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RESUMEN GENERAL

ESTRATEGIA DE MEJORA DE UNA EMPRESA SOCIAL
DE AGRICULTORES EN EL ESTADO DE MORELOS'

En el estado de Morelos hay organizaciones de agricultores integradas, en su
mayoria, por pequefios productores, las cuales apoyan las actividades
productivas y de comercializacién, y gestionan subsidios gubernamentales para
sus socios. El objetivo de esta investigacion fue identificar los rubros a considerar
en el disefio de una estrategia que permita a las organizaciones contribuir al
desarrollo econémico de sus integrantes mediante la identificaciéon de sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. La investigacion se
desarroll6 con una organizacibn de segundo nivel con actividades
parafinancieras y comerciales, integrada por agricultores de siete organizaciones
de primer nivel dedicados a la produccion de granos basicos. La recopilacion de
la informacion se efectud con entrevistas aplicadas a directivos de la organizacion
y productores lideres, asi como a funcionarios de dependencias publicas y de
empresas privadas. Se efectud el analisis de la red de valor, se desarrollé una
indagacion apreciativa de problemas percibidos y se utilizaron indicadores para
clasificar el nivel de desarrollo de la organizacion como Empresa Social (ES);
también se formulé6 y evalu6 un proyecto de inversion basado en la
comercializacion de insumos al costo. Se encontré una red de valor que tiene
como empresa tractora a la organizacion de segundo nivel cuyos socios
representan el flujo vertical como clientes y proveedores. El problema principal
fue su reducida rentabilidad, causada por la disfuncionalidad organizacional e
insuficiente profesionalizacion gerencial. Para que las organizaciones similares a
la estudiada transiten a catalogarse como ES deben diversificar sus negocios,
incrementar su cartera de servicios y promover la participacion de sus socios a
través de la distribucién de excedentes econdmicos entre ellos, ademas de
mejorar la eleccion democratica de representantes que tengan solvencia moral.
La implementacion de proyectos con beneficio social permitira incrementar el
nivel de participacion de los socios y la creacion de valor econémico.

Palabras clave: Red de Valor, Organizacién rural, Empresa Social,

comercializacion agropecuaria, empresa tractora.

" Tesis de Maestria en Estrategia Agroempresarial, Universidad Auténoma Chapingo.
Autor: Araceli Dominguez Segura

Director de tesis: Jorge Aguilar Avila
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ABSTRACT

IMPROVEMENT STRATEGY OF A FARMERS’ SOCIAL ENTERPRISE
IN THE STATE OF MORELOS

In the state of Morelos, there are farmers' organizations made up mostly of small
producers, which support productive and commercialization activities and
manage government subsidies for their partners. The objective of this research is
to identify the items to consider in the design of a strategy that allows
organizations to contribute to the economic development of their members by
identifying their strengths, weaknesses, opportunities, and threats. The
investigation was carried out with a second-level organization with para financial
and commercial activities, made up of farmers from seven first-level organizations
devoted to producing of basic grains. The information was compiled from
interviews applied to the directors of the organization and leading producers, as
well as to officials of public agencies and private companies. The analysis of the
value network was carried out, an appreciative inquiry of perceived problems was
developed, and indicators were used to classify the level of development of the
organization as a Social Enterprise (SE), an investment project based on the
commercialization of inputs at cost was also formulated and evaluated. The
results show that a value network was found, and it has the second-level
organization as a driving company, whose partners represent the vertical flow as
customers and suppliers. The main problem is its reduced profitability caused by
organizational dysfunction and insufficient managerial professionalism. In order
for organizations similar to the one studied to become classified as SE, they must
diversify their businesses, increase their portfolio of services and promote the
participation of their partners through the distribution of economic surpluses
among them, in addition to improving the democratic election of representatives
who have moral solvency. The implementation of projects with social benefits will
increase the level of participation of partners and the creation of economic value.
Keywords: value network, rural organization, social enterprise, agricultural
commercialization, driving company.

Master thesis in Agribusiness Strategy, Universidad Auténoma Chapingo.

Author: Araceli Dominguez Segura
Advisor: Dr. Jorge Aguilar Avila
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1. INTRODUCCION

Un estudio sobre el desarrollo institucional de las organizaciones rurales en
México realizado por la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacién (SAGARPA), hoy Secretaria de Agricultura y Desarrollo
Rural (SADER), sefala que hasta 2014 se habian incrementado los programas
de fomento a la organizacion rural tanto por motivos econémicos como sociales,
bajo los cuales persiste la creencia de que la pertenencia a una organizacion
permite a los productores realizar acciones colectivas de manera mas eficiente
(SAGARPA, 2014).

No obstante, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la

Agricultura (FAO), sefala que:

Existen estudios que demuestran que el desarrollo institucional de las
organizaciones aun es incipiente y no han dado los resultados esperados en
términos de acciones colectivas. Otros estudios determinan que cuando las
organizaciones cooperativas han sido creadas ‘desde arriba’, ha faltado la
participacion genuina de los asociados; como consecuencia, frecuentemente
éstos llegan a ser extrafios a sus propias organizaciones, con poca 0 hinguna
influencia sobre cuestiones que conciernen directamente a ellos. (FAO, 2002,

p. 8)

El Registro Agrario Nacional (RAN, 2018) refiere que se tienen inscritas 34,281
sociedades rurales en todo el pais. De acuerdo con informacién proporcionada
por la Direccion General de Operacion y Sistemas del RAN, los estados que con
mayor numero de éstas son: Oaxaca, Chiapas, Veracruz, Sinaloa, Sonora,
Yucatan, Puebla, Campeche, Hidalgo, Michoacan y Tabasco, con un rango de
entre 1,000 y 5,000 sociedades; cabe resaltar que soélo el estado de Morelos

cuenta con 969 sociedades rurales registradas.

Las organizaciones obtienen la personalidad juridica una vez que llevan a cabo

su registro ante el RAN, situacion que les permite acceder a programas sociales
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de gobiernos federales, estatales y municipales, ademas de la obtencion del

crédito para el impulso de los proyectos agricolas y pecuarios (RAN, 2018).

Asi, la organizacion de productores en México es importante por varias razones,

entre las cuales destacan:

Fortalecimiento del sector agroalimentario. Las organizaciones de
productores (OP) pueden unir fuerzas y recursos para mejorar la
produccién, la comercializacion y la competitividad del sector
agroalimentario. Segun Arriaga-Cabrera y Sanchez-Toledano (2021), las
organizaciones de productores pueden generar economias de escala,
mejorar la calidad de los productos y aumentar la rentabilidad de los
productores.

Generar economias de escala por medio de la negociacion colectiva. Las
organizaciones de productores pueden negociar precios, condiciones de
venta y otros términos con compradores, intermediarios y otros actores del
mercado. Garcia-Alonso, Hernandez-Moguel y Ledn-Hernandez (2021)
sefalan que la negociacion colectiva puede ayudar a los productores a
obtener mejores precios y condiciones de venta, asi como a reducir los
riesgos asociados a la volatilidad de los mercados.

Acceso a financiamiento y recursos. Las OP pueden facilitar el acceso de
los productores a financiamiento, recursos y tecnologia. De acuerdo con
Hernandez-Martinez y Morales-Hernandez (2021), estas organizaciones
pueden ser un canal importante para la obtencion de créditos y apoyos
gubernamentales, asi como para la adopcion de tecnologias y practicas
innovadoras.

Representacion ante el gobierno y la sociedad. Las organizaciones de
productores pueden representar los intereses de los productores ante el
gobierno y la sociedad en general. Oliva-Moreno y Baez-Rodriguez (2021)
destacan que las organizaciones de productores pueden hacer propuestas
de politicas publicas, participar en la elaboracion de normas vy

regulaciones, y promover el desarrollo rural y sustentable.
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A partir de lo expuesto, argumentamos que, en el estado de Morelos, una gran
cantidad de los productores en sus diferentes estratos, se agrupan con la
finalidad de recibir subsidios gubernamentales, y en menor medida para mejorar
los esquemas de produccion y comercializacion. Lo anterior se evidenciara con

los resultados expuestos en el apartado de resultados de esta investigacion.

El presente estudio se basa en una organizacion integrada por siete sociedades
de produccién rural denominada Union de Asociaciones Productoras de Granos
Basicos de la Zona Oriente de Morelos SPR de RL, ubicada en el municipio de
Jonacatepec, constituida el 20 de abril de 2009. Sus actividades econdmicas
consisten en la dispersion de crédito para sus socios y la comercializacion de

granos basicos.

Los socios de la organizacion se enfrentan a diversas oportunidades en los
mercados actuales. Sin embargo, la ausencia de subsidios gubernamentales a
nivel nacional ha obligado a productores y organizaciones a afrontar los riesgos
de mercado, y a tener que producir y comercializar sus productos sin el respaldo

de las entidades gubernamentales.

Con la integracion de redes de valor, se identifican actores directos e indirectos
que contribuyen al desarrollo de actividades y al crecimiento econémico de las
organizaciones de productores. Por ello es necesario analizar el comportamiento
de las organizaciones rurales que en la actualidad subsisten, al identificar los
factores que determinan su éxito y permanencia. Existen antecedentes de
organizaciones que han decaido al dejar de recibir subsidios gubernamentales
debido a que su estrategia de éxito se centro en las gestiones y aprovechamiento

de éstos.

