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RESUMEN

Evaluacién de una estrategia de desarrollo de proveedores de café en Veracruz*

La gestion de las cadenas de valor de mercados agricolas con altos estandares
de calidad usa estrategias para asegurar el suministro en términos de volumen,
calidad, estacionalidad y costo, denominados comunmente Programas de
Desarrollo de Proveedores (PDP). Esta investigacion analiza un PDP de café
implementado desde 2006 por una comercializadora internacional (Cl) de café
en el Centro de Veracruz, México, con el propésito de estimar sus resultados
para los productores y la empresa participante. Se caracterizo la estructura y
funcionamiento del PDP mediante la revision de registros e informacién
documental, encuestas a productores y entrevistas semiestructuradas a actores
clave. Se caracteriz6 la operacion del programa; se analizo el perfil y los niveles
de innovacién de los productores participantes mediante estadistica descriptiva;
se hizo una tipologia de productores por el método de k-medias; y se estimaron
los impactos en el ingreso de los productores y la empresa. Los resultados
mostraron que la agroindustria desempefia un papel orquestador en toda su red
de valor, mediante gobernanza cautiva, jerarquica y relacional en distintos
eslabones de la red. Los requisitos para la acreditacion de certificaciones por
los productores dinamizaron la adopcion de innovaciones y la asistencia técnica
fue determinante para la gestion de éstas, ya que derivd en cambios positivos
en sostenibilidad. El incremento en rendimiento y precios de compra permitio
gue los cafeticultores dentro del PDP tuvieran ingresos 2.72 veces mayores que
los que no forman parte de él. Para la agroindustria esto representa un 177%
mas del margen comercial que tenia la empresa con la produccion original de
los productores participantes. Los PDP requieren de una agroindustria con
conocimiento del entorno para identificar las oportunidades del mercado y con
capacidad de invertir durante varios afios en certificaciones y en programas de
capacitacion y asistencia técnica antes de lograr resultados.

Palabras clave: Gestion de proveeduria, mercados diferenciados, desarrollo de
proveedores, adopcion de innovaciones.

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

Autor: Maria Guadalupe Alarcon Marquez

Director de Tesis: Dr. Vinicio Horacio Santoyo Cortés



ABSTRACT

Assessment of a development strategy of coffee suppliers in
Veracruz?

The management of agricultural market value chains with high quality standards
uses strategies to ensure supply in terms of volume, quality, seasonality, and
cost, commonly referred to as Supplier Development Programs (SDP). This
research analyses a coffee SDP, implemented since 2006 by an international
coffee trader in the centre of Veracruz, Mexico, with the purpose of estimating its
results for the producers and the participating company. The structure and
functioning of the SDP were characterised by reviewing records and
documentary information, producer surveys, and semi-structured interviews with
key actors. The operation of the program was characterised; the profile and
levels of innovation of the participating producers were analysed through
descriptive statistics; a typology of producers was made by the k-means
method; and the impacts on the income of the producers and the company were
estimated. The results showed that agribusiness plays an orchestrating role in
its entire value network, through captive, hierarchical and relational governance
in different links of the network. The requirements for the accreditation of
certifications by the producers revitalised the adoption of innovations, and the
technical assistance was decisive for the management of these since it led to
positive changes in sustainability. The increase in yield and purchase prices
allowed coffee growers within the SDP to have incomes 2.72 times higher than
those who are not part of it. For the agribusiness, this represents 177% more
than the commercial margin that the company had with the original production of
the participating producers. An agroindustry with knowledge of the environment
to identify market opportunities and with the ability to invest for several years in
certifications and training and technical assistance programs before achieving
results is the key factor to the success of an SDP.

Keywords: Supply Management, Differentiated markets, Supplier development,
Adoption of innovations

°Master of Science thesis in the Agribusiness Strategy Programme, Universidad Auténoma
Chapingo.

Author: Maria Guadalupe Alarcon Marquez
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1. Introduccion
Actualmente, las empresas del sector alimentario se enfrentan a un entorno
dindmico en el que las tendencias de consumo cambian cada vez mas rapido y
las exigencias del cliente van en aumento. De acuerdo con lo que sostienen
Caballero-Garcia y Santoyo-Cortés (2019) y Rodriguez Guevara (2018), los
mercados se tornan cada vez mas activos y las exigencias del consumidor
logran ejercer poder sobre la actividad de las empresas. Por lo que, las
agroindustrias ineludiblemente necesitan gestionar mejor Sus recursos y sus
relaciones con terceros que complementen su actividad, especialmente en la

cadena de suministro (CS).

Aunado a ello, en las ultimas décadas, la relevancia del cuidado al medio
ambiente hizo visible la responsabilidad que tienen las empresas tras realizar
actividades economicas, ya que generan un impacto en el entorno ambiental y
social. Derivado de esto, los consumidores inducen a las empresas a demostrar
que sus productos son amigables con el ambiente y se producen en
condiciones justas para todos los involucrados en la cadena productiva, desde

el agricultor hasta el consumidor (Rodriguez Guevara, 2018).

De tal forma que los consumidores al solicitar que la gestion en produccion y
suministro sea cada vez mas sostenible en todos los ambitos, la gestion de la
cadena de suministro (GCS) se convierte en una ventaja competitiva para una
empresa respecto aquellas que no realizan dicho esfuerzo. Mufioz-Rodriguez y
Santoyo-Cortés (2011), mencionan que la competitividad de una empresa indica
gue tiene la capacidad para entrar y permanecer en un mercado, soportandose
en varios actores que son clave para la propia empresa, entre ellos sus

proveedores.

A través de la GCS las empresas se comunican con sus proveedores para
establecer alianzas estratégicas y crear una red de valor para mejorar sus
capacidades (Rashidi y Saen, 2018). Las alianzas entre productores primarios y
las industrias, por medio de esquemas de desarrollo de proveedores como

parte de la GCS, son un mecanismo estratégico que busca mejorar el

1



desempeiio de la organizacion; esto requiere colaboracion, coordinacion y una
seleccién adecuada de proveedores (Akmal y Matondang, 2018; Ikhwana, 2018;

Santacoloma, Suérez, y Riveros, 2005).

En funcion de lo que mencionan Rashidi y Saen (2018), una empresa crea un
sistema de gestion de proveedores al realizar un proceso de compra, lo cual
debe contener una evaluacion, seleccion y desarrollo de estos. Es necesario
considerar la complejidad conceptual y las diferencias socioeconomicas,
espaciales, linglisticas y culturales de los involucrados al momento de
desarrollar este proceso de gestion, capaz de originar un programa de

desarrollo de proveedores.

Para el caso de productos alimenticios que buscan ofrecer estandares de
calidad altos con cierto grado de diferenciacion con el fin de entrar a mercados
mas selectos y dinamicos, la gestion de la proveeduria adquiere mayor
pertinencia. Dado que la mayor parte de las agroindustrias dependen de la
produccion de agricultores para abastecer su demanda de materia prima, el
control y vigilancia en el proceso de acopio para estandarizar la calidad del
producto se facilita cuando hay un proceso de gestion previo con el productor
para orientarlo en mejores practicas de produccién con el objetivo de reducir la

heterogeneidad de la materia prima.

En el caso de la Comercializadora Internacional (CI)2 con la cual se realizé este
estudio, siendo la segunda comercializadora de café convencional en México; al
adentrarse en el mercado de cafés diferenciados preciso disefiar e implementar
un programa de desarrollo de proveedores (PDP) con la finalidad de lograr
acaparar granos de café con las especificaciones solicitadas por sus principales

clientes internacionales como Nespresso, Santuario y Starbucks.

El proceso de implementacion y sostenimiento del PDP implico la creacion de
relaciones con varios actores como dispersoras de crédito (FIRA y Banca

privada), especialistas en el cultivo para la creacién de paquetes tecnoldgicos,

3 Debido a temas de confidencialidad la empresa con la que se realizd el estudio solicité no ser
nombrada, por tal motivo se le denomina como Comercializadora Internacional o Cl.



agencias para la asistencia técnica, empresas certificadoras, entidades
gubernamentales, y especialmente con los cafeticultores de la zona delimitada
por su ubicacion geografica establecida por los clientes internacionales y por
criterios de la Asociacion Internacional de Cafés de Especialidad (SCA, por su

siglas en inglés) para que se acopie café de altura.

En este trabajo se muestran las particularidades del PDP que la Cl ha
empleado hasta el momento para gestionar su cadena de suministro y con ello
comprender el papel que tienen los proveedores para dicha agroindustria (Al).
Para ello se caracteriza el funcionamiento y estructura de este modelo como
esquema de proveeduria, ademas del rol que adquieren los proveedores y
agentes de la Al cuando ingresa a mercados dinamicos, y las acciones que se

emplean para crear relaciones de largo plazo entre proveedor-industria.

Se discute el impacto que deriva del PDP entre los cafeticultores y la Al,
ademas de la relevancia que adquiere una produccién sostenible de café en el
ambito social, econémico y ambiental para cumplir con Estandares Voluntarios
de Sostenibilidad (EVS), certificaciones y otros criterios, para satisfacer las

demandas de mercados exigentes y con mayor solvencia.

1.1. Antecedentes y Justificacion

En la situacion presente de mercados globalizados se originan nuevas ofertas y
oportunidades para los agricultores y empresas, no obstante, deben tornarse
mas competitivos y eficientes. En las cadenas de valor alimentarias se
requieren estdndares de calidad, consistencia y seguridad cada vez mas
robustos; dicho reto sélo puede atenderse por aquellos productores que deseen
beneficiarse de su entrada a nuevos mercados (Santacoloma, Suarez, y
Riveros, 2005).

Para alcanzar el nivel de competitividad necesario es comun que se creen
alianzas y se desarrollen vinculos de agronegocios con actores que
complementen su actividad, ya que de esta manera se pueden reducir los

costos de inversion. Santacoloma, Suéarez, y Riveros (2005), sostienen que los



vinculos de agronegocios tienen un impacto positivo en el desarrollo de nuevas
habilidades en la estructura organizativa y en el nivel economico de las

organizaciones ya sean agricultores, asociaciones o grandes empresas.

Adicionalmente, la produccion sostenible de productos agricolas ha tomado un
papel importante a raiz de las exigencias de los consumidores. Para Rodriguez
Guevara (2018), la sostenibilidad es la capacidad de suplir las necesidades en
el presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras; mientras
tanto, Rashidi y Saen (2018), afiaden que este término se extiende al resultado
de los intereses econdmicos, ambientales y sociales en todas las funciones

principales de las cadenas de suministro.

De tal manera que las organizaciones usan estandares voluntarios de
sostenibilidad (EVS) para implementar practicas sostenibles, siendo el precio un
gran incentivo para lograrlo (ICO, 2019). La integracion de la sostenibilidad en
las cadenas de suministro, revela la importancia de desplegar esfuerzos para su
gestion usando estrategias como los programas de desarrollo de proveedores,
a fin de construir una correcta programacioén para que los productores logren
hacer frente a sus costos y la industria logre captar el producto en tiempo y
forma (Rashidi & Saen, 2018; Santacoloma et al., 2005).

En lo que corresponde al mercado del café, el impacto de los cambios en las
preferencias de consumo ha dado lugar al interés de los consumidores por
conocer la calidad de la bebida, aumentando con ello la demanda de cafés
diferenciados y de especialidad. Por tal motivo, las empresas inmersas en este
mercado destinan fuertes inversiones y esfuerzos por lograr una gestion optima

en su cadena de suministro al disefiar un PDP.

El término “café de especialidad” se refiere a aquel grano que llega a tener un
perfil en taza con un puntaje >80, ademas es producido bajo estrictos controles
de calidad para mantener propiedades organolépticas excelentes, dichos
controles también permiten conocer la trazabilidad del producto a lo largo de
toda la cadena productiva. La Asociacion de Cafés de Especialidad (SCA),

indica que para la obtencion de un café de especialidad cada actor en la cadena
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de produccion juega un rol importante, el cafeticultor establece y maneja la
finca, uno de los momentos decisivos es la etapa de cosecha, en la cual se
seleccionan aquellos libres de defectos y en el punto maximo de madurez
(AMCEE, 2021; SCA, 2021).

El cultivo de café requiere un manejo agricola adecuado desde la siembra,
puesto que las deficiencias en practicas agricolas como fertilizacion, manejo de
sombra, riego, control de problemas sanitarios y seleccién del grano en la
cosecha menguan la calidad que se podria obtener en la bebida. De ahi que es
menester de la agroindustria supervisar el proceso de produccion, y en algunos
casos dar soporte a sus proveedores con el objetivo de acceder a la materia
prima necesaria y también cumplir con EVS que son mayormente requeridos

por diferentes compradores exigentes.

Debido a que se invierten recursos para lograr el acopio de materia prima las
empresas buscan construir relaciones de largo plazo, en donde se determinan
aspectos de mejora paso a paso. Esta situacion hace evidente la necesidad de
realizar evaluaciones periodicas acerca del avance que tienen los proveedores
y en su caso, determinar las causas de un estancamiento o decremento en su
desempeiio, con la finalidad de obtener el mejor aprovechamiento de los

recursos asignados.

1.2. Planteamiento del Problema

Para las agroindustrias, la materia prima representa uno de los mayores costos
en su actividad, por lo que sus proveedores de materia prima son una fuente de
competitividad, ademas de ser una parte fundamental de la cadena productiva

(Gonzélez-Ramirez, Santoyo-Cortés, Aguilar-Avila, & Aguilar-Gallegos, 2015).

La region de Veracruz donde la Cl acopia el grano de café se concentra en el
municipio de Ixhuatlan del Café y zonas aledafias, debido a las condiciones
geograficas en las que se encuentra es posible obtener café de especialidad. La

estrategia que se ha puesto en marcha para asegurar el abastecimiento de este
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grano consisti6 en la implementacion de un PDP dirigido por el Area de

Servicios de Manejo Sostenible (SMS).

Esta estrategia comenzd a implementarse en México, persiguiendo como
objetivo acopiar el grano de cafeticultores que alcanzan un puntaje en calidad =
84 puntos en taza; ademas brindd capacitacion en técnicas de produccion y
sostenibilidad, acceso a certificaciones, acceso a financiamiento, con el fin de

potencializar su labor y aumentar el bienestar de los cafeticultores.

Debido a que este eslabdn es esencial para que el café alcance estandares
altos de calidad porque se definen a lo largo de todo su ciclo agricola, los
programas en funcionamiento hacen total hincapié en el area de proveeduria.
La ClI como una de las empresas lideres en el acopio de cafés esta
incursionando en los mercados de productos diferenciados, por lo que tiene un
alto interés en evaluar los resultados que se tienen hasta el momento de los

esquemas implementados.

Dada la importancia comercial, social y ambiental del PDP de la CI, se
considera relevante su estudio en la zona de Ixhuatlan del Café, Veracruz, que
presenta un alto potencial en la produccién de café de calidad, dentro de un
entorno competido entre los acopiadores y comercializadores locales en esta

region.

Ademas, esta empresa tiene una estrecha relacién con Fideicomisos Instituidos
en Relacion con la Agricultura (FIRA), quien es pionero en el desarrollo de este
tipo de mecanismos que facilitan la gestion de las cadenas de suministro
agricolas, y que como parte de su vision actual en favor de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 (ODS), busca apoyar proyectos que
colaboren con pequefios y medianos productores de zonas rurales en alcanzar
mayor productividad, sostenibilidad e inclusion financiera; es por esto que se

busca evaluar los resultados del programa implementado.

El estudio del proceso de implementacion y disefio del programa es

fundamental para documentar y respaldar con evidencia empirica las buenas



practicas a considerar, asi como los problemas a prever anticipada y
oportunamente. De la misma manera, identificar y estimar los resultados e
impactos para los productores, para la region y para la empresa ayudarian a
valorar la pertinencia de invertir recursos publicos y privados en la promocién de

este tipo de estrategias.

Las ventajas de este modelo de mecanismos estratégicos y de muchos otros,
que pretenden hacer una mejor gestion de la cadena de suministro e
incrementar la competitividad de la empresa son bien conocidas. Sin embargo,
la dificultad o facilidad de lograrlo depende de los incentivos que tengan cada
una de las partes para cumplir con los compromisos que le corresponden, a
pesar de la presencia de coyunturas desfavorables que amenacen la

continuidad de su integracion.

Asi, este trabajo tiene como propdsito central responder a las siguientes
preguntas de investigacion: ¢Qué acciones se realizaron y que factores
influyeron en la implementacion del PDP de cafés diferenciados de la Cl en el
Centro de Veracruz y como se estructuran?, ¢Cudles son los resultados en
rendimiento, adopciéon de innovaciones y cumplimiento de requisitos en el
proceso de acopio para los participantes en el PDP? y ¢Cuéles son los

aprendizajes relevantes del PDP?

1.3. Objetivos

Como parte de los objetivos con los cuales pretende cumplir esta investigacion

se encuentran:

1.3.1. Objetivo general

Evaluacion de una estrategia de desarrollo de proveedores de cafés

diferenciados en Veracruz

1.3.2. Objetivos especificos:

1. Caracterizar la estructura y funcionamiento de los PDP de cafés
especiales que tiene la Cl en el centro de Veracruz, asi como los

principales factores que influyeron en su implementacion.



2. Evaluar los resultados que se presentaron para los cafeticultores y para
la empresa después de implementar el PDP en cuanto a la adopcion de
innovaciones para cumplir con requisitos de calidad, cambios las
unidades de produccién y proceso de acopio.

3. Discutir los aprendizajes relevantes y las areas de mejora del PDP.

1.4. Hipotesis

Las hipoétesis que se formularon y seran discutidas son:

1. Las acciones fundamentales en el disefio e implementacion del PDP
fueron la promocion para cafeticultores de un area especifica por sus
condiciones geoespaciales, la definicion de los planes de trabajo,
asesores técnicos especialistas y el establecimiento de centros de
acopio; siendo las necesidades del mercado las de mayor influencia.

2. Los principales resultados para los productores son mejores condiciones
en produccion reflejadas en la condicion de sus unidades de produccion
(econdmica, social y ambientalmente); mientras que para la agroindustria
es la seguridad y mayor volumen en el acopio de materia prima que
cumple con los requisitos del cliente.

3. Los principales aprendizajes del PDP se ubican entorno a la coordinacion
de los actores para evitar contratiempos en el acopio de café cereza,
profundizar en el soporte técnico para el desarrollo de capacidades
empresariales entre los proveedores y la importancia de la rendicion de

cuentas internamente.

1.5. Estructura de la tesis

Este estudio se divide en seis grandes capitulos, los cuales se muestran en la
Figura 1. El Capitulo 1 introduce el tema de investigacién, asi como su
justificacion, objetivo e hipotesis. Mientras que el Capitulo 2, Marco teorico,
contiene temas relevantes al estudio como la cadena de valor y la gestion de la

cadena de suministro, ademas de los fundamentos que tiene la evaluacion de



programas. En el Capitulo 3, Marco Referencial, hace hincapié en las
tendencias actuales del mercado y el papel que han adquirido aspectos
relacionados a la sostenibilidad y la creacién de mercados con productos
diferenciados.

A partir de esto se realizo el Capitulo 4 en el que se desglosan los materias y
métodos empleados para la colecta de informacion en la fase de campo, como
la obtencion y localizacién de la muestra, instrumentos para la colecta de

informacion y los métodos de andlisis.

El Capitulo 5 contiene los resultados de este estudio y su discusion. A su vez
este apartado tiene cuatro secciones: la primera de ellas, aborda la
caracterizacion de los esquemas de proveeduria que tiene la empresa; a partir
de ésta se generaron la segunda y tercera seccion; la segunda abarca los
resultados de que tiene el PDP para los cafeticultores que conforman el padrén
de proveedores, como es la adopcion de innovaciones, el efecto de los precios
de compra y los cambios en presentados en las fincas; la tercera seccion
expone los principales resultados para la CI, esencialmente en el proceso de
acopio y estimaciones del valor comercial y costos del PDP; y la cuarta seccién
aborda los aprendizajes de este tipo de programas en cuanto el acceso a

mercados, redes de cooperacién y desarrollo de capacidades.



1. Introduccion
2. Marco Teodrico 3. Marco de referencia
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| 5.2 Resultados de la operacion | | 5.3 Resultados para |
- del PDP para los productores la Agroindustria ;

______________________ ——

6. Conclusiones

Figura 1. Estructura de la tesis.
Fuente: Elaboracion propia.

En el Capitulo 6 se encuentran las conclusiones de esta investigacion, ademas
de las limitaciones y recomendaciones para futuros trabajos. De manera
adicional se presentan los instrumentos utilizados para la colecta de
informacion, el catdlogo de practicas agricolas y la matriz de congruencia en los

anexos de este trabajo.

10



2. Marco tedrico
2.1. Cadenade valor

La cadena de valor es una herramienta que consiste en analizar a los actores
involucrados a lo largo de un proceso productivo y las relaciones entre ellos;
todos ejercen acciones sobre el producto en distintos eslabones de la cadena y
con ello se agrega valor al producto final hasta que se entrega al consumidor
(Gereffi, Humphrey y Sturgeon, 2005; Hernandez y Pedersen, 2017; Parente-
Laverde, 2020).

Por ejemplo, la cadena de valor del café inicia con la recoleccion de las
cerezas, después pasa por un conjunto de actores que realizan el beneficio por
via seca 0 humeda; en seguida otro grupo lo comercializa, tuesta, muele,

empaca y distribuye nuevamente hasta que llega al consumidor (Figura 2).

Certificadoras/ auditores

Viveros Fincas |wmsssssp Comercializadores |messsssm) | Tostadoras messsss) Distribuidores >
Beneficio Intermediarios
(himedo/ seco) / acopiadores
Comercializadoras Tostadoras
globales /molinos

_ Cafetlculltores
independientes

Figura 2. Flujo de materia prima en la cadena de valor de café.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Mufioz-Rodriguez, Gomez Pérez,
Santoyo-Cortés y Rosales Lechuga, 2019).

La cadena de valor sirve para elaborar un esquema coherente que ayuda a
identificar la posicion de la empresa respecto a sus competidores y con esto,
establecer un procedimiento donde se establecen las acciones para alcanzar

una ventaja sobre ellos al realizar mejoras (Quintero y Sanchez, 2006).

El proceso de mejora se examina con el flujo del conocimiento e informacion de

las empresas lideres hacia sus proveedores en la cadena. Esto implica
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identificar las etapas en que se agrega o aumenta valor, y llevar toda la cadena
a una posicion competitiva. Existen cuatro formas de realizar estos cambios:
eficientizar el proceso mediante el uso de tecnologia; desarrollar nuevos
productos o volver los ya existentes mas sofisticados; controlar las actividades
gue agregan valor; y usar capacidades adquiridas para ingresar en un nuevo
segmento del mercado (Parente-Laverde, 2020; Ponte, Kelling, Jespersen, y
Kruijssen, 2014).

