casa sombras generan 450
mil empleos directos, de los cuales se estima que 166 mil son fijos y 287 mil
temporales, (AMHPAC, 2019).

Una de las ventajas de cultivar bajo invernadero es el control ambiental (humedad
relativa, temperatura y luminosidad) que aunado a una correcta nutricion y
manejo contribuye a obtener mejores rendimientos y la posibilidad de contar con

cosecha durante todo el afo.
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Dada las virtudes de la produccién de jitomate en agricultura protegida, esta se
convierte en una actividad muy atractiva para aquellos productores que desean
incursionar en este cultivo. En el caso de los productores de Amacuitlapilco,
Jonacatepec, Mor., la mayoria de ellos iniciaron en esta actividad en los ultimos
cuatro afos. El motivo que los orillé a producir en invernadero fue el siniestro al
cultivo de sorgo en 2015, ocasionado por la plaga del pulgon amarillo, cultivo al
que se dedicaban por lo menos el 50% de los agricultores de la region. En
respuesta a este problema, las organizaciones campesinas invitaron a los

agricultores a buscar subsidios del gobierno para la instalacién de invernaderos.

El apoyo de las organizaciones campesinas se limité a la elaboracién del proyecto
y la correcta comprobacién de los recursos, quedando a cargo del agricultor la
puesta en marcha y operacién del proyecto. Como resultado, los agricultores han
subsistido en la actividad con una rentabilidad baja, explicada por un
desaprovechamiento del potencial productivo del cultivo, un desaprovechamiento
de las economias de escala, un bajo nivel de innovaciones que les permita
producir mas a menor costo y finalmente, estar a disposicion de compradores de
jitomate, quienes muestran un alto poder de negociacion e informacién al

momento de la comercializacion.

1.2 Preguntas de investigacion

i. ¢Cual es el grado de innovacion de los productores de jitomate bajo
invernadero de Amacuitlapilco, Jonacatepec, Morelos?

ii. ¢Cudles son las causas del problema que aqueja a estos productores?

iii. ¢ Cuales son las principales actividades de una agenda de innovacion que
contribuya a mejorar la situacion actual de los productores?

iv. ¢ Esfactible y rentable implementar un modelo de negocios que contribuya
a la transferencia de innovaciones en la produccién de jitomate bajo

invernadero en Amacuitlapilco, Jonacatepec, Morelos?
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1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo general

Diseflar una estrategia de intervencion en la produccién de jitomate bajo
invernadero en la localidad de Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor., mediante la
caracterizacion de la dinamica de la innovacion, la identificacion de la
problematica y alternativas de solucion, asi como la formulacion de un proyecto
de asistencia técnica e insumos que facilite la transferencia de innovaciones a fin
de contribuir al incremento de la productividad y competitividad de los

agricultores.

1.3.2 Objetivos especificos

i.  Caracterizar la dindmica de la innovacion en los productores de jitomate
bajo invernadero utilizando encuestas de linea base, indicadores de
adopcion de innovaciones y redes sociales para la determinar el nivel de
innovacion en los productores.

ii. Identificar la problemética de los productores de jitomate bajo invernadero
en Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor., asi como sus causas y alternativas
de solucion mediante el arbol de problemas y matriz de marco légico a fin
de seleccionar actividades clave que les integren una agenda de
innovacion.

ii. Formular un proyecto de asistencia técnica especializada y compras
consolidadas de insumos para la produccién bajo invernadero en la region
de Jonacatepec, Mor., determinando su factibilidad, rentabilidad y riesgos
a fin de facilitar la transferencia de innovaciones en las unidades de

produccién.
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1.4 Hipoétesis

i. Los productores de jitomate en invernadero de Amacuitlapilco
Jonacatepec Morelos presentan un indice de adopcion de innovaciones
bajo, ocasionado por un alto grado de individualismo y asistencia técnica
basada en la oferta tecnoldgica de proveedores de insumos.

ii. Existe un desaprovechamiento del potencial productivo en la regién por
parte de los productores en estudio, dado que el rendimiento promedio en
el municipio es de 231 t/ha y ellos obtienen 190 t/ha.

iii. Las actividades que deben integrar la agenda de innovacion son: Analisis
de suelo y agua, capacitacion y acompafiamiento para nutricion y control
de plagas, establecimiento de unidades demostrativas, implementacién de
bithcoras contables y andlisis e interpretacion la informacion,
programacion de la produccién para aprovechar ventanas de precios, asi

como ventas a detallistas o al consumidor final.

1.5 Organizacion del trabajo

El presente trabajo de investigacion esta estructurado en cinco capitulos (Figura
1), el primero es la introduccién que consta de los antecedentes y justificacion,
preguntas a responder, objetivos e hipotesis.

El segundo capitulo contiene el marco conceptual y el marco de referencia. En el
marco conceptual se describen aquellos conceptos tedricos que ayudan a
sustentar las metodologias utilizadas para el cumplimiento de los objetivos
especificos.

En el capitulo tres se abordan las metodologias utilizadas para la obtencion,
procesamiento y andlisis de la informacion durante el desarrollo de la
investigacion. En el cuarto capitulo se presentan los resultados que se obtuvieron
y consta de tres puntos principales: 1. caracterizacion de la dindmica de la
innovacion, 2. problematica principal causas y alternativas de solucién y 3.
Formulacion de un proyecto para asistencia técnica e insumos para la

produccion.
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En el capitulo cinco se abordan las conclusiones, recomendaciones, asi como las

limitantes de la investigacion.

Capitulo 1. Introduccion

Capituo 2. Revision de
literatura

Estructura del documento

Capitulo 3. Metodologia

Capitulo 4. Resultados

Capitulo 5. Conclusiones y
recomendaciones

Figura 1. Organizacion del trabajo

Fuente: Elaboracion propia
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2. REVISION DE LITERATURA

Este capitulo se aborda en dos secciones, la primera corresponde al marco
conceptual que incluye los principales conceptos que sustentan los métodos
utilizados para desarrollar estrategia de intervencion. La segunda parte consta de
un marco de referencia donde se aborda la situacion actual y perspectivas de la
produccion de jitomate en México con énfasis en el estado de Morelos y el

municipio de Jonacatepec.

2.1 Marco conceptual

2.1.1 Red de valor
La idea de red de valor fue propuesta por Nalebuff & Brandenburger (1996), ellos
consideran a los negocios como un juego, en este sentido los jugadores en la
cancha de los negocios son: proveedores, clientes, complementadores y

competidores estando al centro del terreno de juego, la empresa (Figura 2).

Clientes

Complementadores

Competidores La empresa

Proveedores

Figura 2. La red de valor

Fuente: Nalebuff & Brandenburger (1996)

Como se puede apreciar en la Figura 2, en la parte vertical de la estructura de la
red de valor de encuentran los proveedores y clientes, estos actores son socios
en la creacion de valor de alli que tan importante es tener una buena relacién con
los clientes como con los proveedores, por lo tanto, se dice que proveedores y

clientes desempefian papeles simétricos. En la parte horizontal de la red de valor
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los actores desempeiian papeles reflejos, ya que mientras el complementador
hace que el producto o servicio de la empresa sea mas valorado por el cliente, el

competidor hace lo contrario (Nalebuff & Brandenburger, 1996).

Por su parte Mufioz & Santoyo (2011) utilizaron el concepto de red de valor
propuesto por Nalebuff & Brandenburger (1996) y lo adaptaron al sector

agroempresarial, ademas indicaron que la red de valor es “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 el desarrollo de vinculos de naturaleza econémica y no
econdémica que contribuye a la creaciéon de valor o rigueza tanto para sus

miembros como su territorio”.

Es muy comin que muchas empresas no perciban la simetria entre proveedores
y clientes, ya que se ha generalizado la frase que el cliente siempre tiene la razén
y en el afan de complacer a sus clientes dejan a un lado las relaciones con
proveedores. Asi mismo, se presenta una miopia por parte de las empresas en
cuanto a los complementadores al no considerarlos relevantes, siendo que una
excelente interrelacion con complementadores puede ser determinante en el

éxito o fracaso de una empresa.

2.1.2 Innovacién
Para muchos la innovacion es considerada un motor que contribuye a la
competitividad de las empresas; sin embargo, el término innovacion suele
asociarse Unicamente con tecnologias de punta, inventos y modelos disruptivos
como los adoptados por Amazon®, Netflix® y Apple®, esto conlleva a ver la
innovacion como algo que solamente es para grandes empresas tecnoldgicas y
se deja de innovar, por tanto, es importante conocer el concepto de innovacion.

A continuacion, se presentan algunas definiciones de innovacion.

De acuerdo con el manual de OSLO “una innovacion es un producto o proceso
nuevo o mejorado (0 una combinacion de los mismos) que difiere

significativamente de los productos o procesos anteriores y que ha sido puesto a
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disposicion de los usuarios potenciales (producto) o puesto en uso por la unidad
(proceso)” (OCDE, 2018).

De acuerdo con (Mufioz Rodriguez et al., 2007) innovacién es cualquier cambio
basado en el conocimiento que genera valor socialmente aceptable y

ambientalmente sostenible.

Derivado de los conceptos anteriores se esta en condiciones de asegurar que
cualquier empresa, por muy pequefia 0 joven que sea, es capaz de innovar al
hacer cambios en sus procesos, productos o modelos de negocios para ser mas

competitiva.

2.1.3 Redes de innovacion

Para Castells (2000) una red “es un conjunto de entidades o nodos
interconectados”. En el caso del sector agropecuario se puede considerar como
una entidad o nodo a un productor, un proveedor de insumos, una institucion de
investigacion, una institucion financiera, una organizacion de la sociedad civil, un
extensionista, por citar algunos. Aunque existen redes donde se pueden
considerar nodos a objetos, vegetales, paginas de internet, mercados (Gallegos
et al., 2017).

Ahora bien, si todos o algunas entidades presentan algun tipo de vinculo o
relacion, por ejemplo un productor consulta a un extensionista o un instituto de
investigacion capacita a productores o extensionistas se configura una red donde

existe interaccion entre nodos (Gallegos et al., 2017).

Las caracteristicas importantes de las redes a considerar son estructuras abiertas
y cambiantes en el tiempo, lo que permite que las redes se expanden o se

reducen de acuerdo a la adicion o sustraccion de nodos (Castells, 2000).

La importancia de estudiar y comprender a las redes radica en que existe una
tendencia histérica que las funciones y procesos dominantes se estructuran en
redes (Castells, 2000) y una vez que se hayan analizado es posible intervenirlos

y en su caso modificarlas a conveniencia.
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2.1.4 Planeacion
Todas las personas realizan planeacion a lo largo de su vida, muchas veces de
forma involuntaria dado que la planeacion esta asociada con las actividades que
se realizardn en un futuro con el fin de lograr algun resultado. En palabras de
Munch (1997) la planeacion “son las actividades donde se determinan
exactamente de los resultados a obtener, asi como el analisis del entorno para
prever posibles riesgos y oportunidades”. El hecho de analizar el entorno y prever
los riesgos hace que la planeacion se vuelva un proceso complejo, ya que el
entorno es dinamico y los riesgos son probabilidades que ocurran eventos

desfavorables.

Para Ackoff (2002), “la planeacion es disefiar un futuro deseado asi como los
medios efectivos para conseguirlo”. En el &mbito empresarial es indispensable
contar con un conocimiento a detalle de la situacién actual, ya que para
determinar el rumbo se necesita determinar la posicion actual de la empresa. El
diagnoéstico es una herramienta Gtil para conocer la situacion actual de una

organizacion o empresa.

2.1.5 Diagnostico
Luna (2014) sefala que “un diagndstico es un proceso donde se averigua como
funciona una empresa u organizacion en el presente y obtiene informacion
precisa para planear las intervenciones que contribuyan a un cambio de
situacion”. El resultado del diagndstico que se realiza en la empresa debe proveer
informacion necesaria a los directivos para definir objetivos y metas en el corto,
mediano y largo plazo que contribuya a pasar de una situacion real a una

situacion ideal o deseada.

2.1.6 Enfoque de marco légico
El enfoque de marco l6gico (EML) es una herramienta de planeacion que se ha
utilizado en programas de desarrollo a principios de los 1970. Originalmente se
utilizé en el ambito privado basado en la teoria de gestion por objetivos durante
los afios 60 (AusAID, 2003).
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El enfoque de marco légico es una herramienta analitica, de presentacion y de

gestion que ayuda a los planificadores y gerentes a:

% Realizar un diagnostico de la situacion existente en la preparacion de
proyectos.

+ Establecer un orden l6gico de medios para alcanzar los objetivos

+ Identificar los riesgos que pudieran obstaculizar el logro de los objetivos
para resultados

% Establecer la forma de llevar a cabo el monitoreo y evaluacion de
productos y resultados

% Monitorear y revisar proyectos durante la implementacion.

2.1.7 Modelos de negocios
La idea de negocio es la base de la cual se origina toda empresa o proyecto de
inversion empresarial “Es una descripcidn precisa de las operaciones basicas de

un negocio que se piensa abrir” (OIT, 1999).

Para Osterwalder & Pigneur (2011), un modelo de negocios “describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”. Ellos proponen un
diagrama que comunmente se le denomina “lienzo canvas” donde representa los
nueve puntos principales que debe contener un modelo de negocios. Los nueve
moddulos que debe contener el modelo de negocios son: Propuesta de valor,
Segmentos de mercado, Canales de distribucion, Relaciéon con clientes, Socios
clave, Recursos clave, Actividades clave, Estructura de costos y Estructura de

ingresos.

El modelo de negocio sirve al emprendedor para estructurar las ideas, dado que
antes de iniciar un negocio se cuenta con diversas ideas, pero no todas son
factibles de materializarse por tanto es necesario hacer un analisis minucioso
para determinar la idea de negocio y asi incrementar la probabilidad de tener

éxito.
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2.1.8 Proyectos de inversion
Existen muchas definiciones de proyecto, sin embargo, se puede considerar que
un proyecto es una propuesta de solucién inteligente al planteamiento de un
problema, la cual tiende a resolver una necesidad humana. Un proyecto de
inversion es una propuesta detallada que cuando se le asigna un monto de capital
y se pone en marcha producira un bien o un servicio util a la sociedad. (Sapag
Chain, 2008).

Por su parte Cérdoba (2011) sefiala que un proyecto de inversidn es una
propuesta técnica y econOmica para resolver un problema de la sociedad
utilizando los recursos humanos, materiales y tecnolégicos disponibles, mediante
un documento escrito que comprende una serie de estudios que permiten al

inversionista saber si es viable su realizacion.

En el proceso de formulacion y evaluacién de un proyecto lo que se busca es
darle una forma concreta a aquello que pensamos hacer con el propdésito de
evaluar antes de empezar a gastar en grande, si lo que nos estamos proponiendo
hacer es lo mas adecuado porque es lo socialmente deseable, lo técnicamente
factible, lo econdmicamente eficaz, eficiente y rentable, y lo ambientalmente
sustentable y si en conjunto sera sostenible en el tiempo (Escudero Cabada,
2004).

Derivado de lo anterior se puede sugerir que un proyecto sirve para orientar las
acciones y para tomar decisiones de los inversionistas. La evaluacién de un
proyecto se da en dos niveles, la primera es la evaluacién econémica o privada
de del proyecto, la segunda es la evaluacién de rentabilidad. En la evaluacion
privada se determina el punto de equilibrio, y el flujo de efectivo de la empresa,
mientras que en la de rentabilidad se calculan los indicadores de rentabilidad del

proyecto.