Por mucho tiempo se ha considerado que una empresa rural activa y permanente
depende de la integracion y participacidn de sus socios, asi como de los actores
externos que intervienen en su actividad econdmica, aunado a la creacion de

valor econdmico y social; sin embargo, no se sabe si esto influye también en la

17



organizacion de segundo nivel que se estudia, por lo que es necesario realizar la

investigacion correspondiente para comprobarlo.

1.1. Justificacion

Las organizaciones rurales de agricultores y ganaderos cobran mayor relevancia
hoy en dia por su aportacion a la economia agroalimentaria. Rondot y Collion
(2001) sefialan que las organizaciones de productores forman parte de una
modalidad de regulacién econdémica y social, sectorial o territorial a nivel local,

regional o internacional.

Algunos de los objetivos que tienen las organizaciones rurales se relacionan con
el mejoramiento de la calidad de vida de sus agremiados a través de la reduccion
de costos de produccion, acceso a mejores mercados, acotacion de las cadenas
comerciales, acceso a la informacion y tecnologia e inclusién en las politicas
publicas. No obstante, la permanencia de éstas es un factor importante que
depende de la generacion de valor econémico y social (Barrera, 2007; Rondot y
Collion, 2001).

El tema recobra importancia ya que, a partir del afio 2018, varias organizaciones
han dejado de funcionar debido primordialmente a su exclusion de las politicas
publicas, ademas de la poca o nula participacion de los socios en las actividades
econdmicas. Por ello es importante determinar los factores de permanencia y

estrategia de mejora de las organizaciones en el sector rural.

Este trabajo puede tener contribuciones futuras, ya que encaminaria a las
organizaciones a contar con una vision empresarial y no solo depender de
recursos publicos, sino que permitiria a la empresa ser autosuficiente y

autosostenible.
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1.2.

Objetivos

Objetivo general

Identificar los rubros a considerar en el disefio de una estrategia que permita a

las organizaciones de productores perdurar, mediante la identificacion de sus

fortalezas y oportunidades, para contribuir al desarrollo econdmico de sus socios

y asociados.

Objetivos especificos

1.3.

a. Describir la red de valor de una organizacién de sociedades de produccion

rural, mediante la identificacion de los principales actores y sus relaciones,
para contrastar las facetas de los asociados como proveedores y clientes,

y mejorar su posicionamiento dentro del sector rural.

Analizar el problema principal de la organizacion de sociedades de
produccién rural, mediante la revisién de su complejo causal y sus efectos
para proponer acciones estratégicas de mejora a la asociatividad

empresarial.

Proponer un proyecto de inversién de comercializacion de insumos a bajo
precio para los socios de la organizacion, considerando indicadores que

demuestren su viabilidad técnica, financiera y social.

Preguntas de Investigacion

Con relacién a lo anterior, surgen las siguientes preguntas para guiar la

investigacion:

a. ¢De qué manera intervienen los clientes, proveedores, competidores y

complementadores en las principales actividades econdmicas de la

organizacion?

19



b. ¢,Cual es el problema central de la organizacion de sociedades de
produccién rural y sus alternativas para contrarrestarlo y asi contribuir a su

consolidacion?

c. ¢Qué alternativas se deben proponer para diversificar la generacion de

ingresos?

d. ¢Qué acciones deben considerarse para el disefio de una estrategia de
mejora en la integracion y consolidacion de las organizaciones que

beneficien a la organizacion y sus asociados?

1.4. Hipotesis

Las organizaciones rurales con participacion y aportacion de los involucrados con
mayor independencia financiera y vision empresarial tienen mas probabilidades
de permanecer en el sector econémico rural y de afrontar los conflictos sociales

internos entre los socios.

1.5. Estructura del documento

Este documento se estructura en cinco capitulos que permiten abordar la
problematica de la organizacion rural estudiada a lo largo de dos afos, asi como

delinear una estrategia de mejora para ésta (Figura 1).

En la introduccion, que constituye el primer capitulo, se destaca la importancia
de las organizaciones en el sector rural, sus antecedentes, el planteamiento del
problema y la justificacién de la investigacién que da origen a este documento,

asi como se plantean los objetivos, las preguntas de investigacion e hipotesis.

El segundo capitulo abarca los fundamentos tedricos que respaldan la
investigacion, considerando la informacion de los elementos mas importantes

dentro de este documento.
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El tercer capitulo corresponde a la metodologia que se desarrollé para lograr los

resultados presentados.

El cuarto capitulo presenta los resultados de la investigacion, el cual se subdivide
en tres partes. En la primera se aborda la red de valor de la organizacion
explicando sus origenes, actividades econdmicas, funcionamiento actual de
acuerdo con la conformacién de su red y la intervencion de sus actores; la
segunda parte presenta el diagndstico de la problematica y alternativas de
solucion para la organizacion rural. Finalmente, en la tercera parte se propone
una estrategia para el fortalecimiento de la organizacion a través de la
implementacion de una agenda de proyectos como alternativas generadoras de

utilidades.

En el quinto capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.
Introduccion

<

Marco Teorico

<

Metodologia

T

Resultados

<

Diagnostico de la problematica Propuesta Estratégica
y alternativas de solucion para para el fortalecimiento
la Organizacion de la Organizacion Rural

<

Conclusiones y recomendaciones

Red de valor de la
Organizacioén Rural

Figura 1. Estructura del documento.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.MARCO TEORICO

21. Laorganizacion como empresa

De acuerdo con Thompson (2006), citado por Barreto y Gutiérrez (2015), el
término “organizacion” (del latin 6rganon), es utilizado practicamente en todos los
ambitos (empresarial, educativo, social, deportivo, religioso) en parte para
referirse a una entidad, por ejemplo, a una empresa y a las instituciones publicas
y privadas, entre otras. El concepto también se utiliza para referirse a una
actividad como la organizacion de una empresa, un evento o una reunion de

cualquier indole.

Siguiendo la definicion del autor antes citado, para este trabajo, el concepto de
organizacion es aplicado a entidades. Por tanto, y de acuerdo con Andrade
(2005), el término organizaciéon es “un conjunto de elementos, compuesto
principalmente por personas, que interactian entre si, bajo una estructura
pensada y disefiada para que los recursos humanos, financieros, fisicos, de
informacién y otros, de forma coordinada, ordenada y regulada por un conjunto
de normas”, puedan lograr determinados fines, éstos pueden ser o no ser de
lucro; en cambio Spencer y Beltran (2004), asemejan la organizacion a un
organismo vivo, donde todos sus miembros tienen una funcionalidad y un
objetivo, si uno de ellos deja de funcionar el cuerpo no responde de la misma
manera, lo mismo sucede con una organizacion conformada por personas, estos

tienen un objetivo en comun y trabajan para lograrlo.

Definicion de empresa

Para Chiavenato y Atayde (1993), la empresa “es una organizacion social que
utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar determinados objetivos”. De
acuerdo con esta definicién, la empresa es una organizacién social por ser una
asociacion de personas para la explotacion de un negocio que tiene por fin un
determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencién de una necesidad

social.
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Sociedades Rurales

En la Ley Agraria de la ultima reforma publicada en el Diario Oficial de la
Federacion (DOF, 2022, p. 22), del Registro Agrario Nacional “las Sociedades de
Produccion Rural (SPR), son asociaciones conformadas por sujetos de derecho
social, con la finalidad de coordinar actividades productivas, de asistencia mutua

y comercializacion en sus nucleos agrarios”.

El Titulo cuarto, articulos 108, 110, 111y 113 de la Ley Agraria sefiala la legalidad

de las siguientes sociedades rurales:

1) Ejidos y comunidades. Participan los ejidatarios, grupos de mujeres
campesinas organizadas, hijos de ejidatarios, comuneros, avecindados y

pequefos productores.

2) Unién de Ejidos y Comunidades. Se pueden integrar por mas de dos

ejidos o comunidades.

3) Asociacion Rural de Interés Colectivo (ARIC): Se constituye por dos o
mas ejidos, comunidades, uniones de ejidos o comunidades, sociedades

de produccion rural o uniones de produccion rural.

4) Sociedades de Producciéon Rural (SPR). Se constituyen por dos o mas

personas fisicas con actividades agropecuarias en comun.

5) Unién de Sociedades de Produccion Rural (USPR). Personalidad

juridica que se constituye por dos o mas sociedades de produccion rural.

La Ley Agraria describe dos regimenes de responsabilidad: 1) Responsabilidad
Limitada (RL) donde los socios responden de manera solidaria con todos sus
bienes, y 2) Responsabilidad llimitada (RI) donde los socios responden sélo por
su aportacion. El objeto social puede ser tan amplio como lo permita el giro de la

sociedad. Las autoridades internas bajo las cuales se rige corresponden a una
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Asamblea General de Socios como érgano maximo de autoridad, siguiéndole el

Consejo de Administracién y Vigilancia.

No obstante, la Ley de Sociedades de Solidaridad Social considera las siguientes

figuras como parte de las Sociedades Rurales:

1) Sociedades de Solidaridad Social (SSS). Se integra por un minimo de
cinco socios de nacionalidad mexicana, especialmente ejidatarios,
comuneros, campesinos sin tierra, parvifundistas y personas que tengan

derecho al trabajo y patrimonio de caracter colectivo.

2) Federacion de Sociedades de Solidaridad Social. Se constituye cuando
dos o mas sociedades de solidaridad social se organizan para la defensa

de sus intereses.

3) Confederacion de Sociedades de Solidaridad Social. Se constituyen

con varias federaciones de sociedades de solidaridad social.