De manera general la cadena de valor se estructura en cuatro grandes
apartados, que de acuerdo con Ponte, Gereffi, Raj-Reichert, Fernandez-Stark, y

Gereffi (2019), consisten en:

1. El flujo de entradas-salidas, muestra el flujo de bienes y servicios
tangibles e intangibles, es un componente critico para rastrear la
agregacion de valor en las diferentes etapas.

2. El alcance geografico, busca conocer la dispersion de las empresas que
conforman la cadena y a la vez identificar las empresas lideres.

3. La gobernanza explica como esta controlada y coordinada, cuando
algunos actores en la cadena tienen mas poder que otros para la toma
de decisiones y rumbo de las actividades.

4. Por ultimo, el contexto institucional que identifica la insercion que tiene la

cadena en las dinamicas locales, econémicas, sociales e institucionales.

La gobernanza en las cadenas de valor surge a raiz de que el intercambio en
ellas no ocurre de manera espontanea, sino que hay un componente o grupo de
componentes que toman decisiones que todos los demas actores se ven en la
necesidad u obligacion de acatar. Muchos estudios sobre la cadena de valor se
enfocan en analizar el nivel de gobernanza y en la identificacion de los actores

gue tienen el mayor poder de decision.

El aumento de la coordinacion por la necesidad de una estructura de
gobernanza forma parte de la modernizacibn de las cadenas de valor
alimentarias (FAO, 2015). Gereffi et al. (2005), establecen que la gobernanza

de las cadenas de valor se basa en tres aspectos basicos, que son la
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complejidad de las transacciones, la codificacion de la informacion y la
capacidad de los proveedores; resultando asi que el tipo de gobernanza se
determina de acuerdo con el tipo de producto que circula por la cadena y las
especificaciones que se necesitan, en varias ocasiones resulta ser una mezcla

de los diferentes tipos de gobernanza (modular, jerarquica, relacional y cautiva).

La estructura de gobernanza hace referencia a elementos como el intercambio
de informacion, la determinacion de precios, las normas, los sistemas de pago,
los contratos con o sin servicios incluidos, el poder de mercado, las principales

empresas, los sistemas de mercado al por mayor y otros (FAO, 2015).

Cabe aclarar que la creacién de valor a lo largo de la cadena productiva puede
lograrse por la participacion de una serie de actores que no necesariamente
estan conformados en una estructura lineal sino en una red. Debido a esto, se
crea valor en conjunto por lo que se puede decir que hay co-creacién de valor al
participar los clientes, proveedores, empleados y demas involucrados

(Randmaa, Mougaard, Howard y McAloone, 2011).

Por lo tanto, al tratarse de productos diferenciados como es el caso del café de
especialidad, se requiere establecer relaciones entre todos los actores de la
cadena y especialmente con los proveedores de materia prima porque la
calidad que puede alcanzar el grano depende de este eslabon en gran medida,

por ello la gestion del suministro es fundamental.

Entre mayores sean las exigencias sobre el producto, se requiere en la misma
proporcién mayor exigencia en la calidad de la materia prima a partir de la cual
se elabora el producto final. Por esta razoén, las agroindustrias se encuentran
ante una disyuntiva desafiante porque deben estandarizar la heterogeneidad de
la materia prima y lidiar con los intereses de los productores agricolas a fin de

cumplir las expectativas de sus clientes (Figura 3).

13



Producto

Tendencias estandarizado, . Criterios del
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Figura 3. Desafio de las agroindustrias para cumplir con los requerimientos de
sus clientes y sus proveedores.
Fuente: Elaboracion propia.

Para afrontar esta situacion se desarrollan estrategias de gestidbn que mejoran
la relacién con los proveedores, esto se refleja bajo convenios o esquemas de
vinculacién entre la agroindustria y los agricultores con una aspiracion de llegar
a relaciones de tipo ganar-ganar. Ikhwana (2018), menciona que una correcta
gestion de la cadena de suministro facilita que una empresa alcance mayor

nivel de competitividad en los mercados globales.

Ante este escenario, si bien el analisis de cadena de valor otorga una vision
grafica sobre la posicidbn de una empresa especifica y la importancia de su
papel en la cadena, se necesita echar a mano a la herramienta de red valor, la
cual facilita la formulacion de estrategia y la toma de decisiones, ya que evalta
los componentes de clientes, competidores, complementadores y proveedores

para una Al en especial.

2.2. Gestion de la Cadena de Suministro

Las cadenas de suministro son una de las principales herramientas
competitivas en el entorno empresarial global, en ellas se vincula a productores,

procesadores, comercializadores y distribuidores. Una correcta gestion permite
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capturar valor afladido sustancialmente superior (Jan, Kopicki, Broekmans y
Boselie, 2002).

La Gestion de la Cadena de Suministro (GCS) tiene como una de sus ventajas
asegurar el abasto, si ademas se prepara a los productores para producir
materia prima en las condiciones necesarias, los problemas de calidad se
reducen significativamente. En la medida que las Al requieren una produccion
con caracteristicas especificas los vinculos con los proveedores pueden
fortalecerse si se desarrolla un convenio beneficioso para ambas partes
(Caballero-Garcia & Santoyo-Cortés, 2019).

Normalmente las cadenas de suministro se componen por muchos agentes de
proveeduria de diversas materias primas e insumos. Lograr que los
proveedores compartan con la industria el fin comiun de satisfacer las
necesidades del cliente, es una tarea compleja. Por ello, la Al desarrolla

mecanismos estratégicos que incentivan la participacion de los proveedores.

La cadena de suministro requiere una colaboracién y coordinacién mutua,
ademas de que su efectividad se basa en la seleccion adecuada de
proveedores. Tal seleccién se limitada por las capacidades que tienen los
productores, especialmente los de pequefia escala, en cuanto al manejo de su
produccion, nivel de conocimiento y compromiso por establecer una relacion

mutua.

La gestion de la cadena de suministro puede desarrollarse bajo diferentes
mecanismos, entre ellos esta el esquema de desarrollo de proveedores; debido
a que entre mayor numero de especificaciones deba cumplir la materia prima, la
estructura de proveeduria necesita mayor grado de coordinacién. FIRA (2019,

pp.5), define el desarrollo de proveedores como:

"Una estrategia de integracion de pequefios y medianos productores con
una empresa tractora que busca abastecerse de materia prima

adecuada, continua y suficiente..."
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Este tipo de estrategias propician el fortalecimiento de capacidades, habilidades
y competencias; también acceso oportuno a recursos; los niveles de riesgo se
reducen por la formalizacién de compromisos en cuanto a la compra y venta de
la materia prima. Para estas acciones existen agentes que gestionan las

innovaciones entre los productores agricolas.

De acuerdo con FIRA (2019), existen muchos modelos de Desarrollo de
Proveedores que se basan en elementos estructurales como es la tecnologia, la
capacidad para propiciar el fortalecimiento de las habilidades y competencias, lo
cual permite generar confianza en este tipo de vinculacién que conlleva a la

formalizacion de la relacion.

En estas alianzas ambas partes tienen intereses propios, las agroindustrias
buscan mayor calidad y cantidad de la materia prima y a la vez reducir costos
de acopio. Mientras tanto, los productores desean incrementar utilidades,
acceso a servicios financieros, asegurar la comercializacion de su produccion,
un pago elevado y oportuno (Ferrando Perea, 2015). Por lo que los agentes de
innovacion que enlazan y acoplan las necesidades de cada una de las partes,
tienen un papel importante, estos agentes participan en mejorar el flujo de
conocimiento y acelerar la adopcion de innovaciones (Aguilar-Avila, Santoyo-

Cortés, Mufioz-Rodriguez, Aguilar-Gallegos y Martinez-Gonzalez, 2015).

Las actividades usadas para llevar a cabo este desarrollo son muy variadas,
van desde asistencia técnica directa, eventos de capacitacion, folletos,
acompafamiento, hasta muchas otras. Cabe considerar que el resultado de
estas actividades depende de la comunicacion, de los incentivos que obtienen
los proveedores de este tipo de esquemas y de la correcta seleccion de
proveedores basada en la evaluacion del potencial de cada uno (Gonzalez-

Ramirez, Santoyo-Cortés, Aguilar-Avila y Aguilar-Gallegos, 2019).

A pesar de que se poseen multiples ventajas las alianzas de tipo ganar-ganar,
se conoce poco sobre los incentivos clave que promoverian la creacion de
vinculos de largo plazo, basados en la confianza y que incrementan el grado de

compromiso entre la agroindustria y sus proveedores. La lealtad motivada de
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los productores facilita un trabajo conjunto al tener una vision compartida y
desarrollar una idea de co-creacion de valor, ademas de un abastecimiento

constante de materia prima en el que no se presenten fugas hacia terceros.

Si bien la sostenibilidad ha tomado un papel importante en los ultimos afos, las
acciones que se enfocan a ellas se concentran especialmente en la GCS ya
que la imagen de las compafias mejora al mostrar su participacion en acciones

sostenibles econémica, social o ambientalmente.

Los estandares voluntarios de sostenibilidad (EVS) son un conjunto de practicas
sociales, ambientales, agricolas y de gestion que son reconocidas por muchos
interesados en promover la sostenibilidad de la produccion a nivel de finca. Por
tal motivo los EVS han sido el enfoque principal usado por compafias para
implementar practicas sostenibles usando el precio de compra como principal
incentivo. Algunos EVS como Nespresso AAA, CAFE Practices, etc. se basan
en la gobernanza de multiples partes interesadas (ICO, 2019).

2.3. Gestion de complementadores

Las empresas que comparten una actividad en particular requieren establecer
vinculos con otros sectores como pueden ser investigadores, técnicos, actores
ubicados en la parte comercial, los que participan en el financiamiento, etc.
cada uno de ellos forma parte de una cadena de valor (Caballero-Garcia &
Santoyo-Cortés, 2019).

La posibilidad de construir alianzas entre distintos eslabones de una cadena
agricola se basa en que cada uno de ellos pueda tener intereses
complementarios con los otros, mas alla de que compitan por los precios que
cada eslabon paga al anterior y por la apropiaciéon que cada uno logra de una
parte del precio final (IICA, 2018).

El problema de la falta de complementos se multiplica miles de veces en el caso
de una economia nueva, por lo que en varias ocasiones la eficacia de una

compafia y los proyectos que ésta ponga en marcha depende de los
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complementos (Nalebuff y Brandenburguer, 1997). La persuasion para cumplir
con intereses propios hacia clientes y proveedores suele ser mas sencilla que la
necesaria con los complementadores. Para lograr relacionarse con ellos y poder
hacer una gestion de estas alianzas, se debe estudiar su modelo de negocio
previamente y de ser posible sus objetivos, visiones y situacion actual, en pocas
palabras conocer en la medida de lo posible todo de ellos (Yoffie & Kwak,
2006).

Cabe considerar por ello que el individuo esta motivado a innovar mientras los
beneficios superan los costos de oportunidad. Si bien los complementadores
comparten muchos objetivos, no siempre tienen intereses alineados con otras

compaifiias.

Establecer este tipo de vinculaciones requiere inversiones de tiempo, capital
humano y a veces monetarias. Por lo que las empresas al desplegar estas
acciones necesitan elaborar un plan de evaluacion con el fin de conocer
concretamente el beneficio que les produce, las acciones que deben realizar y
los resultados que esperan respecto a los que obtienen en realidad. En este

sentido logran una gestion adecuada y eficiente de sus complementos.

De acuerdo con Yoffie y Kwak (2006): “una empresa que controla sus
complementos tiene mejores oportunidades de controlar su propio destino”. En
adicién a ello, los programas de evaluacién son imprescindibles dentro de una
organizacion porque es la Unica manera de conocer el grado de mejora en su
desemperio, especialmente cuando desarrolla nuevos proyectos. Para obtener
el maximo de los complementadores, las empresas deben emplear a fondo

ambos conjuntos de herramientas.

2.4. Evaluacion de programas

De acuerdo con Santoyo-Cortés, Ramirez y Suvedi (2002), se define la
evaluacion de programas como un proceso continuo y sistematico para estimar
el valor o el valor potencial de los programas de desarrollo rural con el fin de

orientar la toma de decisiones para el futuro del programa. Ademas, enfocarse
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en el logro de objetivos, también evalla la instrumentacion, procesos,
consecuencias previas, impacto de largo plazo y las posibles externalidades

que de él se deriven.

Las evaluaciones son exadmenes periodicos objetivos de un proyecto o
programa en curso o completado de manera general abordan tres aspectos
basicos que son: i) determinar lo que ocurre y describir los procesos, ii)
comparar lo que ocurre con lo que deberia ser y, iii) examina los resultados tras

su intervencion (Gertler, Martinez, Premand, Rawlings, & Vermeersh, 2011).

En el desarrollo de politicas publicas, es comun realizar una fase de evaluacion
en las etapas de disefio e implementacion, asi como de impacto sobre los
programas que buscan atender un problema publico. La metodologia en que se
basan estas evaluaciones puede extrapolarse hacia programas privados en los
gue es conveniente analizar la efectividad de estos, ya que hay un desembolso
de recursos; por ejemplo, programas que disefian las agroindustrias para
mejorar la relacidbn con sus proveedores o el de aquellos que persiguen el

cuidado al ambiente y desarrollo social.

Las etapas de disefio e implementacion son importantes y si bien se encuentran
entrelazadas, un disefio adecuado no determina que el proceso de
implementacion también lo sea. La evaluaciobn de implementacion examina
aquellos factores que contribuyen a que se realicen o no los objetivos
planteados en el disefio, dicha implementacién esta ligada a teorias de control

gerencial y organizacional (Van Meter & Horn, Van, 2007).

Mientras que, para conocer el impacto de un programa se acude a evaluaciones
gue se apoyan en evidencias e intentan responder cuestiones de causa-efecto.
De tal manera que analiza los cambios directamente atribuibles al programa,
para lo cual es necesario estimar el contrafactual, es decir, estimar el resultado
para los participantes si no hubiesen participado en el programa; por este

motivo se busca un grupo de comparacion (Gertler et al., 2011).
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Ademas, es importante definir una linea base (LB), los indicadores con los
cuales se mide el desempefio y los criterios que se usaron para establecer la
pertinencia de dichos indicadores. Las evaluaciones de este tipo tienen el
objetivo de dar a conocer el nivel de impacto logrado, considerando los

resultados observables.

Gonzélez Serrano (2014) y Younus y Ahmed Siddiqui (2012), reafirman que la
implementacion de los modelos de desarrollo para encontrar y potencializar las
habilidades de los proveedores requiere del apoyo mutuo, la ayuda y la
cooperacion, por esta razon una evaluacidon oportuna de la efectividad y alcance
logrado en un periodo determinado es importante. Cabe recordar que las
actividades usadas para llevar a cabo este desarrollo son variadas, la
efectividad de ellas depende de los incentivos que perciben los productores

agricolas.
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3. Marco Referencial

3.1. Tendencias del mercado de alimentos y del consumo del café
3.1.1. Tendencias del mercado de alimentos

Una tendencia, es un fendmeno a largo plazo, que se observa en el
comportamiento de los consumidores y empresas en todos los tipos de
mercados que existen. Las tendencias estdn conectadas con el mundo
globalizado, consisten en los cambios de gustos y preferencias que hacen los
individuos; su andlisis es util para identificar los procesos socio econdmicos y

estructurales que se van formando lentamente (Maciejewski y Mokrysz, 2019).

Las tendencias cambian los patrones econdémicos, del entorno y también el
modo de vida e ideas de las personas sobre los tipos de productos que buscan

en el mercado (Maciejewski y Mokrysz, 2019; Mufioz-Rodriguez et al., 2019).

Por lo tanto, el conocimiento temprano de estos cambios resulta ser un factor
clave para que las empresas incursionen en nuevos segmentos o nichos de
mercado y puedan permanecer en ellos, es decir, resulta de gran utilidad para
el nivel de competitividad. Ademas del conocimiento, la habilidad de las
empresas para su adaptacion al cambio, al considerar las necesidades del
consumidor, es un componente muy importante porque permite la planeacion a

largo plazo.

Existen dos métodos para analizar las mega tendencias, uno basado en el
modelo de negocios, que consiste en competir al formar circulos virtuosos; y el
otro, basado en la construccién de escenarios y la identificaciéon de variables

clave que definan posibles escenarios en un futuro cercano.

Las agroindustrias tienen la necesidad de analizar las tendencias de consumo
existentes en el mercado, porque el valor que el consumidor asigna a cada
producto fluctia constantemente. En el mercado de alimentos se observa
facilmente la amplia variedad de productos, segmentados por tamafio de

presentacion o por el estrato de la poblacion que pretenden satisfacer. Esto
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ocasiona que la competitividad dependa de anteponerse al impacto que
alcancen los cambios en la demanda de alimentos y el desarrollo de estrategias

oportunas.

Los cambios en las tendencias del consumo de alimentos siempre estan
presentes, y cada vez se vuelven mas dinamicos y de corta duracion por lo que
las empresas necesitan una gran habilidad de adaptacion. En general, las
empresas, y particularmente las agroindustrias, requieren reestructurar su
organizacion interna de manera vertical y aplicar buenas practicas a lo largo de
la cadena de valor, horizontalmente establecer redes de cooperacion en
tecnologia e investigacion y desarrollar capacidades de gestidén de innovacién y
aprendizaje (Barrera-Rodriguez, Moral, Santoyo-Cortés y Altamirano-Cardenas,
2013).

En México, de acuerdo con CEDRSSA (2019), el aumento de la poblacién en
zonas urbanas provoca un cambio en la distribucion y venta de los alimentos, y
en los habitos de consumo. En la Figura 4 se muestra la proporcion del gasto
corriente destinado a diferentes alimentos y bebidas en el afio 2000, mientras

que en la Figura 5 se muestra el gasto corriente dentro del hogar en el 2018.

Bebidas, 10.8%
Verduras, 11.4%

Frutas, 5.0%

Huevo, 2.9%

Pescado, 2.5%
Aceites, 2.0%
Tubérculos, 1.5%
Azicar, 1.4%
B

Otros, 13.8% Especias, 0.9%

Leche y derivados,
13.8%

Otros alimentos,
6.9%

Cereales, 16.9%

Carnes, 23.0%

Figura 4. Gasto corriente de los hogares en México en el afio 2000. Fuente:
(CEDRSSA, 2019b)
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Figura 5. Gasto corriente de los hogares en México en el afio 2018. Fuente:
(CEDRSSA, 2019b).

El desarrollo de nuevos alimentos esta influenciado sobre todo por nuevos
patrones de consumo que son resultado de los cambios demograficos, sociales,
culturales, politicos y ambientales en la poblacién; que de manera general estan
enfocados a la salud, sustentabilidad y conciencia social. Esto provoca que el
consumidor adquiera poder para presionar a las agroindustrias y que los
productos que elaboran cumplan con una serie de requisitos acoplados a su

estilo de vida, valores, ideas y percepciones.

De esta manera, el consumidor se convierte en el motor que rige la
competencia en innovaciones tecnoldgicas, comerciales y organizativas en las
industrias del mercado de alimentos. Bajo este panorama, uno de los desafios
mas grandes es la personalizacion de los productos que constantemente tiene
un papel importante en su posicionamiento (Arenas-Jal, Sufié-Negre, Pérez-

Lozano y Garcia-Montoya, 2020; Caballero-Garcia y Santoyo-Cortés, 2019).

Caballero-Garcia y Santoyo-Cortés (2019), destaca que los impulsores de las
tendencias son: la revolucion informatica, los cambios sociales, demogréficos,
éticos y estilos de vida, la hiper-competencia, el movimiento verde, el cambio
climatico, el desarrollo tecnolégico, los modelos de negocio innovadores, la

concentracion de mercados y el poder del cliente; todos ellos impactan en el
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mercado, y la rapida adaptacion a ellos es vital en una empresa porque

determinan su desempeiio.

3.1.2. Papel de la sostenibilidad

En los ultimos afos, debido al impacto negativo que causa el cambio climatico
originado por la emision de gases de efecto invernadero, la contaminacién y
sobre explotacion de los recursos naturales; el papel que toma la produccion
sostenible y el cuidado del ambiente es cada vez mayor. Ante este panorama
algunas empresas buscan la manera de cumplir con los estandares voluntarios
de sostenibilidad que procuran mitigar los impactos sociales y ambientales
negativos y crear beneficios econémicos (Molenaar et al., 2015).

Dada esta situacion, el reto para las agroindustrias se amplia y con ello el
control y verificacion que deben hacer sobre su cadena de suministro y en los
procesos internos. Las organizaciones fuertemente inmiscuidas en el sector
agricola han adoptado las tecnologias 4.0, la colaboracién y resiliencia en la
cadena de suministro y la responsabilidad compartida como parte del futuro de
la sostenibilidad. Esto se debe a que las cadenas de suministro agricolas tienen
un rol esencial para el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de la Organizaciéon de las Naciones Unidas (ONU) (Sharma, Shishodia,
Kamble, Gunasekaran y Belhadi, 2020).

Los ODS han sido establecidos por la ONU, a su vez componen la Agenda de
Desarrollo Sostenible 2030 en la que la mayoria de los paises establecieron
diecisiete objetivos que pretenden mejorar la condicion de vida de las personas,
el cuidado del planeta y la prosperidad (Naciones Unidas México, 2021).

Si bien cada gobierno elige las acciones por realizar para cumplir con las 169
metas que abarcan los ODS, el compromiso de las empresas, especialmente
las de tipo global y las que se ubican dentro de las cadenas de valor donde se
exige un cumplimiento por realizar acciones que promuevan una accién

sostenible, necesitan emplear mecanismos que faciliten el control en su cadena
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de suministro, esencialmente en actividades agricolas como la cafeticultura, la

produccion de cacao, granos basicos y muchas otras.

3.1.3. Tendencias del consumo de café

El mercado del café ejemplifica la forma en que el cambio en las tendencias de
consumo modifica tanto la manera en que se consume la bebida, asi como el
manejo que se le da a la planta desde la finca, y con esto la importancia de
establecer vinculos asociativos con los actores que componen la cadena de

valor con el fin de enfrentar el desafio ante el cual estan las empresas.

En la cafeticultura se han presentado diferentes cambios, de acuerdo con
Boaventura, Abdalla, Aradjo y Arakelian (2018), la primera ola del café se
presenta cuando el nivel de consumo aumenta considerablemente y el café se
comercializa como commodity con bajo nivel de calidad. La segunda ola, se
caracteriza por la introduccién de cafés de alta calidad, por ejemplo, el café
especial y los cafés con origenes de produccién controlados. Por ultimo, la
tercera ola del café, actualmente presente, consiste en una revolucion sobre el
consumo del café especial, que mas que una diferenciacién del producto se
busca personalizar el producto para cada consumidor.

Se presenta un aumento en el consumo de café por parte de las nuevas
generaciones y en paises emergentes, asi como la diversificacion de bebidas
basadas en este grano. En el estudio que hace Mufioz Rodriguez et al. (2019),
se describen algunos otros cambios, por ejemplo, el espacio para consumir esta
bebida se ha convertido en un espacio abierto y confortable, la exigencia por
conocer la trazabilidad del grano hasta llegar a la taza, el nivel de vida de los
cafeticultores; y conocer las certificaciones con las que se cuenta a lo largo de
la cadena de valor, que logren asegurar el cuidado al ambiente y el grado de

conciencia social bajo el cual se produce.