Los principales indicadores de rentabilidad que son utilizados al momento de

evaluar un proyecto de inversion son:
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a) Valor Actual Neto
b) Tasa interna de rentabilidad

c) Relacion beneficio-costo

2.1.8.1 Valor Actual Neto (VAN)
Cordoba (2011) sefala que el Valor Actual Neto (VAN) “es la diferencia entre
ingresos y egresos actualizados, también se puede decir que es la suma
actualizada de todos los beneficios, costos e inversiones del proyecto”. Para fines
practicos se puede ver como la suma actualizada de los flujos netos de cada
periodo del proyecto menos la inversion inicial. Se calcula con la siguiente

expresion:

n=t

VAN = 1+z il
- L+
n=

Donde:

VAN es Valor Actual Neto

E, es flujo neto de efectivo en cada afio de horizonte del proyecto
r es la tasa de rendimiento minima aceptable

I, inversion realizada en t=0

n horizonte del proyecto (afios)

t ultimo afo del horizonte del proyecto

En el Cuadro 1 se presentan las distintas interpretaciones del VAN atendiendo al

valor resultante del calculo.

Cuadro 1. Interpretacién de indicadores del Valor Actual Neto (VAN)

Valor Interpretacion Criterio de decision

La inversion producira ganancias
VAN>0 por encima de la rentabilidad El proyecto se acepta
exigida (r)
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Valor Interpretacion Criterio de decision

La inversion producira ganancias

VAN<O por debajo de la rentabilidad exigida El proyecto se rechaza
Dado que el proyecto no agrega valor
monetario por encima de la
. L, - . rentabilidad exigida (r), la decision
VAN=0 La inversion no producira ni deberia basarse en otros criterios,

anancias ni pérdidas > :
g P como la obtencibn de un mejor

posicionamiento en el mercado u otros
factores.

Fuente: (Cordoba Padilla, 2011)

2.1.8.2 Tasa Interna de Rentabilidad (TIR)
Matematicamente la Tasa Interna de Rentabilidad (TIR), es la tasa a la cual el
VAN es igual a cero. Se determina por iteraciones hasta que la iguala a la suma

de los flujos actualizados a la inversion inicial (Baca Urbina, 2013).

Para que un proyecto sea aceptado por el criterio de la TIR, esta tasa debe ser
superior o igual a la Tasa de Rendimiento Minima aceptable (TREMA), de lo

contrario el proyecto se rechaza.

La expresion para calcular la TIR proviene de la VAN mediante la siguiente

expresion:

n=t F
0=—] Z—n
ot LA+
n=1

Donde r representa la TIR cuando la expresion se igual a cero.

2.1.8.3 Relacion beneficio costo
La relacion beneficio costo es otro indicador para evaluar un proyecto, y se
representa mediante un cociente de todos los costos actualizados entre los
ingresos actualizados del proyecto. Para que un proyecto sea aceptado por este
criterio, es necesario que dicho cociente sea mayor o igual a uno, de lo contrario

el proyecto debe rechazarse.
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2.2 Marco de referencia

2.2.1 Produccion mundial de tomate
De acuerdo con datos de la FAO, en 2018 a nivel mundial se produjo
182,364,579.00 de toneladas de tomates frescos. Los tres principales paises
productores fueron China (61,6), India (19) y Estados Unidos (12.6), (Figura 3).
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Figura 3. Principales paises productores de tomate en 2018

Fuente: Elaboracion propia con datos de FAOSTAT

En el mismo afio México ocup6 el noveno lugar en la produccion de jitomate con
4,559,375 toneladas (incluye tomate de cascara) con un incremento del 7.45%
con respeto al afio 2017.

2.2.2 Laproduccién nacional

La produccion de jitomate en México durante los ultimos 18 afios ha crecido en
un 65%, en el 2000 se tenia una produccién de 2,084,442.72 toneladas, en 2018
el SIAP reporté que nuestro pais produjo 3,780,950.01 toneladas de jitomate
(Figura 4).
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Figura 4. Produccién de jitomate en México 2000-2018
Fuente: Elaboracidon propia con datos del SIAP 2020

Vale la pena mencionar que al observar la superficie sembrada durante el periodo
que comprende del afio 2000 a 2018, se aprecia una disminucién de un 38%
(Figura 5), esto sugiere que, si bien la superficie sembrada va a la baja, los

rendimientos se han incrementado.
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Figura 5. Superficie sembrada jitomate 2000-2018
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP 2020



2.2.3 Estados productores de jitomate en México

Segun el SIAP 2018, los estados de Sinaloa, San Luis Potosi, Michoacan y
Jalisco produjeron el 51% de la produccién nacional (3,780,950.01 ton). El estado
de Morelos ocup6 el octavo lugar con una produccién de 146,058.14 toneladas,

que representa el 3.8% de la produccion nacional (Figura 6).
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Figura 6. Principales estados productores de jitomate en México en 2018
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP 2020

2.2.4 Produccién nacional de jitomate en agricultura protegida
Para 2018 el SIAP reporté 7,737.14 hectareas de jitomate con agricultura
protegida (invernadero, malla sombra y macro tanel). Los principales estados con

superficie de jitomate en agricultura protegida se presentan en la Figura 7.
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Figura 7. Principales estados productores de jitomate en AP en 2018

Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP 2020

Aquellos que tienen mayor superficie de jitomate en agricultura protegida para la
produccién de jitomate son: Jalisco, Puebla y Coahuila, mientras el estado de

Morelos ocupo6 el noveno lugar con 406 hectareas.

2.2.5 Producciény rendimientos de jitomate en agricultura protegida
Segun el SIAP en 2018 México obtuvo una produccion de 1,424,468.18 toneladas
de jitomate bajo agricultura protegida, esto represento el 37.7% de la produccion

nacional.

Cuando se analizé la produccion y el rendimiento del jitomate en agricultura
protegida en México, se encontré que los principales estados productores son:
puebla, jalisco y Michoacan; por su parte aquellos con los mejores rendimientos

fueron Querétaro, Aguascalientes y Nuevo Leén (Figura 8).
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Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP 2020

El estado de Morelos ocup6 el octavo lugar en la producciéon de jitomate con
agricultura protegida que segun el SIAP fue de 92,257.95 toneladas, esto
significa que de la produccion total (146,058.14 ton) en el estado, 63.17% se

produce en agricultura protegida, con un rendimiento promedio de 227.07 t/ha.

2.2.6 Produccion de jitomate en Morelos
Los principales municipios morelenses que produjeron mas del 50% del jitomate
fueron: Atlatlahucan (17.16%), Totolapan (7.26%), Mazatepec (6.16%),
Tlayacapan (5.68%), Yecapixtla (8.58%) y Tepalcingo (6.31%) (Figura 9).
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Figura 9. Produccion de jitomate en Morelos por municipios 2018

Fuente: Elaboracidon propia con datos del SIAP 2020

El municipio de Jonacatepec ocupé el lugar catorce con una producciéon de

3,671.00 toneladas de jitomate de los cuales el 88% se produjo bajo agricultura.

En cuanto a rendimientos en la produccion de jitomate bajo agricultura protegida
en Morelos, el mayor lo obtuvo el municipio de Temixco con 244 t/ha y el menor
con 156 t/ha. en Atlatlahucan. El rendimiento promedio para Jonacatepec fue de
231 t/ha.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo contiene los procedimientos metodolégicos que se usaron para
materializar cada uno de los objetivos. Primeramente, se encuentra la
delimitacion de la zona de estudio y el espacio temporal, en seguida se exponen
los métodos utilizados para la caracterizacion de la dindmica de la innovacion,
identificacion del problema, causas y alternativas de solucién y evaluacion de un
proyecto de inversion para la implementacion de las alternativas de solucién. En
cada apartado se describe la fuente de informacion, instrumento de colecta de

datos y procedimiento de analisis de datos

3.1 Delimitacién espacial y temporal
El &rea de estudio de la presente investigacion se encuentra delimitada por los
municipios de Jonacatepec y Jantetelco (Figura 10), mismo que pertenecen a la

region nororientes del estado de Morelos.

El municipio de Jonacatepec se encuentra entre los paralelos 18° 35’ y 18° 44’
de latitud norte; los meridianos 98° 45’ y 98° 53’ de longitud oeste; altitud entre 1
100 y 1 700 m. Colinda al norte con los municipios de Ayala y Jantetelco; al este
con los municipios de Jantetelco y Axochiapan; al sur con los municipios de

Axochiapan y Tepalcingo; al oeste con los municipios Tepalcingo y Ayala.

TN

fidH INEGI

Figura 10. Region de estudio
Fuente: INEGI
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La informacion se levanto de en los meses de octubre y diciembre de 2019, los
datos que reportaron los productores corresponden a ciclos de produccion de

marzo a agosto de 20109.

3.2 Para la caracterizacion de la red de valor y la dindmica de la innovacion
La red de valor se analizé utilizando la metodologia propuesta por Nalebuff &
Brandenburger (1996), donde se ubicé a cada uno de los actores de la red de
valor (empresa tractora, proveedores, clientes, competidores vy
complementadores) ademas se determiné el papel que juegan los productores

de jitomate bajo invernadero de Amacuitlapilco, Jonacatepec Morelos.

Para recabar datos de la red de valor en la que participan los productores de
jitomate en invernadero, se utilizaron encuestas semiestructuradas dirigidas a
productores y al encargado de la plaza MOR-MEX. Los datos recabados tienen
gue ver con los canales de comercializacion, clientes, proveedores, competidores

y la problematica que estos actores perciben.

Para construir los flujos comerciales se consider6 la informacién proporcionada
por los productores y el encargado de la plaza Mor-Mex y se disefié un diagrama
de flujo donde se especifica el canal que sigue la produccién de jitomate en

invernadero que se produce en Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

En cuanto a los costos de produccion, fue muy dificil obtenerlos con precisién
dado que los productores no contaban con bitacoras o registros de costos de
produccion, por lo que se utilizé la informacién de un productor quien tenia los

mejores registros con datos semiestructurados.

Para la caracterizacion de la dinamica de la innovacion se utilizé6 una encuesta
de linea base que se estructuré por los apartados: 1. Identificador de la
encuesta,2. Perfil de productor, 3. Dinamica de la actividad, 4. Dinamica de la

innovacion y 5. Redes sociales (Apéndice 1).

La encuesta fue aplicada a 27 productores de jitomate bajo invernadero de

Amacuitlapilco que pertenece al Municipio de Jonacatepec y a 3 de la localidad
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de Amayuca que pertenece al municipio de Jantetelco. EI método para
seleccionar a los encuestados fue mediante una combinacion de muestreo
dirigido y bola de nieve, dado que inicialmente se conocian a diez productores,

estos a su vez refirieron a otros productores.

En el apartado dinamica de la innovacion se consider6 un catalogo de treinta
buenas practicas en la produccién de jitomate bajo invernadero, durante la
encuesta se pregunté a los responsables de las unidades de produccion si
efectuaban o no dichas préacticas con la finalidad de obtener datos para

determinar el indice de innovacion.

En la parte de redes sociales, fue importante determinar el flujo de informacion
técnica que hay entre los agricultores de la zona de estudio. La pregunta
realizada fue: ¢Principal Persona, organizacion, institucion o evento de la que
aprende o acude cuando tiene problemas relacionados con la produccién de

jitomate?

Una vez terminada la fase de campo se procedié al andlisis de datos. Se disefo
una hoja de calculo en el programa Microsoft Office Excel 2019®, con el fin de
sistematizar la informacién recabada en las entrevistas. Posteriormente utilizando
estadistica descriptiva se obtuvo medidas de tendencia central para definir el
perfil del productor, dinAmica de la actividad y dinamica de la innovacién. Con la
misma hoja de célculo se realizé el calculo del InAl y el TAI.

El flujo de informacién técnica se representdé mediante un diagrama de red
(vinculos y nodos) fue generado con ayuda del software UCINET® y ademas se

calculo los indicadores de tamafio, densidad y centralidad de la red.

3.3 Para la identificacion del problema, causas y alternativas de solucion
Para la identificacion de la problematica, complejo causal y alternativas se sigui6

la metodologia de marco légico propuesto por la CEPAL.

De acuerdo con la CEPAL en la metodologia de marco légico (MML) se realizan

cuatro tipos de andlisis: el andlisis de involucrados, el analisis de problemas
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(situacion actual), el analisis de objetivos (situacion mejorada) y el analisis de

estrategias.

La identificacion del problema se determiné considerando en primer lugar los
efectos (malestares) que son percibidos por los agricultores, posteriormente se
analizaron las causas que originan esos efectos, finalmente se determiné el

problema principal.

El arbol de objetivos se construyé a partir del &rbol del problema que basicamente
consisti6 en pasar de situaciones negativas a positivas. Las alternativas de

solucion se eligieron para atacar las causas del problema principal.

Finalmente, en una matriz de indicadores para resultados (MIR), se establecieron
las actividades que se consideraron claves para resolver la problemética que
agueja a los productores de jitomate bajo invernadero de Amacuitlapilco,

Jonacatepec, Mor.

3.4 Para formular el proyecto de asistencia técnica e insumos

Para este apartado se contd con la participacién de cinco productores que se
encuentran interesados en participar en la estrategia de intervencion, asi como
de un asesor técnico con experiencia en la produccién de jitomate en
invernadero, un productor de plantula de jitomate de la localidad de

Amacuitlapilco y un proveedor mayorista de insumos en Cuautla, Mor.

La estructura del proyecto quedd integrada por: estrategia comercial, disefio

técnico, disefio organizativo, evaluacion econémica, rentabilidad y riesgos.

En la estrategia comercial se disefid el modelo de negocios con base al lienzo
propuesto por Osterwalder & Pigneur, (2011), ademas se analizo, la oferta, la

demanda, clientes, producto, precio, plaza y promocion.

En el aspecto técnico, se precisoé la localizacion, el tamafio, el proceso de

prestacion del servicio, maquinaria y equipo necesario. En la parte organizativa
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se estructuré el diagrama organizacional para la operacién del proyecto,

definicion de puestos y salarios.

En la evaluacion econdmica se realiz6 con el calculo de costos fijos y variables e
ingresos con un horizonte a cinco afios a fin de calcular el punto de equilibrio y el

flujo de efectivo en cada afio de operacion del proyecto.

Para el analisis de rentabilidad se consideré la TREMA (tasa de rentabilidad
minima aceptable) y se calcularon los indicadores de rentabilidad tales como:
Valor Actual Neto (VAN), TIR (tasa interna de rentabilidad) y la relacién beneficio

costo.

En el andlisis de riesgos se analiz6 como varian los indicadores de rentabilidad
ante una disminucion del margen de utilidad por la venta de insumos y la ausencia

del pago por el concepto de asistencia técnica.
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4. RESULTADOS

En el capitulo 4 se presentan los resultados encontrados durante el proceso de
investigacion, donde se aborda la caracterizacion de la dindmica de la
innovacion, el analisis de las causas del problema y alternativas de solucion, y
finalmente la formulacién del proyecto para brindar asistencia técnica e insumos

para la produccion.