Por otro lado, La Ley General de Sociedades Mercantiles, en su ultima reforma
publicada por el (DOF, 2018), sefiala que existen otras figuras juridicas que
pueden ser o no de indole rural, éstas se inscriben en el Registro Publico de

Comercio:

1. Sociedad en Nombre Colectivo. Existe bajo una razén social y en la que
todos los socios responden, de modo subsidiario, ilimitado y
solidariamente, de las obligaciones sociales.

2. Sociedad en Comandita Simple. Existe bajo una razén social y se
compone de uno o varios socios comanditados que responde de manera
subsidiaria, ilimitada y solidariamente con las obligaciones sociales de uno
o varios comanditados que unicamente estan obligados al pago de sus
aportaciones.
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2.2,

Sociedad de Responsabilidad Limitada. Se constituye entre socios que
solamente estan obligados al pago de sus aportaciones, sin que las partes
sociales puedan estar representadas por titulos negociables a la orden o
al portador, pues solo seran cedibles en los casos y con los requisitos que

establece la Ley de Sociedades Mercantiles.

Sociedad Anénima. Existe bajo una denominacién y se compone
exclusivamente de socios cuya obligacion se limita al pago de sus

acciones.

Sociedad en Comandita por Acciones. Se compone de uno o varios
socios comanditados que responden de manera subsidiaria, ilimitada y
solidariamente con las obligaciones sociales de uno o varios comanditados

gue unicamente estan obligados al pago de sus acciones.

Sociedad Cooperativa. Es una forma de organizacién social integrada
por personas fisicas con base en intereses comunes y en los principios de
solidaridad, esfuerzo propio y ayuda mutua con el propésito de satisfacer
necesidades individuales y colectivas, a través de la realizacion de
actividades econdmicas de produccion, distribucion y consumo de bienes
y servicios, éstas se rigen por una legislacion especial que puede ser de

consumo, de produccion y de ahorro y préstamo.

Sociedad por Acciones Simplificada. Se constituye con una o mas
personas fisicas que solamente estan obligadas al pago de sus
aportaciones presentadas en acciones, en ningun caso las personas
fisicas podran ser simultdaneamente accionistas de otro tipo de sociedad

mercantil.

Empresa Social (ES)

De acuerdo con la escuela del pensamiento “generacion de ingresos”, el

concepto promovido por Yunus citado por Defourny y Nyssens (2012, p. 12)

25



sefala que “un negocio social es una empresa sin pérdidas y sin dividendos
disefiada para abordar un objetivo social’. Este concepto se centra en la
descripcion de un modelo de negocios enfocado en la provisiébn de bienes y
servicios para clientes muy pobres que constituyen la base de la piramide,
supone que el negocio debe cubrir todos sus costos a través de los recursos de
mercado, no hay distribucion de dividendos y los beneficios se reinvierten para

apoyar la mision social.

Por otro lado, Barrera (2007, p. 61) menciona que ha emergido una nueva figura
organizacional que no necesariamente obedece al animo de lucro o a la
estructura de propiedad, sino mas bien a la naturaleza de la actividad
desarrollada, se trata de las empresas sociales cuya finalidad es la solucién de
los problemas sociales basicos de los seres humanos de una manera
autosuficiente y rentable, donde los atributos, sin animo de lucro, publico o

privado, pasan a un segundo lugar para definir y clasificar empresas sociales.

El término empresa se usa especialmente para etiquetar sociedades comerciales
con animo de lucro, de propiedad privada, donde rige la l6gica de la creacion de
riqueza y valor econdmico para los propietarios, pero el surgimiento de la
denominada empresa social, amplié esta frontera al permitir el uso de la palabra
empresa para sefialar también algunas organizaciones en las que a pesar de no
perder la importancia de la creacién de valor econémico, predomina la creacion

de valor social (Barrera, 2007).

Mair y Noboa conciben la empresa social como:

Una organizacién hibrida (creacion simultdnea de valor econdmico y social),
para su categorizacion no es indispensable tener en cuenta su caracter privado
0 publico, tampoco su naturaleza juridica particular (sociedad comercial,
fundacion u otras) o su orientacion al lucro, sino la integracion organizativa de
una mision social catalizadora del cambio social, implementada mediante un
modelo de negocio autosuficiente, embebido en un contexto socioecondémico y
cultural especifico. (Mair y Noboa, citado por Barrera, 2007, p. 62)
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Barrera (2007) propone dos matrices para identificar a una empresa como social,
la primera se muestra en la figura 2, en la cual ubica a la organizacion de acuerdo
a las siguientes dimensiones: a) su alta o baja creacion de valor econémico (eje
X), b) su alta o baja creacion de valor social (eje Y). La segunda matriz abarca
también dos dimensiones: a) la creacion de valor econdmico (eje X), y b) la

distribucion de valor econémico para los accionistas.

r--——=—""F""""-""-""-"""""-""/""/""/"/"/"/"/"/"/"/"/"/"//7// /7y = 1
I |
| Alta 1
| |
I |
! Organizacion Indicio de empresa !
: asistencialista social "pre-social" :
| 1
| I
! Creacién de i
| valor social i
| I
I |
! Organizacion L !
| .g . Empresa tradicional !
| indigente :
| |
| |
| . I
I Baja 1
| 1
I |
! Creacion de valor :
! Baja econdmico Alta !
L e i

Figura 2. Caracterizacioén tradicional de la empresa social.

Fuente: Tomado de Barrera (2007).

Es importante mencionar otros argumentos acerca de las especificidades de la

empresa social.

Para Thompson y Doherty las empresas sociales son:

Organizaciones que buscan soluciones de negocio para los problemas sociales,
es decir, su fuente de ingresos proviene del pago que realizan los mismos
beneficiarios (no las donaciones o los fondos publicos) a cambio de la propuesta
de valor ajustada a sus necesidades basicas insatisfechas”. (Thompson y
Doherty, (2006) citado por Barrera, 2007, p. 64)
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Barrera (2007) considera que la dimension para identificar a una empresa social
es la distribucion de valor econdmico creado por el modelo de negocio. La politica
de dividendos o de distribucion de los excedentes o beneficios econémicos

residuales toma una importancia critica para la definicion de la empresa social.

La figura 3 muestra que el modelo de negocio y su politica de distribucion y
asignacion de los flujos econémicos debe permitir a sus beneficiarios actuales o
futuros la captura de la mayor parte de valor econémico creado por ellos mismos,
tanto en términos de ahorros generados como de los excedentes de la empresa,
es decir, mediante la reinversion de los beneficios en el crecimiento y
mejoramiento de los bienes y servicios que reciben, o mediante la distribucion de

dividendos de acuerdo a la valorizacion de sus derechos de propiedad.

o i
| Alta i
| 1
| 1
| |
| Organizacion . I
| . Empresa social i
! transmisora :
| |
! Distribucion !
! de valor :
: econdémico !
: para los !
! accionistas Organizacion Empresa !
! excluyente absorbente !
| I
| I
I l
I Baja 1
| I
! Creacion de valor :
I Baja econémico Alta I
| I
| 1

Figura 3. La especificidad de la empresa social.

Fuente: Elaborado con base en Barrera (2007).

Si la empresa crea valor econdmico y social y entrega a sus beneficiarios la
mayor parte de los flujos econdmicos excedentes se ubica en el cuadrante

superior derecho y recibe legitimamente el atributo “social” (Figura 4).
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los accionistas

Figura 4. Dimensiones esenciales para la definicion de empresa social.

Fuente: Elaborado con base en Barrera (2007).

2.3. Red de Valor

Nalebuff y Brandenburger (1997) conceptualizan a una red de valor como la
forma de organizacién de un sistema productivo especializado en una actividad
en comun, caracterizada por la concentracion territorial de sus actores
econdmicos y de otras instituciones, con desarrollo de vinculos de naturaleza
econdmica y no econdmica que contribuyen a la creacién de valor o riqueza, tanto
para sus miembros como para su territorio.

Nalebuff y Brandenburger (2005) refieren a la teoria de juegos para definir la red
de valor como la forma de reunir competencia y cooperacién, en dicha teoria se
analizan las relaciones de la empresa con clientes, proveedores y competidores,
e incorpora a la definicion el concepto de complementador. La red de valor
representa a todos los jugadores y la interdependencia entre ellos, como se
muestra en la figura 5.
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Figura 5. La red de valor.

Fuente: Elaborado con base en Nalebuff y Brandenburger (2005).
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La aplicacion metodolégica de la red de valor efectuada por Mufioz y Santoyo
(2011), para el caso de empresas y organizaciones agropecuarias, identifica y
analiza las funciones de los cuatro tipos de actores con los que la empresa
interactua, y subraya las asimetrias existentes entre ellos: proveedores, clientes,
competidores y complementadores. Asi, en el eje vertical, clientes y proveedores
desempefan papeles relacionados con el flujo de insumos y productos, mientras
que en el eje horizontal los complementadores y competidores tienen funciones

auxiliares que permiten a la empresa el desarrollo idoneo de su actividad.

2.4. Diagnostico y herramientas de planeaciéon

Metodologia del Marco Légico

Aldunate y Cordoba (2011) mencionan que la metodologia del Marco légico es
un método orientado a la solucion de problemas especificos; consta de dos partes
estrechamente vinculadas entre si: la l6gica vertical y la I6gica horizontal. La
primera trata de asegurar que las acciones que se emprenden en un programa o
un proyecto tengan una clara correspondencia con las razones que se tuvieron
en cuenta para crear el programa o el proyecto, sin que sobren o falten acciones

conducentes a la obtencién de la solucion del problema.