A pesar de que varios autores como la ICO (2019), Maciejewski y Mokrysz
(2019), Mufoz Rodriguez etal. (2019), Ocampo Lépez y Alvarez-Herrera
(2017), y Silva etal. (2019), sostienen que se presenta un aumento en el
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consumo del café de variedades arabiga y robusta, son pocos los actores que
se benefician de este aumento, los mas afectados son los productores agricolas
que reciben una proporcion pequefia que retorna por cada taza de café vendido
en las cadenas de cafeterias. Ademas de esto, muchos de los cafeticultores
contintan produciendo café convencional sin poder formar parte de la cadena
de valor del café de especialidad para lograr entrar a mercados diferenciados,
en los cuales se ofrece a segmentos de mercado que pagan un sobre precio

por adquirirlo.

En este tipo de mercado, el café que se ofrece cumple con un alto nivel de
calidad, mayor a 80 puntos en taza y las variedades comunmente ofrecidas son
arabiga. Este producto es buscado por personas que desean tomar la mejor
taza de café, por lo que las agroindustrias como las acopiadoras,
comercializadoras y tostadoras necesitan asegurar y mantener, a lo largo de la
cadena de valor, el nivel de calidad sobre el grano que se obtiene de la finca.
De manera simultanea, la solucién para que los cafeticultores puedan volver
mas rentable su actividad es relacionarse con este tipo de empresas y acordar

una prima adicional, basada en la calidad de su grano.

Por un lado, todos estos cambios en el consumo de café generan nichos de
mercado, que las agroindustrias (Al) pretenden incursionar por las ventajas
econdémicas que tienen, al existir un grupo de la poblacion dispuesta a pagar el
producto. Por otro lado, las Al que acceden a este tipo de mercado de
productos diferenciados necesitan conocer claramente cOmo se encuentra la

cadena de valor del café y también su entorno empresarial directo.

Las Al y otros actores en la cadena productiva se ven obligados a gestionar de
manera mas eficiente sus actividades internas y las relaciones con actores que
complementen su funcién. Por ejemplo, las instituciones encargadas de
certificar las fincas complementan a las Al y facilitan su entrada a mercados

especificos. Algunas certificaciones para el mercado de café son:
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e Fair-Trade International, que garantiza un precio minimo de compra y
una prima adicional invertida en las comunidades de donde proviene el
café.

e Rainforest Alliance, esta enfocada en asegurar que se conserva la
biodiversidad y se promueve un estilo de vida sustentable.

e UTZ, que promueve una agricultura sustentable y mejores oportunidades

para los agricultores.

Este tipo de certificacion son iniciativas que toman las empresas en el sector
cafetalero como parte de los estandares voluntarios de sostenibilidad y
adquieren un rol importante como iniciativas para el desarrollo sostenible, este
tipo de certificaciones se implementan desde la finca de produccion y las
empresas comercializadoras del grano suelen otorgar primas econdmicas
adicionales al producto (ICO, 2019).

A la vez permiten tener cierto grado de trazabilidad en el café y realizar una
evaluacion en el desempefio del productor, lo cual se publica en los sitios web
de cada empresa. Por ejemplo, las cinco comercializadoras de café verde,
como Neumann Kaffe Grouppe, Ecom Agroindustrial Corp., Volcafe Ltd., Olam
International y Louis Dreyfus Company, anuncian en sus sitios web el nivel de
compromiso que tienen con una produccion sostenible del grano y el apego al

cumplimiento de Ilos ODS de la agenda 2030 (Figura 6).
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Figura 6. Principales caracteristicas y acciones de sostenibilidad que realizan las cinco comercializadoras mas grandes de
café a nivel global.

Fuente: elaboracién propia con informacién de (ECOM, 2011; EDF&MAN, 2020; LDC, 2020; NKG, 2020; Olam, 2020; Sustainable

Agriculture

Food

Environment,

2021).
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Estas cinco comercializadoras de café verde a nivel global estan realizando
acciones sostenibles y para lograrlo desarrollan diferentes mecanismos y
alianzas con los proveedores del grano y con actores e instituciones que
puedan certificar y verificar su cumplimiento. El interés por una produccién
sostenible econdmica, social y ambiental se deriva de los requerimientos que
solicita el consumidor final, y a su vez las empresas que llevan a cabo el
tostado, molido, empaque y distribucion del café, por ejemplo, Nestlé,
Starbucks, Jab Holdings, Lavazza, UCC, The JM Smucker Co., Strauss, Melita,
Tchibo y Massimo Zanetti Beverage Group (Sustainable Agriculture Food
Environment, 2021).

Cada una de estas empresas forman parte de la cadena de valor del café, la
cual inicia en las fincas cafetaleras en paises que estan en vias de desarrollo,
por ejemplo, México, Guatemala, Costa Rica y muchos otros de Latinoamérica.
En los dltimos afios se han realizado acciones para que estas cadenas de valor
sean inclusivas y sostenibles, a fin de mejorar las condiciones de vida de los

eslabones mas bajos en ellas.

3.2. Produccién de Café Internacional y Nacional

De acuerdo con los ultimos reportes de la International Coffee Organization
(ICO), (2021), paises como Brasil, India, Indonesia, Honduras, Guatemala,
Colombia y México, entre otros han tenido una tendencia positiva en la

produccion de café (Figura 7).
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Produccion de café en los principales paises a nivel mundial.
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Figura 7. Produccién de café en los principales paises (**Brasil es el principal
productor, pero fue excluido porque tiene valores muy por encima del resto).
Fuente: Elaboracién propia con datos de (International Coffee Organization (ICO),
2021).

El consumo de café también ha incrementado en varias regiones a nivel global,
como en la Union Europea, Estados Unido de América, Japdén y Rusia que son
los paises con mayores tasas de consumo. También hay otros paises que a
pesar de tener una tasa de consumo baja, el incremento que han presentado
desde al 2017 a la fecha es notable, entre ellos estan Egipto (27.7%), Turquia
(8.4%) y Noruega (8.2%) (International Coffee Organization (ICO), 2021).

A nivel global, la produccién de café toma un rol importante para los paises
productores, los cuales estan en vias de desarrollo como es el caso de
Latinoamérica y en ellos México. Para nuestro pais, el café es un cultivo
tradicional, basico y estratégico, con mas de doscientos afios de estar presente
en la agricultura nacional. El desplome de los precios del grano tuvo su nivel
mas bajo a finales de 2018, debido a ello el panorama nacional se encuentra
desestabilizado (CEDRSSA, 2019a).

En la Figura 8 se muestra la tendencia que ha presentado México en la
produccion y rendimiento de café verde, el nivel mas bajo se presento en el afio

2016; considerando que un quintal (q) de café verde pesa 46kg, el rendimiento
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promedio que se presenta es de 6.39g/ha y se tiene una tendencia hacia el alza
para afios proximos (Figura 9) (FAOSTAT, 2021).

Produccion y rendimiento de café verde en México (2010-2019)
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Figura 8. Tendencia de la produccion, superficie y rendimiento del café verde en

México en el periodo 2010-2019. Fuente: Elaboracion propia con datos de
(FAOSTAT, 2021).
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Figura 9. Rendimiento de café verde en México de 2010-2019. Fuente: Elaboracion
propia con datos de (FAOSTAT, 2021).
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A pesar de que tanto el rendimiento como la produccion de este cultivo en
México es bajos si se comparan con grandes productores como Brasil, Vietnam
o Colombia, nuestro pais tiene un lugar importante entre los principales paises
exportadores de café, y debido a las condiciones geograficas de las zonas
cafetaleras, produce cafés de alta calidad; por esta razon, algunas
comercializadoras globales de café como el grupo ECOM Agroindustrial Corp.,
y Olam International tienen una fuerte participacion en el mercado nacional y a

la vez compiten por el abasto del grano de café de alta calidad.

Dentro de este escenario de competencia por el abastecimiento y captacion del
café de las zonas con altitudes mayores a los 1200msnm, que son las
necesarias para obtener cafés de altura, los acopiadores y comercializadores
nacionales y extranjeros desarrollan diferentes mecanismos dentro de su
cadena de suministro con el fin de captar la materia prima necesaria que cubra

los estdndares de calidad y sostenibilidad que solicita el mercado.

De acuerdo con Wong-Paz et al. (2015), los principales estados productores de
café en México son Chiapas, Veracruz, Oaxaca, Puebla, San Luis potosi,
Guerrero, Nayarit, Hidalgo, Querétaro, Colima y Jalisco; la mayor parte de los
cafeticultores se ubican en zonas rurales e indigenas y presentan bajos

rendimientos productivos.

3.3. Caracteristicas generales de la Comercializadora Internacional

Esta empresa es una de las comercializadoras mas grandes de café a nivel
global, tiene una trayectoria de mas de 100 afios como comercializadora de
productos agricolas como algodén, cacao y café; se distingue por tener los

molinos de café mas grandes respecto a sus contrincantes.

Mantiene un papel importante en la cafeticultura a nivel global dado que es la
segunda comercializadora mas grande de este grano; la oferta de productos se
basa en las variedades de café de las especies arabiga y robusta. En los

altimos afios la comercializacion que realiza se ha orientado a los cafés
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especiales de alta calidad y ha crecido su compromiso para ser parte de una

cafeticultura sostenible en el aspecto social, econdmico y ambiental.

En los afios recientes ha comenzado con la implementacion de desarrollo de
esquemas como la agricultura por contrato y desarrollo de proveedores, los
cuales se caracterizan por brindar capacitacion, facilitar el acceso a mercados,
insumos y tecnologia hacia los proveedores, asi como el soporte técnico para
gue obtengan las certificaciones Rainforest Alliance, UTZ, 4C, CAFE practices y

Nespresso AAA.

Esta empresa internacional mantiene varias sucursales en el pais, y la principal
gue se encarga de acopiar café se encuentra principalmente en los estados de
Veracruz, Chiapas, Nayarit, Tamaulipas, Puebla y Oaxaca. La que se ubica en
Veracruz tiene la tarea de acopiar café convencional y de especialidad, el cual
tiene una calidad en taza de al menos 84 puntos conforme a las normas de la

Asociacion de Cafés de Especialidad (SCA).

Esta sucursal cuenta con el area de Servicios de Manejo Sostenible (SMS), a
través de la que se ha disefié e implementé un Programa de Desarrollo de
Proveedores de cafés de especialidad para atender las demandas de nichos de
mercado exigentes, por ejemplo, Nespresso y Santuario como sus clientes

principales, ademas de una marca propia de café especial llamada CariCoffee.

Desde el 2004 comenz6 a disefiar un mecanismo para facilitar el acopio de café
con atributos de calidad mayores y avalados por un tercero para brindar
seguridad a los clientes en el mercado sobre la veracidad en el cumplimiento de
certificaciones y EVS. Mediante actividades de promocion y la participacion de
diferentes actores, se lograron implementar dos esquemas de desarrollo de
proveedores con las verificaciones de Nespresso y CAFE Practices,
recientemente, se puso en marcha el Proyecto Santuario, implementado hace

solo tres afnos entre el padron de proveedores que tiene la agroindustria.

A pesar de las bondades que se derivan de este tipo de estrategias que facilitan

la gestion de cadena de suministro y reducen el desafio al que se enfrenta
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comunmente una agroindustria como empresa. Se requiere de una fuerte
inversion de recursos para llevar a cabo acciones de capacitacion del personal,
infraestructura, documentacion y muchas otras; por esta razon la planeacion y
el correcto disefio del PDP es esencial ya que se busca tener resultados que
justifiquen tal inversion.
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4. Materiales y métodos

En el presente capitulo se enmarcan los procedimientos y métodos que se
siguieron para colectar y analizar la informacién, ademas de especificar

brevemente la localizacién donde se realiz6 el estudio.

4.1. Obtencion de la muestra

La investigacion se realiz6 en los municipios de Ixhuatlan del Café, Cdérdoba,
Atoyac, Tomatlan y Tepatlaxco en el estado de Veracruz. Entre las
comunidades vistadas se enlistan: Guzmantla, ElI Crucero, Ocotitilan,
Moctezuma, Opatla, Ixcatla, Palo Gacho, Tepatlaxco, Ixcapantla, La Palma,
Bajio, San José Loma Grande, San José Loma Chica, La Charca, El Triunfo,

Buenavista e Ixhuatlan del Café.

Por medio de un método aleatorio de se obtuvo una muestra de 54 productores
a quienes se aplicé una entrevista semi estructurada; el periodo de colecta de
informacion se realizé en el primer semestre de 2021, por lo que los precios de
compra y rendimientos referidos por los productores corresponden al ciclo de
cosecha 2020/21.

En la cabecera de Ixhuatlan del Café se ubican las instalaciones del Beneficio
Humedo de la Cl, en donde se recibe la cereza de café de las comunidades
antes mencionadas para transformarlo en café pergamino. Este municipio se
ubica en la zona central montafiosa del Estado en las coordenadas 19°03’ de
latitud Norte y 96°59’ de longitud Oeste, a una altura de 1,350 m.s.n.m.; el
municipio vecino al Norte es Huatusco; al Este est4 Tepatlaxco; al Sureste,
Atoyac; al Sur colinda con Cérdoba; al Oeste con Tomatlan; y al Noroeste con
Coscomatepec (Figura 10) (“Ixhuatlan del Café-Historia y comunidades”, 2021;

Subsecretaria de Planeacion, 2019).

33



o \\ Ixhuatldn del Café

oy

o
N 3
T 4

Lt Crvapas

Figura 10. Mapa de localizacion de Ixhuatlan del Café, Veracruz. Fuente:
(Subsecretaria de Planeacion, 2019).

El clima prevaleciente en este municipio es templado-himedo con una
temperatura promedio de 19°C, los ecosistemas que se encuentran son selva y
bosque mesdfilo de montafia. Uno de los rios que atraviesa al municipio es el

rio Jamapa (“Ixhuatlan del Café-Historia y comunidades”, 2021).

4.2. Métodos e instrumentos de colecta de informacioén

Se llevd a cabo un método de investigacion mixto que consistio en realizar
encuestas semi estructuradas para caracterizar el funcionamiento y estructura
de dos programas, Nespresso y Santuario. La colecta de informacion se baso
en tomar una muestra aleatoria de los productores (n=54) que proveen café
ardbico a la empresa. Ademas de entrevistaron mediante encuestas semi
estructuradas a ocho asesores técnicos del Area de Servicios de manejos
Sostenible (SMS) de la empresa también a seis administrativos de la empresa
de las areas de SMS, Calidad, Procesos y Compras. También se encuesté a

personal de FIRA relacionada con el PDP y un experto en certificaciones.

Ademas de emplear este instrumento de colecta de informacion, se exploraron
sitios web y bases de datos con el fin de lograr identificar y caracterizar el
funcionamiento y cambios del PDP para su evaluacion. También se realizaron
didlogos en grupo con el area de SMS para profundizar en los retos a los que
se enfrenta dicho programa, asi como indagar en los aprendizajes que se han

derivado a lo largo de su implementacion.
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Debido a que no se conto con informacion linea de base (LB), se entrevisto a la
muestra de productores seleccionada sobre su situacion antes y despues de

participar en el PDP.

4.3. Métodos de analisis

En primer lugar, mediante un método cualitativo se caracterizo la estructura del
PDP y los roles que adquiere cada uno de los actores participantes, para ello se
elaboraron esquemas y cuadros que facilitaran su comprension. De esta
manera se logré realizar un analisis conjunto de los dos programas y se
profundiz6 en la relevancia de actores complementadores tanto para la
empresa como para el esquema. Ademas de abordé el tipo de gobernanza
presente en la cadena de valor en la que se encuentra inmersa la empresa,

considerando lo propuesto por Gereffi et al., (2005) y Ponte & Sturgeon (2014).

En segundo lugar, se cred una base de informacion en Excel con las respuestas
de los 54 entrevistados miembros del PDP y las bases de datos proporcionadas
por la Agroindustria. Una vez completada se emplearon métodos de estadistica
descriptiva para analizar variables como el perfil de los productores (edad,
experiencia, permanencia en el programa, etc.) y su unidad de produccién (UP).

Adicionalmente, se utilizé la metodologia de Mufioz Rodriguez, Aguilar-Avila, y
Altamirano-Céardenas (2007), acerca del andlisis de innovacion para calcular el
indice de Adopcion de Innovaciones (INAI) que presentan los productores
actualmente y la Tasa de Adopciéon de Innovaciones (TAIl) que tuvieron las
innovaciones del catalogo conformado por 33 practicas, las cuales fueron
propuestas por los requisitos que solicita la empresa a sus proveedores con
base en los criterios para cumplir con las certificaciones de Nespresso AAA 'y
Rain Forest Alliance (RFA). Estas 33 innovaciones se clasificaron en cuatro
categorias (productividad, calidad, responsabilidad social y responsabilidad
ambiental), considerando los criterios que solicitan las certificaciones y los

mercados de productos diferenciados.

35



Posteriormente, al considerar como linea base (LB) la situacion de los
productores al ingresar al programa y como linea final (LF) el estado actual en
el que se encontraron al momento de realizar este estudio; se elaboraron
graficas de barras empleando las variables relevantes que ayudaron a explicar
los impactos que tuvo la implementacion de este tipo de esquemas, los cambios
gue se presentaron desde sus inicios y la situacién en la cual se encuentra la

agroindustria al contar con este tipo de esquemas en su proveeduria.

Se realizaron pruebas de comparacion de medias entre los niveles de
rendimiento presentados en la LB y LF, también se calcularon estimaciones
mediante 6érdenes de magnitud sobre los incrementos en produccién, costos e

ingresos que se tienen los productores y la empresa con la existencia del PDP.

También se realizaron pruebas de correlacion r de Pearson y Rho de
Spearman, segun correspondiera con el INAI, la asistencia técnica y el nivel de
rendimiento; para ello se tomaron los niveles de correlacién propuestos por
Santoyo-Cortés et al. (2002). Para la agrupacion de productores por nivel de
rendimiento se emple6 el método de k-medias en SPSS para crear tres
clisteres no jerarquicos, a su vez se realiz6 una prueba de Ji-cuadrado con
nivel de confianza (alfa) de 5% entre el nivel de rendimiento y la realizacién de

algunas innovaciones (BPA) para conocer si tienen incidencia en tal agrupacion.

Finalmente, en el Ultimo apartado de resultados se profundiza en los
aprendizajes que puede adquirir la Al tras la implementacion de este tipo de
esquemas en su proveeduria para la insercién en nuevos mercados. Para ello,
se analiza la situacion interna de la empresa y de su entorno a través de un
analisis FODA para la elaboracion de las principales estrategias que fortalezcan
el futuro del PDP; y ademas se exploran los sistemas de control que requiere
para alcanzar un mejor monitoreo y correccién oportuna de las desviaciones
hacia el acopio de café de calidad que persigue el programa, asi como el

posicionamiento en el mercado y cumplimiento de las metas anuales.
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5. Resultados y Discusion
En este apartado se aborda primero la descripcién y caracterizacion de los
esquemas de proveeduria con los que cuenta la empresa, asi como los actores
involucrados en el funcionamiento de ellos, con énfasis en el PDP Nespresso
(variedad ardbiga) ya que es el que acopia la mayor cantidad de café especial,
representando cuatro veces el volumen de café de variedad robusta y 2.4 veces

el volumen que se acopia de café para Santuario.

Posteriormente se muestran los resultados de la operacion del PDP para los
cafeticultores inscritos, asi como el perfil general tanto de ellos como de sus
UP. Ademas, se aborda la adopcién de innovaciones que se tiene actualmente
y una tipologia de productores con base en su rendimiento. También el segundo
apartado de resultados desarrolla el efecto presentado en los precios de
compra, rendimiento y costos para el cafeticultor. Adicionalmente se tratan los
resultados que se han logrado en sostenibilidad y en el grado de satisfaccion

gue tienen los proveedores.

El tercer apartado desarrolla los efectos que tiene el PDP para la agroindustria
en aspectos como volumen de acopio, calidad de la materia prima, estimacion
del valor comercial, calculado a partir de 6rdenes de magnitud y algunas
acciones estratégicas relevantes que se sugieren para mejorar el

funcionamiento del programa.

Finalmente, se abordan las lecciones aprendidas de la implementacion de este
tipo de esquemas en cuanto al acceso a mercados, redes de cooperacion
desarrollo de capacidades y el seguimiento para la rendicion de cuentas.

5.1. Caracterizacion de los esquemas de proveeduria

La CI tiene una fuerte presencia en el mercado nacional en actividades
comerciales como el acopio de café; por mas de treinta afios se ha enfocado al
acopio de café cereza y pergamino. Actualmente la proveeduria de esta materia

se divide en dos grandes esquemas: café convencional y café especial. En el
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primero el acopio representa mas de dos terceras partes del volumen total
acopiado y no hay un padron consolidado de proveedores. En el segundo
esquema, se intensifican las acciones en la gestion de la cadena de suministro

y se acopia el volumen restante.

En la Figura 11 se muestra el modelo de compra-venta tradicional de café en el
que los actores comunmente involucrados son 1) la agroindustria (Al) que capta
la materia prima; Il) el intermediario o broker que establece puntos de compra
temporales en distintas comunidades cafetaleras, y Ill) el cafeticultor, quien
suele poseer superficies pequefnas de produccién con bajo potencial productivo
pues no cuenta con recursos econémicos suficientes para invertir en asistencia
técnica especializada, en la renovacion de cafetales o en labores agricolas

como la fertilizacion.

- C afé

Pago

Agroindustria

Figura 11. Modelo convencional en la proveeduria de café cereza.

Para un productor dentro del modelo convencional, el producto que ofrece es un
commodity sobre el que no se valoriza econémicamente la calidad del grano,
debido a que en esta estructura de mercado el precio de compra se establece
por el mercado en su conjunto. En este modelo, actores como las dispersoras
de crédito, las instituciones de investigacion y ensefianza, los prestadores de
servicios profesionales y consultores capacitados solo tienen lugar cuando el

agricultor por iniciativa propia crea alianzas con ellos.
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Mientras tanto, el esquema de abastecimiento de café diferenciado que tiene la
Al posee estructura mas compleja y brinda mayores beneficios a los
cafeticultores. Para facilitar el aprovisionamiento de este producto con
estandares de calidad con relacion a lo que establece la Asociacion de Café de
Especialidad (SCA), la empresa disefidé e implementé mecanismos estratégicos
que favorecieron y estandarizan su suministro, especialmente estrategias

basadas en Programas de Desarrollo de Proveedores (PDP).

El volumen de café de especialidad acopiado por la Cl representa cerca del
32% de todo el volumen que recibe (ECOM, 2011). Este producto se distingue
por la calidad y las certificaciones con las que cuenta, cabe aclarar que al
premiar estos aspectos resulta en mayor provecho para los productores que

conforman el padron de proveedores en estos esquemas.