4.1 Caracterizacion de la Dindmica de la innovacion

4.1.1 Lared de valor
La estructura de la red de valor en donde participan los productores de jitomate
en invernadero de Amacuitlapilco, Jonacatepec Morelos se presenta en la Figura
11.

4.1.1.1 La empresa tractora
En la mayoria de las cadenas de valor agroalimentarias las empresas tractoras
son grandes comercializadoras y supermercados, ya que son quienes dominan
o atraen a proveedores y clientes. Los agricultores de Amacuitlapilco al
encontrarse desarticulados no son considerados como una empresa tractora, ya
qgue de forma individual compran sus insumos y del mismo modo llevan su

cosecha vender en la plaza MOR-MEX.

MOR-MEX que es administrada por la Unién de Productores de los Altos de
Morelos (UPALMOR) que cuentan con un espacio de 85 mil metros cuadrados
sobre la carretera Cuautla-Atlatlahucan a 34.5 km de Jonacatepec, en este lugar
se reunen vendedores (productores) y compradores (intermediarios) de
diferentes frutas y hortalizas como son: jitomate, pepino, limoén, calabaza, chile,

cebolla entre otros, para realizar transacciones de compra y venta.
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Mayoristas diversos de:
Morelos, Puebla, Hidalgo, Querétaro, Ciudad de
México y Estado de México

-SEDAGRO

-CEDA
MOR-MEX }-——-- Competidores Iztapalapa
-CEDA Cuautla

-INIFAP

Proveedores

Productores de jitomate:
Jonacatepec, Cuautla, Atlatlahucan,
Temoac, Zacualpan, Jantetelco

Figurall. Red de valor central para la produccion de jitomate de

Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.
Fuente: Elaboracion propia con datos de entrevistas semiestructuradas

4.1.1.2 Proveedores
El conjunto de proveedores estd conformado por diversos productores de
hortalizas que llevan sus productos a MOR-MEX para vender, estos productores
son generalmente del estado de Morelos y son pequeiios productores que tienen
menos de 5 ha donde cultivan hortalizas a campo abierto y/o bajo agricultura

protegida.

En el caso del jitomate los proveedores después de cada corte empacan en cajas
de madera o plastico de 20 -25 kg y posteriormente lo llevan en una camioneta
gue trasporta un estimado de 30 a 35 cajas. Al llegar a MOR-MEX en la entrada
se reportan con el comité de administracion y compran un boleto para poder
acceder al area de venta, el costo de la entrada es de $30.00 (treinta pesos
00/100 MN).

El cliente es quien tiene un primer acercamiento con el productor para iniciar una

negociacion y la transaccion de compraventa se da cuando el productor acepta

40



el precio al que el mayorista decide pagar; de no haber acuerdo tiene que esperar

a gque se le acerque otro comprador.

4.1.1.3 Clientes
Los clientes son diversos mayoristas que provienen de los estados de Puebla,
Hidalgo, Querétaro, Ciudad de México, Estado de México y del propio Morelos,
estos llegan con sus camiones tipo rabon o torton y compran su pase de entrada

a la plaza y esperan la llegada de los productores que llevan sus cosechas.

La negociacion entre cliente y proveedor se lleva a cabo en un ambiente de “estire
y afloje” donde el mayorista es quien tiene un alto poder de negociacion, conoce
el comportamiento de precios y finalmente tiene la decision si le conviene o no

comprarle al productor.

Los mayoristas distribuyen los jitomates a: tianguis, CEDA’s de Toluca, Ecatepec,

mercados en Puebla, Hidalgo y Querétaro.

4.1.1.4 Competidores
Los competidores de MOR-MEX son principalmente las CEDA’s de Iztapalapa y
de Cuautla, la ventaja competitiva que MORMEX tiene frente a su competencia
es gue conecta directamente a los productores con los mayoristas en un mercado
libre por lo tanto que sus clientes lo prefieren por los bajos precios que pueden

conseguir al regatear a los productores.

4.1.1.5 Complementadores
En el rol de complementadores juegan instituciones publicas que complementan

a la empresa tractora y a proveedores.

El gobierno del estado de Morelos a través de la SEDAGRO apoya con subsidios
para mejorar la infraestructura de la plaza MOR-MEX. Por otro lado, se tiene a
las organizaciones como CCC, CNPA y otras que ayudan a los productores a
gestionar recursos estatales para ampliar sus invernaderos y mejorar sistemas

de riego.
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4.1.1.6 Analisis de los proveedores de lared de valor
Cuando analizamos el rol que juegan los productores de Amacuitlapilco,
Jonacatepec, Mor., dentro de toda la red de valor y al focalizar nuestra atencion
en los proveedores de la red, podemos observar que dichos productores son
proveedores de MOR-MEX, pero a la vez son clientes de los promotores de

insumos (Figura 12).

Los promotores de agro-insumos que estan al centro de esta subred son
personas que se dedican a promover y vender los insumos como son: semillas,
fertilizantes y plaguicidas a los productores, y tienen una relacion de negocios
con las tiendas de insumos ya que del monto de las ventas obtienen una
comisién, por lo que se puede afirmar que la “asistencia técnica” brindada por los
promotores son basados en la oferta tecnolégica. Sin embargo, el pago por
asistencia técnica estd de forma implicita en el precio de los insumos, en
consecuencia, el precio de un producto aumenta en algunos casos hasta un 40%

del precio en tienda.

Aunado a lo anterior en diversas ocasiones la recomendacion de los asesores no
funciona a la primera por lo tanto tienen que ir probando otros productos hasta
gue la plaga o enfermedad sea combatida, esto sin duda encarece el control de

plagas y enfermedades.

Los principales proveedores de los promotores son dos tiendas de agroquimicos
gue se encuentran en la regidon cuyas razones sociales son: Agroquimicos la
Huerta y Agroguimicos mi Ranchito que se localizan en el Crucero de Amayuca,

Municipio de Jantetelco Morelos.
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Mayoristas diversos de:
Morelos, Puebla, Hidalgo, Querétaro, Ciudad de
Meéxico y Estado de México

~

-SEDAGRO
:ggEA oo e - --——1 MOR-MEX }--——-— Competidores
ANIFAP

-

-CEDA
Iztapalapa
-CEDA Cuautla

Proveedores
Productores de
Jonacatepec

Clientes

cce Promotores de
agroinsumos Extensionistas

Agroquimicos la Huerta
Agroquimicos Mi Ranchito

Figura 12. Red de valor para la produccién de jitomate en Amacuitlapilco,
Jonacatepec, Mor., con focalizacion en los proveedores

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos mediante entrevistas semiestructuradas

Se consider6 que los extensionistas y eventualmente profesionistas
independientes son quienes desempefian el papel de competidores de los
promotores de agroquimicos, dado que son ellos quienes han ofertado y brindado
algunos cursos a productores sobre el manejo del cultivo, pero no han sido
proveedores de los insumos por lo que se han visto limitados para insertarse

como asesores técnicos especializados, ya que

En la parte de complementadores aparecen de nuevo las organizaciones
campesinas que han contribuido con los productores para la gestion de recursos
en SEDAGRO Morelos para la ampliacién y/o implementacion de nuevos

proyectos de agricultura protegida.

El INIFAP Morelos aparece como complementador dado que ha generado

investigaciones con relacionadas con la produccion de jitomate en invernadero,
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asi mismo ha capacitado a un productor de Amacuitlapilco en la produccion de

plantula y que actualmente ya produce su propia plantula.

4.1.2 Flujos comerciales
El 93% de la produccion de jitomate en invernadero que se cultiva en
Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor. se vende a mayoristas en MOR-MEX y

solamente un 7% es captado por un mayorista del estado de Puebla, (Figura 13).

MOR-MEX
Mayoristas: Puebla,
Hidalgo, Querétaro,
Ciudad de México,

Estado de México y
Morelos 4 \
, » Mercados y
Cajas de madera 20 kg Tianguis
Cuernavaca, Consumidor
Querétaro, Final
+ Proveedores 93% Ecatepec,
de semillas Hidalgo, Toluca
* Fertilizantes / Por Kg
+ Plaguicidas do Jtomate en
. i 5. )
+ Sistema de invernadero Memado,s’ Tla.ngms'
Riego Verdulerias, Tiendas
. Asesoria de abarrotes en

7% Puebla P,
Cajas de madera 20 kg

Mayorista

de Puebla

Figura 13. Flujos comerciales del jitomate producido en Amacuitlapilco,

Jonacatepec, Mor.
Fuente: Elaboracion propia con datos de entrevistas semiestructuradas

Los promotores de agroinsumos (semillas, fertilizantes, plaguicidas vy
germinacion) proveen de insumos a los productores, estos se sienten obligados
a comprarles para todo ciclo del cultivo, esto significa que el promotor le tendra
que ir asesorando al productor que fertilizante o plaguicida aplicar durante todo

el ciclo de cultivo.
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En el caso de la semilla el productor lo compra con el promotor de ventas y
posteriormente busca el servicio de germinacion que generalmente se realiza en
Cuautla Mor o Zacualpan de Amilpas, pagando 100 pesos por charola y la

plantula es entregada un dia antes del trasplante.

4.1.3 Estructura de costos de produccion.
Los principales costos estimados que se asocian a un moédulo de 1000 m? de
invernadero para la produccién de jitomate en Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

se detalla en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Costos de producciéon en un médulo de 1000 m? en Amacuitlapilco,
Jonacatepec, Mor.

Actividades Monto
Preparacioén del terreno $4,470.00
Siembra $ 16,000.00
Fertilizacion $ 20,131.00
Labores culturales $ 18,200.00
Riegos $ 6,200.00
Control de plagas y enfermedades $ 16,244.00
Cosecha y comercializacion $ 20,320.00
Otros $ 1,250.00
$102,815.00

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los productores

Para producir en un invernadero de 1000 m? se requiere contar con $102,815.00
pesos para el capital de trabajo, de los cuales el 47% ($48,320.00) corresponde

a pago de mano de obra (Figura 14).

Aqui vale la pena aclarar que los productores no perciben como un costo la mano
de obra ya que al ser operado por la familia no existe un desembolso de dinero

como tal y solamente toman en cuenta los pagos que realizan a proveedores.
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= Preparacion del terreno
Siembra

= Fertilizacion

m Labores culturales

= Riegos

m Contro de plagas y enfermedades
Cosecha y comercializacion

Otros

Figura 14.  Costos de produccién en un invernadero de 1000 m?
Fuente: elaboracion propia con informacién de los productores

Como se puede observar en la Figura 14 las actividades que mas recursos
econdmicos demandan son: Fertilizacion, labores culturales, control de plagas y

siembra.

4.1.4 Estructuradeingresos
Los ingresos estimados que se genera por la venta de jitomate se presentan en
la Cuadro 3.

Cuadro 3. Estructura de ingresos de un invernadero de 1000 m2 en
Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

Calidades Cajas 20 kg Ii’/;enilg (g)e P;/eiféo Ingreso
Primera (40%) 368 180.00 9.00 66,240.00
Segunda (35%) 322 150.00 7.50 48,300.00
Tercera (25%) 230 120.00 6.00 27,645.00
Total $142,185.00

Fuente: Elaboracion propia con datos de los productores.

Con los datos de costos e ingresos se obtiene una relacion beneficio costo de 1.4
y una utilidad de 39,749.00 al final del ciclo.
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Si se considera dentro de los costos de produccion la depreciacion a diez afios
de un invernadero de 1000 m? que inicialmente costé $400,000.00, la relacién

beneficio costos baja a 0.9 y la utilidad a -250.00.

Al igual que la mano de obra el costo de la depreciacion pasa desapercibido por
los productores, ya que no representa un desembolso directo, sin embargo, al
considerar la depreciacion en la relacién costo beneficio se concluyé que este

indicador baja de 1.4 a 0.9 en consecuencia la actividad se hace no rentable.

4.1.5 Perfil de los productores
Los estadisticos descriptivos para las variables estudiadas se presentan en el
Cuadro 4. Estos datos son muy similares a los hallados por Vargas et al. (2015)
en un estudio titulado “Factores de innovacion en agricultura protegida en la
regién de Tulancingo, Hidalgo”.

Con respecto a la variable edad se encontré que los productores entrevistados
tienen una edad minima de 26, un maximo de 58 y un promedio de 42.8 afios.
En cuanto a la escolaridad de los entrevistados se encontro que el minimo fue de
seis afios que corresponde al sexto grado de primaria y, un maximo de 16 afos

con nivel licenciatura; el promedio de escolaridad fue de 8.9 afios.

Cuadro 4. Perfil de los agricultores de Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

Estadistico Edad (afios) Escolaridad Experiencia

(afios) (afios)
Media 42.8 8.9 3.2
Minimo 26.0 6.0 1.0
Maximo 58.0 16.0 8.0
Desviaciéon estandar 9.3 2.8 1.8
Coeficiente de variacion 21.9 32.0 58.8

Fuente: Elaboracion propia con datos de campo

Los aflos de experiencia reportada por los agricultores entrevistados tienen un

minimo de uno afio, un maximo de ocho y un promedio de 3.2 afios.
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4.1.6 Dinamicade la actividad productiva
La superficie promedio de invernadero que reportaron los agricultores
entrevistados fue de 940 m?, con un minimo de 500 m? y un maximo de 2000 m?.
La densidad de poblacién promedio encontrada para el cultivo fue de 2.9
plantas/m?, esta densidad de plantacién se encuentra dentro del rango de lo

recomendado por Bustamante,Vazquez, Trijillo,Reyes y Flores, (2013).

El rendimiento promedio estimado fue de 19.0 kg/m? que esta por debajo de lo
reportado por Vargas et al (2015) que fue de 21.31 kg/m?. Moreno et al., (2011)
sefalan que el rendimiento minimo para que un invernadero de tecnologia media
sea rentable debe ser de 35 kg/m? y minimo 15 kg/m? para invernaderos con baja
tecnologia. Sin embargo, especialistas de la SMEAP S.C sugieren que es posible
incrementar el rendimiento en invernaderos con tecnologia basica hasta 30
kg/m?, mediante innovaciones en manejo agronémico y nutricién del cultivo.
(SMEAP A.C, informacion personal, 2020).

En cuanto a la duracién de la cosecha, el periodo mas largo fue de cuatro meses

con un minimo de tres meses (Cuadro 5).

Cuadro 5. Dinamica de la producciébn de jitomate en invernadero en
Jonacatepec Morelos

o . Densida_d,de Rendimiento Cosecha
Estadistico Superficie (M?)  poblacién 5
(Plantas/M?) (kg/M7) (meses)

Media 940 2.9 19.0 3.8
Minimo 500 2.7 17.0 3.0
Maximo 2000 4.0 20.0 4.0
Desviacién Estandar 408.53 0.2 20.0 0.4
Coeficiente de variacién 43.46 8.2 1.1 9.3

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos de encuestas hechas en campo

Para los productores entrevistados el cultivo de jitomate en invernadero es una
actividad complementaria ya que el 97% menciono realizar otras actividades las

cuales se presentan en el Cuadro 6.
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Cuadro 6. Actividades complementarias a la produccion de jitomate en
Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

Actividad FLebCSuO?Ef;a Frecuencia relativa
Maiz 11 38%
Sorgo 6 21%
Tienda abarrotes 2 7%
Engorda cerdos 2 7%
Hortalizas 2 7%
Empleado 3 10%
Mototaxista 1 3%
Carniceria 1 3%
Tortilleria 1 3%

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo

4.1.7 Indice de adopcion de innovaciones (InAl)
Los indices de adopcion de innovaciones que se obtuvieron de la entrevista a los
agricultores registraron un minimo de 0.12, un méximo de 0.71 y un promedio de
0.34 (Figura 15). Los productores ER18, ER23 y ER12 son los mas innovadores
con INAI de 0.71,0.62 y 0.58 respectivamente.