La légica horizontal en cambio busca proporcionar a los responsables del
programa una carta de navegacién donde puedan encontrar indicadores para
determinar si en su accion, el programa sigue alineado con sus obijetivos, ya sea
en cuanto a resultados esperados (cantidad y calidad), o en el uso racional de

recursos (Aldunate y Cérdoba, 2011).

Aldunate y Cordoba (2011) refieren que el uso del método del Marco Légico
permite presentar en forma resumida y estructurada cualquier iniciativa de
inversidon, contribuyendo a una buena gestion del ciclo de vida del proyecto,
ampliando la difusion que ha tenido su aplicacién. Se resume en un solo cuadro

para informar lo mas importante, permitiendo alcanzar acuerdos precisos acerca
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de los objetivos, y sienta una base para evaluar la ejecucion del programa y sus

resultados.

Los cinco apartados de la metodologia del Marco Ldogico se exponen a

continuacion:

1) Analisis de involucrados

Aldunate y Coérdoba (2011) senalan que este término trata de levantar un mapa
de los actores involucrados en una situacion problema y con alguna solucion en
particular. Estos actores van desde los mas interesados o motivados en resolver
el problema, pasando por aquellos que son indiferentes, hasta llegar a los que

tienen alguna oposicion para que el problema se resuelva.

2) Arbol de problemas

La identificacion de la situacion problema es un proceso de analisis que implica
la habilidad para considerar la situacion desde distintos puntos de Vvista,
proporcionando una perspectiva equilibrada del conjunto de factores que estan

presentes y que han impedido que esta se resuelva.

Aldunate y Coérdoba (2011) definen el arbol de problemas como un modelo
sistémico de las cadenas de causa-efecto que explican la dinamica de una
transformacion o cambio. La figura 6 muestra la estructura de este arbol,
integrado por las causas (raices) que originan el problema central (tronco), y los

efectos (ramas) que influyen negativamente en los actores involucrados.

Un aspecto de suma importancia a considerar para completar el diagnostico de
un problema es que una vez definidos sus elementos y factores causales mas
obvios, se consideren los intereses y expectativas de las personas involucradas

en el problema y su posible solucién.
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Figura 6. Arbol de problemas.

Fuente: Elaborado con base en Aldunate y Cérdoba (2011).

3) Arbol de objetivos

Aldunate y Cordoba (2011) sefalan que el arbol de objetivos es la guia que marca
los productos y resultados a comprometer, para su construccion se parte del arbol
de problemas, se busca para cada uno de los recuadros del arbol la
manifestacion contraria a las indicadas, si algo faltaba ahora existira, si un bien
estaba deteriorado ahora estara en buenas condiciones y todo lo negativo se

volvera positivo (Figura 7).

El arbol de objetivos resulta en una sucesién de estados que se van alcanzando
progresivamente a medida que se actua sobre los “cOmo” mas basicos. Se
establece asi una concatenacién de logros que, en conjunto, llevan a dar solucién

al problema central original.
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Fin
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especificos)

Actividades

Figura 7. Arbol de Objetivos.

Fuente: Elaborado con base en Aldunate y Cérdoba (2011).

4) Andlisis de alternativas

Aldunate y Cdordoba (2011) refieren que una vez que se cuenta con el arbol de
problemas y objetivos, se procede a estudiar como materializar los medios para
identificar las acciones que nos llevaran a solucionar el problema, para ello se

debe analizar el nivel de incidencia de cada accion en la solucién del problema.

Para configurar las diferentes alternativas de la solucién del problema se deberan
agrupar las acciones complementarias. Cada accion sustituta, junto con las que

sean complementarias, daran origen a una alternativa de solucion.

Una vez definidas las alternativas de solucion, se debera analizar de forma
preliminar la factibilidad de cada una, y se deben considerar los siguientes

aspectos:

a) Viabilidad

b)

c) Aceptabilidad social
)

d

Recursos disponibles

Impactos (econémico, social, ambiental, etc.).
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Este primer analisis permitira descartar rapidamente aquellas alternativas que,

por uno u otro motivo, sean claramente no viables.

5) Matriz de Marco Ldégico (MML)

Aldunate y Cdérdoba (2011) mencionan que la Matriz de Marco Légico es un
ordenamiento de informacién en una tabla de cuatro filas por cuatro columnas, a
cada fila se asocia determinado nivel de objetivos, la informacion basica para la

organizacion de la matriz proviene del arbol de objetivos.

De acuerdo con estos autores, las filas de la matriz presentan informacién acerca
de cuatro distintos objetivos llamados Fin, Proposito, Componentes y

Actividades.

a) La primera fila corresponde al “Fin”, descubre un objetivo de desarrollo a

nivel superior e importancia nacional, sectorial o regional.

b) La segunda fila corresponde al “Propdsito” y presenta la situacion

esperada en la poblacion objetivo.

c) Latercera fila corresponde a los “Componentes”, es decir, o que debe ser

entregado durante la ejecucion.

d) La cuarta fila corresponde a las “Actividades” que deberan ser realizadas
durante la ejecucidn del programa o proyecto para producir los

componentes.
Las columnas de la tabla se utilizan para registrar la siguiente informacion:

a) La primera columna llamada “Resumen Narrativo”, sirve para registrar los
objetivos del programa y las actividades que la institucién a cargo debera

desarrollar para lograrlos.

b) La segunda columna detalla los indicadores objetivos verificables o
simplemente los indicadores que permitiran controlar el avance del

programa.
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c) La tercera columna presenta los “Medios de verificacion” (fuentes de
informacién) a los que se puede recurrir para obtener los datos necesarios
para que alguna instancia interna o externa pueda calcular o verificar los

valores de los indicadores definidos en la segunda columna.

d) La cuarta columna, llamada “Supuestos”, sirve para anotar los factores
externos a la instancia responsable, cuya ocurrencia es importante para el

logro de los objetivos.

Indagacién apreciativa

Garcia (2013) define a la indagacién apreciativa como un proceso de desarrollo
organizacional que involucra a las personas de una organizacion en el intento de
descubrir qué es lo que funciona bien para potenciarlo, lograr la renovacién y

mejorar el desempefio.

Esta aproximacion es el reverso de la vision mas comun, que se centra en intentar
corregir lo que no funciona. En lugar de obsesionarse con el intento de mejorar
las debilidades y encontrar culpables, la indagacién apreciativa se centra en
como crear mas ocasiones de desempefo excepcional a partir de las fortalezas
presentes. Una vision conjunta de lo que ya se hace bien genera una vision
colectiva del potencial futuro de la organizacidon. Esta imagen compartida en

positivo guia la mejora y el crecimiento (Garcia, 2013).

Garcia (2013) sefiala que el término “indagaciéon” hace referencia al arte y la
practica de hacer preguntas que refuercen la capacidad de la organizacién de
sacar el maximo rendimiento de su potencial (las personas y las organizaciones
siempre se mueven en la direccion que marca el sentido de las preguntas que se
plantean). El término “apreciativa” sefiala que la energia necesaria para un
cambio en positivo se crea cuando las organizaciones constantemente recuerdan

y ponen en valor lo que hacen bien.
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Para el caso de esta investigacion se formularon preguntas en relacion con la
actividad que desarrollan los socios de la organizacion rural. Las preguntas

efectuadas fueron las siguientes:

a) A sujuicio... ¢cuales son los principales problemas relacionados con las
cadenas productivas maiz y sorgo?
b) ¢Qué alternativas, sugerencias, o recomendaciones hara para atender

estos problemas?

Cuadro estratégico

Kim y Mauborgne definen el Cuadro estratégico como,

Una herramienta de diagnostico y un esquema practico para construir una
estrategia contundente de océanos azules, cumpliendo dos propdésitos: i)
capturar el esquema actual de la competencia en el mercado conocido, a fin de
arrojar luz sobre las inversiones de los diversos actores, sobre las variables
alrededor de las cuales compite la industria actualmente en productos,
servicios, entrega y sobre lo que los clientes reciben cuando compran lo que los
competidores ofrecen actualmente en el mercado; ii) la curva de valor es el
componente basico del cuadro estratégico, constituye una representacion
grafica del desempefio relativo de una compania en lo referente a las variables
de la competencia en su industria. (Kim y Mauborgne, 2005, p. 36)

Asimismo, estos autores sefalan que:

Con el fin de modificar el cuadro estratégico de una industria, es necesario
comenzar por enfocar la estrategia no en los competidores sino en las
alternativas, y no en los clientes sino en los no clientes de la industria, para
buscar tanto valor como costo, es preciso resistirse a la vieja légica de
compararse con los competidores existentes y de elegir entre ser lider en
diferenciacion o lider en costo. (Kim y Mauborgne, 2005, p. 40)

Al dejar de mirar hacia la competencia y dirigir la estrategia hacia las alternativas
y los no clientes, es posible reconocer la manera de definir el problema, por

consiguiente, reconstruir los elementos de valor para el comprador que residen
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mas alla de las fronteras de la industria. La légica estratégica convencional, por
otra parte, conduce a ofrecer soluciones superiores a las de los rivales para los

problemas existentes definidos por la industria (Kim & Mauborgne, 2005, p. 40).

Kim y Mauborgne (2005) mencionan que el cuadro estratégico o la curva de valor

deben contar con tres caracteristicas importantes:

a) Foco: indica que la empresa no debe enfocar sus esfuerzos en abarcar
todas las variables de la competencia.

b) Divergencia: los competidores no deben ser un punto de referencia sino
buscar otras alternativas.

c) Mensaje claro y contundente: debe ser entendible y alcanzable.