Hasta el momento son tres PDP implementados por la empresa en la Region

Centro de Veracruz, el orden cronolégico en el que se implementaron fue:

)] Programa de Desarrollo de Proveedores de Café Nespresso
a. Nespresso Arabiga
b. Nespresso Robusta

i) Programa de Desarrollo de proveedores de Café Starbucks, que
acopia café arabico.

i) Programa de Desarrollo de Proveedores de Café Santuario, acopia

café arabico.

Cada uno de los PDP tiene criterios especificos con los que el proveedor de
café cumple, especialmente en cuestiones de madurez y limpieza del lote. Una
caracteristica comun de los tres programas es que brindan acompafamiento
técnico a los productores, si bien cada uno tiene asesores técnicos (AT)
asignados y se realiza un seguimiento por separado, los temas que se difunden

acerca de las Buenas Practicas Agricolas (BPA) estan fuertemente enlazados.
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El PDP Nespresso (variedad arabiga) es el que tiene una antigiedad de 14
afios en esta region, el cliente al cual se destina la produccion acopiada y

transformada hasta café verde es la marca Nespresso de Nestlé.

Mientras tanto, el PDP de Café Santuario es el esquema mas reciente con soélo
dos afios de ser implementado; acopia café arabigo y lo envia a una empresa
de origen colombiano con el mismo nombre. Este programa es complementado
en gran medida por el anterior, ya que los cafeticultores pueden formar parte de
ambos esquemas y se deja a su criterio el volumen que destinan a uno u otro

esquema cuando se cumple con las especificaciones de ambos.

El esquema de proveeduria de café para Starbucks tiene una antigiiedad de
seis afios en la region, a causa de las fluctuaciones que presenta en el padrén
de productores que lo conforman y a que se gestiona de manera
completamente aislada, no se aborda su estudio en este trabajo.

Considerando que el acopio de café robusta es sélo un segmento del PDP
Nespresso, equivalente apenas al 25% del volumen total que se acopia en café
arabiga y comparte los mismos mecanismos en funcionamiento y estructura no
se considera en el analisis. Por ello, el estudio se basa en el andlisis de PDP
Nespresso Arabiga y Café Santuario, porgue se encuentran interrelacionados y

en conjunto equivalen a seis veces el volumen de café robusta.

Es preciso mencionar que la sucursal de esta CI localizada en Ixhuatlan del
Café, procesa el grano de café desde la cereza hasta la obtencién de café
pergamino; la continuidad del proceso para obtener café verde o café oro se

realiza en las instalaciones ubicadas en el municipio de Xalapa.
5.1.1. Programa de Desarrollo de Proveedores de Café Nespresso Arabiga

5.1.1.1. Estructura

Este PDP se desarrolla exclusivamente en algunos municipios de la regién
Centro de Veracruz, esta integrado de manera general por el cliente, que es
Nespresso; también por la CI, quien desempefia el papel de empresa tractora
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en esta alianza, razon por la cual lleva a cabo varias actividades; finalmente se

integra por los cafeticultores inscritos en cada PDP.

El papel desempefiado por la empresa implica una fuerte participacion de la
Gerencia de Servicios de Manejo Sostenible (SMS), area en la que recae la
gestion de la cadena de suministro. Entre las tareas que realizan se encuentran
capacitacion de los asesores técnicos (AT), supervision y aprobacion de los
planes de trabajo en cada zona para cada uno de los ciclos productivos,
evaluacion de proveedores y AT, interaccion con el Area comercial y de

Procesos, y consensuar relaciones con fuentes de financiamiento externas.

En la Figura 12 se esquematizan a los actores que estructuran este PDP. Los
cafeticultores que pueden participar como proveedores de café son aquellos
que tienen sus fincas dentro de la cobertura geoespacial determinada por
Nespresso en la etapa de disefio del esquema. Dentro de esta cobertura se
incluyen zonas en los municipios de Tomatlan, Ixhuatlan del Café, Fortin,

Cordoba, Coscomatepec, Tlaltetela, Atoyac y otros.

Comercializadora Internacional
— Gerencia de SMS

Coordinador Py O

. Asesores

técnicos

lyD
A Cafeticultores

—— Area de Compras

4 sesssEsaEsssEEEEsEEENEEEEREEEEARERREEEREE Compradores

Area de Calidad y

procesos

Figura 12. Esquema general del Programa de Desarrollo de Proveedores de Café
de Especialidad para Nespresso.
Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas al personal de la empresa, 2021.

En este modelo, el cliente se auxilia de las auditorias y supervisiones de las
certificadoras (Rain Forest Alliance y Nespresso AAA) para tener conocimiento
de la calidad del grano desde la etapa de cosecha hasta su procesamiento en

las instalaciones del beneficio de la empresa. Esta situacion muestra su
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relevante participacion y por tal motivo es un actor que coopera con la empresa

tractora a fin de garantizar la calidad del café que recibe.

Por su parte, la Cl, como empresa tractora y orquestadora en el funcionamiento
de este modelo, es un intermediario en la comunicacion del cliente con los
proveedores. Esta Al se encarga de desarrollar y mantener vinculos de
comunicacioén al interior y exterior de la empresa entre las areas responsables.
También orienta y capacita a los cafeticultores en las normas de certificacion,
asimismo entrega un incentivo econdémico que envia Nespresso por el café que

recibe con las especificaciones solicitadas.

Este modelo de proveeduria agrupa a 1,363 cafeticultores, es el mas extenso y
por ello hay mas AT involucrados. Cabe mencionar que el modelo de
aprovisionamiento de café robusta integrado por 478 cafeticultores, mantiene
una estructura y funcionamiento similar, siendo la Gnica diferencia el manejo del
cultivo en algunas labores agricolas. El rol de cada participante que conforma el

Programa se presenta en el Cuadro 1.

Cuadro 1. Roles y funciones de los actores participantes en el Programa de
Desarrollo de Proveedores Nespresso.

Actor Rol y funciones

Compra de café oro de alta calidad.

Nespresso ., . ..
P Colaboracion en el financiamiento del PDP.

Realiza auditorias en la finca y beneficio que

Certificadoras RFAY AAA || i 4an seguridad de la calidad del café.

Coordina y capacita a los AT en la normatividad
de certificaciones.

Revisa los planes de manejo por implementar
cada nuevo ciclo.

Inspecciona las fincas

Coordinacion de
planeaciény
desarrollo

Asesor técnico

Cl (AT) Elabora los planes de manejo para el proximo
(Empresa ciclo.
Tractora) Determina y establece puntos de acopio local.

Area de compras . :
Notifica la apertura del acopio en la empresa.

Revisa la calidad de los lotes de café.

Areade calidad | Ayuda a determinar la apertura de la compray el
precio.

Areade Realiza investigacion en variedades vy
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innovaciény efectividad de paquetes tecnoldgicos integrales
desarrollo (1&D). | para los cafeticultores.

Dirige un punto de acopio local

Transporta el café a las instalaciones de la
Acopiador empresa

Proveedor Coteja los documentos de compra- venta.
Difunde avisos de la empresa

Cumple con la acreditacion de certificaciones
Asiste a talleres de capacitacion

Cafeticultor

Fuente: Informacion de entrevistas, 2021.

La presencia de actores complementadores como las instituciones de
ensefianza, dispersoras de crédito de primer y segundo piso, y las certificadoras
facilitan la operacion de este modelo para gestionar la cadena de suministro.
Tal es el caso de FIRA, que asiste en el financiamiento de actividades de
capacitacion especializada y dirigidas a los AT que atienden a los cafeticultores.
Estas relaciones se convierten en una fortaleza de supervivencia para la Al y
por ello es preciso trabajar en la consolidacion de estas como alianzas

estratégicas.

5.1.1.2. Funcionamiento

El funcionamiento del modelo de proveeduria para Nespresso se soporta
especialmente en el papel que desempefian los asesores que cuentan con una
formacién en Ingenieria Agricola especializada en el manejo de Café. En la

Figura 13 se resumen las actividades en las que incurren los AT.
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Figura 13. Labores realizadas por los AT en el PDP Nespresso.
Fuente: Elaboracién propia con informacién de entrevistas a AT de Nespresso, 2021.

Los asesores técnicos (AT), que contrata la empresa para capacitar a los
productores agricolas, tienen una formacion profesional en agronomia, son un
total de veinte ingenieros contratados directamente por la empresa y alrededor
de diez mas contratados por un despacho externo. Todos ellos cuentan con al
menos 3 afios de experiencia en acompafiamiento técnico y una especializacion
en el cultivo de café. La antigiiedad promedio como AT para la comercializadora
es de 2.5 afos; la persona que tiene mayor permanencia es de 10 afios,
mientras que hay nuevos AT con apenas 3 meses en el area de SMS.

Gracias a que la rotacion de personal es baja, a cada AT se le asigna un area
especifica para dar seguimiento a los proveedores. Una caracteristica
importante es que todos se ubican en los municipios de Ixhuatlan del Café,
Huatusco, o de algunas otras zonas cafetaleras y la mayoria de los AT son
originarios de zonas cafetaleras de Veracruz. Tal situacion tiene como
oportunidad que durante su vida ya conocen los sistemas de organizacion y
comunicacién que se tienen en las comunidades que atienden.

Al inicio de la implementacion del PDP, alrededor del afio 2006, los AT
promocionaron sus ventajas, los requisitos prioritarios y los beneficios
econdémicos que tenia para el productor agricola que quisiera formar parte. La
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promocioén y el acompafiamiento de los productores se realiz6 a través de

reuniones presenciales y con un dialogo directo entre asesor y productor.

Actualmente, estas capacitaciones se realizan de manera presencial con grupos
de maximo veinte productores, en espacios abiertos como las fincas o en el
punto de acopio de la comunidad debido a la contingencia sanitaria. Esta
situacién favorecié el uso de medios de comunicacion para realizar consultas a
los AT, intensifico el intercambio de saberes por medio de redes sociales como

WhatsApp y Facebook, y agilizé la atencidon personalizada de cada proveedor.

El uso y empleo de medios digitales en la extension agricola son una
oportunidad para reducir las brechas en la adopcion de tecnologia, ademas
permiten un incremento en productividad e innovacién. De acuerdo con FAO
(2021) y Sotomayor, Ramirez y Martinez (2021), las tecnologias se han
convertido en instrumentos esenciales para disefiar, producir, y comercializar
bienes y servicios; en este sentido una mejor coordinacion y organizacion en las
cadena para el suministro de café fomenta la resiliencia de todo el sistema, es
decir, otorga flexibilidad y capacidad para amortiguar distintas perturbaciones
(Mondejar et al., 2021).

Ademas de esto, el distanciamiento fisico con los AT provocé que muchos
agricultores adquirieran la iniciativa de acudir con los jovenes (hijos y nietos)
para buscar en sitios web soluciones ante problemas en su finca y mejora de

esta.

Los temas en que se orientan a los cafeticultores son: manejo agronémico del
cultivo, nutricién, control de plagas y enfermedades, conservacion de suelos,
flora y fauna, manejo de residuos y aplicacibn de agroquimicos, gestion

contable y la sustentabilidad integral de toda la unidad de produccion.

Estas capacitaciones se realizan hasta cuatro veces cada ciclo agricola,
considerando el avance que tienen los productores en cada zona; después de

esto, algunos de los cafeticultores son auditados por representantes de las
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certificadoras de RFA y Nespresso AAA, con el fin de asegurar que todos los

miembros cumplen los requisitos solicitados por el cliente.

Los AT son el contacto directo entre las necesidades de la empresa en el
acopio del café y entre las peticiones e inconformidades de los cafeticultores,
para cubrir los requerimientos de las areas de calidad, procesos y de
investigacion y desarrollo (1&D). Los AT también participan en sesiones
grupales donde se les ensefia y habilita para conocer las actualizaciones de las
normas de certificacion, innovaciones agricolas y los puntos criticos de control
gue deben comunicar a los productores, para que puedan seguir siendo

miembros del PDP.

Por lo tanto, los AT desenvuelven un rol de dispersores de conocimiento, en el
esquema de la Figura 14 se muestran los lazos de comunicacion que tiene el

AT con otros estructuradores del Programa.
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Figura 14. Lazos de comunicacion del AT con otros participantes del PDP.
Fuente: Elaboracién propia con informacién de AT y productores, 2021.

Los AT tienen una zona definida por grupo de productores, esto se realiza con
el objetivo de brindar talleres de capacitacion y acompafiamiento mas
especializados. Por esta razon, se les solicita a los cafeticultores miembros del
PDP comprometerse a realizar una serie de actividades para cumplir
principalmente con las normas de certificacion y con la calidad de la cereza del

café. Algunas de las actividades que llevan a cabo son:

e Asistencia a talleres de capacitacion y supervision de la finca.
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Practicas ambientalmente sostenibles, cuidado de flora, fauna, suelo y

cuerpos de agua.

Reduccion en el uso de agroquimicos y eliminacion de aquellos

altamente contaminantes, y

Entrega de la cereza del café el mismo dia del corte, considerando la

madurez del grano, los granos flotantes o impurezas <5%, granos verdes

y brocados <2%.

Los productores que forman parte de uno o mas programas dirigidos por la Al,

es imprescindible que asistan a todas las reuniones que indique cada esquema,

porque a pesar de la complementariedad que presentan, uno de los puntos mas

relevantes para valorar el compromiso del productor con el PDP es la asistencia

y la entrega de la cosecha minima estimada por el AT en cada ciclo agricola.

En este modelo de gestion de la cadena de suministro se presentan flujos como

la cereza del café, el dinero, la dispersién de informacion mediante la asesoria

técnica y el establecimiento o control a través de normas que regulan y

soportan todo el esquema. En la Figura 15 se observa la direcciébn que toman

estos cuatro aspectos, desde el cliente Nespresso hasta el cafeticultor.
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Figura 15. Flujo de informacion, materia prima, dinero y normas en la estructura
del PDP.

Fuente: Informacién colectada de entrevistas en campo, 2021.
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Debido a que los cafeticultores necesitan dedicar mas tiempo y cuidado en el
desarrollo de su labor, el PDP de Nespresso ofrece ademas de la asistencia
técnica, un bono econdmico por cada kilogramo de café cereza ($0.20-0.25/kg
al contar con la certificacion RFA y adicionalmente $0.8-0.9/kg al contar con la

de AAA) el cual se entrega a la Cl para que lo distribuya posteriormente.

Al inicio de la implementacion de este programa en el afio 2006, no se realizo
una estricta seleccion de productores, este proceso se basoé principalmente en
que tuvieran disposicidbn en cumplir con requisitos minimos de produccion y
calidad a la venta de su cosecha. En el transcurso de los catorce afios de su
vigencia, gradualmente han sido inducidos a cumplir todos los requisitos del

programa, salidas y entradas de productores al padrén de proveedores.

Actualmente, la integracion de un nuevo miembro al Programa se basa en las
condiciones de su finca, por ejemplo, edad de la plantacion, variedades
resistentes o tolerantes a la roya, superficie minima de dos hectareas,
acreditacion de la propiedad, y en caso de tener un historial previo con la

empresa se analiza el motivo por el cual se interrumpio la relacion.

Una vez que se admiten los papeles por parte de los asesores técnicos, se
hacen llegar al Coordinador de planeacion, para analizar si cumple con los
principales requisitos de la certificacion RFA. El cafeticultor puede estar el
primer afio en prueba para adquirir posteriormente la verificacion de Nespresso

AAA, y de esta forma acceder a los dos bonos mencionados.

Estos nuevos integrantes se unen a un grupo de cafeticultores ya formado, asi
comienzan a presentarse en las sesiones de capacitacion en temas de Buenas
Practicas Agricolas y de Postcosecha, manejo de tejidos, sostenibilidad, entre
otros que se realizan afio con afio. La asistencia y el grado de seguimiento de
las recomendaciones que hacen los AT, se consideran en la evaluacion del
desempefno del cafeticultor, lo cual es un factor robusto que determina su

permanencia en el PDP.
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Los acopiadores asignados en cada comunidad pueden ser parte de los
productores que entregan el café a la CI; por ello algunos de los cafeticultores
tienen un doble rol en el programa porque ademas de ser los acopiadores de su
comunidad y de otras aledafias donde no hay centros de acopio, pueden formar

parte de la lista de proveedores.

Estos acopiadores locales dirigen la compra en la comunidad, se encargan de
comunicar avisos de los AT y de la apertura de compra de café de los
productores, juntan la bitacora de actividades de cada productor para entregarla
a la empresa, reciben y pagan el café, y entregan los folios de compra al

productor para que pueda recibir el bono econémico por cada certificacion.

Este PDP promueve elegir productores con la capacidad de establecer parcelas
demostrativas para el manejo del cultivo y de la aplicacion de paquetes
tecnologicos. Los AT, al tener una convivencia continua en las comunidades de
productores, son los encargados de identificar e invitar a los productores
adecuados a tener una parcela demostrativa. Esta tarea de los AT se auxilia por
el apoyo que brindan los compradores locales asignados por la agroindustria
porque les aportan otra visibn de la situacién. De tal manera que los
compradores complementan a los AT por la experiencia que tienen en la zona y

su relacién social con todos los habitantes de la comunidad.

Algunos de los criterios para poder acopiar café son: disponibilidad para
organizar reuniones, eficiencia en la comunicacion de avisos, firmar las
papeletas de entrega de café; tener transporte propio; y liquidez para pagar al
productor al momento de la entrega; ademas de esto el nUmero de acopiadores

en una comunidad depende del volumen de café que entregan los productores.

Los cafeticultores tienen dos opciones a la hora de vender su café: a) entregar
directo en el beneficio de la empresa o, b) entregar en algun centro de acopio
validado por la CI; cada posibilidad tiene pros y contras. Al llevarlo al beneficio,
los cafeticultores obtienen un precio de compra mayor que en los puntos de
compra que puede variar hasta 20 centavos de un punto a otro; en algunas

zonas se prefiere la atencion que se brinda en el punto de acopio porque es
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mas rapida y se evitan largos periodos de espera que se presentan en el acopio
cuando hay cuellos de botella en el acopio y se crean largas filas, ademas de

ahorrar el costo en combustible y otras dificultades para el transporte del café.

Los acopiadores locales de la empresa, tienen permitido establecer precios de
compra conforme a la lejania que tienen con las instalaciones del beneficio,
esta situacion provoca discrepancias entre los productores porque aumenta la
variacion en el precio; ademas de ello, la falta de revisién en equipos como la

bascula origina que se presenten inconformidades hacia el acopiador.

Tanto acopiadores como cafeticultores son sometidos a inspecciones internas,
por parte de ingenieros de un despacho externo, con el fin de apoyar a los AT
del programa, quienes tienen asignadas zonas especificas en la region. Estas
inspecciones internas pretenden corregir los puntos deficientes en el
funcionamiento, antes de que ocurran las auditorias externas que verifican el

cumplimiento de la Norma Estandar RFA y Nespresso AAA.

La CI en su rol de empresa tractora, se encarga de realizar las actividades
necesarias para contar con la materia prima en las condiciones idoneas; con el
fin de asegurar que el trabajo desempefiado por los AT tenga resultados,
mantiene un sistema de evaluacion sobre los asesores técnicos enfocado al
namero de actividades que realizan y el grado de cumplimiento en el plan de
manejo establecido por ellos mismos. Ademas de esto, se establecen metas
para realizar la colecta de informacion sobre el estado de la finca y los cambios
gue presenta cada miembro del programa, esta informacion es util para llenar
herramientas como el Cdédigo SMS* TASQ® y RFAS que son entrevistas

realizadas a los productores.

Estas herramientas son Utiles para revisar anualmente que los miembros del

programa o nuevos integrantes cumplen con el perfil solicitado en superficie,

4 Cuestionario interno de la empresa para evaluar el desempefio del proveedor

5 Cuestionario solicitado por las auditorias para obtener el sello AAA que hace referencia al
Programa de Calidad Sostenible para Nespresso.

6 Cuestionario solicitado por la certificadora de Rain Forest Alliance.
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variedades y volumen de produccién, asi como el nimero de visitas y avances

gue tiene cada asesor técnico por zona.

Nespresso en conjunto con la Comercializadora llevan a cabo actividades de
soporte con los AT porque realizan talleres y cursos de capacitacion con
especialistas de las empresas certificadoras. Igualmente ofrecen incentivos
para los productores como concursos, donde participan en equipo con el asesor
técnico asignado a la zona, y giras de vinculacion, donde se intercambian

experiencias con mas miembros del programa.

5.1.2. Programa de Desarrollo de Proveedores de Café Santuario

En este programa participan solo cafeticultores que manejan variedades
arabigas de café, en 2021 se conformd por 601 cafeticultores que también son
parte del PDP de Nespresso.

El PDP Santuario mas que un modelo estricto de proveeduria puede apreciarse
como un esquema convergente con el de Nespresso en que los productores
tienen posibilidad de vender su café para recibir un precio de compra mayor con

una bonificacibn econdmica inmediata.

5.1.2.1. Estructura

Este PDP capacita a los cafeticultores para acopiar café completamente
maduro sin ninguna tolerancia de granos verdes o pintones. Los asesores
técnicos del programa Santuario (ATS), tienen la tarea de acompafiar y apoyar
en todo a los productores para que cumplan con la meta de produccion.
También se persigue como parte de este esquema de proveeduria desarrollar
capital social entre los cafeticultores, responsabilidad ambiental y conocimientos

en educacion financiera.

Entre los participantes que integran este esquema se encuentra la propia
empresa como la orquestadora de todas las actividades de acompafiamiento
técnico, de la supervision de los proveedores y ATS, y de la negociacion con el
cliente. En el Cuadro 2 se enlistan los actores en este programa y el rol de cada

uno.
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Cuadro 2. Rol y funciones de los actores que conforman el PDP de Café

Santuario.
Actor Rol Funciones

-Compra el café de especialidad tostado.
Santuario Cliente -Determina el volumen de compra y el

procesamiento del grano

-Acopia la cereza del café.
-Selecciona, supervisa y evalla el trabajo de los

Comercializadora Empresa ATS
Internacional Tractora L
-Envia informes de avances y resultados del
programa y desempenfo de los ATS a FIRA.
) -Provee de café cereza a la empresa bajo los
Cafeticultor Proveedor P J

criterios establecidos.

-Ofrece lineas de crédito a la Cl para actividades
FIRA Financiamiento | que apoyen el PDP.
-Selecciona y supervisa a los ATS.

-Brinda acompafnamiento de los productores de

café
ATS Asesor técnico | -Implementa planes de trabajo basados en
inclusion financiera, productividad y

sostenibilidad de la unidad de produccion.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de técnicos y personal de la Cl 2021.

En este modelo de Desarrollo de Proveedores la empresa tractora tiene mayor
poder de decision y el cliente tiene menor participacién en la capacitacion de los
cafeticultores. Por esta razon la Cl establece una fuerte comunicacion con FIRA
para poder financiar los gastos que implica el acopio de café como es la
capacitacion, financiamiento de algunos productores y el pago del alcance
monetario sobre el precio o bono econémico que se entrega al momento de la

compra en las instalaciones del Beneficio himedo en Ixhuatlan del Café.