El InAl alcanzado por los agricultores es bajo ya que solamente diez cuentan con
un indice de adopcion de innovaciones mayor o igual al promedio; esto nos indica
que la adopcion de innovaciones es deficiente y que existen oportunidades para
incrementar los niveles de adopcion y asi lograr ser mas eficientes en la
produccion y posteriormente vincularse al mercado para aspirar a tener mejores
precios por la venta del producto para finalmente lograr estar en el centro de su

red de valor.

49



0.9

(]
2 o8
g g o7
8506
I @05
>
%80.4
o £03
2 02
= o.1|||
0
O = 1N O d g 1N >N AN MO O M ST 0 A 1 O OO N O W O AN M
I 4 4 N 4 O O O O OO AN N d-d N O O AN N AN O AN N N N
X @ £ £ £ X £ X X X (X X £ (X (X X X X X (X X X X X X X @ x o
L I I N L N N L I L I I e I e I L I I I T T T FENEE)
Productores
EE [NA| === Promedio
Figura 15.  indice de innovacion de productores de jitomate en invernadero en

Jonacatepec Morelos.
Fuente: Elaboracion propia con datos de encuestas en campo

En palabras de (Vargas-Canales et al., 2018). “El bajo valor de la adopcién del
indice de innovacion en general indica que hay pocas incorporaciones de nuevas
o0 mejoradas tecnologias o practicas agricolas. Ademas, los niveles mas bajos
estan en la categoria de mercado y organizacién, lo que limita acceso a nuevos
canales de comercializacion y desarrollo de innovaciones que permitales

cosechar mayores beneficios”

4.1.8 Tasa de Adopcidén de Innovaciones (TAl)
Se encontré que las cinco innovaciones mas adoptadas por los productores de
jitomate en invernadero son: 04. Uso adecuado de la cabina de saneamiento, 24.
Seleccion del fruto, 27 Uso de semilla certificada, 11. Induccion de polinizacion y
09. Uso de fertiirrigacion (ver Figura 16). En términos generales se pude decir
gue las innovaciones adoptadas pertenecen al proceso de produccion, mientras
gue aquellas que corresponden a organizacion y administracién son bajas o

inexistentes.
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Figura 16. Tasa de adopcion de innovaciones de los productores de jitomate
en Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

Fuente: Elaboracion propia con datos de encuestas en campo

4.1.9 Adopcién de innovaciones por categorias
De las ocho categorias que se establecieron en el catadlogo de innovaciones se
analiz6 cada una de ellas para comparar la adopcion de las innovaciones. Las
categorias donde mas adoptan innovaciones son en uso eficiente de los recursos
(riego por goteo), sanidad, manejo agrondmico y cosecha. Por otro lado, las
categorias con menos adopcion son los relativos a nutricion (analisis de suelo y

agua), organizacion, administracion y material genético. (Figura 17)
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Figura 17. InAl por Categoria en la produccion de jitomate en agricultura
protegida en Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

Fuente: Elaboracion propia con datos de campo

Garcia-Sanchez et al.(2019) reportd que para los Estados de Puebla, Tlaxcala e
Hidalgo los indicadores altos de InAl en agricultura protegida se concentran en la

categoria de procesos que corresponde al manejo del invernadero y del cultivo.

4.1.10Anélisis de redes sociales
Para conocer el flujo de informacién técnica durante las entrevistas a los
productores se realizé la siguiente pregunta: ¢Principal Persona, organizacion,
institucion o evento de la que aprende o acude cuando tiene problemas
relacionados con la produccién de jitomate? La red mapeada como resultado
de esta pregunta se puede apreciar en la Figura 18. Es preciso subrayar que el
tamafio de los circulos del productor indica el InAl que tiene; es decir, a mayor

tamafio de circulo, mayor InAl.
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Figura 18. Red de informacion técnica entre productores de jitomate en

Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.
Fuente: Elaboracion propia con datos de las encuestas

Tamaio de red

La red esta conformada por 37 nodos o actores, 30 vinculos, dentro de la red se
encuentran 30 productores (ER), seis proveedores de insumos (PI) y un Centro

de Investigacion (CI) en este caso INIFAP.
Densidad

La densidad de la red es de 0.022, es decir el 2.25% de los 1332 vinculos
posibles. Debido a que la densidad es muy baja indica que los productores no se
consultan entre pares para aprender de aquellos que tienen un mayor InAl. Sino
gue recurren constantemente a los proveedores de insumos para recibir

indicaciones técnicas.
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Centralizacion

Los indicadores obtenidos muestran que la red esta mas centralizada en grados
de entrada (0.1481=14.8%) que de salida (0.0054=0.54%), esto se debe a que
en la red existen nodos que son dominantes en el establecimiento de vinculos de

entrada; estos son los PI (proveedores de insumos) y ER18.

4.1.11Relacion entre la experienciay el InAl
Para el andlisis de la informacion se consideré en primer lugar comparar el indice
de adopcién de innovaciones con respecto a la experiencia de los agricultores; y
se encontré una correlacion positiva (r=0.77) entre ambas variables como se
puede observar en la Figura 19, aquellos productores que tienen mayor

experiencia son los que tienen altos indices de adopcién de innovaciones.
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Figura 19. Relacién entre InAl vs Experiencia en la produccion de jitomate en
Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

Fuente: Elaboracion propia

Faturoti et al. (2006) sefiala que la experiencia es la mayor motivacion para la
adopcion de la innovacion. En este sentido se pude sugerir que a medida que los
agricultores tengan mas afos de experiencia son mas propensos a adoptar las
innovaciones por lo tanto serian elementos claves a considerar en una estrategia

de gestion de la innovacion.
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4.1.12Relacion entre rendimientos y el InAl
Como se puede ver en la Figura 20 los rendimientos tuvieron mayor variacion en
aquellos productores cuyo InAl esta por debajo del promedio (0.34) y, aquellos
cuyo InAl es igual o superior al promedio los rendimientos son méas estables a 20
kg/m2. En cuanto a las variedades no se notd que alguna en especial estuviera

relacionada con una mayor productividad.
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Figura 20. Rendimiento de las variedades de jitomate respecto al INAI en

Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.
Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta

Garcia-Sanchez et al.(2019) reporté un comportamiento similar en los estados de
Pueblay Tlaxcala donde aquellos productores con mayor InAl obtuvieron mejores
rendimientos que aquellos contaron con un InAl bajo. Por lo tanto, se sugiere que

en la medida que se mejora el InAl, este tiene un efecto en el incremento de la
produccién.
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4.2 Identificacion del problema, sus causas y alternativas de solucién

4.2.1 Arbol de problemas
A partir de la informacion recabada en las entrevistas de linea base y de la red
de valor se construyé el arbol de problemas, donde se identifica el problema

principal y su causa efecto. En la Figura 21 se detalla el arbol de problemas.

Competitividad baja y abandono de la actividad
4 A
Desconocimiento de sus Desaprovechamiento de Consumo elevado de Alto consumo de fertlizantes o
mérgenes de utilidad Economias de Escala plaguicidas Venta a precios bajos
\_ J
p
Los productores de Jitomate bajo invernadero en Amacuitlapilco Jonacatepec Morelos desaprovechan el potencial productivo de Ia region, presentando una
rentabilidad baja.
\
s N\ [ N\ [ )
Administracion deficiente Compras y ventas en Alta incidencia de Nutricion del cultivo sin Asimetria de informacion
delas UP comun inexistentes plagas y enfermedades evidencia de precios de mercados
L Y, N J U J
T L T T T
\ [
Reinversion de utilidades Bajo n.lvel't’ie EI 40% de productores Fertilizacion sin analisis de Cosecha no sincronizada
en otras actividades organizacion no realiza MIPy el suelo y calidad del agua con ventana de precios
\ JARN resto lo hace de forma JARN
1 4+ inadecuada 1t 4
( \
I 80% no registra sus Desincentivos para la t Elaboracion de soluciones E1 97% de productores
costos de produccion o nutritivas inapropiadas vende a intermediarios
organizacion E1 76% desinfecta el MOR-MEX
\ J suelo de forma
inadecuada t
N
Escasa incorporacion de
' materia organica al suelo
J
N
Asistencia técnica deficiente basado en la oferta tecnoldgica
J
Figura 21. Arbol de problemas de los productores de jitomate en invernadero

en Amacuitlapico, Jonacatepec, Mor.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de encuestas
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4.2.2 Complejo causal

Desconocimiento de los margenes de utilidad.

Uno de los efectos percibidos en los agricultores de jitomate bajo invernadero de
Amacuitlapilco fue el desconocimiento de sus margenes de utilidad, dado que al
efectuar entrevistas semiestructuradas con productores mencionaron no contar
con datos especificos sobre la utilidad que les genera la actividad. Las principales

cusas que ocasionan este efecto son:

Para lograr una buena administracion, primero que nada, se requieren registros
de gastos y ventas. “Los registros son importantes porque lo que no se cuantifica
con exactitud, no se puede mejorar” (Bustamante et al., 2013). El 80% de los
productores entrevistados no registran datos sobre sus costos de produccién y
aquellos que intentan hacerlo lo hacen de una forma no estructurada ni
sistematizada; es decir, en una libreta hacen anotaciones variadas y en muchas
ocasiones se les olvida registrar datos, esto dificulta el analisis de los datos para

obtener informacién util.

Otro aspecto que se considerd dentro de las causas fue la reinversién de los
ingresos en otros rubros, debido a que la actividad es complementaria en un 97%
los ingresos de las ventas son tomadas para la compra de insumos o pago de
mano de obra de otras actividades como la siembra de maiz, sorgo y hortalizas,

principalmente.

Derivado de lo anterior, se sugiere los productores de jitomate en Amacuitlapilco
Jonacatepec, Mor., tienen una administracion deficiente de las unidades de
produccion en invernadero que es ocasionada por no registrar datos de

produccion y un desorden en el manejo de los ingresos.
Desaprovechamiento de economias de escala

Los agricultores que se dedican a la produccién de jitomate en invernadero en
Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor., no aprovechan algunos beneficios que

tendrian si se organizaran para generar economias de escala. Las economias de
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escala consisten principalmente en disminuir el costo unitario de produccion en
la medida que se incrementa la produccion (Michael, 2009). Dentro de las causas
que ocasiona el desaprovechamiento de economias de escala encontramos los

siguientes:
a) No se realizan compras ni ventas en comun.

El 100% de los agricultores de jitomate bajo invernadero en la zona de estudio
no realizan compras de insumos en comun, mucho menos se organizan para la
comercializacion. Cedefio Sdnchez & Ponce Gonzélez, (2009) en su estudio de
organizacion e integracion empresarial de productores rurales sefiala que, al
organizarse se tienen beneficios tales como: gestibn de apoyos, acceso a
financiamiento, servicios de asesoria especializada, informacion, almacenaje,
transporte, administracion del riesgo moral y comercial, la compra consolidada
de insumos, y al compactar la oferta se incrementa el poder de negociacion con

clientes.
b) Bajo nivel de organizacion

Los productores de jitomate en Amacuitlapilco Jonacatepec Morelos no se
organizan para la produccién a pesar de que la mayoria de los invernaderos
fueron gestionados por “organizaciones campesinas” de tal manera que “cada
uno” busca a sus proveedores y clientes al momento de vender su producto en
la plaza MOR-MEX.

c) Desincentivos para la organizacion

Los productores de Amacuitlapilco Jonacatepec Morelos no encuentran motivos
0 incentivos para trabajar en equipo, Cedefio Sanchez & Ponce Gonzalez, (2009)
sostiene que para iniciar una organizacion de productores es necesario que
tengan necesidades y objetivos en comun. Los productores de jitomate en
invernadero no perciben las ventajas de organizarse debido a las malas

experiencias que han tenido cuando han participado en alguna sociedad.
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Consumo elevado de plaguicidas

Otro de los efectos que perciben entre productores es un consumo elevado de
plaguicidas; los mas utilizados son insecticidas y fungicidas. Las principales

causas gue provocan este efecto son:
a) Desinfeccion del suelo de forma inadecuada

El 76% de los productores realiza la desinfeccion del suelo agregando cal al
momento de la preparacién de las camas de siembra, sin embargo, Cordero
Cevallos & Arevalo,(2013), sugieren que esta técnica agroecoldgica es eficaz
cuando existen microorganismos patégenos cuyo desarrollo es favorecido por la
acidez del suelo y, al no contar con un analisis de suelo eventualmente se estaria

alterando el pH de suelo y no controlando los patégenos de forma adecuada.
b) Manejo Integrado de Plagas (MIP) ineficiente

El manejo integrado de plagas (MIP) es un conjunto de técnicas de control-
bioldgicas, fisicas, culturales y quimicas, que son complementarios entre si y
sirven para reducir la incidencia de las plagas en el cultivo (Estay P & Bruna V,
2002).

El 40% de productores entrevistados se limitan Gnicamente al control quimico de
plagas y el resto hace un manejo integrado poco eficiente ya que no se sigue un

plan riguroso de control.
Alto consumo de fertilizantes

Otro de las causas que contribuyen a tener una baja produccion se debe al alto

consumo de fertilizantes que es ocasionado por lo siguiente:

a) Insuficiente incorporacion de materia organica al suelo
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El 97% de los entrevistados mencionaron que no agregan materia organica al
suelo debido al desconocimiento del proceso para su elaboracion e incorporacion

al suelo.

Bustamante et al., (2013) sefala que en Morelos no es tan comun incorporar
materia organica al suelo, el contenido de materia organica en Jonacatepec va
de 0.9 a 1.5%. En el Cuadro 7 se observa que el consumo de fertilizantes puede
disminuir de forma considerable si se incrementa el contenido de materia

organica en el suelo.

Cuadro 7. Requerimientos de N, P, K en el cultivo de jitomate en funcion de la
materia organica

Contenido de Nitrogeno (N) Fosforo (P20s) Potasio (K20)
MO en suelo

Kg.t?t Kg.t?t Kg.t?
0.5 a 2% (pobre) 5.0 1.6 7.0
2 a 3.5 % (medio) 3.5 1.2 5.5
Mas de 35 % 2.7 0.8 4.8

(rico)

Fuente: Bustamante et al., 2013
b) Elaboracion de soluciones nutritivas inadecuada

El 70% de los productores no mide el PH del agua al momento de hacer las
mezclas para el fertirriego, el resto, aunque si bien mencionaron que realizan
mediciones de pH no realizan el ajuste de este indicador. De acuerdo con lo que
sefala Pérez & Castro, (2014), al momento de preparar la solucion nutritiva el pH
debe ser de 5.5, si es mayor se regula con acido sulfurico y la cantidad dependera

de la calidad del agua.
c) Fertilizacién sin andlisis de suelo y calidad del agua

El 100% de los agricultores entrevistados sefialaron que no realizan analisis de

suelo y de agua antes de establecer el cultivo, esto conlleva al desconocimiento
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de las dosis de fertilizacion mas adecuadas para el cultivo, en cuanto a la calidad
del agua se desconoce la concentracion de algunos minerales que podrian
ahorrarse en la solucion nutritiva o bien la presencia de elementos toxicos como

el boro.