Si el cuadro estratégico no cuenta con estas cualidades es probable que la
estrategia de la compainia sea confusa, carente de diferenciacion, dificil de

comunicar y conlleve a una estructura de costos elevados.

Matriz ERIC

Kim y Mauborgne (2005) denominan a la matriz ERIC como el esquema de las
cuatro acciones que permite romper la disyuntiva entre la diferenciacion y el bajo
costo, y crear una nueva curva de valor, para ello es preciso plantear cuatro

preguntas clave mostradas en la figura 8.

Reducir

Elig':nar

Incrementar

*
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Figura 8. Las cuatro variables de la Matriz ERIC.

Fuente: Elaborado con base en Kim y Mauborgne (2005).

La matriz ERIC se fundamenta en las cuatro preguntas relevantes que se

mencionan a continuacion:

a) ¢Cuales variables que la industria da por sentadas se deben eliminar?

b) ¢Cuales variables se deben reducir muy por debajo de la norma de la

industria?

c) ¢Cuales variables se deben incrementar muy por encima de la norma de

la industria?

d) ¢Cuadles variables se deben crear porque la industria nunca las ha

ofrecido?

La primera pregunta obliga a pensar en eliminar variables alrededor de las cuales
ha girado desde tiempo atras la competencia en una determinada industria, esas
variables competitivas por lo general se dan por sentadas, aunque hayan perdido
su valor o puedan en efecto reducirlo. En ocasiones hay cambios fundamentales
en aquello que los clientes valoran, pero las compafias estan tan obsesionadas

comparandose entre si que no reaccionan al cambio o ni siquiera lo perciben.

La segunda pregunta lleva a reflexionar si se ha exagerado en la dimension de
los productos o servicios como consecuencia de la carrera por alcanzar y
sobrepasar a la competencia. Es el caso en el que las compafiias exageran en
Su servicio a los clientes y aumentan consecuentemente la estructura de costos

sin recibir nada a cambio.

La tercera pregunta induce a descubrir y eliminar los sacrificios que la industria

impone a los clientes.

La cuarta pregunta ayuda a descubrir las fuentes completamente nuevas de valor
para los compradores, a crear una demanda que antes no existia y a modificar la

estrategia de precios de la industria.
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2.5. Formulacién y evaluaciéon de Proyectos

De acuerdo con Baca-Urbina (2013) un proyecto es la busqueda de una solucion
inteligente al planteamiento de un problema, tiende a resolver una necesidad
humana. En este sentido, puede haber diferentes ideas, inversiones de monto
distinto, tecnologia y metodologias con diverso enfoque, pero todas ellas
destinadas a satisfacer las necesidades del ser humano en todas sus facetas,

como pueden ser: educacion, alimentacién, salud, ambiente, cultura, etcétera.

El autor antes citado sefiala que:

El proyecto de inversion es un plan que, si se le asigna determinado monto de
capital y se le proporcionan insumos de varios tipos, producira un bien o un
servicio util a la sociedad. Por otro lado, también se define como un conjunto de
antecedentes técnicos, econdmicos y sociales que permiten establecer la
factibilidad, la rentabilidad y el riesgo de una inversion, cuyo propésito es tomar
decisiones de manera eficiente y orientar la accién. (Baca-Urbina, 2013, p. 2)

Baca-Urbina (2013) también argumenta que:

La evaluacion de un proyecto de inversion, cualquiera que este sea, tiene por
objeto conocer su rentabilidad econdmica y social, de tal manera que se
asegure resolver una necesidad humana de forma eficiente, segura y rentable,
sOlo asi es posible asignar los recursos econdémicos a la mejor alternativa.

La evaluacion de un proyecto es la parte fundamental del estudio, dado que es
la base para decidir sobre el proyecto, depende en gran medida del criterio
adoptado de acuerdo con el objetivo general del proyecto. En el ambito de la
inversion privada, el objetivo principal no sélo es obtener el mayor rendimiento
sobre la inversion, en los tiempos actuales de crisis, el objetivo principal puede
ser que la empresa sobreviva, mantener el mismo segmento de mercado o
diversificar la produccion, aunque no se aumente el rendimiento sobre el capital.
(Baca-Urbina, 2013, p. 3)

Para la formulacion de un proyecto de inversién es necesario considerar las

siguientes estrategias:
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a)

Duenios del proyecto. Son el o los propietarios del proyecto, personas
fisicas, organizaciones a constituir, o bien personas morales legalmente

constituidas bajo alguna figura juridica.

Mercado. Este estudio es la primera parte de la investigacion formal del
proyecto, se refiere a las acciones para posicionar a la empresa
ventajosamente con relacidon a los clientes y a la competencia, basado
principalmente en las cuatro p de la mercadotecnia, como producto,
precio, plaza y promocion; estos elementos deben ser coherentes vy
sistematizar el esfuerzo de ventas que tendran que realizar los duefios o

ejecutores del proyecto para posicionarse en el mercado.

Abasto. Su estrategia consiste en las decisiones que toma la empresa para
asegurar su abasto, volumen, calidad, regularidad y precio. Las opciones
de abasto consisten en la compra de materia prima en el mercado,
produccién de la propia materia prima o, en su caso, esquemas de

desarrollo de proveedores.

Disefio técnico o ingenieria del proyecto. Es la determinacion de las bases
técnicas del proyecto, consiste en el analisis y determinacion del tamafio
del proyecto, localizacion, seleccion del proceso productivo, equipos
necesarios para la realizacion del proceso, instalaciones y la organizacion
optima que se requiere para llevar a cabo la producciéon. Es de utilidad
para estimar las inversiones requeridas, rendimientos y costos de

operacion de la empresa.

Organizacion administrativa. Es el sistema de relaciones formales que se
establecen en el interior de una empresa para que pueda alcanzar sus
objetivos tanto productivos como econémicos, pueden ser con el personal,
sus funciones y responsabilidades, autoridad y derechos, es necesario
hacer énfasis en que éstos no tienen nada que ver con los dueios del

proyecto.
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f) Andlisis financiero. Consiste en expresar en términos monetarios las
determinaciones hechas en el estudio técnico o ingenieria del proyecto.
Las decisiones que se hayan tomado en términos de cantidad de materia
prima, infraestructura, maquinaria y equipos requeridos, asi como mano
de obra directa e indirecta, directivos y administrativos deberan aparecer
en forma de inversiones y gastos. Este analisis pretende determinar cual
sera el monto de los recursos econdmicos necesarios para la realizacion
del proyecto, como costos de operacion, administracion y venta, y otra

serie de indicadores que serviran para la evaluacién econdémica.

g) Evaluacion de rentabilidad y riesgo. Es la parte final de toda la secuencia

de analisis de la factibilidad de un proyecto.

En este momento surge el problema sobre el método de analisis que se
empleara para comprobar la rentabilidad econémica del proyecto, tomandose
en cuenta los dos indicadores financieros mas utilizados, el valor presente
neto (VPN) y la tasa interna de rendimiento (TIR). Se consideran tres
elementos fundamentales: el cambio del valor del dinero a través del tiempo,
la inflacién y la tasa de interés de los financiamientos que la empresa haya

solicitado, la cual se vera afectada por la inflacion.
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3. METODOLOGIA

El proyecto de investigacion fue desarrollado a través de una serie de métodos
que permitieron cumplir los objetivos y la comprobacién de las hipétesis. La
metodologia se divide en cuatro secciones: objeto de estudio, delimitacion

espacial y temporal, fuentes de informacién y método de analisis.

El método de analisis se subdivide en el analisis de la red de valor, diagndstico
de la problematica, alternativas de solucion y la formulacion y evaluacion del
proyecto de inversiéon. Se describid el desarrollo de cada uno de éstos para la

obtencion de la informacion.

3.1. Objeto de estudio

De acuerdo con Barriga y Henriquez (2003), el objeto de estudio es lo que quiero
saber; es el recorte de la realidad que quiero aprender de una forma cientifica.
De acuerdo con estos autores, en esta investigacion el objeto de estudio se

refiere a:

a) Una organizacion conformada por siete sociedades de produccion rural.

b) Describir la estructura de la red de valor, asi como identificar la
problematica que prevalece dentro de la organizacién y al mismo tiempo

comparar a la organizacién con una empresa social.
c) Proponer una estrategia de mejora para la organizacion.

d) El contexto bajo el cual se realizaran las observaciones va encaminada a
un enfoque de empresa social, derivado de los casos de éxito que estas

han presentado.

Estas cuatro nociones definen el objeto de investigacion permitiendo su estudio

en un cuerpo de conocimiento.

Por ello, la investigacion que da origen al presente trabajo tuvo como objeto de

analisis, identificar los puntos criticos para construir una estrategia de mejora de
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una organizacion de productores, y mediante una clasificaciéon, determinar qué

tan social puede ser la empresa (Figura 9).

Creacion de valor

Creacio i6n de
econd ondmico

Figura 9. Objeto del analisis.

Fuente: Elaboracién propia.

3.2. Delimitacion espacial y temporal

De acuerdo con Aguilar et al. (2011), los territorios surgen como una
potencialidad en la que una estrategia puede contribuir a materializar, es decir,

un territorio por construir para ejecutar la estrategia propuesta.