La seleccion de los ATS recae sobre la empresa, una vez que se tienen algunos
candidatos, FIRA otorga la aprobacién y se encarga de reembolsar el pago por
sus servicios a la Cl. En el ciclo anterior (2020/21) se contrataron cuatro ATS
gue tenian a su cargo a 601 cafeticultores. En la Figura 16 se muestran los

actores que participan en la supervision y seleccion de los ATS.
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Figura 16. Proceso de seleccion y contratacién de los asesores (ATS) en el PDP
de café Santuario.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El Area de calidad y procesos dentro de la empresa procesa el café con base a
los requisitos y especificaciones que solicita Santuario, entre los procesos de

fermentacién que realizan se encuentran:

= Honey red

= Honey black

= Honey purple

» En barricas de whisky

» Doble fermentacion

= Citrus

» Fermentacién prolongada (hasta 72 horas)

» Taco (enrollado en nailon).

Este cliente establece el volumen de producto que necesita y el proceso bajo el
cual debe ser transformado. Dentro del equipo del Area de calidad en la

agroindustria, tres personas cuentan con certificaciones y especializaciones por

53



la SCA para catar las muestras de café de cada uno de los lotes recibidos y de

los diferentes procesamientos.

5.1.2.2. Funcionamiento

En este esquema para gestionar el suministro de café de calidad, FIRA
complementa la actividad de la empresa a través de la asignacion de una linea
de crédito que se destina a cubrir actividades de soporte de los proveedores
como la consultoria, insumos y organizacion. Se contratan a los ATS,
ingenieros agréonomos seleccionados por propia comercializadora, quienes
tienen la misién de trabajar juntamente con todos los proveedores del programa
de Santuario en temas para alcanzar mayor productividad, sostenibilidad y

educacion financiera.

A pesar de la mision que tienen los técnicos de este programa, Unicamente se
visita a los productores una o dos veces al afio y no se profundiza en aclarar la
distincion entre este PDP respecto al de Nespresso, en consecuencia, los
perciben como uno solo. Los ATS son contratados por un afio al inicio de cada
nuevo ciclo agricola, debido a que el programa de Santuario se ha
implementado desde hace solo tres afios, son pocos los cafeticultores que

conocen el modelo y su funcionamiento.

En la Figura 17, se muestra la direccidbn que tiene la cosecha de café, la
colocaciéon de crédito, el pago y la supervisién tanto de los ATS como de los
cafeticultores. Si bien se muestra una relacion de FIRA con los proveedores de
café para llevar a cabo su supervision, tiene bajo impacto en ellos porque no
conocen el papel que desarrolla esta institucion y en la inspeccién que realiza

anualmente considera Unicamente a los productores mas destacados.
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Figura 17. Funcionamiento del PDP de café Santuario.
Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas a ATS y cafeticultores, 2021

Este modelo de desarrollo de proveedores resulta tener menores
complicaciones en cuanto a la capacitacion del productor porque son parte del
programa de Nespresso, de manera que ya cuentan con las certificaciones y

tienen conocimiento sobre el manejo del cultivo y las practicas de postcosecha.

Por tales motivos, el trabajo que desenvuelven los ATS involucra menor
esfuerzo comparado con el que desempenfian los AT de Nespresso; por ello son
agentes de apoyo para realizar el levantamiento de informacién con la
herramienta del Cédigo SMS y algunas otras que buscan distribuir la carga de
trabajo entre todos los asesores técnicos.

El nimero de proveedores que componen este proyecto no esta determinado
por completo pues en cada ciclo agricola los proveedores de Nespresso tienen
la oportunidad de participar. En caso de que alguno decida entregar una
porcién de su cosecha a Santuario, se les brinda el acompafiamiento de los
ATS, esta situacion origina fluctuaciones en la cantidad de proveedores para

este modelo.

Ademas de los criterios de calidad que son un poco mas rigidos, los
participantes en este programa deben entregar su cosecha directo al area de
recepcion de la empresa, ahi se realiza una inspeccion y verificacion de la
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calidad del grano por los responsables de Calidad y Procesos. Cuando se
acepta un lote se le entrega al proveedor el pago por el volumen vendido y se
aflade un bono de hasta $1.20 por cada kilogramo de cereza, este incentivo se
entrega al momento de la venta. Una vez que se recibe el acopio de la cereza
del café, se pasa a las tinas de fermentacion, esta fase varia desde 36 hasta 72

horas de acuerdo con el producto que solicita Santuario.

Cuando ocurre que el lote de un productor no cumple con los criterios
establecidos en Santuario, pero si con los de Nespresso, se le invita a entregar
su café para este otro proceso. Sin embargo, cuando el lote no cumple con los
criterios de calidad de ningun programa de café especial, se hace la invitacion a
llevarlo al area donde se acopia café convencional cuando existe aln capacidad
de procesamiento, en ese momento el productor ya no puede recibir ninguna

prima monetaria.

Cuando la capacidad de procesamiento se satura los proveedores eligen si
venden su café a Nespresso, como convencional o con otro comprador de la
region distinto de la Cl En sentido contrario, cuando hay produccion excedente
pero capaz de ser transformada, la empresa tiene la facilidad de elegir si
destina una porcién a su propia marca de café llamada Cari Coffee, la cual es

una linea de cafés especiales que se venden sélo en mercados extranjeros.

Dado que Proyecto Santuario es un programa reciente (2018), tiene menor
presencia entre los productores y la mayoria de ellos prefieren permanecer en

Nespresso por tres razones:

)] Los criterios de calidad en cuanto a la cosecha del café los perciben
con menor rigurosidad, debido a que se tiene un mayor rango de
variacion en la madurez y pureza.

1)) La prima adicional de $1.20 que reciben al entregar café para
Santuario, no incentiva suficientemente al productor porque los
cortadores que contratan solicitan un aumento en proporcién similar

al momento del corte, cobrando $1 mas por cada kilogramo de café
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cereza que cortan. Ademas de ello, los cortes son mas continuos y se
tienen mas gastos en traslado de la materia prima.

i) Los cafeticultores prefieren recibir el bono econémico meses después
de la cosecha porque lo perciben como un ahorro que pueden invertir

en compra de insumos, pago de jornales o gastos personales.

La escasa diferenciacion entre este esquema con el de Nespresso, recae en
que los productores con variedades arabigas inscritos en los dos PDP reciben
beneficios como asesoria, plantula de variedades resistentes a la roya,
diferentes bonos econdmicos y la oportunidad de participar en los eventos como
giras de experiencia y concursos, sin distincion por el programa en el que estan

formalmente registrados.

Esta confusion tiene dos resultados, para aquellos que estan en los dos PDP,
valoran aun més el beneficio que obtienen de su relacion con la empresa;
mientras que, para aguellos otros que solo se encuentran en un esquema de
proveeduria, afiadido al desconocimiento sobre el funcionamiento de este,
presentan inconformidades con la empresa porque esperan mayores resultados

como bonos econdmicos superiores y acceso a insumos agricolas.

5.1.3. Analisis conjunto de los Programas de Desarrollo de Proveedores.

Si bien cada uno de los dos esquemas abordados tienen una estructura propia
y se enfocan en atender los requisitos de diferentes clientes, su funcionamiento
es similar y comparten mas de una caracteristica. Las experiencias y
aprendizajes obtenidos al desarrollar el primer programa permitieron que el
punto de partida para el PDP Santuario requiriera una asignaciéon menor y mas
certera de recursos en capacitacion, seguimiento y seleccion de proveedores.
Por ello el funcionamiento del segundo esquema se soportd al inicio de su
implementacion en los logros alcanzados por el PDP Nespresso entre los

cafeticultores (Figura 18)
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2021

« Transicion a un esquema de factoraje

« Papel de la empresa como parafinanciera y
vinculacion con FIRA

« Focalizacion en calidad del grano en la cosecha

« Difusion de paquetes tecnolégicos

- Seleccion de proveedores

2018 (PDP Santuario)

Periodo

= Preparacion para el cumplimiento de las normas de
certificacion

= Formalizacion de la relacidon con convenio de
participacion

- Establecimiento de parcelas demostrativas y giras de
intercambio de experiencias

« Difusion de conocimiento de boca en boca

« Formacion de AT y proveedores en practicas
agricolas de produccion y postcosecha.

- Reuniones informativas y de capacitacion

2006 (PDP Nespresso)

Figura 18. Implementacién de los esquemas de desarrollo de proveedores 2006-
2021.

En la etapa de arranque del primer esquema de desarrollo de proveedores, se
mostré que la seleccién de estos, para la conformacion de cada uno de los
padrones, es importante para fortalecer el compromiso en la relacién. Ademas
de ello, en ambos esquemas, las acciones de promocién de los beneficios que
ofrecen a los productores y la difusion que realizaron los miembros de este

fueron clave para conformar el padron completo.

En primer lugar, la seleccion de cafeticultores dispuestos a tener una vision
conjunta con la empresa y su compromiso en acatar las responsabilidades que
con lleva, permiti6 mejorar la gestion en el suministro de materia prima.
Actualmente, los dos programas acopian el café de productores individuales sin
la necesidad de crear organizaciones entre los proveedores o participar con
garantias y avales que les faciliten la administracion del riesgo como lo sugiere
FIRA (2019). La combinacion de roles entre el cliente, las certificadoras y la

propia agroindustria como empresa tractora en estos modelos, permite tener
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costos menores en la consultoria de expertos en el tema, ya que se contrata y

capacita continuamente a un equipo de técnicos especializados.

La seleccion de los AT orientados a la agricultura, con especializacion en el
manejo del café y originarios de la region, fue otro factor importante para lograr
una orientacion adecuada de los productores; considerando que los asesores
de los beneficiarios de un programa necesitan ser comunicadores préacticos,
tanto con el beneficiario, como con la empresa que solicita la implementacion y
evaluacion del programa (Salmen, 1995). Por este motivo se realizan sesiones
de retroalimentacion semanales acerca del desempefio y mejoras de los
productores, el bienestar del modelo y un andlisis retrospectivo de las metas

alcanzadas.

La normatividad de las instituciones que participan son los factores de mayor
influencia en el desarrollo de estos modelos de gestion porque impactan en los
tipos de gobernanza necesarios en el sistema. Por un lado, se estimula a los
cafeticultores a adoptar las condiciones de las normas de certificacion y, por
otro lado, los complementadores del esquema colaboran en algunos objetivos;
por ejemplo, FIRA, como complementador del proyecto de café Santuario,
comparte el interés de promover practicas sostenibles e inclusion financiera de

los productores agricolas.

La participacion y seguimiento que brinda Nespresso como cliente de la
empresa y el rol de las certificadoras en la adopciéon de buenas préacticas
agricolas en calidad, produccion y sostenibilidad posibilitaron la permanencia
del PDP Nespresso y posteriormente la creacién de un segundo esquema de

aprovisionamiento para atender a otro cliente en el mercado.

Una cualidad relevante de estos modelos de gestiéon de proveeduria fue la
induccion de practicas sostenibles entre los productores, por ejemplo, la
limpieza en fincas, control de residuos de agroquimicos como herbicidas y
fertilizantes, y conservacion del suelo, todo debido a la gestidn realizada en su
cadena de suministro. De acuerdo con Ivens, van de Vijver y Vos (2013),
Makkonen y Olkkonen (2013), Rodriguez Guevara (2018) y Tawse y Tabesh
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(2021), cada vez mas empresas se enfocan a gestionar su proveeduria
mediante el desarrollo de proveedores, la identificacion de proveedores clave y
la gestion de la relacion con ellos; todo esto crea una estrategia sumamente

eficaz pero la manera en que se implementa se torna en una fase determinante.

Finalmente, para la empresa, ambos programas lograron soportarse en cuatro
pilares basicos que son: tecnologia, financiamiento, administracion de riesgos y
formalizacion de la relacion.

5.1.3.1. Papel complementador de las instituciones de crédito y de
investigacion en los programas de desarrollo de proveedores

La empresa busca aliados directos que faciliten su labor para cumplir con las
metas de los volumenes de acopio solicitados por clientes como Nespresso y
Santuario, tal es el caso de instituciones bancarias de primer piso que ofrecen
lineas de crédito y también aquellas de segundo piso. Un complementador
importante es FIRA que, ademas de ofrecer esquemas de financiamiento, el
principal beneficio de esta alianza es el acceso a capacitaciones técnicas y
talleres en temas especializados para profundizar y retroalimentar la
implementacion de los programas de desarrollo de proveedores; el
reconocimiento que tiene esta institucion en el sector agricola es otro beneficio

gue ofrece, aunque no ha sido totalmente explotado.

De acuerdo con Aguilar-Avila, Martinez-Gonzalez, Aguilar-Gallegos, &
Altamirano Cérdenas (2020), la innovacion se presenta cuando los individuos y
empresas buscan nuevas oportunidades y ventajas competitivas. Aunque en
este caso el motor de la innovacion es dirigida por la agroindustria, los
cafeticultores han escalado en el proceso de transformacion de grano al

elaborar café bola, pergamino y algunos pocos hasta oro.

En el sector agropecuario, la vinculacién institucional es fundamental, hay
estudios sefialan que esta interaccién promueve la generacion y trasmision de
conocimiento para desencadenar procesos de innovacion en los territorios. La
innovacion al no ser un proceso exclusivo de la empresa, la vinculacion con

proveedores, centros tecnoldgicos, universidades y empresas especializadas
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son oportunidades de las que la empresa puede salir beneficiada (Sanchez

Gbomez, Renddn Medel, Cuevas Reyes, & Diaz José, 2021).

Por ello, el Centro Regional de Oriente de la Universidad Autbnoma Chapingo y
el Colegio de Posgraduados, son complementadores indirectos para la
agroindustria, pues al menos el 20% de los cafeticultores afirmaron haber
tomado un curso o estar en constante relacion con investigadores de estas
instituciones. Como resultado de ello, estos productores se encuentran mas
relacionados con el resto de los miembros y de esta manera facilitan la
dispersiébn de conocimiento. Por tanto, la empresa puede aprovechar esta
relacion para vincularse formalmente a las instituciones para que los avances
en innovacién y desarrollo tengan mayor potencial, tanto en investigacion como

en la difusion.

5.1.3.2. Estructura de la gobernanza en la cadena de valor.

Los programas de desarrollo de proveedores que tiene la empresa tienen una
mezcla de tres tipos de gobernanza mencionados por Ponte etal.,, (2019):

relacional, cautiva y jerarquica (Figura 19)
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Figura 19. Tipos de gobernanzas presentes en la cadena de valor.

En primer lugar, la gobernanza cautiva que ejerce la agroindustria entre los
cafeticultores se presenta en la produccién de café en finca, para ello se
despliegan distintas acciones con el fin de mantener una relacion de mediano y
largo plazo entre productor-empresa. Algunas de las acciones que la
agroindustria pone en marcha para mantener esta cautividad son el
acompafiamiento técnico y la oportunidad de participar en concursos sobre el
manejo de la finca, premios monetarios, giras de vinculacién y equipo agricola
(machetes y azadones); estimulando asi la preferencia de los productores por
mantener una relacion de largo plazo y una actitud de corresponsabilidad de

ambas partes.

Por este motivo es necesaria la participacién de varios actores que conforman
la estructura de los programas, tanto de manera interna como externa. Por
ejemplo, las certificadoras y la supervision por parte de terceros promueven la

consolidacion de las relaciones de liderazgo ético en las que aseguran un trato
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justo de los proveedores y a la vez el cumplimiento de las obligaciones que

éstos tienen.

La creacion de este vinculo se realiza de manera informal mediante un
convenio de participacion en el que el cafeticultor se compromete a vender su
produccion a la empresa. A pesar de la informalidad que tiene este documento,
la oportunidad de ser parte del padron de proveedores estimula la existencia de
una gobernanza cautiva, ya que como se vera mas adelante, ser parte de estos

esquemas tiene varias ventajas para el productor.

Debido a todas estas acciones este es el tipo de gobernanza que predomina en
la cadena de valor, y para lograrlo se necesita de una considerable asignacion
de recursos. De ahi que la anticipacion y gestion de conflictos son cuestiones
primordiales para la agroindustria ya que una imagen adecuada como
comprador entre los productores beneficia la cooperacion, compromiso y

confianza en su relacion.

Segundo, la empresa actla en una gobernanza jerarquica en eslabones de la
cadena como la produccion de plantula en los viveros supervisados por el
departamento de innovacion y desarrollo (I&D) y dentro del proceso de
transformacién en las instalaciones del beneficio himedo y seco. En estos
eslabones la empresa ejerce un control gerencial total sobre las acciones que
se realizan debido a que la informacién no puede ser codificada, los productos
son complejos y no hay proveedores altamente competentes para tercerizar

estos servicios.

El control en la produccion de plantula estimula a los productores que, al
solicitar apoyo en insumos agricolas y paquetes tecnolégicos, la renovacion de
la finca se realice con las variedades determinadas por la agroindustria. Esto es
posible ya que, en el caso de Santuario, para los productores es mejor solicitar
a la empresa insumos con cargo a crédito, que en estas situaciones actia como
parafinanciera, por las facilidades de financiamiento que obtiene de la relaciéon
con FIRA; en lugar de adquirir estos productos por cuenta propia con agentes

externos. En lo concerniente al PDP Nespresso, este ultimo ciclo agricola
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(2021-22), se puso en marcha una prueba piloto para brindar financiamiento en
la adquisicion de insumos agricolas y paquetes tecnoldgicos integrales, dicho
crédito se pretende recuperar mediante un esquema de factoraje usando el
premio de calidad como pago del crédito otorgado a cada productor.

Tercero, se presenta una gobernanza relacional al final de la cadena, cuando la
empresa establece comunicacién con sus clientes. En estos eslabones la
informacion que circula es compleja y dificil de comprender por los criterios
especificos que sefiala especialmente el cliente; en este caso Nespresso y
Santuario estipulan criterios de calidad, madurez, trazabilidad y sostenibilidad

sobre el acopio de café.

En seguida la Al recibe esta informacion y la transcribe hacia sus niveles
inferiores internos hasta llegar a los AT que tienen una comunicacion directa
con los cafeticultores. A través de gobernanza cautiva generada en la cadena
logran acceder a granos de café que cumplen los estandares solicitados. Este
tipo de situaciones suele presentarse al tratar productos basados en calidad en
donde se transcribe la complejidad de la informacidbn a cuestiones mas
sencillas. Tal como ocurre a nivel productor-empresa, en el eslabén empresa-

cliente el objetivo es crear vinculos de largo plazo.

Por ultimo, cabe destacar que este tipo de esquemas y especialmente la
articulacion de la cadena que ha conseguido esta empresa es un punto de
partida que pueden aprovechar muchas otras agroindustrias en el sector, ya
que es posible cuando se tiene un conocimiento claro del mercado y una
planeacion de las posibles estrategias para el acopio de materias primas con
especificaciones concretas, establecidas por el mercado y los principales

clientes.

5.2. Resultados de la operacion del PDP para los productores

Los esquemas de desarrollo de proveedores que se encuentran en

funcionamiento presentan distintos resultados para los cafeticultores, para la
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empresa y diversos actores que complementan la actividad como las entidades
de financiamiento, casas comerciales de insumos agricolas e incluso para
competidores de la agroindustria. Debido a que el programa de Santuario tiene
poco tiempo en marcha (desde 2018), se abordan los resultados que presenta
el PDP Nespresso, el cual tiene catorce afios implementado en la region.

5.2.1. Perfil de los productores en los Programas de Desarrollo de
Proveedores.

La lista total del padron de proveedores se compone por 1,363 cafeticultores
que ofrecen cereza de café arabico para Nespresso. Considerando el tiempo
que tiene funcionando el PDP (2006-2021), el aumento en la demanda del
mercado por los clientes y la insercion de nuevos cafeticultores, se identificaron
dos momentos de crecimiento en el padron de proveedores (Figura 20). En el
periodo que va de 2010-2017 la incorporacion de proveedores es estable,
mientras que en los primeros afios de arranque de cada esquema se

observaron incrementos en la adhesion de productores.
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Figura 20. Incorporacion de cafeticultores al padrén de proveedores.

Del padroén total de proveedores de café especial, el 85% de ellos se ubican en
cuatro municipios del estado de Veracruz, siendo Ixhuatlan del café,
Tepatlaxco, Cordoba y Fortin (Figura 21). El acopio de materia prima en zonas
exclusivas donde la altitud oscila entre los 820-1,514msnm, se favorece la

calidad del grano de café que acopia la agroindustria.

65



Area de cobertura
del PDP

Veracruz

16
19
8
35 25
Region de las
Altas Montanas
I Ubicacion de Altitud
Id Municipio
proveedores (msnm)
23 Ixhuatlan del café 34% 1343
44 Tepatlaxco 22% 820
15 Codrdoba 20% 868
20 Fortin 9% 1003
57 Tomatlan 3% 1351
21, Huatusco 1289
35, Orizaba, 8% 1227
16,  Chocaman, ° 1352
19 Coscomatepec 1514
Otros 4%

Figura 21. Ubicacién de los cafeticultores del Programa de Desarrollo de
Proveedores.

De acuerdo con la informacién publicada por la SEDESOL (2018), las areas
donde se localizan los productores son zonas con alto y muy alto grado de
marginacion. También se caracterizan por tener poco acceso tanto para la
movilidad de vehiculos, asi como para llevar a cabo diversas actividades
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agricolas de cultivos distintos al café. Por lo que son areas especializadas para

el manejo de café por su clima y relieve.

También se observa que la pluriactividad de los productores es comun en estas
zonas, una caracteristica de quienes fueron entrevistados es que, si bien se
especializan en el manejo del café, también llevan a cabo el manejo de otros
cultivos como platano roatan y velillo, cafia, palma camedor y citricos; y realizan
otras actividades como venta de plantulas y pesetillas de café, albafileria y
educacion; para mejorar el flujo de ingresos en el afio. Una caracteristica
particular de los productores en estas zonas es que poseen pequeias
superficies de producciéon, dicha situacion coincidi6 con la muestra

seleccionada.

Los productores que conforman el grupo de proveedores han cultivado el café
por varias generaciones; en la muestra de proveedores entrevistados se
encontré que actualmente el promedio de ellos tiene una edad superior a los 50
anos y una experiencia promedio de 36 afios. En el Cuadro 3 se presentan
algunos estadisticos descriptivos de la edad de los cafeticultores y el tiempo

gue tienen en el programa.

Cuadro 3. Caracteristicas de los proveedores del PDP Nespresso Arabiga (n=54)

Media Min. Max. Desv. Est.

Edad actual de los productores 54 34 82 13
Edad al ingresar 45 20 70 14
Afios como miembros del PDP 10 5 17 5
Nespresso

Experiencia (afios) 36 6 70 16

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de SPSS, 2021.