Por lo anterior se concluye que los productores llevan a cabo la nutricion de sus

cultivos sin evidencia técnica.

d) Asistencia técnica deficiente y ligada a la oferta tecnoldgica
En el analisis de la red técnica se encontré6 que existen seis proveedores de
insumos que se encargan de promover la venta de agroquimicos y al mismo
tiempo asesoran a los productores para recomendarles que productos aplicar. Se
dice que la asesoria técnica es deficiente dado que no se basa en el diagnostico
fitosanitario ni en la evidencia técnica, mas bien en la sintomatologia que el
agricultor proporciona al asesor y este otorga una receta que en caso de no ser

funcional recomienda otro tipo de producto.
Venta a precios bajos

La venta a bajos precios fue uno de los principales efectos que los productores
aguejan. A pesar de que los precios estan definidos por el mercado se
encontraron algunas causales que contribuyen a que los productores perciban un

bajo precio por su producto.
a) Asimetria de la informacién de precios de mercados.

Los productores llegan a la plaza MORMEX para vender su producto sin estar
informados de los precios spot, dado que los precios del jitomate cambian
diariamente, al momento de la venta ellos quedan en una posicion de desventaja

a la hora de iniciar una negociacion con los compradores.
b) Programacion de la siembra para aprovechar ventanas de precios

El 57% de los productores no programan la siembra en funcion de las ventanas

de precios que han existido en el mercado, dado que iniciaron la actividad en
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funcién de los subsidios otorgados por los diversos programas de apoyos
gubernamentales que financiaron la construccion del invernadero y el capital de

trabajo para la puesta en marcha del proyecto.

De acuerdo con datos del Sistema de Informacién e Integracion de Mercados
(SNIIM) de los altimos cinco afos, los mejores precios se presentan en los meses

de noviembre, diciembre y enero (Figura 22).
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Figura 22.  Precios de jitomate en CEDA de Cuautla, Mor.
Fuente Elaboracion propia con datos del (SNIIM, 2019).

Venta a intermediarios en plaza Mor-Mex

El 97% de los agricultores de jitomate bajo invernadero de Amacuitlapilco,
Jonacatepec, Mor. venden su produccién en la plaza Mor-Mex a intermediarios
gue llegan a comprar al mayoreo, el resto vende a mayoristas de Puebla, esto
ocasiona que el margen de comercializacidbn se queda a quienes venden al

consumidor final.
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4.2.3 Arbol de objetivos
Una vez encontrado el problema principal se procedio a plantear mediante un
arbol de objetivos lo que se pretende lograr con una estrategia de intervencion
(Figura 23).

Productores de jitomate de Amacuitlapilco Jonacatepec Morelos permanecen en la actividad y obtienen ganancias

Conocimiento pleno Aprovechamiento de Utilizacion racional Consumo idoneo de Venta a mejores
de sus margenes de economias de escala de plaguicidas fertilizantes precios

utilidad

)

Los productores de jitomate bajo invernadero en Amacuitlapilco Jonacatepec Morelos aprovechan el potencial productivo e incrementan su

rentabilidad.
) 1) L) 1 T
Administracion Alto grado de Plagas y Nutricién basada en Alto conocimiento de
eficiente de las UP organizacion enfermedades evidencia técnica precios en el mercado
controlada
A
T L 1 i § T
Control de El 100% realizan ( \ Dosis de fertilizantes El 100% programa la
reinvgrsiones de compras y \{entas en £l 100% efectdia MIP basados en analisis de siembra en funcion
utilidades comin de forma adecuada suelo y agua del mercado
e t T T
El 100% registra sus Los p.roduct.ores i Correcta elaboracion de E1100% de la produccion
costos de produccion perciben '"C?"t"’“ para £1100% desinfecta el soluciones nutritivas de pr.imera se vend'e a
organizarse detallistas y consumidor
suelo por
biofumigacion '
Se incorpora Materia
organica al suelo

]

1)

Asistencia técnica especializada basada en el conocimiento y
la evidencia

Figura 23.  Arbol de objetivos para productores de jitomate en invernadero en
Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor.

Fuente: Elaboracion propia con analisis de informacion de encuestas
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4.2.4 Analisis de alternativas
Las alternativas de solucion se plantearon en tres rubros, los cuales se clasifican

en productivas, organizacion y administracion, y comercializacion.
Productivas

1. Capacitacion y acompafiamiento en la nutricion del cultivo, partiendo de
un analisis de suelo, agua y extracto de pasta.

2. Capacitacion en monitoreo de plagas para determinar el umbral de accion
para el control oportuno.

3. Capacitacion y acompanamiento en la desinfeccién del suelo antes del
trasplante dando preferencia a la biofumigacion.

4. Capacitacibn y acompafamiento para la incorporacion de materia
organica en el suelo.

5. Contratacion de asistencia técnica especializada.

Organizacion y administracion.

1. Implementar el uso de bitdcoras contables y analizar la informacion
recabada para la toma de decisiones.

2. Establecer parcelas demostrativas con la ayuda de los productores ER12,
ER18, ER22, ERO01 y ER27 para fortalecer la confianza entre pares y el
flujo de informacion en red.

Comercializaciéon

=

Contar con informacion actualizada de precios del mercado

2. Programacion del trasplante en septiembre para aprovechas las ventanas
de precios en diciembre y enero.

3. Contar con un area en comun para la seleccion, limpieza y empaque del
jitomate.

4. Vinculacion al mercado usando circuitos cortos de comercializacion,

reduciendo intermediarios, agregando valor para incrementar el precio de

venta.

4.2.5 Matriz de indicadores de resultados (MIR)
Para facilitar el proceso de intervencion, asi como para tener claro el objetivo, los
resultados esperados, las actividades a realizar, asi como los indicadores que

permiten evaluar la implementacion de la estrategia de intervencion se organizo
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mediante una matriz de indicadores para resultados. En el 0, se presenta la MIR

propuesta para la estrategia de intervencion.

Cuadro 8. Matriz de indicadores para resultados de la estrategia de
intervencion.
Nivel de la Resumen : Medios de
: Indicadores R Supuestos
MIR narrativo verificacién
0,
Contribuir a mejorar El d80/° de Igs - de |
la competitividad de productores e OICreum:}lento e la
. los productores de itomate Censo a emanda
Fin - permanecen en el comercial de
jitomate en productores - -
invernadero en el me_rcado y jitomate en México
Estado de Morelos obtienen y el mundo
ganancias.
Incrementar la
rentabilidad por Seguiran
unidad de existiendo
produccion ventanas de
mediante Pasar de una Paneles de precios del
Propdsito innovaciones relacion beneficio roductores jitomate y una alta
productivas, costodel4al7 P vinculacién al
organizativas y de mercado
comercializacion reduciendo
para mejorar la intermediarios
competitividad
a) Consumo de |
laguicidas vy Incrementar e . . AT basada en
plag! rendimiento de 19 Linea final . .
fertilizantes 2 24 ka/m? evidencia
optimizado 9
g iI:nIflg?macién e 50% de
2 técnica- productores
S productiva consulta con Mapeo de red
= entre pares productores
a ) tad lideres de alto InAl
& incrementada
Detallistas
c) Precio de Notas de venta dispuestos a
Pasar de vender "
venta d Bitacoras establecer
. e $9.00 a $12.00 .
mejorado Facturas convenios de
compraventa
1. Analisis de suelo U_n estudlo. por $1500/estudio Usq_ eficiente de
@ y agua ciclo productivo fertilizantes
g Listas d
> 2. Capacitacion y . IStas de Uso eficiente de
3 O Al menos cinco asistencia, -
< acompafamiento . ]’ fertilizantes
participantes en la fotografias

para la
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Nivel de la Resumen . Medios de
: Indicadores P Supuestos
MIR narrativo verificacion
incorporacion  de capacitacién y
MO al suelo acompafiamiento
3.Capacitacion 'y Al menos cinco .

. . Listas de .-
acompafamiento participantes en la asistencia Uso eficiente de
en fertirriego del capacitacion y ! fertilizantes

. o fotografias
cultivo acompafiamiento
4.Capacitacion y
acompafamiento Al menos cinco . Control oportuno
. . Listas de
en Manejo participantes en la ; . de plagas y uso
) ) asistencia, -
integrado de capacitacion y ! eficiente de
. fotografias o
Plagas y acompafiamiento agroquimicos
enfermedades
5.Contratar ..
- . . Un técnico
asistencia técnica . .

L especialista en Contrato de  Asesoria y
especializada y - o .
compra produccion de prestacion de acompafiamiento

pre jitomate en servicios tecnico
consolidada de
. invernadero
insumos
Al menos dos Blti;%a(s)de
6.Establecer Unidades P Integracion en red
unidades demostrativas con Evidencias de con fines de
demostrativas productores ER18, innovacion
talleres con
ER22
productores
Una bitacora de S, .
Recopilacibn  Toma decisiones
7.Implementar costos
L de las con base a la
bitdcoras contables o ) P
or UP Una bitacora de bitacoras para informacién de
P su analisis costos e ingresos

8.Programar el
trasplante a
principios de
septiembre

9.Vinculacion al
mercado

ingresos

El 80% de
productores
planea la siembra
con miras a las
ventanas de
precios

100% de primera
calidad se vende a
detallistas

Bitacoras de
costos e
ingresos

Bitacora de
ingresos

Cosechar en
meses de
diciembre y enero
aprovechando
ventanas de
precios

Fuente: Elaboracion propia con analisis de informacion de encuestas

66



4.2.6 Agendade innovacion paralos productores de Amacuitlapilco

Jonacatepec Mor.

La agenda de innovacién propuesta en el Cuadro 9 se conforma por las

actividades clave para mejorar

rentabilidad y en consecuencia la

competitividad de los agricultores. Las actividades estan programadas en plazos

de corto, mediano y largo plazo.

Cuadro 9. Agenda de innovacién para los productores de jitomate en

invernadero de Amacuitlapilco

Corto Plazo Mediano Plazo Largo plazo

Actividad (0<CPs1) * (1<MPS3) ** (3<LPS5) ***
Andlisis de suelo y X
agua
Capacitacion y
acompafamiento en

- . X
fertirriego del cultivo
Capacitacion y
acompafamiento en
Manejo integrado de

X

Plagas y
enfermedades
Contratar  asistencia
técnica especializada
y compra consolidada X
de insumos
Implementar bitacoras
contables por UP X
Capacitacion y
acompafamiento para X
la incorporacion de
MO al suelo
Fortz_ileumlento de la X X X
confianza entre pares
Vinculacion al
mercado X X

*CP.-Corto Plazo (afios)
*MP- Mediano plazo (afios)
**LP-Largo plazo (Afios)

Fuente: Elaboracion propia
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4.3 Formulacién del proyecto de asistencia técnica e insumos

En el sector rural siempre ha existido una asimetria de informacion entre
asesores y productores ya que los especialistas poseen mas informacion técnica
que los agricultores; sin embargo, debido a que la consultoria, capacitacion y la
asistencia técnica es un intangible en la produccion, dificilmente los pequefios

productores estan dispuesto a contratar asesores.

Por otro lado, los agricultores dificilmente adoptan las recomendaciones de los
especialistas, mayormente cuando se trata de conocimientos explicitos en forma
de manuales, folletos o incluso capacitaciones presenciales donde solamente
interactdan por tiempo determinado, mientras dure la capacitacion. Por tanto, es
necesario que el conocimiento a transmitir a los agricultores sea de forma préactica

enfocado a resultados y con relaciones de mediano y largo plazo.

Otra de las barreras con las que un asesor especializado se enfrenta al brindar
solamente recomendaciones técnicas sin proveer los insumos a pequefios
productores es no poder demostrarle al productor que los conocimientos y

procesos mejorados que él recomienda tienen valor para los agricultores.

Otro aspecto importante que se tiene que trabajar es fortalecer la confianza entre
pares con el fin de tener una red de innovacién soélida para posteriormente
adoptar innovaciones en la comercializacion que les permita vender a un mejor

precio.

Derivado de lo anterior se propone la formulacion y evaluacion de un proyecto de
proveedora de insumos Yy asistencia técnica especializada en agricultura

protegida a pequefos agricultores con sede en Jonacatepec, Mor.

Para que el proyecto sea sostenible y pueda brindar servicios e insumos de
calidad para los productores generando relaciones de mediano y largo plazo
(ganar -ganar) con los agricultores, es necesario que sSus acciones estén
orientadas en un plan de negocios por lo que a continuacion se desarrolla cada

uno de los puntos que se consideran claves para el proyecto.
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4.3.1 Estrategia comercial

La estrategia comercial se sustenta principalmente en el modelo de negocios de

la empresa puesto que es la forma mediante la cual se crea, se entrega y se

capta valor para los clientes (Osterwalder & Pigneur, 2011). En la Figura 24 se

presenta el modelo de negocios del proyecto.

entregara en el mddulo
de produccion el dia del
trasplante

-Los agroquimicos
venderan en el local

se

Alianzas Actividades Clave Propuesta de Segmentos de
Clave -Capacitacion continua en nutricion y valor mercado
-Proveedor de |manejo integrado de plagas -Firma de contratos de
Servicios de  |-Recomendaciones con base al andlisis| Innovaciones |prestacion de A T y|Pequefios
produccion de |de suelo, agua y monitoreo de plagas. para la suministro de insumos. |agricultores de|
plantula -Talleres en las parcelas con| producciény |-Atenciéon personal delljitomate bajo|
-INIPAP productores mas innovadores comercializacién |asesor y dependiente invernadero que se
- INTAGRI -Implementacion de bitacoras| de jitomate en |-Atencion por WhatsApp |localizan en los
-Fertilab contables por Unidad de produccién. |invernadero que municipios de
-SMEAP -Establecimiento de unidades| contribuyan a Jonacatepec,
-UACh demostrativas con productores mas mejorar la Jantetelco y
innovadores competitividad Temoac.
-Vinculacion de productores con|de los pequefios
detallistas agricultores.
Recursos Clave
-Personal técnico con experiencia en
produccion.
-Instrumentos de medicién pH, CE,
TDS, etc.
Canales
-Asesoria en el
invernadero
-La plantula serg

Estructura de Costos. 3,670,564

Fuente de ingresos: 4,342,800

Figura 24.

Modelo de negocios del

proyecto

Fuente: Elaboracion propia con base al lienzo Canvas

4.3.1.1 Descripcion del producto o servicio

Los productos y servicios que ofertar por la empresa se agrupan en dos:

Asistencia técnica y agroinsumos para la produccion.

Asistencia técnica especializada

Este servicio consiste en brindar asesoria al productor durante todo el ciclo del
cultivo; esto implica desde la seleccion de la variedad, desinfeccion de suelo,
trasplante, nutricion, control de plagas y enfermedades, riegos y cosecha. Todas
las recomendaciones seran basadas en el diagnéstico, la evidencia de datos, la

experiencia del especialista y del productor.
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Insumos agricolas para la produccion

a) Fertilizantes

Los fertilizantes que se ofertaran seran los que recomienda el asesor técnico con

base a su experiencia, el diagnéstico y monitoreos en las unidades de

produccion. En el Cuadro 10 se enlistan las principales fuentes de minerales que

se utilizan en la fertirrigacion del cultivo de jitomate en agricultura protegida.