El proceso de analisis de este trabajo de investigacion inicié de enero de 2021 y
continud hasta julio de 2022. Las sociedades que conforman a la organizacion
rural estan ubicadas en la region oriente del estado de Morelos, principalmente
en los municipios de Jonacatepec y Tepalcingo, caracterizados por contar con la

mayor produccién de maiz y sorgo en la region (Figura 10).
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M. Distrito Federal Estado

de
México

Estado de México

Guerrero
Puebla

Figura 10. Delimitacion espacial de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante mencionar que en el estado de Morelos predomina el minifundio,
es decir, productores que cuentan con pequefas extensiones de terreno, por lo
tanto, resulta poco rentable la explotacién de la tierra en estas condiciones; la

comercializacidén es basicamente con la participacién de los intermediarios.

Debido a lo anterior, surgié la necesidad de organizarse con la finalidad de
consolidar la produccion y comercializarla de manera directa, acortando las
cadenas comerciales tradicionales, asimismo, tener acceso a créditos para
capital de trabajo y beneficios de programas gubernamentales como el de
“Agricultura por Contrato”, consolidando volumenes para cumplir con las

condiciones del programa.

3.3. Fuentes de informacion

Se refiere a la poblacién de estudio, conceptualizada como un conjunto de casos

definidos, limitados y accesibles que formaran el referente para la eleccion de la
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muestra que cumple con una serie de criterios predeterminados. Las fuentes de
informacién preponderantes en esta investigacion fueron actores de la

organizacion rural por la importancia de sus actividades comerciales y crediticias.

Se hizo un muestreo no estadistico y se selecciond a los actores a entrevistar a
través de un analisis de la estructura organizacional y participacion de los socios,
asi como la visualizacion de las dependencias publicas y privadas que mantienen

una relacién de colaboracion con la organizacion.

Los informantes clave fueron: titulares del Consejo de Administracion,
representantes de cada una de las siete sociedades de produccion rural,
productores referenciados como productores lideres en la region, proveedores,
clientes, complementadores como instancias publicas y privadas, asi como
competidores de la actividad comercial. Los diferentes actores entrevistados se

presentan en el cuadro 1.

Cuadro 1. Numero de informantes.

Actores entrevistados y/o encuestados # de entrevistas y/o encuestas

Directivos 4

Empleados 1

Representantes de las SPR 21
Productores lideres internos y externos 9
Funcionarios publicos 4
Competidores comerciales 6
Total 45

Cabe senalar que tres de los directivos y uno de los competidores comerciales
también fungen como productores dentro de la organizacion, sin embargo, para
este analisis se encasillaron los papeles de directivos y competidores para la

informacién deseada.
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3.4. Instrumento de colecta

Se estructuraron dos instrumentos de colecta; el primero corresponde a una
entrevista semiestructurada con tres preguntas, mediante las cuales se pregunt6
a los actores acerca del problema que perciben, asi como las posibles soluciones

que sugieren para la mejora de la organizacion y la actividad.

El segundo instrumento de colecta consistio en dos encuestas estructuradas, una
para conocer el comportamiento de los proveedores de maiz y sorgo (socios y
asociados) y la otra para conocer el comportamiento de los competidores de la
organizacion en el tema comercial, por lo tanto, cada una de éstas contiene
preguntas acordes a la actividad, sin embargo, coinciden en la estructura,
considerando como puntos principales de informacion: identificador de encuesta,
atributos del entrevistado, dinamica de la actividad, dinamica de la innovacion y

buenas practicas, y analisis de redes sociales.

3.5. Instrumento de evaluacién para una Empresa Social (ES)

De acuerdo con los aportes de Defourny y Nyssens (2012): “el enfoque EMES de
empresa social desde una perspectiva comparada” y los siete principios
cooperativos, se construyé un instrumento para calificar el nivel de valor social

y econdmico de las organizaciones para la transicion a una ES (Cuadro 2).

Cuadro 2. Rubros que deben cumplir las organizaciones para transitar a una

ES.
. Valoraciéon
iTEM Rubros (%)
Gestiéon democratica en la toma de decisiones
Solo el presidente del consejo de administracion participa 25
1  El consejo de administracién en pleno participa 50
El consejo de administracion y representantes de las personas morales 75
El consejo de administracion, presentantes de las personas morales y 100
socios participan
Estrategia y enfoque empresarial
Su fuente de ingresos son donaciones y subsidios, pero son 25
2 jpsuficientes para su operacion
Su fuente de ingresos son donaciones y subsidios, pero su enfoque es 50

asistencialista

46



Valoracion

instrumento de presion o negociacion con el gobierno

iTEM Rubros (%)
Sus ingresos provienen por la produccion de bienes y servicios,
cuentan con flujos econdmicos excedentes para reinvertir en la 75
organizacion
Sus ingresos provienen por la produccion de bienes y servicios,
cuentan con flujos econémicos excedentes para reinvertir en la 100
organizacion y distribuir a sus socios
Participacion econédmica de los socios
Los socios no aportan tiempo, dinero ni trabajo 25
3  Los socios solo aportaron tiempo, dinero y trabajo en su constitucion 50
Los socios aportaron tiempo, dinero, trabajo y capital social a la 75
organizacion
Los socios aportan tiempo, dinero y trabajo cuando se requiere 100
Orientacion a las necesidades colectivas "base de la piramide"
Se enfoca solo en las necesidades de los directivos 25
4 Se enfoca en las necesidades de directivos y empleados 50
Se enfoca en necesidades de todos los socios accionistas de la 75
organizacion
Se enfoca en las necesidades de todos los accionistas, y la comunidad 100
en general
Enfoque de distribuciéon de beneficios sociales y econémicos
Los recursos recibidos o generados se destinan a personas ajenas a la 25
organizacion
Los recursos recibidos se transmiten directa y totalmente a los socios 50
5 dela organizacion
Tiene altos niveles de valor econémico y social pero la distribucion de 75
excedentes es para unos pocos accionistas
Tiene alto nivel de valor econdmico y social y los excedentes son 100
distribuidos para todos los socios
Interlocucion estrecha con la base de la piramide
Los directivos definen los proyectos 25
6 Los directivos y empleados definen los proyectos 50
Los directivos y socios consensuan los proyectos 75
Los directivos y socios consensuan los proyectos y se involucran en su 100
ejecucion
Autonomia e independencia financiera
No tienen recursos propios, estan en cartera vencida y dependen de 25
subsidios
7 Dependiente de subsidios, sin lineas de credito 50
Cuentan con recursos propios y lineas de crédito vigentes, 75
esporadicamente recurre a subsidios
Cuentan con recursos propios, fondos de ahorro, garantias liquidas y 100
lineas de crédito vigente
Autonomia e independencia politica
Los directivos en turno ocupan cargos politicos o son candidatos para 33
8 ocuparlos, organizacion con objetivos politicos
Se concibe a la organizacién como base de plataforma politica, 67
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iTEM Rubros Valoracién

(%)
Existe pluralidad politica sin compromisos abiertos con partidos
i : TN e 100
politicos y libertad de participacién politica
Colaboracion estratégica con diferentes tipos de actores
(colaboracion en red)
9 Organizacion aislada, no tiene vinculos con otras organizaciones 33
Empresa asociada a una organizacion de segundo nivel 67
Existe una red de valor articulada donde se toma en consideracién a los 100

actores participantes

Innovacién y perspectivas a futuro

operacion de la organizacién de manera tradicional 25
Se fomenta al uso de las TIC en los socios y se incorpora herramientas 50
tecnoldgicas de innovacion en procesos productivos y administrativos.
Se fomenta el uso de TIC y se promueve el trabajo en red para adquirir
conocimientos y tecnologia

Se fomenta el uso de TIC, se promueve el trabajo en red para adquirir
conocimientos y tecnologia y se establecen estrategias de seguimiento 100
operativo del modelo de asociatividad enfocado a la red empresarial

10
75

3.6. Método de analisis

EL método de analisis fue dirigido acorde al objeto y objetivos de estudio tanto
general como especificos, por lo tanto, se dividid en tres apartados que se

mencionan a continuacion.

Analisis de la red de valor

Se utilizd6 la metodologia de la red de valor propuesta por Nalebuff y
Brandenburguer (1997), adaptada por Mufioz y Santoyo (2011). A través de este
analisis se construyd y analizé la red de valor de una organizacion rural integrada
por personas morales, centrandola como empresa tractora por sus actividades
generadoras de valor y por el nivel de asociatividad que posee, mediante el cual
desempefa una funcién de desarrollo de proveedores. Aunado a esto, se realiz6
un analisis de los actores que colaboran y se interrelacionan con la organizacion,

describiendo las aportaciones que realizan a ésta.
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Diagnéstico de la problematica y alternativas de solucién

El diagndstico de la problematica e identificacion de las alternativas de solucion

de la organizacion de productores estudiada se desarroll6 en tres etapas:

a) Se desarroll6 la indagacién apreciativa como método de identificacion de

problemas percibidos por los actores mas cercanos a la organizacion.

b) Se utilizé la metodologia del Marco Iégico como un segundo diagnostico
para definir la problematica recurrente de la organizacion y de esta manera

proponer alternativas de solucion.

c) Se analizo el posicionamiento de la organizacion aplicando la definicion de
empresa social de acuerdo con la aportacion de Barrera (2007) para definir
qué tan cerca esta la organizacion estudiada para ser una empresa social.
Se evalud la posicién de la organizacion de acuerdo con un listado de
rubros propuestos que debe cumplir una empresa u organizacion para su

transicion a una empresa social.