La Figura 22 muestra la edad de los productores con mayor frecuencia a la que
se incorporaron al programa, desde el afio 2007 hasta la fecha. La edad
promedio de ingreso fue de 45 afios, no obstante, se observan periodos en los

gue se incorporaron personas menores de 30 afios (2012-2014).
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Figura 22. Edad predominante al momento de ingresar al programa en el periodo
2007-2020.
Fuente: Elaboracién propia, 2021.

La dinamica bajo la cual se ha presentado el programa resulta atractiva
especialmente para los jovenes que se inician en la cafeticultura o contindian la
tradicion familiar productiva. Esto es una oportunidad para fortalecer el
desemperio del programa, debido a que las personas mas jovenes suelen tener
menor rechazo a la adopcion de innovaciones tecnoldgicas y facilita el cambio
hacia practicas agricolas favorables enfocadas en lograr la calidad que se
persigue. Esta situacion se puede ligar a lo que encontraron Aguilar-Gallegos
et al., (2013a), donde la edad del productor influye de manera positiva sobre la
ineficiencia de las unidades de produccion, es decir, que entre mas edad tienen
los productores hay mayor asociacion con el rechazo al cambio y adopciones
de nuevas técnicas, mientras que los productores jovenes llegan a ser mas

receptivos a la innovacion.

5.2.2. Adopcién de innovaciones y gestion del conocimiento

La asistencia técnica es uno de los factores que permiten gestionar, controlar y

monitorear el éptimo desempefio de los proveedores de materia prima en las
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cadenas de suministro agricolas. Ortega y Ramirez (2018), mencionan que el
aprendizaje propio, el aprendizaje social y los sistemas de extensién son tres
mecanismos mediante los cuales los pequefios agricultores reciben informacién
y conocimiento. Por ende, los asesores son difusores de informaciéon e
intermediarios en la comunicacion de la empresa y proveedor, y las asesorias

tienen un efecto directo en la productividad agricola e innovacion.

Como parte de estos esquemas de desarrollo la Al determina una serie de
innovaciones que el cafeticultor requiere incorporar en su actividad, en este
caso el catalogo de practicas agricolas establecidas se compone por un total de
33 innovaciones para mejorar la labor de los cafeticultores. Estas innovaciones
en funcién de las especificaciones del cliente y las certificadoras estan
clasificadas en cuatro categorias basicas: a. Productividad, b. Calidad, c.

Responsabilidad Ambiental y d. Responsabilidad Social (Anexo 7.2).

Al calcular el indice de Adopcion de Innovaciones (INAI) promedio de cada
productor por categoria y de manera general, se obtuvo que los productores
tienen un INAI General promedio de 0.520, en escala de 0 a 1. En la Figura 23
se puede observar el INAI de cada una de las cuatro categorias. A pesar de que
el INAI es relativamente bajo, muestra un balance en las categorias

establecidas.
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Figura 23. indice de adopcion de innovaciones por categoria (n=54).

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

La difusion para la adopcion de actividades orientadas a mejorar el manejo
técnico del cultivo en términos de labores agricolas como la aplicacion de
insumos (fertilizantes, fungicidas, plaguicidas), control de plagas, manejo y
renovacion de tejidos, son clave para que las UP se encuentren en mejores
condiciones. De manera que necesita incrementar las acciones en
acompafamiento y supervision para incrementar los indices en cada categoria

de innovaciones.

Uno de los mayores resultados que se obtuvo de la asistencia técnica y la
puesta en marcha de las practicas agricolas, fue el cambio rapido en
tecnologia, que tras los estragos ocasionados por la roya en el periodo 2012-
2014, en tan solo seis afios los cafeticultores cambiaron las variedades de café
arabiga dafiadas por este hongo (Hemileia vastatrix), por variedades resistentes
y tolerantes a él. Actualmente en la regién se aprecia que, de la diversidad de
variedades encontradas, 46.1% es resistente, 38.5% susceptible y 15.4%
tolerante a problemas como la roya. Entre las mas destacadas se encuentra la
variedad Colombia, arduamente promocionada por el Centro Regional Oriente

de la Universidad Auténoma Chapingo (CRUO), y ahora estd siendo
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desplazada por nuevas variedades que presentan atributos de calidad en taza y

mayor potencial en rendimiento.

La tercera variedad sobresaliente entre los cafeticultores es el café Marsellesa,
la cual fue dispersada por intervencion de la misma empresa y su area interna
de I&D. Un mismo productor puede llegar a tener al menos tres variedades
distintas en la finca, sin embargo, son pocos aquellos que tienen segmentada
su finca con base a la edad y/o variedad del café.

En la Figura 24 se muestra la gréfica de frecuencias de las variedades de café
ardbiga que se cultivan actualmente y la tolerancia que tienen ante los
problemas de roya las principales seis variedades -cultivadas por los
productores de la muestra de acuerdo con el catalogo del Centro Agronémico
de Investigacion y Ensefianza (CATIE), (2021). Ademas, el perfil en taza que
llegan a presentar las variedades Colombia, Marsellesa, Garnica y Oro Azteca

es “bueno”, mientras que la variedad Geisha llega a tener una calidad
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Figura 24. Variedades de café arabiga cultivadas por los productores agricolas.
Fuente: Entrevistas en campo y CATIE, (2021).
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La diversidad de variedades esta relacionada positivamente con el perfil de la
finca, por ejemplo, la superficie y el volumen de produccion inicial al entrar al
programa (Cuadro 4). Esta diversidad favorece la sostenibilidad de la finca por
el potencial productivo de todo el conjunto de variedades y se facilita cuando: i)
tiene mayor extension de la superficie productiva y el cafeticultor esta dispuesto
a tener una gama mas amplia de variedades para tener mas resiliencia; ii) el
facil acceso a conocimiento técnico sobre las variedades de café que pueden
producirse en la zona.

Cuadro 4. Asociacion de la diversidad de variedades de café cultivadas con otras
caracteristicas de la finca.

Caracteristica Correlacién  Significancia
Volumen de produccion inicial de café
cereza (t) 0.289 0.034
Superficie (ha) 0.304 0.026

Donde n=54. Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de SPSS, 2021.

Un aspecto interesante es que los productores con superficies mas grandes de
produccion tienen la posibilidad de segmentar su finca para probar innovaciones
sobre el manejo agricola, sin comprometer los resultados de su actividad. Una
vez que observan los resultados, expanden estas innovaciones en toda la UP.
De ahi que entre mayor superficie tienen, hay menor grado de incertidumbre y
resistencia para cambiar variedades de café y labores agricola en comparacién
con aquellos de superficies reducidas que tienen temor a innovar, pues una

mala eleccién podria perjudicar su produccion y con ello sus ingresos.

Es necesario destacar que el incremento del conocimiento en innovaciones
tecnoldgicas y su rapida difusién es el resultado del trabajo conjunto de la
asistencia que brinda el mismo programa, la relacion que tienen algunos
cafeticultores con el CRUO, el Colegio de Posgraduados (COLPOS) y con
técnicos de programas gubernamentales, como los programas para el
Bienestar, sobre todo por la comunicacion que hay entre ellos, la cual se

favorece por los talleres y capacitaciones que organiza la Al.
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Los productores implementaron nuevas practicas agricolas, especialmente de
conservacion, e intensificaron otras como el manejo de tejidos, este conjunto de
innovaciones presentd una asociatividad positiva con la tasa de crecimiento en
el rendimiento de las fincas (0.297, p=0.02)’. Las innovaciones para mejorar y
mantener la productividad de la UP son las BPA con mayor nivel de exigencia

para su integracion al programa.

En cuanto a la Tasa de Adopcion de Innovaciones (TAI) que se presenta entre
los cafeticultores entrevistados, en la Figura 25 se observa que las dos
practicas agricolas con mayor porcentaje de adopcién son el manejo de
arvenses mediante chapeo (BPA14), podas para control de sombra y podas
para el rejuvenecimiento de la planta (BPA 12). EI cambio en el manejo del
cultivo para alcanzar un mayor potencial de rendimiento refleja el impacto que
tiene la asesoria técnica. De forma general los proveedores cumplen en mayor
medida los requisitos y aspectos de caracter obligatorio que establece la Norma
Estandar de RFA8, con el fin seguir permaneciendo en este esquema de

proveeduria.

7 Prueba de correlacion de Rho de Spearman
8 Nivel de exigencia Alto cumplimiento en el primer afio; Medio, cumplimento en 2-3 afios; Bajo:
preferible.
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Figura 25. Tasa de Adopcion de Innovaciones (TAl) entre los cafeticultores
entrevistados.
**E| catalogo de las practicas agricolas se encuentra en anexos.

A pesar de que la realizacion de todas estas BPA generan diversos beneficios
al productor, el mayor incentivo que tienen para su puesta en marcha es la
posibilidad de continuar como miembro del programa. Aquellas con bajo nivel
de exigencia tienen un periodo de tiempo méas amplio para que se lleve su

adopcion por lo cual tienen menor TA.

Algunas précticas agricolas enfocadas al desarrollo de capacidades gerenciales
entre los productores, como la gestion financiera de la UP mediante el uso de
bitacoras de actividades (BPA 15), registro de cosechas (BPA 19) y registro de
ingresos y egresos (BPA 17) se realizan para cumplir con las certificaciones.
Sin embargo, la ejecucién de un andlisis real y a profundidad de la contabilidad
de su actividad (BPA 33) lo realiza apenas el 33.3% de los productores

entrevistados.

Las innovaciones tecnolégicas para el cultivo de café orientadas a la
sostenibilidad de la finca con el transcurso del tiempo hicieron visible una
mejoria en las condiciones de la UP. Este cambio dinamizé la difusion y
promocién del PDP entre el resto de los cafeticultores de la zona y hace
atractivo para productores jovenes participar de las actividades de

acompafnamiento.
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La superficie inicial de produccion y la edad actual de los productores se
asocian con la frecuencia de reuniones que se tienen con los AT, esta prueba
de correlacion mostré que entre mas reducida es la superficie de produccién
con niveles de rendimiento bajos, se llevan mas supervisiones (p<0.05).
También se mostrO6 que con un nivel de correlacion significativamente
moderado, indicando que, entre mas reuniones anuales se tienen con los AT,
mayor es el INAI que presentan los productores. Se hace evidente que la
asistencia técnica esté atrayendo a los productores jovenes (Figura 26).
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Figura 26. Asociacion de la frecuencia de reuniones con AT con otras variables
(n=54).

Fuente: Elaboracién propia con informacién colectada en campo
En el Cuadro 5 se muestra la asociatividad que existe entre el INAI General con
el volumen de produccién y la jornada laboral, indica que los productores que
dedican mayor tiempo a su UP tienen asociatividad con un mayor INAI. Si bien
hay préacticas agricolas que promueven un aumento en la produccion cuando
las adoptan, el INAI general se asocia a tener una gama mayor de productos
vendidos.

Cuadro 5. Asociacion del INAI en el esquema de Nespresso Arabiga con otras
caracteristicas.

Caracteristica Nivel de Correlacion  Nivel de significancia
Volumen de produccion (t) 0.433 0.001
Productos vendidos 0.415 0.002
Jornada laboral 0.300 0.027

Donde n=54. Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de SPSS, 2021.
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Esta gama de productos que comercializan los productores como café bola,
pergamino y tostado se origind porque decidieron expandir su proceso de
transformacion a fin de evitar pérdidas econdémicas de los primeros cortes de
cereza y hacer frente a las interrupciones del acopio por el excedente de
produccion presentado en los ultimos dos afios. De tal manera que los
productores con una gama mas amplia de productos vendidos son también
inquietos y dindmicos en la realizacion de su actividad ya que por iniciativa

propia buscan diversificar sus canales y segmentos de mercado

Finalmente, en el esquema de la Figura 27 se muestran los impactos que tienen
algunas de las acciones que realizan los cafeticultores que hacen evidente los
beneficios obtenidos tras la implementacion del catdlogo de innovaciones. La
mayoria de estas actividades se realizan como requisito para el cumplimiento
de las certificaciones que exige el esquema de proveeduria. Debido a que hay
una brecha entre el conocimiento de las capacidades empresariales y su
adopcidn, los productores no tienen claridad sobre la reduccién de costos de
inversibn que se genera. Esta brecha que se presenta obstaculiza la

visualizacion de las ganancias y las mejoras en la calidad de vida de cada

productor.
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Figura 27. Impactos que presenta el esquema de desarrollo de proveedores para
los cafeticultores. Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Aunque este esquema de proveeduria propicié cambios en la mentalidad de los

cafeticultores como la importancia de la sostenibilidad y la realizacion de BPA,
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dirigir acciones que tornen mas claro el impacto econémico y las externalidades
positivas derivadas impulsaria incrementar las tasas de adopcién. Ademas, se
fortaleceria la relacion de compromiso-confianza con la empresa tractora, y se
generaria mayor apego a la cafeticultura y la integracién de productores jovenes
dispuestos a apoyar a la empresa para aumentar la seguridad de la trazabilidad

de la materia prima.

5.2.3. Tipologia de cafeticultores.

Se realizé una formacion de conglomerados mediante un clister no jerarquico
por el método de k-medias utilizando como variables de base el rendimiento
actual de café cereza que tienen los proveedores. Los grupos formados se
clasificaron en 1. Bajo (n=27), 2. Medio (n=15) y 3. Alto (n=12), el Analisis de
Varianza reflejé la existencia de al menos una media estadisticamente diferente
al resto tanto en la variable que se utilizé para la formacion de grupos, como
para otras como la edad actual del productor y, pero no ocurrié esta situacion

para el INAI general (Cuadro 6).

Cuadro 6. Diferencia de medias de grupos formados por Nivel de Rendimiento
actual para el INAI 'y edad del productor.

Variable F  Significancia
INAI General 0.174 0.841
Edad Actual del productor (afios) 4.344 0.017
Fuente: Elaboracién propia con informacién de campo, 2021.

Posteriormente, a través de la comparacién multiple de medias empleando una
prueba de Sheffé, con un error de 5%, se corrobor6 que los grupos formados
resultaron ser estadisticamente diferentes en cuanto al nivel de rendimiento;
mientras que el grupo con alto nivel de rendimiento se diferencié
estadisticamente de los otros dos en cuanto a la edad actual del productor
(Cuadro 7).
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Cuadro 7. Comparacién del nivel de rendimiento actual de los productores.

: 1.Bajo 2. Medio 3.Alto
Variable n=27 n=15 n=12
Rendimiento actual (t/ha) 4.92+0.81 7.9°+0.8 11.1°41.38
Ed~ad Actual del productor 588+14 573410 45P+6
(afos)
Edad del productor al ingresar 4815 48°+12 33°£10

Prueba de Sheffé.
**Medias con diferentes superindices son estadisticamente diferentes (p<0.05).
Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de SPSS, 2021.

Los productores del grupo 3 con alto rendimiento resultaron ser los mas
jovenes, sin embargo, no fue asi con el grado de INAI en el que no hubo
diferencias estadisticas entre grupos, ya que el catadlogo de préacticas agricolas
con el cual necesitan cumplir es un requisito para todos los proveedores que
conforman el PDP. La experiencia en el manejo del cultivo no fue relevante para

la distincion entre grupos (Figura 28).
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Figura 28. Distribucion de los productores con base en el rendimiento actual de
café
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Al realizar una prueba de Ji-Cuadrada sobre el nivel de rendimiento y las
practicas agricolas que conforman el catalogo de las innovaciones que se
realizan en este esquema de proveeduria, la BPAOL1, BPAO7, BPA13 y BPA27
dependen estadisticamente sobre el nivel de rendimiento que logran adquirir los
productores (Cuadro 8).

Cuadro 8. Dependencia del nivel del rendimiento de los cafeticultores con
algunas précticas agricolas del catdlogo de innovaciones.

Practicas agricolas asociadas al nivel de

7 X? Significancia
rendimiento
BPAO1- Abonos organicos 6.6 0.037
BPAO7- Uso de control biolégico 7.031 0.030
BPA27- Propagacion de plantas resistentes a roya 8.953 0.011
BPA13- Efectla podas del cafeto 4.187 0.043

Donde n=54. Fuente: Elaboracién propia con informacién de entrevistas, 2021.

La renovacion de la finca (BPA28) fue significante al considerar el aumento
anual presentado por el productor (X?=5.968, p=0.051). Por lo tanto, la
realizacion de innovaciones en el manejo técnico- agricola de la finca y la
colaboracion de la familia en la realizacion de las labores, tienen asociacion con
el desempefio que puede lograr el cafeticultor.

5.2.4. Efecto en Precios de Compra, Rendimientos de la Unidad de
Produccién y costos para el Productor

En la fase de arranque del PDP Nespresso la empresa sobresalido entre los
demas compradores al ofrecer precios de compra hasta dos veces superiores al
resto y garantizando una compra segura. Sin embargo, después de catorce
afos de realizar practicas sostenibles, y contar con acompafiamiento técnico,
las mejoras en rendimiento y sostenibilidad tienen ahora un rol protagénico por

encima del precio y de la compra segura.

Ademas de esto los demas acopiadores de la region como Grupo Merino,
Beneficio La Laja, Café Tomari, Café Sampieri, Exportadora de Café California
y otros beneficios locales, se acercaron al precio de compra ofrecido por la
empresa, lo que, si bien representd un beneficio para todos los productores de

la region, redujo la ventaja relativa que tenian incentivos de precio y bono de la
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misma frente a los demas compradores. Aun con esta situacién, la ClI continda
siendo lider de precios en la region, pues al cerrar el periodo de acopio de café

especial, el precio de compra decae por parte de los demés compradores.

En consecuencia, el resultado de la operacion del programa en las fincas de los
proveedores de café presenta en general un aumento en el rendimiento
productivo, si bien al inicio el rendimiento era 4.20 t/ha, actualmente es de 7.15
t/ha, conforme a los resultados de la muestra seleccionada de productores. En
el Cuadro 9, se observan estadisticos sobre el rendimiento de la muestra de
productores en dos momentos, en su ingreso (linea base o LB) y en el ciclo
2020/21, considerada como linea final (LF). Cabe aclarar que los cafeticultores
lograron volimenes mas altos de produccion debido al aumento en rendimiento
como consecuencia del cambio en el manejo agricola de su finca y no por un
aumento en la superficie cultivada, ya que esta variable no fue estadisticamente
significativa®.

Cuadro 9. Situacion de las UP de productores integrados en el PDP Nespresso
Arabiga.

Desviacion

Media Estandar Min. Max.
Superficie inicial (ha) 2.3 51 0.5 24.0
Superficie actual (ha) 2.6 4.8 0.8 24.0
Rendimiento inicial (t) 4.2 2.3 1.0 120
Rendimiento actual (t/ha) 7.1 2.6 3.0 139

Donde n=54. Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Los productores con niveles de rendimiento por debajo de la media de
rendimiento inicial al momento de su ingreso presentaron tasas de crecimiento
promedio de hasta 107.5%, mientras que los que se encontraba con
rendimientos iniciales por arriba de 4.2t/ha, presentaron una tasa de crecimiento
de solo 51.4%. Esto se debe a que las acciones del programa se enfocaron en
mejorar las fincas a niveles tecnolégicos, siendo asi que el nivel de impacto en

la produccién se determiné por la Ley de rendimientos marginales decrecientes.

° Prueba de t para muestras pareadas (p>0.05)
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Ademas de ello, la diferencia en rendimiento de la LB a la LF representd 2.95
t/ha, fue estadisticamente diferente, con un error del 5%'° (Figura 29). Al
considerar un precio de compra del café de $7.00/kg de cereza convencional en
la region, este incremento en el rendimiento representa un ingreso adicional

$20,579.00 por cada hectérea, se logré solventar el incremento de costos.
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Figura 29. Medias de rendimiento de café cereza de entre los miembros del PDP

Nespresso Ardbiga LB y LF.

**|_as medias entre el rendimiento son estadisticamente diferentes. Fuente: Informacién
de entrevistas a la Cl y productores, 2021.

Para los productores miembros del PDP el precio de compra es de $10.00/kg
de cereza y al cumplir con las certificaciones de calidad se les brinda un monto
adicional que llega a ser hasta de $1.20/kg. Si bien el producto del aumento en
el rendimiento por el bono econdmico representa por si s6lo un ingreso
adicional de $33,040.00 por hectarea; son cuatro los escenarios en los que se

puede encontrar un cafeticultor de la zona (Cuadro 10).

10 Prueba de t para muestras pareadas (p<0.05).
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Cuadro 10.Ingreso adicional de los cafeticultores miembros del PDP por efecto
de mejoras en el rendimiento y en los precios.

Diferencias con relacion

Escenario Ingreso por al productor fuera del
ventas
programa
1.Productor fuera del PDP: 0
Rendimiento promedio= 4.2 t/ha $29,446 (0%)
Precio de venta cereza= $7/kg
2.Efecto rendimiento del PDP:
Rendimiento promedio= 7.15 t/ha $50,24 ﬂzigbi;?
Precio de venta cereza= $7/kg
3.Efecto precio del PDP:
Rendimiento promedio= 4.2 t/ha $47,113 ?126602)7
Precio de venta cereza= $11.2/kg
4.Productor dentro del PDP: $50.593
Rendimiento promedio= 7.15 t/ha $80,039 (27’2%)

Precio de venta cereza= $11.2/kg

Cabe aclarar que para un productor fuera del programa el escenario del efecto
precio tiene baja probabilidad de que se presente, ya que para acceder a ese
monto de compra necesita contar con las especificaciones establecidas,
especialmente la acreditacion de certificaciones. Esta condicién es una barrera
comun para los pequefios productores ya que el pago de anualidad, visitas de
supervisién y contratacion de servicios profesionales para reparar fallas en el
cumplimiento, rebasan los ingresos que pueden obtener, aln mas cuando no se

tiene seguridad con futuros clientes y una insercién a mercados solventes.

Una condicién relevante en estos escenarios es que el incremento en el
rendimiento tiene por si mismo un efecto positivo para el productor porque al
tener mayor volumen de producto, tiene la posibilidad de aumentar 170% sus

ingresos respecto a aquellos que estan fuera del PDP.

De tal manera que, cuando un productor se inscribe en el PDP y cumple con la
calidad y especificaciones para diferenciar su producto, el ingreso es 1.71 veces
mayor al que puede acceder en el modelo convencional considerando sélo el
incremento en rendimiento de 2.95t/ha; mientras que puede llegar a ser hasta

2.72 veces respecto a los que estan fuera del programa.
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Los productores que ingresaron en el PDP no solo presentaron un aumento en
ingresos, sino que, al incorporar innovaciones agricolas y tecnoldgicas, asi
como mejorar el manejo de tejidos e invertir mas recursos para mejorar la
nutricion de los cafetales, también se present6 un incremento de costos por
hectarea. Si bien, algunos contrataron mano de obra adicional, la mayoria de
ellos se autoemplea en su UP e incorpora mano de obra familiar, por lo que el
incremento en costos de $10,000/ha son cubierto en gran medida por la propia
participacion del cafeticultor.

Algunos de los conceptos de costo que se han incrementado son: compra de
plantas para renovacion total de la finca o aumento en la densidad de siembra,
pasando de tener 3,300 plantas/ha a 5,000 plantas/ha; la contratacibn de mano
de obra para la aplicacién de fertilizantes, podas de renovacién y corte del

grano; y compra de insumos agricolas.