Cuadro 10. Fertilizantes utilizados para fetirrigacion

Producto

Contenido de nutrientes

Presentacio

Nitrato de potasio
Nitrato de magnesio
Sulfato de magnesio
Sulfato de potasio
Fosfato monoamaénico
Nitrato de Calcio
Acido nitrico

Carboxy Micro
Carboxy K

Rootex

Micorrizas

13%N, 44%K
11%N, 16% MGO
10%Mg, 13% S
45k, 18 S

15%N 19% Ca

22% N

Mg 0,5% + Br 0,5% + Fe 5%
14.4% K

7% N, Fosforo (P205), 47%
Potasio (K20) 6%, 3.0% L-
Aminoacidos, 15.5%  acidos
hamicos, 0.03% Auxinas, 21.47%
Inertes.

Inoculante y mejorador de suelos.

Kg
Kg

Kg

Kg

Fuente: (Pérez & Castro, 2014), Universidad Auténoma Chapingo

b) Plaguicidas

Otro grupo de agroquimicos son los plaguicidas utilizados para el control de

plagas y enfermedades del cultivo de jitomate en invernadero, en el Cuadro 11

se presenta los principales productos de esta categoria.
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Cuadro 11. Insumos para el control de plagas y enfermedades en jitomate
Producto Funcion Presentacion
kumulus df Fungicida L
Previcur Fungicida L
Cupravit Fungicida L
Uniform Fungicida L
Bravo 720 Fungicida L
Cipermetrina Insecticida L
Abamectina Insecticida L
Beleaf 50 SG Insecticida L
New leverage Insecticida L
Trampas cromaticas Insecticida Paquete

Fuente: Elaboracion propia con informacién personal

c) Plantula de jitomate

La plantula serd de jitomate Saladette de crecimiento indeterminado con las
variedades que se adaptan a la zona, con una edad de 25 dias después de la
siembra, con longitud de 10 a 13 cm, diametro de 2 a 3 mm, 4 o 5 hojas
verdaderas, entrenudos cortos, libres de hongos, baterias y virus. La
presentacion sera en charolas de poliestireno de 200 plantas y se entregara a pie

de invernadero el dia del trasplante.

4.3.1.2 La demanda
Las personas que demandan los productos y servicios son agricultores que
producen bajo invernadero y malla sombra; los cultivos que principalmente
siembran son jitomate 90% y pepino en menor proporcion. Esta actividad se
realiza de forma complementaria dado que tienen otras actividades como cultivo
de maiz y sorgo. Los municipios donde habitan los productores a atender son:

Jonacatepec, Jantetelco y Tepalcingo
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4.3.1.3 La Oferta
En la regidon existen principalmente cinco vendedores de insumos, dos se
encuentran en Amayuca, Jantetelco, Mor. (La Huerta y Mi Ranchito), uno en
Zacualpany el resto en la ciudad de Cuautla Morelos. El modo de operar de estas
tiendas es: contratan a una persona como promotor de agroquimicos,
generalmente ingenieros agrénomos recién egresados; el salario de estos

promotores se basa principalmente en un monto base mas comision por ventas.

4.3.1.4 Ventajas sobre los competidores
La diferencia que se tendra con respecto a los competidores es brindar
acompafamiento técnico especializado y que las recomendaciones de compra
de productos sean Unicamente basadas en la experiencia y evidencia técnica
como resultado del andlisis de suelo y agua, analisis de extracto de pasta,
monitoreo y mediciones de las principales variables como son: pH, Conductividad
eléctrica, TDS, Materia organica, Temperatura, Humedad Relativa, tension de la

humedad del suelo, entre otros.

La plantula se garantizara que vaya libre de hongos, virus y bacterias y en caso
de que en los primeros ochos dias después del trasplante la plantula muestra
sintomatologia atribuible la calidad de la plantula, se le entregara nueva plantula
sin costo alguno. Ademas, al contar con el médulo de germinacion de plantula
dentro de la localidad de Amacuitlapilco se reduce la distancia y el tiempo de
traslado; lo anterior reducira significativamente el estrés de la plantula y el riesgo
de contaminacion. Ademas, se pretende introducir el manejo a doble tallo el cual
representard un ahorro de hasta el 50% a los productores por concepto de

compra de semilla.

Se espera que con el acompafiamiento técnico y la proveeduria de insumos los
productores puedan producir mas y mejor para aprovechar el potencial productivo

de la region, incrementar la rentabilidad y sean mas competitivos.
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4.3.1.5 Determinacion de precios de productos y servicios
El precio de la asistencia técnica serd de $5,000.00 por cada 1000 m? de
invernadero en cada ciclo de cultivo; este precio se establecié de conformidad
con la disposicién a pagar aquellos productores interesados en iniciar el proyecto.
Por otro lado, los precios de los insumos seran fijados en relacion con el precio

de la competencia, estos se presentan en el 0.

Cuadro 12. Precios de productos que ofertaran

Concepto Unidad Precio de venta ($)
Nitrato de potasio kg 24.00
Nitrato de magnesio kg 17.00
Sulfato de magnesio kg 15.00
Sulfato de potasio kg 20.00
Fosfato monoaménico kg 35.00
Nitrato de calcio kg 24.00
Carboxy Micro kg 200.00
Acido nitrico kg 16.00
Carboxy K L 135.00
Rootex kg 320.00
Micorrizas kg 200.00
Kumulus df L 200.00
Previcur L 1250.00
Cupravit L 350.00
Uniform L 3000.00
Bravo 720 L 1200.00
Cipermetrina L 820.00
Abacmectina L 834.00
Beleaf 50SG L 820.00
New leverage L 870.00
Trampas cromaticas Paquete 350.00
Bunema L 250.00
Anibac L 230.00

Fuente: Elaboracion propia con datos de proveedor mayorista de insumos

1) La plantula se ofertara a un costo de $1,000.00 pesos/charola de 200
plantulas, este precio esta tomado en funcién de la competencia.
4.3.1.6 Canales de comercializacion
Los canales mediante el cual se hara llegar la propuesta de valor a los clientes

se consideran los siguientes:

a) La asistencia técnica se ofrecera a pie de invernadero y en caso de requerirse
sesiones grupales se efectuara en el invernadero R18 propiedad del C.

Alejandro Hernandez Ramirez.
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b) Los clientes acudiran al local por sus agroquimicos con su respectiva
recomendacion por escrito y firmado por el asesor técnico.
c) Laplantulalo entregara el proveedor a pie de invernadero el dia del trasplante

sin costo extra para el cliente en un radio no rebase los 3 km.

4.3.1.7 Publicidad y promocion
Para la promocién se contempla en primer lugar convocar a productores lideres
y ofrecer talleres en las parcelas demostrativas donde el asesor técnico
demostrara sus conocimientos y experiencia en la produccion brindando algunas
recomendaciones de manejo agrondémico para incrementar la produccion.
Posteriormente se les invitard a otras sesiones en donde se les ensefiara como
levantar el muestreo de suelo y agua para su posterior andlisis en laboratorio, en
estas sesiones se les pedir4 que lleven a otros productores y aprovechar las
reuniones para promover el servicio de asistencia técnica y el suministro de
insumos, tradicionalmente a este tipo de publicidad se le conoce como el “boca

en boca”.

4.3.2 Disefio técnico
4.3.2.1 Localizacion
El establecimiento del local se localizara en la localidad de Jonacatepec, Mor.
Para esto se considero la cercania con los productores a atender y el facil acceso
a proveedores. El domicilio se ubicard en Carretera Cuautla-Axochiapan # 197,
Col. Miguel Lépez Nava, Jonacatepec de Leandro Valle, estado de Morelos
CP.62930

El médulo de germinacion se encuentra en la localidad de San Gabriel

Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor. (Figura 25).
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Figura 25. Localizacion propuesta del proyecto
Fuente: Googe maps

El local donde se instalara el proyecto tiene una superficie de 20 m?, lo cual es
suficiente para almacenar los insumos y acondicionar equipos de oficina. Este
local cuenta con servicios de energia eléctrica, lugar para que los clientes puedan
estacionar su vehiculo durante el tiempo de su compra. Dado que se ubica en la
avenida principal cuenta con un amplio flujo vehicular donde transitan personas

de los municipios de Tepalcingo, Jonacatepec, Axochiapan y Jantetelco.

4.3.2.2 Tamafio del proyecto
El tamafio del proyecto se establece por la superficie atendida, considerando que
la mayoria de los productores tienen al menos 1000 m?, se necesitan por lo
menos diez productores de 1000 m? o cinco de 2000 m? para atender una
hectarea. El tamafio del proyecto iniciard atendiendo a una hectarea de
invernadero, posteriormente se pretende ir creciendo de forma gradual hasta

llegar a cuatro hectareas.

Un ciclo de cultivo de jitomate en invernadero generalmente dura seis meses, por

lo que en un afio se podrian dar dos ciclos de cultivo; en este sentido se considera
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gue tanto las ventas de insumos, plantula y asistencia técnica estaran en funcion

del ciclo de cultivo.

En el Cuadro 13, se presenta un programa estimado de la superficie anual a
atender durante el horizonte del proyecto.

Cuadro 13.Programa de superficie atendida en el horizonte del proyecto

Ao 1 2 3 4 5

Ciclo (6 meses) 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2

Superficie acumulada en miles de metros

10 10 15 15 20 20 25 25 30 30
cuadrados

Fuente: Elaboracion propia con datos prospectivos

Como se pudo observar en el Cuadro 13, la maxima capacidad del proyecto es

de 3 hectareas, misma que se pretende alcanzar en el quinto afio de operacion.

4.3.2.3 Proceso de prestacién del servicio
En virtud que la asistencia técnica y la venta de insumos son actividades
complementarias se considerd definir el proceso para la prestacion de este

servicio y venta de insumos de conformidad con la Figura 26.

Definir con el
AT, fecha de
trasplante y
variedad

Production de
plantula

Recomendacio
nes técnicay
venta de
agroquimicos

Reunién con
productores y
afiliacion de
miembros

Asistencia
técnica

insumos

Figura 26. Proceso de prestacion del servicio
Fuente: Elaboracion propia
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a) Reunidény afiliacion de productores miembros

Se convocara a por lo menos diez productores para comunicarles la propuesta
de wvalor, asi mismo, el asesor técnico ofrecerd una platica sobre
‘recomendaciones de manejo para incrementar la produccion” esto con el fin que
los agricultores puedan evaluar la experiencia y conocimientos que tiene el
técnico. Posteriormente, se procedera a afiliar a aquellos productores que estan
interesados en ser clientes de la empresa para generar la confianza de
exclusividad a los clientes. En esta fase se utilizara el espacio de las instalaciones
de la comisaria municipal para dar mas certidumbre y seriedad a la reunion con

los productores.
b) Definicién de la variedad y fecha de trasplante

Determinar la fecha de trasplante, asi como la variedad a cultivar permite hacer
una planeacién tanto en el suministro de insumos como en el proceso de
germinacion y AT; por lo tanto, en esta etapa del proceso el asesor en
coordinacion con el productor definird el dia en que se pretende trasplantar
tomando en cuenta las ventanas de precios que se presentan en los meses de

diciembre y enero.
c) Compradeinsumos

Una vez asegurados los clientes, definidas las fechas de trasplante y la variedad
(s) a cultivar, se procede a comprar la semilla procurando siempre que sea
semilla certificada. En esta etapa el asesor técnico proporcionara la cantidad de

semilla a adquirir a la administracion y esta sera la responsable de la compra.
d) Produccion de plantula

En este paso se llevara la semilla al médulo de produccién de plantula y se hace
un contrato con el proveedor para que se comprometa a tener la plantula en los
tiempos establecidos. El proceso de produccién de la plantula en Jonacatepec,
Mor. tarda entre 22 y 27 dias (Bustamante et al. 2013).

77



La plantula sera entregada por el proveedor en el médulo de produccion y en el
dia del trasplante, sin costo adicional para el productor cuando el invernadero del
cliente esté en un radio menor a 3.0 km con respecto al modulo de produccion

de plantula.
e) Asistenciatécnica especializada

Para tener todo listo al momento del trasplante, los productores trabajaran en la
preparacion del invernadero mientras la semilla es llevada al moddulo de
germinacion; entre las actividades a realizar se encuentran: desinfeccion del
invernadero, barbecho, desinfeccion del suelo, conformacion de camas,
instalacion de cinta de riego, acolchado y, en caso de que el productor ya cuente

con composta 0 abono organico sera incorporard al suelo.

Después del trasplante el asesor técnico da acompafiamiento a cada productor y
realiza junto con el productor el célculo para la concentracion de las soluciones

fertirriego, monitoreo, control de plagas y llenado de las bithcoras contables.

Para que el asesor pueda brindar un mejor servicio se apoyara de instrumentos
de medicion de parametros como pH, conductividad eléctrica, humedad relativa,
entre otros. Cabe mencionar que el asesor ya cuenta con estos equipos dado

gue ademas es productor del jitomate en invernadero con amplia experiencia.

El asesor técnico estar4 siempre en comunicacion via WhatsApp con los
productores para resolver cualquier duda con respecto al proceso productivo.

f) Ventadeinsumos

La venta de insumos se realizard como consecuencia de las recomendaciones
técnicas; para ello el asesor proporcionara una hoja de recomendacion al
productor y este acudira al local donde se proveen los productos. También
existira la posibilidad de que el asesor técnico lleve los insumos, siempre y

cuando sean pagados en su totalidad por los clientes.
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4.3.3 Disefio organizacional
En la Figura 27 se presenta el organigrama organizacional del equipo que
operara el proyecto. El equipo de trabajo se conformara por un consejo de
administracion que estara integrado por dos personas. Estas mismas se
encargaran de la operacion del negocio: uno como asesor técnico y otro en

administracion y ventas.

Consejo de administracion
(Socios)

Asesor Técnico Administracion y ventas

Figura 27. Diagrama organizacional propuesto para la empresa
Fuente: Elaboracion propia

a) Consejo de administracion. Se realizard una sesiéon de consejo quincenal en
donde se establecera el rumbo del negocio, medicién del cumplimiento de las
metas y acciones de mejora. Las personas que conformaran el consejo son

socios duefios del negocio.

b) Administraciéon y ventas. Su tarea serd llevar el control de inventarios,
entradas y salidas de productos, afiliacion de productores, negociacion con
proveedores, atencion del punto de venta, resoluciéon de conflictos con los

clientes. Asi mismo se encargard de implementar mecanismos de mejora
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continua como capacitacion del personal técnico en temas clave de la agricultura

protegida.

La persona que se haga cargo de estas actividades debera tener experiencia en
manejo de inventarios, buenas relaciones con productores de la regidn, atencion

al cliente, y administraciéon de empresas familiares.
Asesor técnico

Su funcién sera asesorar al productor en el manejo agronomico del cultivo para
producir mas y mejor; debera basar sus recomendaciones en la experiencia y

conocimientos cientificos.

La persona que estd cargo de la asistencia técnica deberd tener amplia

experiencia y conocimiento sobre el cultivo de jitomate bajo invernadero.