El método de analisis desarrollado para el diagnéstico e identificacion de la
problematica, asi como la propuesta de alternativas de solucion, consistié en dos
metodologias, la primera en la metodologia de la indagacion apreciativa y la
segunda en la metodologia del Marco légico descrita por Aldunate y Cérdoba
(2011) a través del cual se analizé a los involucrados con la empresa y sus
actividades preponderantes, se construyd el arbol de problemas y el arbol de
objetivos; se identificaron y evaluaron posibles alternativas de solucion y se

estructuro la matriz del marco légico.

Durante este proceso se identificd una serie de problematicas originadas por el
factor social, es decir, problemas internos de la organizacién rural cuyos efectos

se reflejan en el aspecto comercial, organizacional y administrativo.

Estrategia de fortalecimiento

La metodologia utilizada para desarrollar la propuesta de fortalecimiento de la

organizacion de productores consistié en la formulacion y evaluaciéon de un
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proyecto de inversion a corto plazo con el objetivo de diversificar ingresos para la
organizacion rural e incrementar los beneficios para sus asociados. En este caso

se utilizé la metodologia descrita por Baca-Urbina (2013).

Para la formulacién y evaluacién del proyecto se tomaron en cuenta las
estrategias de mercado contando con un segmento cautivo, la estrategia de
abasto de insumos para la produccién de maiz y sorgo por los socios de la
organizacion mediante la compra por mayoreo, y en la ingenieria del proyecto se
contempld la infraestructura disponible para la operacion del mismo, asi como la
organizacion administrativa que conlleva a la generacion de nuevos empleos. En
el analisis econdmico y financiero se determind la viabilidad y rentabilidad del

proyecto y los beneficios e impactos para la empresa y para sus socios.
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4.1.

4. RESULTADOS

Red de valor de la Organizacion Rural

En el presente capitulo se describe la red de valor de la organizacion rural

estudiada considerando dos funciones principales: en primer lugar, el acopio y

comercializacion de maiz y sorgo; en segundo, su actividad como entidad

parafinanciera que consiste en la dispersion de créditos de avio para socios y

asociados. En la figura 11 se ilustra a la organizacion de productores estudiada

en sus dos funciones dentro la red de valor, ubicandola como empresa tractora.
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Figura 11. Red de la organizacion rural.

Fuente: Elaboracion propia.
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Empresa tractora

La organizacion estudiada se constituyd el 20 de abril de 2009, con domicilio
fiscal en el municipio de Jonacatepec, estado de Morelos. El objeto social de su

constitucion es parafinanciamiento, acopio y comercializacion de maiz y sorgo.

Socios y participacién en la organizacion

La empresa estudiada es una agrupacion que integra a siete organizaciones de
produccién rural conformadas por 84 agricultores y ganaderos y un total de 102
acciones. Inicié con un capital social de $3,500,000; con el paso de los afios el
capital social se ha incrementado a $10,511,000; el valor de la accién por cada

integrante es de $1,000.

En el cuadro 3 se presenta el desglose de la conformacién del capital inicial. Es
importante mencionar que el capital se ha ido incrementando a lo largo de 12

anos de funcionamiento.

Cuadro 3. integracion de la Organizacion.

i Aportacion
. Numero ]
Socio . en especie
de integrantes
($)
Grupo de Productores Tepatzin, SPR de RL 13 700,000
Ganaderos de Chilacasco, SPR de RL 5 700,000
Grupo de Productores Pioneros del Sur de
14 700,000

Tepalcingo, SPR de RL
Grupo los Temecates, SPR de RL 16 700,000

Grupo de Productores Tenochtitlan de

Tepalcingo, SPR de RL 1 700000
Grupo Alterén de Atotonilco, SPR de RL 10
Tetl Piedra, SPR de RL 12
TOTAL 84 $3,500,000
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Figura juridica de la organizacién y organigrama
La organizacién se conformé como empresa de segundo nivel en asociatividad;
al estar integrada por personas morales (SPR), la figura juridica bajo la cual se

constituyé es Sociedad de Produccion Rural, como se aprecia en la figura 12.

USPR Segundo Nivel

o

[}

Figura 12. Nivel de Asociatividad de la organizacion de productores.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 13. Organigrama actual de la Organizacién

Fuente: Elaboracion propia.

Trayectoria de la Organizacion
En la figura 14 se muestran los acontecimientos importantes por los que la

organizacion rural ha atravesado a lo largo del tiempo.
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En esta figura se resalta que contrajo un adeudo con el Gobierno del Estado por la
participacion de sociedades ajenas a la Unién de Asociaciones. Aunado a esta
situacion, la organizacion continua trabajando para fortalecer los vinculos sociales
de sus agremiados, es decir, se encuentra en una reconfiguracion para la creacién
de valor social y econdémico que otorgue beneficios a los asociados, permita una

capitalizacion y crecimiento organizacional.

Red de valor de la Organizacion en su actividad de acopio y
comercializacion

La actividad que genera los mayores ingresos a la organizacioén, y por la cual
sigue subsistiendo, es el acopio y comercializacion de granos basicos mediante
la renta de las instalaciones y manejo de los granos durante el periodo de
cosecha, para posteriormente enviarlo a las bodegas de sus clientes conforme a

sus requerimientos.

La organizacion inicid operaciones comerciales vendiendo la cosecha obtenida
de cada ciclo por cuenta y orden de sus socios, situacion que continua hasta el
dia de hoy. En la figura 15 se muestra el historial comercial que ha tenido desde

la fecha de su constitucion, al ciclo primavera-verano (PV) 2021.
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2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
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Volumen (t)
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Figura 15. Historial comercial de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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De los ciclos PV 2010 a 2015 solo se comercializaba sorgo grano; el repunte de
volumen comercial que se refleja del 2013 al 2014 se debid al incremento de las
lineas de crédito para dispersion y a su vez retencion de cosecha como pago de
éste. El ano 2015 fue atipico a causa de la plaga de pulgén amarillo que devasté
la producciéon de sorgo en Morelos; ocasioné una baja del 73% de la
comercializacion con respecto al ciclo anterior, ademas de ocasionar una
descapitalizacion en los productores y socios de la organizaciéon disminuyendo

considerablemente la produccién para los ciclos siguientes.

A partir de lo anterior, se incursiond en la produccion y comercializacion de maiz

grano, siendo este un cultivo sin afectacion por el pulgon amarillo.

Andlisis de los proveedores de la Organizacion
Los proveedores constan de productores de maiz y sorgo ubicados en la region

oriente y alrededores, a saber:

a) Ochenta y cuatro socios directos integrantes de las siete SPR que
integran a la Organizacién rural tienen la responsabilidad social de
entregar el total o parte de los granos que producen a la organizacién para
su respectiva venta, con la consigna de que ésta otorgara mejor precio de
compra a sus socios, asi como la busqueda de beneficios comerciales

adicionales.

b) Dieciséis asociados comerciales adheridos a alguna de las siete
sociedades de produccion rural, al igual que los socios directos reciben

beneficios en la comercializaciébn, como mejor precio y pago inmediato.

c) Otros productores de la region y alrededores, quienes venden a la

organizacion, ya sea por mejor precio ofertado o pago inmediato.

Se efectué un analisis de los proveedores con la finalidad de conocer el

comportamiento de los socios, asociados y demas proveedores de la
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organizacion. La edad de los encuestados oscila entre 40 y 50 afos, en su
mayoria hombres, con nivel de estudio de secundaria y mas de 20 afos de
experiencia en la actividad. Se observé que la participacion de los socios como
proveedores ha disminuido o se ha limitado al importe de crédito obtenido en el
ciclo agricola, ademas de no mostrar interés y continuidad por las segundas

generaciones.

Un porcentaje alto de los productores (86%) mencioné que el total de sus
ingresos proviene de la actividad agropecuaria, dedicandole tiempo completo. La
figura 16 muestra el estado en que los socios perciben a la organizacién a la que
pertenecen; el 38% considera que ha decaido, el 20% opina que esta en pleno

crecimiento y el 42% restante, que la organizacion esta consolidada.

mDecadencia mExpansion mConsolidada

Figura 16. Percepcion de los socios sobre la organizacion

Fuente: Elaboracién propia.

En relacién con lo anterior, es importante conocer los servicios que proporcionan

la(s) organizacion(es) a la(s) que pertenece(n) los productores y mediante ello
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conocer las causas de la percepcion de éstos. Como se muestra en el cuadro 4,

hay socios que pertenecen a mas de una organizacion.

Cuadro 4. Productores y Numero de organizaciones a las que pertenecen.

Numero de Numero de o
L. Finalidad
productores  organizaciones

1 0 Ninguna
16 ] -Produccién y comercializacion de granos
béasicos
-Produccion y comercializacién de granos
6 2 basicos
-Ganadera
-Produccién y comercializacion de granos
béasicos
-Ganadera

-Apoyo de Diésel

Que los productores estén agremiados a mas de una organizacién se debe a las
actividades que desarrollan, entre ellas la agricola y la ganadera y dueinos de

maquinaria agricola, de las cuales reciben beneficios independientes.

El analisis de redes sociales permite conocer las interacciones entre cualquier
individuo o empresa partiendo de datos cualitativos y cuantitativos. En la figura
17 se observa la interaccion que los socios de la organizacién rural tienen con
ésta y otros comercializadores. De acuerdo con el resultado de esta red, y dado

que los productores no “venden entre ellos”, se tienen grandes niveles de

intermediacion y bajas densidades, representada por el 4.43%.

No todos los socios venden su cosecha a la Organizacion, sino también a otros

intermediarios y en menor proporcion al sector ganadero local e industria de
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alimentos balanceados, las razones manifestadas fueron: mejor precio, menos

descuentos y servicios de trilla.