En conclusién, la posibilidad de acceder a un precio mayor al del café
convencional o el lograr un aumento en el rendimiento, producen por si mismos
una diferencia para los productores entre estar dentro o fuera de estos tipos de
esquemas. Ademas, entre los productores de la regién que contindan fuera de
estos programas existe un fuerte interés por integrarse a ellos. Cabe aclarar
gue estos escenarios no representan el impacto real del programa ya que no se
tuvo un grupo de comparacion, por lo que el contrafactual tiene un sesgo para
poder generalizar los resultados hacia quienes estan fuera del padron de

proveedores.

5.2.5. Resultados en Sostenibilidad

El aumento en sostenibilidad por la adopcion de innovaciones entre los
productores ocurre por dos razones: i) al encontrarse como miembros de un
PDP, cumplen con practicas agricolas de mayor exigencia en las certificaciones
establecidas por la Al, y ii) los intereses de las certificadoras y de la empresa se
basan en cuatro enfoques principales que son producir café de manera
sostenible y de calidad para atender la demanda de los mercados de productos

diferenciados. Por ello se induce la implementacion de practicas agricolas
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encaminadas hacia una mayor productividad social y ambientalmente

responsable.

Como parte de las innovaciones que se implementan en los esquemas de
desarrollo de proveedores, la categoria de productividad, si bien involucra
acciones orientadas a incrementar el potencial de la finca, algunas practicas
como fertilizacion balanceada y manejo de arvenses derivan en una reduccion

en el uso de agroquimicos y en la conservacion de suelos (Figura 30)
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a. Practicas enfocadas a la Productividad

Figura 30. Innovaciones orientadas a la productividad de la unidad de
produccién.

Mientras tanto, entre las innovaciones enfocadas en lograr una responsabilidad
ambiental con una TAI promedio de 45.9%, se compone por cinco practicas
agricolas; la categoria de calidad se compone por tres practicas, en las que
destaca la seleccion de cosecha, propagacion de plantas resistente a roya
(Figura 31).
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: c. Practicas agricolas de Responsabilidad Ambiental

Figura 31. Innovaciones orientadas a calidad y responsabilidad ambiental.

La incorporacion de las practicas sostenibles ambientalmente y algunas otras
orientadas a generar responsabilidad social, por ejemplo, dias demostrativos,
servicios grupales y actividades orientadas a una administracion gerencial de la

UP (Figura 32), han generado beneficios en el largo plazo.
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d. Practicas agricolas de responsabilidad social

Figura 32. TAl de las innovaciones en responsabilidad social.

Debido a que la sostenibilidad ofrece beneficios econémicos a largo plazo la
Organizacion Internacional de Café (ICO) (2019), menciona que las compafias
promueven la realizacion de estandares voluntarios de sostenibilidad (VSS),

para lo cual usando el precio de compra como principal incentivo entre los
productores.

Ademas, indica que hay un notable incremento en el nUmero de productores

certificados en los Ultimos afios por la evidencia creciente en los impactos
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positivos que tiene la adopcion de los EVS; en este proceso los productores
mas organizados y con mejor desempefio suelen ser quienes los ponen en
marcha (ICO, 2019).

Aunque para esta Al el nivel de organizacion de productores es irrelevante
porque trabaja con productores individuales y el factor determinante es el grado
de disposicion que tienen para acoplarse a los requisitos del programa y la
empresa, el seguimiento que les brinda permite supervisar el desempefio que

adquieren y gestionar toda desviacion inconveniente.

Los compromisos de compra y convenios de participacion estimulan la creacién
de un vinculo de cooperacion de largo plazo; mientras tanto el seguimiento que
se brinda permite hacer una administracion de riesgo adecuado sobre

excedentes o faltantes de materia prima cada ciclo agricola.

Si bien la sostenibilidad del cultivo de café surgié entre los productores tras la
implementacion del PDP, cabe destacar que la presencia de certificaciones y la
necesidad de cumplir con sus requisitos para poder ofertar el grano de café a la
agroindustria, aceler6 los procesos de adopcién de nuevas tecnologias.

Las practicas que se enlistan en el catalogo de innovaciones (Anexo 7.2)
buscan un desempefio integral en productividad, calidad, responsabilidad social
y ambiental. En la Figura 33 se muestra la TAI para la muestra seleccionada de

productores
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Figura 33. TAl de las cuatro categorias de innovaciones.

La equidad y estabilidad de las relaciones comerciales puede empoderar a los
productores y facilitar su inversion en produccion sostenible por cuenta propia
en el largo plazo (ICO, 2019; Santacoloma et al., 2005). La promocion de
innovaciones orientadas a la producciéon sostenible en el sector agricola genera
un impacto indirecto y de largo plazo en la productividad de la UP, en el

bienestar de los productores y en los territorios rurales donde se encuentran.

Para el caso del PDP, a lo largo de su implementacion en los ultimos catorce
afos, estas practicas agricolas derivaron en multiples ventajas para el productor
en primera instancia, y después para la empresa al mejorar su imagen
comprometida con una produccion con sostenibilidad social, econémica y

ambiental ante la mirada de sus clientes.

El cumplimiento de sellos especificos de calidad, como es el de Nespresso en
acompafamiento con la certificacion de Rain Forest Alliance, reflejan ser
estdndares mas integrales que otros EVS como las certificaciones organicas,

las cuales se enfocan principalmente en eliminar el uso de agroquimicos o
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CAFE Practices. También resulta ser distinto de certificaciones como Comercio
Justo (Fairtrade) el cual prioriza en actividades de responsabilidad social por

parte de la empresa.

En conclusion, las practicas agricolas que se encuentran en el catadlogo de
innovaciones para este programa buscan adecuarse a las necesidades de la
empresa y del productor de manera integral para lograr sostenibilidad social,

ambiental y econémica.

5.2.6. Satisfaccion del productor

La integracion de los pequefios productores al programa ha originado un
cambio en el potencial de sus fincas tras la incorporacion de innovaciones como
actividades agricolas. En principio el efecto provocado por un precio de compra
mayor a los que se tenian usualmente en la region y el bono econdémico que
premia su labor por implementar las recomendaciones de los AT, fueron el

incentivo mas notable para la satisfaccion del productor.

Especialmente la productividad de las fincas es notable, por ejemplo, los
cambios en el marco de siembra tienen una separacion entre planta y surco
mas estrecha, aunque esto necesitd un aumento proporcional en el nivel de
fertilizacion, los productores han logrado incorporar hasta 2mil plantas mas en
cada hectarea con un marco de 1.5X2m. A su vez el cafeticultor logré ofrecer
para la empresa mayor cantidad de café de calidad y se beneficié tanto de un

efecto por el incremento en produccion, asi un efecto en el precio de compra.

A lo largo de la implementacion del programa, en los ultimos 14 afios, se han
vuelto evidentes las externalidades positivas de las acciones enfocadas en

sostenibilidad ambiental.

De acuerdo con la informacién colectada, en la fase de promocién del programa
Nespresso, los cafeticultores, accedieron a integrarse en un 80% por la
expectativa del precio de compra que se ofrecid y por el bono econdémico,
percibido como un premio por la labor y esfuerzo dedicado al cuidado del

cafetal; mientras que solo el 20% menciond que se integrd por la asistencia
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técnica. Posteriormente con la operacion del programa, los incentivos y
beneficios percibidos por los productores cambiaron. Actualmente, el 50%
permanece como miembro del PDP por la asistencia técnica que ofrece, dicho
incentivo incluye talleres, capacitaciones y visitas a las fincas para orientar en al

productor (Figura 34).

80%

50%
43%

0
31% 289%

FRECUENCIA

19% 20%

11%
0
7% 1%

Precio/ premio Compra segura Asistencia Sostenibilidad Insumos
MOTIVOS DE ENTRADA'Y PERMANNECIA EN EL PDP

Inicio Actualidad

Figura 34. Beneficios percibidos por los cafeticultores al integrarse en el PDP
Nespresso Arabiga y motivos de su permanencia.
Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Rodriguez Hernandez (2013), sugiere que los cambios motivacionales estan
influenciados por las expectativas predeterminadas de los socios sobre los
beneficios que esperan obtener al involucrarse en la accidén colectiva, y la
motivacion también surge de criterios que toman importancia para los
involucrados. En esta situacion, los precios de compra mejoraron por la
presencia de la Cl a nivel regional, y con el paso del tiempo los resultados
derivados de la asistencia técnica y las practicas sostenibles son mas claros,
cambiando asi los principales incentivos entre los productores por mantener

una relacion con la empresa.

Esta predeterminacion de expectativas ocurrid6 en la etapa inicial de los

esquemas, algunos productores consideraron que tendria un funcionamiento
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similar al Instituto Mexicano del Café (INMECAFE) en donde no se requeria
corresponsabilidad ni compromiso. Considerando que los cafeticultores que
conforman el padron de proveedores tienen una edad promedio superior a los
50 afos y provienen de familias con una tradicién en la produccion de café, en
la fase de promocion y arranque del PDP de la CI, mantuvieron la afioranza del
panorama asistencialista y paternalista que ofreciéo el INMECAFE durante su

existencia.

5.3. Resultados parala Agroindustria

Los programas de desarrollo de proveedores brindan seguridad para la Al en el
acopio de materia prima con las especificaciones necesarias y reducen la
variacion que existe en el mercado al acopiar materia prima de proveedores no
capacitados. Simultdneamente dan la oportunidad a la Al para insertarse en
mercados dinamicos en los que se valora la calidad de los productos
comercializados por los consumidores que dirigen los cambios en las

tendencias de consumo.

5.3.1. Volumen y regularidad en el acopio de café

El aumento en el rendimiento de produccion de café, 2.95t/ha, representd un
incremento en el volumen de acopio para la Al de doce quintales mas por cada
hectarea por proveedor. Al considerar la superficie de todo el padrén de
proveedores, el volumen de acopio se incrementd a 51,955.95 quintales de
cereza de café arabico. Si bien la empresa invirti6 recursos en asistencia
técnica y realizacion de talleres de capacitacion (aprox. $8.7 millones por ciclo)
y un incremento en los costos de acopio por ser café certificado, el costo de un
quintal de café cereza es aproximadamente $167.45, considerando soélo el
volumen adicional, mientras que al considerar el volumen de produccion total

para el 2021, representd un costo por quintal de sélo $68.88.

Por lo tanto, la inversion en el acompafiamiento técnico, ademas de ser un

costo fijo, tiene un monto de inversion bajo para la empresa debido a que los
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costos totales disminuyen conforme aumenta la produccion por el efecto de
economias de escala. Asimismo, el costo por quintal de cereza es relativamente
pequefio al considerar que se logra acopiar un café de alta calidad que puede
venderse en diversos mercados diferenciados por arriba de su valor de compra
al productor, en los que se valora tanto la calidad intrinseca de la bebida como

las certificaciones y sello con los que cuenta.

La cantidad acopiada de café por la empresa esta determinada por las
dinamicas del mercado, es decir, por sus clientes, que son quienes establecen
el volumen que desean comprar; a partir de esto la Al despliega acciones para
llegar a esa meta de acopio. Los PDP implican una fuerte inversion de recursos,
para la empresa tractora que decide llevar a cabo su implementacion es
esencial tener una relacion de compraventa segura con sus clientes en el
mercado, ya que, si no es una relacion de largo plazo, incurriria en costos

especiales.

El incremento en el volumen de acopio que se presenta tiene dos
consecuencias para la Cl. La primera de ellas es que la regularidad en el abasto
de materia prima, con las condiciones que solicita el mercado, genera la
oportunidad de hacer negociaciones con nuevos clientes de forma anticipada.
Para ello, el monitoreo que realizan los AT y el seguimiento sobre estimaciones
de cosecha de sus proveedores, reducen la incertidumbre en el abasto pues
asegura tener abasto de café desde mediados de noviembre hasta los ultimos
dias de abril de cada afio y refuerzan el control en la trazabilidad del producto.

La segunda consecuencia es que este resultado se ve afectado por los cuellos
de botella que suelen presentarse en el proceso de acopio de la cereza, el cual
ha rebasado la capacidad de instalacion del beneficio humedo certificado de la
Al en el municipio de Ixhuatlan del Café en los ultimos dos afios. Derivado de
esto, los cafeticultores buscan mas compradores que reciban su produccion a
fin de reducir las pérdidas econdémicas. A su vez, los cuellos de botella a su vez

desencadenan tres efectos negativos.
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En primer lugar, esta situacion genera fugas de materia prima certificada a la
gue se le ha dado seguimiento y asignado recursos econémicos que, si bien
este entorno no genera hasta el momento dificultades en alcanzar las metas de
volumen establecidas anualmente, si representa pérdidas econémicas porque

las fugas de materia prima benefician a los demas compradores regionales.

Ante las saturaciones en el acopio en esta empresa, los cafeticultores acuden a
los compradores de la region, entre los que destaca Café La Laja, quien compra
café en cereza, bola y pergamino; de la muestra de productores entrevistados
65% afirm6é que vende una porcion de su producto a este comprador, los

cafeticultores pueden tener hasta cinco compradores adicionales (Figura 35).

70% 65%
60%
50%
40% 35%

46%

30%

20% 11%
- N -
0% [ ] [ [ ]

Café La Laja ARESCA Café Tomari Gasperin  Grupo Merino  Sampieri

19% 19%

Porcentaje de cafeticultores de la
muestra

Compradores den la regién

Figura 35. Compradores de café a quienes los productores venden una porcion
de su producto (cereza, bola o pergamino).
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Los cuellos de botella han propiciado que los miembros del padron de
proveedores del PDP prefieran tener flexibilidad en los canales de
comercializacién de su producto porque pueden gestionar el destino y venta del
resto de su cosecha ya que el convenio de participacion declara que estan
obligados a entregar al menos dos toneladas de café cereza con el objetivo de
conservar su lugar en el PDP y gozar de los beneficios que ofrece.

En segundo lugar, los cuellos de botella han incentivado a algunos
cafeticultores a avanzar en la integracion vertical de la cadena de valor al

procesar su café en bola, pergamino y otros mas hasta la obtencion de café
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tostado y molido. El 100% de la muestra comercializa café cereza, pero ademas
el 35.2% elabora pergamino, 31.5% transforma su café en bola o capulin y

20.4% lo procesa hasta tostado y molido para ofrecerlo en el mercado local.

La razon por la que los productores agricolas transforman el grano se debe a

que:

e Tienen un mejor flujo de ingresos posicionar su produccion, en bola o
pergamino, con los compradores enlistados anteriormente, cuando la
cereza no cumple los requisitos de calidad del programa.

e Evitan las pérdidas de producciéon cuando se encuentra inhabilitado el
acopio por la empresa.

e Obtienen ganancias mayores al maquilar la cereza del café cuando
logran tener compradores fijos que valoran la calidad (sabor y aroma) del

café.

En tercer lugar, la Cl al detener sus compras, el precio ofrecido por el resto de
los compradores regionales decae y provoca que los cafeticultores no
recuperen los costos de inversion. Paralelamente se dafia la solidez y confianza
en la relacién proveedor-empresa al perder la seguridad de compra, el cual es
uno de los incentivos para la permanencia en el PDP. Santacoloma et al.,
(2005),sostiene que la confianza, compromiso y riesgo compartido entre la Al y
pequefio productor fortalecen su unién para un trabajo compartido, de lo
contrario se debilitan.

Ahora que la produccién de café de la region aumentd, y continuamente supera
la capacidad del beneficio humedo para maquilarlo a café pergamino, se tienen

dos opciones:

a) Incrementar la capacidad de acopio propia de la empresa para
eliminar los cuellos de botella que se presentan en la temporada de

cosecha, y a la vez optimizar el proceso de recepcion; y

b) Rentar beneficios aledafos para optimizar el acopio y procesamiento

del café.
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5.3.2. Factores que originan calidad en el café para la Agroindustria

Si bien los productores lograron conseguir diversos beneficios de la relacion
establecida con la empresa a través de su integracion a los PDP, ésta también
consiguié ventajas en volumen y seguridad de abasto de materia prima
adecuada, ya que se diferencié del café convencional por tener una calidad en
taza = 84 puntos con base a lo que establece la SCA, y por contar con sellos y

certificaciones.

Buenaventura-Serrano y Castafio-Castrillon (2002), encontraron que la altitud
tiene efecto sobre las caracteristicas organolépticas y fisicoquimicas del café
tostado, tostado y molido, y en la bebida. En la etapa de disefio, limitar la
seleccién de productores hacia aquellos con fincas ubicadas en zonas con
alturas de entre 850-1500mnsm fue el primer factor que aseguro la calidad de la

materia prima.

El segundo factor importante para la calidad de la materia prima que acopia la
empresa, es que entre las principales variedades cultivadas destacan aquellas
con perfiles en taza que pueden ser bueno, muy bueno y excepcional de
acuerdo con lo establecido por el CATIE (2021).

Estos dos primeros factores han sido cumplidos porque la empresa determing la
regibn mas conveniente para acopiar café arabico y el cambio de variedades
fue una iniciativa conjunta de los productores y la empresa, favorecida por la
difusién de conocimiento acerca de nuevas variedades al igual que su potencial

productivo.

El tercer factor importante para conseguir una alta calidad en el grano es la
seleccién de la cereza en la etapa de cosecha del café, convirtiéndose en un
punto determinante para no perder la calidad conseguida a lo largo del ciclo
agricola. Si bien el acompafiamiento técnico mejoré el manejo del cultivo, los
AT difundieron y promovieron la importancia de actividades postcosecha, como
la seleccion del grano maduro (completamente rojo) y sin impurezas, por

ejemplo, granos brocados. También al solicitar que la cereza de café se
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entregue a la Al lo méas pronto posible una vez que ha sido cosechado el grano,
evita que las propiedades organolépticas se perjudiquen por fermentaciones no

controladas en el grano.

5.3.3. Estimacidn del valor de comercializacion y costos de la produccién

Considerando los datos colectados de la fase de campo como los precios de
compra regionales tanto para café convencional ($7/kg) como de especialidad
(11.2/kg) por parte de la empresa, ademas de los precios de compra de café
verde convencional en la Bolsa Internacional de Valores de Nueva York (NYSE)
asi como los de café verde especial con un puntaje en taza de 84pts, con base
en la guia de la SCA (2022); se estim6 el margen bruto para la Al en dolares

por libra de café verde vendido (Cuadro 11).

El margen bruto para la Al en café convencional como certificado, tiene valores
similares, 39.1% y 39.6%, respectivamente. Esta proporcion concuerda con
Akmal & Matondang (2018) y Kodrat, Sinulingga, Napitupulu & Hadiguna
(2019), quienes mencionan que los costos de materia prima para las Al oscilan
alrededor del 40%. Por lo que las proporciones de costos no tienen diferencia
de un esquema a otro exclusivamente, sino que la insercion a mercados de

productos certificados permite ampliar el margen en la misma proporcion.

Mientras que el margen bruto en el café convencional solo cubre conceptos de
logistica y procesamiento del grano, para el café certificado el margen se vuelve
mas eficiente porque cubre costos adicionales de asistencia técnica y

anualidades de sellos de certificacion y verificaciones de EVS.

Cuadro 11. Diferencia de precios comerciales de café verde convencional y
certificado.

1.Convencional 2.Certificado Diferencia (2-1)

Precio de café verde

0
(USDI/Ib) 1.42 2.29 0.87 61.3%

Margen bruto parala Al 0.56 39.1% | 0.91 | 39.6% 0.35 63.2%

Precio café cereza

0
(USD/Ib café verde) 0.86 1.38 0.52 | 60.0%

Precio de café cereza

7.00 11.2 420 | 60.0%
($/kg) 0
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Fuente: Elaboracion con informaciéon de NYSE (2021), SCA (2022) y datos de entrevistas.
Adicionalmente se consideraron cuatro posibles escenarios en los que la Al
puedo ubicarse. El primero consiste en la produccion de café convencional
donde no existe la asistencia técnica y tampoco una preferencia por la calidad
del grano. Los dos siguientes escenarios se presentan por efectos de
rendimiento y calidad, de manera aislada el efecto de rendimiento incrementa el
margen de venta en un 70% respecto al primer escenario, mientras que el
efecto de calidad por si solo lo incrementa en un 63%. No obstante, el PDP de
la Al le obtiene beneficios tanto por el incremento en rendimiento y calidad, por
lo que hace posible el cuarto escenario, incrementando su margen por venta en
un 177%.

Cabe aclarar que la magnitud del margen bruto por venta vy la diferencia entre
con/sin PDP, son altamente sensibles al cambio en precios de compraventa en
el mercado y también por la capacidad que tiene la empresa para acopiar todo
el volumen de la superficie cultivada que se encuentra inscrita en el PDP, pues
para hacer rentable este tipo de esquemas no solo basta con cumplir la calidad
exigida sino también aumentar el volumen de produccion para reducir el nivel

de costos fijos operativos (Cuadro 12).

Cuadro 12. Diferencias en produccidon y margen de venta para la Al.

Produccion total Margen por  Diferencia con
(miles de libras de venta escenario sin
café verde) (USD) Programa

Escenario parala
Agroindustria

1. Produccién convencional

sin PDP 7.523.476 $4.178.354 -
0%

Rendimiento promedio= 4.2 t/ha
Margen de Venta = 0.56 USD/Ib
2. Efecto rendimiento del PDP
Rendimiento promedio= 7.1 t/ha 12,781,414 $7,098,484 $ 2’?509’130
Margen de Venta = 0.56 USD/Ib 0
3. Efecto calidad del PDP
Rendimiento promedio= 4.2 tha 7,523,476  $6,820,790  ° 2002435

Margen de Venta = 0.91 USD/Ib
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4. Efecto calidad y

rendimiento del PDP
Rendimiento promedio= 7.1 t/ha
Margen de Venta = 0.91 USD/Ib

$ 7,409,286

12,781,414 $11,587,640 177%

Fuente: Elaboracion con informacion de NYSE (2021), SCA (2022) y datos de entrevistas.

Recordemos que el incremento de produccién representd lo equivalente a
5,257.94 miles de libras de café verde por todo el padron de proveedores de
Nespresso arabico. No obstante, este resultado también implicé un incremento
de costos por asistencia técnica, ($8.7millones de pesos) capacitacion y lo
referente a certificaciones y anualidad ($500mil pesos representando poco
menos de $500,000USD, los cuales se convierten en costos fijos. Estos
conceptos de costos diferenciales al realizar el acopio de café de calidad son
facilmente solventados por los resultados del programa ya que con las
estimaciones realizadas se tiene un ingreso adicional de 7.4millones de délares

respecto al escenario sin el PDP y sus efectos derivados.