4.3.4 Evaluacién econdémicay financiera
4.3.4.1 Presupuesto de inversiones
El financiamiento del proyecto es la aportacion de dinero que realizan los duefios

de la empresa, o0 prestamistas para poder llevar a cabo una actividad o proyecto.

Los requerimientos de inversiébn de clasifican en tres tipos: Inversion fija,
Inversion diferida y capital de trabajo. El monto total de inversiones que se
requiere es de $ 215,179.00 de los cuales para inversion fija se destina $6,800.00
para inversion diferida $1,500.00, y capital de trabajo $ 206,879.00. El
presupuesto de inversiones para el presente proyecto se desglosa en el Cuadro
14.
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Cuadro 14. Presupuesto de inversion

Recursos
Concepto Monto ($) _
propios ($)
Inversion fija 6,800.00 6,800.00
Anaguel metalico 4,200.00 4,200.00
Mesa plegable rectangular 1.8 M
o 2,000.00 2,000.00
plastico
Silla plastica 600.00 600.00
Inversion diferida 1,500.00 1,500.00
Licencia de funcionamiento 1,500.00 1,500.00
Capital de trabajo 206,879.00 206,879.00
Total 215,179.00 215,179.00

Fuente: Elaboracion propia con datos que provienen del célculo de la evaluacion econémica y

financiera del proyecto

Es preciso sefialar que en cuanto a inversiones fijas se refiere, solamente se
consideran aquellos conceptos que se van a adquirir, dado que los socios ya
cuentan con algunos activos como vehiculo, equipos de medicion, computadora

e impresora para la operacion del proyecto.

4.3.4.2 Capital de trabajo requerido
El capital de trabajo son los recursos que requiere una empresa para su
operacion una vez efectuadas las inversiones fijas y diferidas; es necesario

disponer de ellos siempre al inicio de la operacion de la empresa.

El monto de capital de trabajo requerido para el primer ciclo de operaciones es
de $ 206,879.00. Estos recursos seran para adquirir las semillas, el stock de

agroquimicos y servicios esenciales para el arranque del proyecto (Figura 28).

Dada la naturaleza del proyecto, el capital de trabajo se requiere al inicio de las
operaciones, dado que es necesario compra la semilla para enviarla a
germinacion, asi como tener disponibles en almacén los agroquimicos que se

vayan a utilizan durante el primer mes.
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Figura 28. Capital de trabajo para el primer ciclo de operacion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos de la evaluacion econdémica y financiera del
proyecto

4.3.4.3 Proyeccion e ingresos y egresos del proyecto
La capacidad instalada (superficie atendida) se incrementara de forma gradual
iniciando en 33% del total proyectado en el primer afio, 50% en el segundo y asi
sucesivamente hasta alcanzar el 100% en el quinto afio. El horizonte del proyecto
se estima a cinco afios, en este sentido los ingresos y egresos se proyectan en

este lapso y vale la pena resaltar lo siguiente:

Para el primer afio, operando a un 33% de la capacidad instalada, la utilidad del
proyecto seré de $ 55,752.00 y para operar en punto de equilibro se requerira de
vender 61% de productos y servicios esto significa que se tendra que trabajar
arduamente para lograr dicha meta; sin embargo, para el segundo afio, la utilidad
serade $ 126,744.00 y la operacién a punto de equilibrio sera del 41%; en el afio
siete se proyecta tener la utilidad de $339,720.00 y el punto de equilibrio del 20%
(Figura 29).
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Lo anterior nos conduce a sugerir que a medida que la capacidad instalada se
incrementa mejoran las utilidades del proyecto, por lo que sera necesario orientar
las acciones para alcanzar el incremento de la capacidad instalada que se estima

en este proyecto.
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Figura 29. Ingresos, costos, punto de equilibrio y utilidad del proyecto

Fuente: Elaboracion propia con datos de la evaluacién econémica y financiera del proyecto
4.3.4.4 Evaluacion privada o del proyecto

La evaluacion privada o del proyecto se realiza cuando el proyecto es financiado

con recursos propios, de este modo se considera como costos a todos los

desembolsos que tengan los duefios del proyecto y como beneficios a todos sus

ingresos.

En el Cuadro 15 se presentan los flujos de efectivos anuales del proyecto donde
se puede observar que durante los primeros tres afos se reflejan flujos negativos,

dado que habra incrementos a capital de trabajo con recursos propios.
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Cuadro 15. Flujo de efectivo del proyecto

Afo Flujo de efectivo del proyecto
1 -366,305.84
2 -80,134.84
3 -9,142.84
4 61,849.16
5 1,374,795.16

Fuente: Elaboracion propia mediante andlisis prospectivo

Una de las alternativas para dotar de liquidez a la empresa, es que, a partir del
segundo afio, una vez que se haya generado la confianza con los clientes, se
busque hacer ventas por anticipado, hasta por el 50% del capital de trabajo. Por
la parte de proveedores una opcidn sera establecer convenios de crédito hasta

por un 25% de las compras, a pagar a ocho dias con tasa cero.

4.3.4.5 Indicadores de rentabilidad del proyecto
Los indicadores que se utilizaron para determinar la rentabilidad del proyecto
fueron: Valor Actual Neto (VAN), Tasa Interna de Rentabilidad (TIR) y la Relacién
Beneficio-Costo (R B/C).

Para el determinar el Valor Actual Neto fue necesario establecer una Tasa de
Rendimiento Minimo Aceptable (TREMA), el valor de la TREMA para el presente
proyecto se determind considerando el costo de oportunidad mas una prima de

riesgo.

La TREMA para el calculo del VAN fue de 15%, considerando que el costo de
oportunidad es del 10% y una prima de riesgo de 5%. Los valores de los
indicadores de rentabilidad obtenidos para el proyecto se presentan en el Cuadro
16.
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Cuadro 16. Indicadores de rentabilidad del proyecto evaluado a 5 afios

Indicador Valor Criterio de decision
Valor Actual Neto (VAN) ($) $333,746.79 VAN >0, Se acepta
Tasa Interna de Rentabilidad (%) 39.68 TREMA <TIR, Se acepta
1.55 RB/C>1.0, Se acepta

Relacion Beneficio / Costo (R B/C)

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenida de calculos de indicadores de rentabilidad

De lo anterior se presume que, de acuerdo con los ingresos, los costos, la
TREMA vy el crecimiento del tamafio del proyecto en cinco afios, los indicadores

de rentabilidad son favorables para el proyecto.

4.3.4.6 Analisis de sensibilidad
Dado que el riesgo esta presente en cualquier tipo de negocio, se analizaron
escenarios que posiblemente podrian afectar a la rentabilidad del proyecto. Se
consideraron dos aspectos: en primer lugar, se analizé la disminucién del margen
de utilidad por ventas de insumos y en segundo la disminuciéon o ausencia del

pago de la asistencia técnica.

Para el proyecto, se contemplé que por cada producto ofertado se tendra una
utilidad promedio del 20% como maximo. Partiendo de este supuesto en el
Cuadro 17 se refleja que el proyecto soporta una reduccion de hasta la mitad del

margen de utilidad sin que los indicadores de rentabilidad se vuelvan negativos.

Cuadro 17. Sensibilidad al margen de utilidad del proyecto propuesto

Margen de utilidad 20% 15% 10% 5% 0%
VAN $333,746.79 175,667.07 26,273.04 -$133,760.97 -$300,598.78
TIR 36% 25% 17% 8% -1%
R B/C 1.38 1.20 1.03 0.85 0.66

Fuente: Elaboracion propia con datos prospectivos del proyecto
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Ahora bien, bajo el supuesto que la venta por insumos se lleva a cabo sin
contratiempos y que el pago por asistencia técnica disminuya se presenta en el
Cuadro 18. Cabe recordar que el costo por asistencia sera de $ 5,000.00 pesos
por productor.

Cuadro 18. Sensibilidad a la disminucion del pago de asistencia técnica del
proyecto propuesto

Indicador $5,000.00 $2,500.00  $1,000.00 $0.00
VAN $333,746.79 $210,554.42 $101,983.18 $29,602.35
TIR 35.7% 28% 21% 17%

R B/C $1.38 1.24 1.12 1.03

Fuente: elaboracion propia con datos prospectivos del proyecto

Como se puede observar el Cuadro 18, los indicadores de rentabilidad del
proyecto no se tornan negativos cuando el pago de asistencia técnica es cero.
Lo anterior no significa que el proyecto no deba cobrar por la asistencia técnica
ya que de lo contrario no se estaria dando valor a este servicio; ademas, la
empresa dificilmente podria recuperar la inversion y el costo del dinero de los
SOCiosS.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La red de valor donde participan los productores de jitomate bajo invernadero de
Amacuitlapilco, Jonacatepec, Mor., esta articulada por MOR-MEX que es la plaza
donde el 97% de los productores acuden a comercializar su producto.

El InAl que tienen los agricultores del area de estudio es bajo, las innovaciones
menos adoptadas con respecto al catalogo de innovaciones son: andlisis de
suelo y agua, compras en comudn, ventas en comun, aspectos organizativos y
gerenciales.

El flujo de informacién técnica estd dominado por diversos vendedores de
agroquimicos, quienes ademas hacen recomendaciones a los agricultores, pero
sin estar basadas en un diagnostico y monitoreo de la produccion. Esta asimetria
de conocimientos técnicos conlleva a situaciones desfavorables para los
agricultores ya que eventualmente podrian adquirir insumos de poca efectividad.
El rendimiento que actualmente se tiene esta por debajo del promedio que reporta
el SIAP para la region, al existir una correlacion entre el INAI y el rendimiento, se
sugiere adoptar innovaciones mejora la productividad en las unidades de
produccién.

Las actividades clave que contribuyen a mejorar la situacién actual y que son
necesarias implementarlas en corto, mediano y largo plazo son: Consolidar la
demanda de insumos y acceder a asistencia técnica especializada, andlisis de
suelo-agua, capacitacion y acompafamiento en fertirriego del cultivo,
capacitacién y acompafamiento en manejo integrado de plagas y enfermedades,
Implementar bitacoras contables por UP, capacitacion y acompafiamiento para la
incorporacion de MO al suelo, fortalecimiento de la confianza entre pares,

vinculacion al mercado usando circuitos cortos de comercializacion.

La propuesta para mejorar la situacién actual plasmada en la matriz de marco
l6gico sera posible en gran medida si al implementarla se sigue el modelo y plan
de negocios que se propone para proveer asistencia técnica especializada e

insumos a los agricultores.
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Es recomendable poner en marcha el proyecto de asistencia técnica
especializada e insumos en la region; lo anterior permitira la transferencia de
innovaciones hacia los pequefos agricultores, quienes no han sido capaces de
pagar a un técnico especialista para el acompafiamiento técnico. Quedod
demostrado en el documento que el proyecto de empresa genera ganancias para
los duefios y puede mantenerse en el tiempo construyendo relaciones de largo
plazo con los pequefios agricultores.

Es oportuno mencionar que la busqueda de nuevos canales de comercializacién
para mejorar los precios de venta del jitomate que se produce en Amacuitlapilco
son de gran trascendencia; sin embargo, esto no es posible de lograr si los
agricultores no mejoran sus procesos Yy siguen desarticulados y a expensas de
los compradores en Mor-Mex y los proveedores; buscando, los primeros, comprar
al menor costo posible y los segundos, vender la mayor cantidad de

agroquimicos.
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7. APENDICES

Apéndice 1.

Presentacion: Buenos dias Sr (a).

Encuesta de linea base

, mi nombre es Luis Ramirez Ruiz, estudiante

de Maestria en Estrategia Agroempresarial en la Universidad Auténoma Chapingo. A continuacion, se le
aplicara una encuesta sobre la produccion de jitomate en invernadero, los datos aqui recabados seran
utilizados con fines meramente académicos, por tanto, se solicita contestar con veracidad.

1. Identificador de la encuesta

NUmero de encuesta:

1) Municipio 3)Tipo de actor

2)Localidad

4)Fecha de aplicacion

2. Atributos del entrevistado

5) Nombre completo 7.Escolaridad efectiva
(afos)
6) Fecha de nacimiento dd/ mm / aaaa 8). Experiencia en la

actividad (afios)

3. Dinamica de la actividad productiva
11. Perfil y dindmica de la unidad de produccion

9) Principal 10) Superficie 11) 12) 13) Duracion 14) Importancia de la actividad
variedad (m2) Densidad | Rendimient | de la cosecha
poblacion o (kg/m2) (meses)
(plantas/m
2)
Tiempo Complementario
completo
15. ¢Que otro cultivo o actividad econémica
complementaria realiza?
16. ¢Qué proporcion de ingresos totales | 0-25% 26-50% 51-75% 76-100%
obtiene de su invernadero?
17. Involucramiento familiar en las actividades Nulo Bajo Medio Alto
productivas

Nulo=Solo empleados, Bajo=padres, Medio=padres e hijos, Alto=padres, hijos y parientes

4. Dinamicade innovacién

18. En caso de realizar las siguientes acciones (innovaciones) sefialar en su caso en que afio comenzé a

realizarla.

No. Innovacion Ao de adopcion
01 Uso de andlisis de suelo y agua para la determinacion de dosis de fertilizacion
02 Incorporacién de materia organica al suelo
03 Aplicacién de macros y micronutrientes
04 Uso adecuado de la cabina de saneamiento
05 Desinfeccion de suelo antes del trasplante
06 Desinfeccion de materiales y herramientas
07 Higiene del personal y uso de ropa adecuada
08 Manejo integrado de plagas y enfermedades
09 Uso de fertiirrigacion
10 Recolecta envases de agroquimicos para su depésito y/o destruccion
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No. Innovacion Ao de adopcion
11 Induccién de polinizacién
12 Monitoreo de condiciones climaticas
13 Lecturade PHy C. E
14 Riegos en funcion de la tension y caracteristicas del sustrato
15 Raleo de frutos
16 Manuales de procedimientos o produccion
17 Programacion de la produccion
18 Registro o uso de bitacoras
19 Control de inventarios en almacén
20 Ventas en comun
21 Compras en comdn
22 Gestion de financiamiento en comudn
23 Division y organizacion del trabajo
24 Seleccién del fruto
25 Limpieza del fruto
26 Empaque del fruto
27 Uso de semilla certificada
28 Evaluacion del material vegetal
29 Seleccion de la variedad en funcién de las preferencias del mercado
30 Produccion de plantula
5. Redes
Técnica
19) ¢Principal Persona, organizacién, instituciéon o evento de la que aprende o acude cuando tiene
problemas relacionados con la produccién de jitomate?
Social
20) De todos los productores de jitomate que conoces. ¢Quién es la principal persona con quién
intercambias experiencias o le platica acerca de su actividad
econdémica?
jGracias por su colaboracién!
CATALOGO DE INNNOVACIONES
No. Innovacion Descripcion
o1 Uso de andlisis de suelo y agua parala | Calcular la cantidad de fertilizante a suministracion en funcién de
determinacion de dosis de fertilizacion | los resultados del andlisis de suelo y agua.
02 Incorporacién de materia organica al | Utilizacion de abonos organicos al suelo de cultivo para mejorar
suelo su estructura y su CIC (Capacidad de Intercambio Catiénico).
L . Macros Micros
03 Apllpamon o5 LT 07 Nitrobgeno, Fésforo, Potasio
nutrientes ; ! . ' ' | Boro, Zinc
Calcio y Magnesio '
04 Uso adecuado de la cabina de No permitir la entrada de vectores, abriendo y cerrando la cabina
saneamiento de saneamiento al momento de entrar o salir del invernadero.
05 Desinfeccion de suelo antes del Eliminar o reducir la incidencia de plagas del suelo mediante
trasplante algun método ya sea fisico o quimico.
Desmfe_cmon de materiales y Desinfectar las herramientas que se hayan tenido contacto
06 herramientas .
directo con las plantas.
FIEEE Gl PEFEEL i 59 G Bafiarse antes de ingresar al invernadero y contar con ropa
07 adecuada . ) )
exclusiva para trabajar dentro del invernadero
08 Control biolégico de plagas vy | Se refiere al uso organismos vivos que sirvan para el control o
enfermedades otros organismos.
09 Uso de fertiirrigacion Aplicacion de fertilizante via sistema de riego
10 Recolecta envases de agroquimicos | Juntar los desechos de plaguicidas hacerles un triple lavado,

para su depdsito y/o destruccion

perforarlas y llevarlas al depésito destinado para ello.
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CATALOGO DE INNNOVACIONES

No. Innovacion Descripcion
L o Inducir la polinizacién mediante el uso de abejas, sopladores o
11 Induccion de polinizacién -
movimiento con las manos de las plantas.
. - S Monitorear la temperatura, Luminosidad y Humedad relativa
12 Monitoreo de condiciones climaticas .
dentro del invernadero.
13 Lectura de P.Hy C. E Serealizala mg_dluon del PH y Conductividad eléctrica del suelo
y del agua a utilizar.
14 Riegos en funcién de la tensiéon y | Se aplica lamina de riego en funcién de la lectura que marca el
caracteristicas del sustrato potencidmetro en el suelo
15 Poda de frutos Se realiza el raleo de frutos, dejando por 6 frutos por racimo.
16 Manuales de procedimientos 0 | Se trabaja observando el manual de procedimiento y de buenas
produccioén practicas para la produccion.
. i Se hace una programacién de la produccién en funcion de las
17 Programacién de la produccion :
ventanas de precios
. o Se lleva a cabo el registro de datos productivos y costos
8 REPEID @ 50 EE DS haciendo uso de bitdcoras de campo.
19 Control de inventarios en almacén Se tiene un mecanismo de monitoreo de los insumos con que se
tiene en almacén.
20 Ventas en comun Se organiza con otros productores para vender en comun.
. Se organiza con otros productores para comprar insumos en
21 Compras en comun comn
29 Gestién de financiamiento en coman Se organizan para buscar financiamiento para su actividad
econdémica
23 Divisién y organizacion del trabajo Existe una divisién de a_lctlwdades en funcion de habilidades y
destrezas de cada trabajador
o Seleccién del fruto dSeINecmon de frutos en funcién del color, tamafio y frutos
afados.
25 Limpieza del fruto Limpieza y embellecimiento del fruto antes de ser empacado
26 Empague del fruto §e cuenta con un empaque disefiado para el transporte de
jitomate
. . Las semillas se identifican en el envase que las contenga con las
27 Uso de semilla certificada . P »
etiquetas de certificaciones emitidas por el SNICS
., . Se realiza evaluaciones de la semilla sembrada, como: tasa de
28 Evaluacion del material vegetal T -
germinacion y rendimiento (kg/planta)
29 Seleccion de la variedad en funcién de | Seleccionar para la siembra aquella variedad o variedades que
las preferencias del mercado mas demanda el mercado.
30 Produccion de plantula El productor realiza la produccién de plantula en su unidad de

produccién.
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Apéndice 2. Matriz de congruencia

Objetivo General Preguntas de investigacién Hipétesis

Disefiar una estrategia de intervencién en la produccion de jitomate
bajo invernadero en la localidad de Amacuitlapilco Jonacatepec
Morelos, mediante la caracterizacion de dinamica de la innovacion,
identificacion de la problematica, alternativas de solucion y la
formulacion de un proyecto de asistencia técnica e insumos gue facilite
la transferencia de innovaciones a fin de contribuir al incremento de la
productividad y competitividad de los agricultores.

innovacion en la preduccion de jitomate bajo invernadero
invernadero en Amacuitlapilco Jonacatepec rentabilidad baja

éCual es el estado actual de la dinamica de Los productores de jitomate en

Morelos? de adopcion e innovaciones bajo

perciben una
y tienen un indice

de jitomate bajo invernadero en Amacuitlapilco + Establecer unidades demostrativas

innovacion que contribuya a -
Jonacatepec Morelos ) que ¥ + Implementar bitacoras contables analizar e
mejorar la situacion actual de los . . =
interpretar la informacion
productores?

+ Programar la produccion
+ Ventas a detallistas o consumidor final.

Métodos,
Objetivos Particulares Preguntas de investigacion Hipotesis metodologia Teoria
y variables
Los productores de jitomate en invernadero de * Innovacion de
Caracterizar la dinamica de la innovacion en los Amacuitlapilco Jonacatepec Morelos gestion
productores de jitomate bajo invernadero utilizando ¢ Cual es el grado de innovacion presentan un indice de adopcion de Encuestasde * Redes de
lencuestas de linea base, indicadores de adopcion de de los productores de jitomate innavaciones bajo, ocasionadeporunalte  lineabase con  innovacion
nnovaciones (INAI) y redes sociales para la bajo invernadero? grado de individualismoy asistenciatécnica  productores * Adopcion de
determinacién del nivel de innovacion en los productores. basada en la oferta tecnologica por innovaciones
proveedores de insumos.
¢ Cuél el problema principal que  Existe un desaprovechamiento del potencial
aqueja a los productores de productivo en la region, dade que el
jitomate en Amacuitlapilco rendimiento promedio en el municipioes de
Jonacatepec Morelos? 231 ton/ha y ellos tienen 180 ton/ha
Las actividades que integran una agenda de
|dentificar la problematica, sus causasy alternativas de innovacion son:
solucion mediante el arbol de problemas y matriz de + Andlisis de suelo y agua Metodologia
marco logica a fin de seleccionar actividades clave que A . + Capacitaciony acompafiamiento para Planeacion orientadal
integran una agenda de innovacion para los productores "‘(.:l.lales son las principales Nutricion y control de plagas de’m_arco a resultados
actividades de una agenda de l6gico

Formular un  proyecto de asistencia técnica ;Es factible y rentable

lespecializada e insumos para la produccidn bajo  implementarun modelode Para que una empresa de agroinsumosy  Formulaciony
nvernadero en la region de Jonacatepec Morelos,  negocios que contribuya a servicios técnicos sea rentable la superficie  evaluacion de
determinando su factibilidad, rentabilidad y riesgos a fin transferir de innovacionesenla  minimade invemadero a atender es de una  proyectos de
de facilitar la transferencia de innovaciones en las  produccion de jitomate bajo hectarea. inversion
unidades de produccion. invernadero?

Modelo de negacios
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Apéndice 3. Comportamiento de precios en CEDA Cuautla ultimos cinco afios (2014-2018)
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Fuente: Elaboracién propia con datos del SNIIM 2019



Apéndice 4. Capital de trabajo del proyecto

Concepto Mes 2 Mes 3 Mes 6 Total
Ingresos $ $ $ 59,721.03 83,438.43 | $ $ $ 47,862.33 | $ 515,290.00
Plantula 3 $ g - - $ 3$ $ - $ 70,000.00
Agroquimicos $ $ $ 51,387.70 75,105.10 | $ $ $ 39,529.00 | $ 395,290.00
Asistencia técnica $ $ g 8,333.33 8,333.33 | ¢ ¢ ¢ 8,333.33 | $ 50,000.00
Costos 39,059.0000 51,149.0000 31,350.0000 467,474.00
Variables $ $ $ 25,870.00 37,810.00 | $ $ $ 19,900.00 | $ 392,890.00
Semilla $ $ $ - - $ $ $ - $ 56,250.00
Servicio de germinacion $ $ $ - - $ $ $ - $  4,550.00
Nitrato de potasio $ $ $ 3,926.00 5,738.00 | $ $ $ 3,020.00 | $ 30,200.00
Nitrato de magnesio $ $ $ 655.20 957.60 | $ $ $ 504.00 | $ 5,040.00
Sulfato de magnesio $ b $ 561.60 820.80 | $ b $ 432.00 | $ 4,320.00
Sulfato de potasio b $ 3$ 5,116.80 | $ 7,478.40 | $ $ $ 3,936.00 | $ 39,360.00
Fosfato monoamaonico $ b b 2,865.20 | $ 4,187.60 | $ b $ 2,204.00 | $ 22,040.00
Nitrato de calcio b $ $ 6,136.00 | $ 8,968.00 | $ $ b 4,720.00 i $ 47,200.00
Carboxy Micro $ $ 1,510.60 | $ 2,207.80 | $ $ 3$ 1,162.00 | $ 11,620.00
Acido Nitrico $ ) $ 3,042.00 | $ 4,446.00 | $ 5 5 2,340.00 | $ 23,400.00
Carboxy K $ E: $ 1,019.20 | $ 1,489.60 | $ $ 9 784.00 | § 7,840.00
Rootex $ $ $ 1,037.40 | $ 1,516.20 | $ $ $ 798.00 | $ 7,980.00
Micorrizas $ b 9 - 9 - $ 9 $ - $ 7,980.00
kumulus df $ $ $ - $ - $ $ $ - $ 13,280.00
Previcur $ ) g - $ - $ $ $ - $ 10,410.00
Cupravit E: $ g - 3 - 3$ 3 $ - E: 2,910.00
Uniform $ $ - $ - $ $ $ - $ 25,000.00
Bravo 720 5 g - g - 3$ 3$ 3$ - $ 30,000.00
Cipermetrina $ $ - $ - $ 3 $ - g 6,830.00
Abamectina b ki - $ - $ $ $ - $ 6,950.00
Beleaf 50 SG $ $ - $ - $ $ $ - $ 6,830.00
New leverage $ $ $ - $ - $ $ $ - $ 7,250.00
Trampas cromaticas b g - g - $ $ $ - b 2,910.00
Bunema $ 3 $ - 3 - 3 3 3$ - $ 1,910.00
Anibac $ ) g - $ - $ $ $ - $ 10,230.00
Gasolina $ $ $ - $ - $ $ $ - $ 600.00
Fijos $ $ $ 13,189.00 | $ 13,339.00 | $ $ $ 11,450.00 | $ 74,584.00
Asesor técnico $ $ $ 6,000.00 | $ 6,000.00 | $ $ g 6,000.00 | $ 30,000.00
Dependiente $ $ $ 4,800.00 | $ 4,800.00 | $ $ $ 4,800.00 | $ 28,800.00
Contador 3$ $ 500.00 | § 500.00 | b 9 500.00 3,000.00
Energia eléctrica $ $ $ - g 150.00 $ $ $ 150.00 | $ 450.00
Agua $ $ - $ - $ $ b - $ 200.00
Renta de local $ $ $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ $ $ - $ 9,000.00
Mantenimiento de vehiculo $ $ $ - $ $ $ - $ 800.00
Telefonia + internet $ $ $ 389.00 | $ 389.00 | $ $ $ - b 2,334.00
Flujo de efectivo -$ $ $ 20,662.03 | $ 32,289.43 | $ $ $ 16,512.33 | $ 47,816.00
Flujo de efectivo Acumulado | -$ -$ -$ 85,493.63 | -$ 53,204.20 | -$ $ $ 47,816.00
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Apéndice 5.

Proyeccion de ingresos y egresos

Afio 1 Afio 2 Afo 3 Afio 4 Afo 5
% de la Capacidad 33% 50% 67% 83% 100%
Superficie x (1000 m2) 20 30 40 50 60
1. Ingreso ($) 1,030,580 1,545,870 2,061,160 2,576,450 3,091,740
Plantula 140,000 210,000 280,000 350,000 420,000
Agroquimicos 790,580 1,185,870 1,581,160 1,976,450 2,371,740
Asistencia técnica 100,000 150,000 200,000 250,000 300,000
2. Costos Totales ($) 934,948 1,327,838 1,720,728 2,113,618 2,506,508
2a.Costos variables 785,780 1,178,670 1,571,560 1,964,450 2,357,340
Plantula 121,600 182,400 243,200 304,000 364,800
Agroquimicos 662,980 994,470 1,325,960 1,657,450 1,988,940
Otros 1,200 1,800 2,400 3,000 3,600
2b. Costos Fijos 149,168 149,168 149,168 149,168 149,168
Asesor técnico 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000
Dependiente 57,600 57,600 57,600 57,600 57,600
Contador 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000
Energia eléctrica 900 900 900 900 900
Agua 400 400 400 400 400
Renta de local 18,000 18,000 18,000 18,000 18,000
Mantenimiento de vehiculo 1,600 1,600 1,600 1,600 1,600
Telefonia + internet 4,668 4,668 4,668 4,668 4,668
[3] Utilidad de operacion [1]-[2] 95,632.0 218,032.0 340,432.0 462,832.0 585,232.0
[4] Gastos financieros 0 0 0 0 0
[5] Depreciaciones 680 680 680 680 680
[6] Utilidad gravable [3]-[4]-[5] 94,952 217,352 339,752 462,152 584,552
[7]1 ISRy PTU (42%*[6]) 39,880 91,288 142,696 194,104 245,512
[8] Utilidad neta del proyecto [3]-] 55,752 126,744 197,736 268,728 339,720
[9] Amortizaciones (0.6667*[8] 0 0 0 0 0
[10] Capacidad de pago real [8]/[9] 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
[11] Utilidad de la empresa [8]-[9] 55,752 126,744 197,736 268,728 339,720
[12] Punto de equilibrio (%) = [(2b 61% 41% 30% 24% 20%
Apéndice 6. Necesidades de capital de trabajo
Concepto Afo 1 Afo 2 Ano 3 Ao 4 Ano 5
Necesidades de capital de trabajo 413,758 620,637 827,516 1,034,395 1,241,274
Incremento de capital de trabajo
total 413,758 206,879 206,879 206,879 206,879
Recursos propios (porcentaje) 100% 100% 100% 100% 100%
Monto de capital de trabajo con
recursos propios 413,758 620,637 827,516 1,034,395 1,241,274
Incremento de capital de trabajo
recursos propios 413,758 206,879 206,879 206,879 206,879
Monto del crédito de avio 0 0 0 0 0
Intereses crédito de avio 0 0 0 0 0
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Apéndice 7. Evaluacion privada del proyecto

Concepto Ao 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Utilidad de la empresa CON 55,752.16 126,744.16 197,736.16 268,728.16  339,720.16
Utilidad de la empresa SIN 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Otros beneficios 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Incremento de capital de 413,758.00 206,879.00  206,879.00 206,879.00 206,879.00
trabajo recursos propios
Recuperacion del capital de 0.00 0.00 0.00 0.00 1,241,274.00
trabajo
Inversiones con recursos 8,300.00 0.00 0.00 0.00 0.00
propios
Recuperacion del valor 0.00 0.00 0.00 0.00 680.00
residual
Flujo de efectivo de la -366,305.84 -80,134.84  -9,142.84  61,849.16 1,374,795.16

empresa

100