Por un lado, el efecto de rendimiento tanto para la Al como para los productores
es constante porque el acompafiamiento técnico orientado a mejorar el
potencial de las UP tiene ventajas por si mismo pues no depende del segmento
de mercado en el cual se posicione el producto. Por otra parte, al considerar el
precio de café verde de 2.27USD/Ib en el ciclo 20/221 referente solo a la
puntuacion en taza (84pts) de acuerdo con la SCA, el producto tiene posibilidad
de alcanzar precios mayores ya que cuenta con sellos de certificacion RFA y
Nespresso AAA. Por lo tanto, al existir un mercado que demande y valore

atributos de calidad sobre el producto, los beneficios pueden incrementarse.

Adicionalmente, la efectividad del acompafiamiento técnico y la inversion en
desarrollar capacidades entre los productores brinda la oportunidad a la
empresa de aumentar el valor de los margenes de venta, ya que al aumentar el
volumen de acopio los costos fijos (como la asistencia técnica, servicios,

infraestructura y equipo) tienden a reducirse.
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5.3.4. Acciones estratégicas para mejora de los PDP

El Cuadro 13 muestra las fortalezas y debilidades que tienen los PDP, asi como

las oportunidades y amenazas que se ubican en su entorno.

Cuadro 13. Andlisis de FODA de la Cl en el marco del PDP.

Fortalezas

Debilidades

+Credibilidad entre los procesadores
y clientes internacionales que valoran
estos productos.

+Reconocimiento de la calidad del
café producido dentro del programa.
+Experiencia y aprendizaje para
futuros modelos de desarrollo de
proveedores.

+ Reconocimiento de liderazgo en
tecnologia y precios regionales

+ Practicas de produccion validadas
en campo.

+ Poca rotacion de AT en las zonas
de produccion.

- El acopio del café certificado presenta
cuellos de botella en épocas de mayor
produccién.

- Control deficiente de
compra que establecen
compra locales.

- Baja retroalimentacion y comunicacion
entre areas internas de soporte técnico y
comercializacion que impide visualizar el
impacto de la estrategia al nivel de
empresa.

- Instrumentos para colecta de informacion
extensos Yy repetitivos que requieren
tiempos de registro amplios y que se
consideran poco Utiles.

los precios de
los puntos de

Oportunidades

Amenazas

+ Cafeticultores interesados por el
esquema de proveeduria.

+ Incremento en el volumen de
produccion.

+ Incremento en la demanda de cafés
de calidad y diferenciados en el
mercado.

+ Mayor vinculacion con Instituciones
de investigacion reconocidas por los
productores.

- Llegada oportunista de compradores a
adquirir materia prima de calidad sin haber
invertido en la estrategia.

- Cambios climaticos que afectan la
produccion de café.

-Oportunismo de lideres para desvirtuar el
esquema.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
A patrtir del cuadro anterior se identifican cuatro acciones estratégicas, a saber:

i) Realizar inversiones para mejorar la recepcion y procesamiento del café
certificado, con el fin de evitar dafios en la relacion proveedor-agroindustria y

disminuir las fugas de materia prima de calidad.

i) Mejorar la gestién de alianzas y complementadores para reducir costos y
tener mayor alcance, logra tener mayor competitividad y resiliencia en el
mercado (Aguilar Valdés, Cabral Martel, Alvarado Martinez, Alvarado Martinez,
& De Leon Contreras, 2013; Ferrando Perea, 2015; Santacoloma et al., 2005).
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Ademas, de consolidar la vinculacién con las instituciones de crédito y las
certificadoras es necesario desarrollar alianzas de cooperacion con las
instituciones de investigaciébn ubicadas en la regién, como el CRUO de
Chapingo y el Colegio de Posgraduados Campus Cérdoba, para dinamizar la
difusidbn de innovaciones, sistematizar los aprendizajes y dar rigor a las

validaciones de campo.

i) Reforzar la comunicacién y retroalimentacion con los proveedores en
aspectos relacionados con la fijacién de precio en los centros de acopio y las
consideraciones que aplican para que la produccion se destine a Nespresso o
Santuario cuando ambas certificaciones son validas. Esto reduciria los
conflictos y desactivaria actitudes oportunistas de productores ajenos al padron

de proveedores; por lo que la imagen corporativa se veria favorecida.

iv) Fortalecer el seguimiento y la rendicion de cuentas de la estrategia de cafés
certificados al interior de la Al. Lo cual exige analizar la informacién que se
genera en campo a través de los AT y correlacionarla con la informacién
comercial en particular con volimenes acopiados, épocas y calidades,
preferentemente por productor o al menos por subregiones; ya que a la fecha el
area de asistencia técnica desconoce el impacto comercial de sus accionesy la

estrategia no puede ser evaluada correctamente.

5.4. Lecciones aprendidas

La estrategia de desarrollo de proveedores analizada mejoré la proveeduria en
cantidad y calidad de café para la Al de manera rentable. Asimismo, el
acompafiamiento técnico favorecié la adopcion de innovaciones; que mejoraron
la productividad de los agricultores y les permitio obtener las certificaciones
requeridas por los clientes. Lo que dio un caracter de inclusivo a la cadena de
suministro de café; ya que cumple con el criterio establecido por la FAO (2019),
de lograr la inclusion de pequefios agricultores en actividades econdémicas
rentables, que les permiten capturar mayor valor para si mismos. Este hecho es
aun mas relevante si se considera la importante integracion de productores

jévenes al programa, que da fortaleza al relevo generacional.
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Con base a esta experiencia, los principales aprendizajes relacionados con los
factores para el éxito de un PDP se ubican en i) Acceso a mercados
diferenciados; ii) Inversibn en crear redes de cooperacion; iii) Foco en el
desarrollo de capacidades; y iv) Seguimiento para la rendicién de cuentas. A

continuacion, se describen sus caracteristicas.

5.4.1. Acceso a mercados diferenciados

El pilar fundamental para todo PDP es contar con una empresa tractora que
tenga acceso a mercados de productos diferenciados, el cual origine una
demanda estable de productos certificados, acordes a las tendencias de
consumo. Esta relacion de mediano-largo plazo con clientes de nicho solventes,
permite genera compromisos con los proveedores para adquirir los volimenes
producidos. Por ello, no es atractivo desarrollar un PDP para un mercado que
no valorice y premie la calidad, como en el café convencional, ya que no
existiria un sobreprecio que motive a la Al y al productor a invertir en el

programa.

5.4.2. Inversién en crear redes de cooperacion.

Un PDP es una inversién de mediano plazo basado en el papel orquestador
desempefiado por la empresa tractora para que las demandas de los mercados
especiales se cubran en términos de volumen, calidad y estacionalidad. Sin
embargo, esta orquestacién va mas alla, tres actores principales que indica
Trinidad Mejia (2018): una empresa tractora con necesidades especificas de
materia prima, productores (cafeticultores) en condiciones de suministrar dicha
materia prima y asesores técnicos capaces de apoyar a los productores a
cumplir con la demanda. Ya que requiere precisar la gobernanza de toda la

cadena valor asociada al nicho de mercado que se atiende (Figura 19)

Esto coincide con lo sefalado por Gomez-Avendaiio et al., (2016), quienes
muestran que no todas las empresas pueden ejercer un papel de empresa
tractora, pues para ello es necesario lograr una coordinacion elevada para
interactuar con las partes involucradas porque se trata de modelos de

proveeduria mas complejos que aquellos tradicionales, en los que la relacion

100



empresa-pequefios productores es normalmente  puntual limitAndose al

momento de compra venta.

Este esfuerzo solo se justifica si el PDP es considerado por la Al como algo
estratégico, sujeto a crecimiento y aprendizajes graduales que requerira de
desembolsar recursos antes de lograr resultados significativos para la empresa,
pero que puede llegar a ser muy rentable como en el caso que estudiamos. En
efecto, crear redes de cooperacion implican esfuerzo, tiempo y una inversion de
recursos; asi como, costos de aprendizaje, para la implementaciéon de nuevas
modalidades de gestidbn o incorporacion de nuevas tecnologias (Instituto

Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA), 2018).

En suma, para que un PDP como red social sea eficiente y obtenga los
resultados esperados para mejorar la ventaja competitiva de sus agentes, es
necesario el desarrollo de relaciones sociales y rasgos culturales que lo
consoliden, lo integren y le permitan actuar como un colectivo (Lopez Posada y
Calderon Hernandez, 2006 y la FAO, 2019). Evidentemente, esto solo es
posible si el PDP tiene la capacidad de generar utilidades para todos los actores
que participan, ya que comparten el interés comidn de lograr posicionar su
producto en el mercado. Ademas, de mantener los vinculos de participacion de
los diferentes actores con una mezcla de los tipos de gobernanza, en los que
rigen reglas del juego claras y con una vision de relaciones de mediano plazo

de tipo ganar-ganar.

5.4.3. Foco en desarrollo de capacidades

Los PDP se basan esencialmente en nuevas maneras de producir la materia
prima, por lo que el desarrollo de capacidades es el reto principal. El punto de
partida es definir las regiones agroecoldgicas con buen potencial y el perfil de
productores adecuado para el programa en términos capacidad de desarrollo y
compromiso. El diagndstico de la situacion de los productores con la que parte
el programa; asi como el catdlogo de acciones a desarrollar para que los
productores cubran con los requisitos de las certificaciones y mejoren su

productividad, deben ser la base para conformar un equipo de AT con

101



competencias técnicas, conocimiento local y capacidad de crear relaciones con
los proveedores. La calidad y cobertura de las acciones de promocion, difusion
y seguimiento de la adopcién de las innovaciones del equipo de AT son
determinantes, por lo que los recursos necesarios para su operacion son un
concepto de inversidbn a privilegiar en la estrategia. Otro aspecto para
considerar es privilegiar los aprendizajes en red (no solo lineales o verticales)
con el fin de aprovechar las fuentes diversas de conocimiento y los aprendizajes
de los propios productores involucrados en la estrategia. Los apoyos para
inversiones y capital de trabajo pueden ser eventualmente considerados, pero
siempre, asociados a la adopcién de las innovaciones y el compromiso con la

estrategia.

5.4.4. Seguimiento para la rendicion de cuentas

Como se sefialé los PDP son inversiones estratégicas con resultados a largo
plazo, por lo que su continuidad e incluso su sobrevivencia depende de
establecer desde su origen un sistema de seguimiento con una linea de base
(LB) clara e indicadores que retroalimenten el programa para su mejora y
comuniquen a los “stakeholders” internos y externos su desempeiio. Los
indicadores no deben limitarse a los aspectos productivos como la adopcion de
innovaciones o a la cobertura de productores, y deben incluir los impactos en
toda la estructura comercial de la Al, que son los que a final de cuentas haran
evidente la viabilidad financiera a la estrategia. Dadas las externalidades
asociadas a la Responsabilidad Social y a la Contribucion Ambiental de los
PDP, indicadores basicos en este sentido deben ser considerados para mejorar
la imagen corporativa con los clientes y los complementadores. De las cuatro
lecciones sefialadas en esta seccion, el seguimiento y rendicion de cuentas

eficaz es la que se presentd con mayor deficiencia en el PDP estudiado.
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6. Conclusiones
Este estudio logré caracterizar el esquema de proveeduria de café de
especialidad basado en un PDP implementado por una ClI, el cual revel6 que la
existencia de un mercado que demande y valorice los productos diferenciados,
asi como una estrategia formulada por la empresa interesada, son clave para

tener éxito en estos mecanismos de gestion en la cadena de suministro.

Partiendo de esta condicion, la Al define una region con las caracteristicas
adecuadas para producir el café de calidad (altitud, clima, zonas especializadas,
etc.) y despliega un equipo capacitado de AT para monitorear la incorporacién
adecuada de practicas agricolas de postcosecha, como la seleccion del grano,
y algunas otras determinantes en la calidad del producto. Por ello, uno de los
resultados interesantes es que, mediante los PDP, pequefios productores
lograron incorporar innovaciones en su actividad y con ello incorporarse a una

cadena de valor dinamica a través de una empresa tractora.

Para la Al este esfuerzo implic6 destinar recursos y tiempo para generar
capacidades y redes de colaboraciébn con sus proveedores, que dieran
viabilidad al programa. De esta manera tanto la Al como los cafeticultores han

tenido beneficios econémicos importantes.

Adicionalmente, las externalidades de estos esquemas derivaron en mejoras de
sostenibilidad en la UP tras la incorporacién de certificaciones integrales en
productividad, calidad, responsabilidad social y ambiental. También son una
oportunidad para la empresa, pues le permite participar en distintos mercados
dinamicos y posicionar su producto con clientes globales; ademas de mejorar

su responsabilidad social y su contribucion ambiental.

En suma, resulté claro que este tipo de esquemas se originan por la necesidad
de asegurar el abasto de productos agricolas con estandares de calidad y
produccion especificos, y crear iniciativas de responsabilidad corporativa que
buscan promover la sostenibilidad, asi como el valor compartido, mediante una

relacion ganar-ganar, para cumplir las exigencias del consumidor final que esta
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dispuesto a comprar a mayores precios; generando beneficios en toda la

cadena de valor.

Finalmente, las tendencias del mercado del café permiten prever que esta
primera década de aprendizajes e inversiones realizados por la Cl en materia
de desarrollo de proveedores seran ampliamente capitalizados para la atenciéon
de nuevos nichos de mercado de café diferenciado. Otras empresas en este

mercado o en mercados analogos podrian aprender mucho de esta experiencia.

Las principales limitaciones del estudio resultan de la falta de una linea de base
y de un seguimiento estricto para la estrategia, que no permiti6 evaluar con
precision la dinamica de la adopciéon de las innovaciones. Asi como, de la
imposibilidad de contar con los datos comerciales de la empresa por razones de
confidencialidad, que obligaron a hacer estimaciones con base a las encuestas
y fuentes de informacion publicas de los impactos productivos y econémicos
para los productores, por lo que estos resultados representan solo ordenes de

magnitud y no valores precisos.

Por otra parte, desde el punto de vista metodoldgico, aunque se persiguié como
objetivo conocer el impacto de este tipo de estrategias, existe un sesgo en la
estimacion del contrafactual ya que basicamente se realizé una comparacion
antes y después del programa para la muestra de productores que son parte del
PDP, las limitaciones de informacién, recursos y tiempo explican este proceder.
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8. Apéndices

Apéndice 1. Matriz de congruencia de la investigacion.

ObjetJYOS Marco tedrico/ referencia _Preguntas_gle Hipotesis Variables
especificos investigacién
Caracterizar la
estructura y | *Cadena de valor y gobernanza ; Qué factores Las acciones fundamentales en el disefio
funcionamiento de los | (Gereffi et al., 2005; Gibbon, Bair, i(ﬁflu aron en la | € implementacion del PDP fueron la | Perfil del productor
PDP de cafés | & Ponte, 2008; Parente-Laverde, im Izmentacién del promocién para cafeticultores de un area | Perfil del asesor
especiales que tiene | 2020). PDpP de cafés especifica por sus condiciones | Requisitos en la
la Cl en el centro de | *Cadena de suministro y alianzas diferenciados de la CI geoespaciales, la definicion de los planes | materia prima
Veracruz, asi como | estratégicas (Caballero-Garcia & en el Centro  de de trabajo, asesores técnicos especialistas | Tipos de negociacion
los principales | Santoyo-Cortés, 2019; Jan etal., Veracruz c6mo se | Y el establecimiento de centros de acopio; | y relaciones
factores qgue | 2002; Nalebuff & Brandenburguer, estructurar?’P siendo las necesidades del mercado las | Rol de participantes
influyeron en  su | 1997). ' de mayor influencia.
implementacion.
*Adopcion de innovaciones Xzzagégdéze de
Evaluar los resultados | (Aguilar-Avila et al., 2015; | | A . o pcIo
ue se presentaron | Martinez-Gonzélez, E. G., Arroyo- ¢Cudles son los | Los principales re_sultados para los Innov_ac_lones.
qara los cafeticultores | Pozos. H. A uila,r-G.aIIé’ os. N resultados en | productores son mejores condiciones en | Rendimiento
P » P A9 90s, ., rendimiento, adopcién | produccion reflejadas en la condicion de | Superficie

y para la empresa
tras poner en marcha
el PDP en |la

adopcion de
innovaciones
rendimientos y

proceso de acopio.

Garcia Alvarez-Coque, J. M.,
Santoyo-Cortés, V. H., & Aguilar-
Avila, 2018; Mufioz Rodriguez

et al., 2007).
*Evaluaciones de programas
(Gertler etal.,, 2011; Gonzélez

Serrano, 2014; Van Meter & Horn,
Van, 2007).

de innovaciones 'y

cumplimiento de
requisitos en el
proceso de acopio

para los participantes
en el PDP?

sus unidades de produccion (econdmica,
social y ambientalmente); mientras que
para la agroindustria es la seguridad y
mayor volumen en el acopio de materia
prima que cumple con los requisitos del
cliente.

Tasa de crecimiento
Productos
comercializados
Variedades

Precios de
compraventa
Margenes de
comercializacion

Discutir los
aprendizajes
relevantes y las areas

de mejora del PDP.

*Gestion de la cadena de
suministro, desarrollo de
proveedores y relaciones gana-
ganar (FAO, 2015, 2019; FIRA,
2019; lICA, 2018).

¢Cuales  son los
aprendizajes

relevantes del PDP?

Los principales aprendizajes del PDP se
ubican entorno a la coordinacion de los
actores para evitar contratiempos en el
acopio de café cereza, profundizar en el
soporte técnico para el desarrollo de
capacidades empresariales entre los
proveedores y la importancia de la
rendicién de cuentas internamente.

Fortalezas,
oportunidades,
debilidades y
amenazas
Cooperacion y
coordinacion,
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Apéndice 2. Catalogo de Buenas Practicas Agricolas que realizan los
productores agricolas de la muestra analizada.

o i Nivel de
Tema Practica Agricola TAI (%) ) )
exigencia
BPAO1- Abonos orgénicos °© 42.6% Bajo
Nutricion BPAO2- Analisis de suelos 31.5% Bajo
BPAO3- Fertilizacion balanceada 64.8% Medio
BPAO4- Utiliza trampas 38.9% Bajo
_ BPAO5- Aplicacion de fungicidas (base
Manejo de Plagas y 75.9% Alto
cobre, otros)
enfermedades
BPAO6- Uso de caldos orgéanicos © 16.7% Bajo
BPAO7- Uso de control biolégico © 11.1% Bajo
BPAO8- Aplicacion de mejoradores de _
14.8% Bajo
suelos
Manejo del suelo BPAOQ9- Estrategias de conservacion
72.2% Medio
de suelo ©
BPA10- Elaboracion de compostas 29.6% Bajo
BPA11- Cuenta cultivos asociados 63.0% Bajo
BPA12- Efectia podas de control de
: - 90.7% Alto
MaHEJO Agr0n0m|co Sombra
BPA13- Efectla podas en el cafeto 83.3% Medio
BPA14- Manejo de arvenses 92.6% Alto
BPA15- Calendario de actividades/
87.0% Alto
procesos ©
BPAL6- Registra practicas (fecha
Gestion y contabilidad L ] .
aplicacion de insumos y volimenes 77.8% Alto
especificos) P
BPA17- Registra ingresos y egresos ¢ 85.2% Alto
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BPA18- Esquemas de financiamiento 29.6% Bajo
BPA19- Cuenta con registros de
88.9% Alto
cosecha ¢
BPA20- Recibe servicios de manera
81.5% Alto
grupal ¢
BPA21- Pertenece a organizacion _
- . 5.6% Bajo
econdmica funcionando ¢
BPA22- Efectla compras y ventas
_ 14.8% Bajo
consolidadas ¢
Organizacion _ - _
BPA23- Asiste a dias demostrativos ¢ 72.2% Alto
BPA24- Vinculacion institucional
_ o 42.6% Bajo
investigacion ¢
BPA25- Giras de intercambios de _
oy 33.3% Medio
experiencias
BPA26- Articulacion agroindustrial 9 20.4% Bajo
BPA27- Propaga plantas resistentes a _
b 53.7% Bajo
roya
Manejo de Tejidos BPA28- Renovacion de plantas 79.6% Medio
BPA29- Produccion de plantula 40.7% Bajo
BPA30- Seleccion de semillas P 37.0% Bajo
BPAS31- Inclusion de la familia en
68.5% Medio
labores ¢
Crecimiento BPA32- Inclusion familiar en _
o 44.4% Bajo
decisiones ¢
BPA33- Andlisis de ingresos-costos ¢ 33.3% Medio

*Super indices indican la categoria de la innovacion: 2

calidad; ¢: responsabilidad ambiental; 9: responsabilidad social.
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Apéndice 3. Precios FOB del café verde en diferentes rangos de calidad en

taza.

Table 3. FOB Prices in Different Quality Bands

: Pounds Value Lower Price | Middle Price | Higher Price
Period | Contracts | \\riion) | (SMillion) | (25 %ile) | (Median) | (75" %ile)
From 80 to 81.9
2020/2021 941 40.79 573.28 S1.56 51.78 $2.08
2019/2020 1,774 91.58 5144.46 5136 51.61 51.90
2018/2019 1,423 70.73 5104.29 5117 $1.44 51.90
3 Years 4,138 203.10 5322.03 $1.32 51.60 51.90
From 82 to 83.9
2020/2021 3,701 121.26 5252.65 $1.80 52.02 52.41
2019/2020 2,642 126.31 5233.01 5157 $1.87 52.19
2018/2019 3,535 143.86 5246.03 51.34 $1.80 52.20
3 Years 9,878 391.43 5731.69 51.60 $1.90 52.26
From 84 to 84.9
2020/2021 2,336 43.09 5105.51 52.15 52.50 53.00
2019/2020 1,991 47.68 5107.50 52.04 $2.30 52.72
2018/2019 2,289 49.03 5105.82 51.92 52.24 52.70
3 Years 6,616 139.80 5318.83 $2.07 $2.35 $2.80
From 85 to 85.9
2020/2021 1,844 25.17 567.02 $2.48 $3.00 $3.40
2019/2020 2,841 39.23 590.26 $2.25 52.78 53.43
2018/2019 2,119 29.06 568.02 $2.25 52.75 $3.29
3 Years 5,804 93.47 5225.29 $2.32 52.81 $3.40
From 86 to 87.9
2020/2021 3,717 21.43 570.70 $3.15 $3.68 54.50
2019/2020 3,301 21.22 569.01 $3.00 $3.50 54.10
2018/2019 4322 23.77 570.89 52.95 $3.40 54.00
3 Years 11,340 66.42 5210.59 $3.00 $3.50 54.24
88 Plus
2020/2021 1,396 3.27 516.99 54.10 $5.60 510.00
2019/2020 1,060 3.21 514.57 $3.80 $5.50 58.86
2018/2019 1,506 4.45 518.19 $3.60 54,95 57.60
3 Years 3,962 10.93 549.75 $3.80 $5.30 58.50
No Quality Score
2020/2021 3,976 41.55 597.03 $2.33 $3.00 $3.75
2019/2020 5,490 140.31 5220.09 $1.90 $2.86 $3.90
2018/2019 5,201 98.27 5186.06 $2.20 $3.10 $3.90
3 Years 14,667 280.13 5503.17 $2.20 $3.00 $3.85

" All prices are reported in USD per green pound

Fuente: Tomado de SCA, (2022)
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