[] Compradores @ Productores socios

Figura 17. Red de compradores de granos basicos a productores.

Fuente: Elaboracion propia.

Andlisis de los clientes de la Organizacion
La organizacion se ha enfocado en clientes directos, es decir, ha acotado sus

cadenas de comercializacion; dentro de sus principales clientes estan:

a) Avicultores Unidos del Valle de Tehuacan SPR de RL de CV, empresa
ubicada en el estado de Puebla, dedicada a la produccion de alimentos

para animales, principalmente aves.

b) Granjas RYC, lider de la industria carnica, actualmente con sucursales en

diferentes estados de la Republica Mexicana.
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c) Macroproductos Forrajeros SA de CV, empresa comercializadora de

granos e insumos forrajeros como maiz, sorgo, soya, trigo, avena, cebada,

entre otros.

d) Granjas Roxana SA de CV, empresa con sede en Cuautitlan Izcalli,

dedicada al comercio de granos al por mayor.

En el cuadro 5 se muestra el porcentaje de compra de cada uno de los clientes

en relacién con la cosecha obtenida en el ciclo PV 2021; se observa que el

cliente mayoritario es Avicultores del Valle de Tehuacan SPR de RL de CV,

con un 45% del total de la produccion.

Cuadro 5. Volumen adquirido por los compradores.

Volumen de consumo % del

Compradores Sorgo (t) Maiz (t) volumen
total

Avicultores del Valle de Tehuacan
SPR de RL de CV 8,420 45
Granjas Roxana 2,390 13
Granjas RYC 962 5
Nutra omega 1,500 800 12
Maseca 2,014 11
Gramosa 970 5
Rene Mestiza 650 3
Adelfo Salazar 370 2
Adrian Revilla 437 2
Jesus Reyes 200 1
Totales 13,272 5,441 100

Andlisis de los complementadores de la Organizacion

La organizacién se ha vinculado con dependencias gubernamentales y privadas

que suman esfuerzos para mejorar su actividad comercial, entre ellas estan:

a) Fondo de Aseguramiento SERVASEG Agricola. Empresa ubicada en las

instalaciones de la organizacion rural en Jonacatepec, Morelos; este fondo
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se encarga principalmente de supervisar las parcelas de los socios de la

organizacion, asi como estimar la cosecha a comercializar.

Gobierno del Estado de Morelos. Entidad publica que contribuye, mediante
capacitaciones constantes, a la comercializacion, ademas de involucrarse

en las negociaciones de venta con algunos clientes.

FIRA Banco de México; proporciona asesoria técnica, apoyos en
transferencia tecnoldgica, créditos comerciales a través de intermediarios

financieros bancarios y no bancarios.

Sociedades de Produccion Rural que integran a la organizacion, mediante
el involucramiento de sus socios para entrega de maiz y sorgo para su

venta.

Andlisis de los competidores de la organizacion

En la region existen varios competidores en diferentes niveles comerciales,

desde pequefios hasta niveles nacionales.

a)

El denominado “coyote”, ubicado en la regién oriente de Morelos; su
actividad comercial la desarrolla durante todo el afo, trasladandose a
diferentes estados del pais, aun cuando sus pagos no son oportunos, los

productores libres depositan su confianza en él.

Acopiador de maiz y sorgo para Malta Texo de México SA de CV. Este
comprador cuenta con bodegas estratégicas en diferentes municipios en
el estado de Morelos, asi como negociaciones con dueios de trilladoras y
vehiculos fleteros, situacién que le permite tener una ventaja sobre sus

competidores.

Organizacién de productores con la direccién de una sola persona duefia

de las instalaciones de acopio; se dedica a la compraventa de maiz y sorgo
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con clientes directos buscando el beneficio de los productores que le

proveen su produccion.

d) SPR de RL ubicada en la regién poniente de Morelos. Organizacion
conformada por 50 productores de maiz, no cuentan con infraestructura
de acopio y sélo unos cuantos productores venden su cosecha a pie de

campo.

e) Personas Fisicas etiquetadas como productores lideres, que incluso son

competencia para la organizacién a la que pertenecen.

La comercializacion de granos basicos se caracteriza por la existencia de un
elevado numero de intermediarios entre el productor y el consumidor, lo que hace
que las cadenas de comercializacion sean largas. Los intermediarios agregan un
reducido valor econdémico a los productos como son: almacenaje, transporte y
venta, ademas, entre sus funciones esta la especulacién, lo que origina altos
margenes de comercializacion. Lo mencionado va en detrimento directo de los
agricultores y consumidores, pues al aumentar el margen de comercializacion se
produce una reduccién en los precios de compra al agricultor individual y, en

menor medida. un aumento en el precio de venta al consumidor.

En la comercializacion de granos basicos se identifican diferentes canales de
distribucién que siguen estos productos desde el productor hasta el consumidor,
lo que demuestra que el ciclo de flujo es complejo y, por lo tanto, su

comercializacion muy cara

Para comprender el tema se muestran los resultados de la dinamica de la
actividad de cinco comercializadores de maiz y sorgo encuestados en la regién
oriente de Morelos. Tres de estos son organizaciones y dos personas fisicas sin
actividad empresarial, es decir no estan dados de alta ante el Servicio de
Administracion Tributaria (SAT).
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Tres de los encuestados son duefios de su negocio, por lo tanto, no comparten
sus ganancias, dos de ellos son representantes de organizaciones rurales, por
consiguiente, consensuan las decisiones entre todos los socios. La escolaridad
de los actores entrevistados es a nivel secundaria y bachillerato, dos a nivel
licenciatura y uno a nivel maestria; su experiencia en la actividad va de 20 a 42

anos.

El involucramiento de las segundas generaciones en la actividad comercial esta
limitado a las de tipo familiar, en el caso de las organizaciones de productores
esta es practicamente nula (Figura 18). COM-02 es la unica empresa que

prevalece con el involucramiento de la familia en la actividad comercial.
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Empresas comercializadoras
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Figura 18. Numero de integrantes y generaciones que colaboran
en la actividad comercial.

De los comercializadores analizados, no todos cuentan con infraestructura; por
ejemplo, COM-05 es una Sociedad de Produccion Rural y su venta la realiza a
pie de campo, indicio de que sus volumenes comerciales son bajos; COM-01 es

una Sociedad de Produccion Rural, tiene infraestructura con capacidad de 20 mil
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toneladas de acopio para la comercializacion, sin embargo, solo es utilizada en
el periodo de noviembre a enero y el resto del aio se encuentra sin utilidad, lo
mismo sucede con los comercializadores COM-03 y COM-04, quienes cuentan

con infraestructura subutilizada.

El papel que juega COM-02 es de un comercializador a nivel nacional, por ende,
su periodo de operacion es mas largo, siendo una ventaja competitiva por encima
del resto de los comercializadores regionales. Adicionalmente, los entrevistados
coinciden en el porcentaje de mermas por cada ciclo de venta, siendo éste de 3%,
en promedio (Cuadro 6).

Cuadro 6. Infraestructura y capacidad instalada de los comercializadores.

Capacidad Capacidad

Comercializador Bodega Silos Patio instalada utilizada Mermas
(t) (t)
COM-01 Si Si Si 20,000 20,000 3%
COM-02 Si Si 13,000 13,000 3%
COM-03 Si Si 5,000 5,000 3%
COM-04 Si 5,000 - 0%
COM-05 - - 0%

Por otro lado, los comercializadores locales cuentan con segmentos de mercado
variados, entre ellos el ganadero, intermediarios nacionales y la industria de
alimentos balanceados. En la figura 19 se muestra el porcentaje destinado a cada

uno de los segmentos de mercado.
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Figura 19. Volumen de comercializacion a diferentes segmentos de mercado.

Generalmente, cada actividad cuenta con buenas practicas o innovaciones, en
este caso se analizaron las buenas practicas comerciales que tienen tres de los

comercializadores encuestados.

En la figura 20 se muestran las categorias de innovaciones y buenas practicas
que se han adoptado; la categoria mas relevante es la presentacion del producto
de un 70 a 100% de adopcidén, en su mayoria cumplen con las especificaciones
de calidad solicitadas por los clientes. La de menor adopcion es venta,
distribucion y almacenamiento de granos (20 a 30%), debido a que no todos

cuentan con infraestructura para acopio y manejo poscosecha.

Se etiquetd a la organizacion rural como COM-01, al denominado “coyote” como
COM-02 y una SPR de RL externa como COM-03, los tres principales
comercializadores estudiados en la region que han mostrado mayor adopcién de

innovaciones y buenas practicas.
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Figura 20. indice de Adopcion de Innovacién o Buenas practicas comerciales.

En la figura 21 se muestran el indice de adopcién de buenas practicas de cada
uno de los comercializadores; se observa que COM-02 tiene mayor
representacion en la adopcion debido a que cuenta con alto indice de
participacion familiar en las actividades del negocio y con mayor experiencia en
la comercializacién directa y sin almacenaje. COM-01 se encuentra por encima
de la media de adopcion, aunque para el nivel de organizacion que representa

podria encontrarse en una mejor situacion.
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Figura 21. indice de adopcion de buenas préacticas por comercializador.

La mayoria de estos comercializadores juegan el papel de una empresa
tradicional, es decir, se enfocan en la generacion de valor econdmico antes que
social, a excepcion de COM-01 que busca hacer participes a sus socios de los
beneficios que pueda generar con sus actividades, y en el caso de COM-04 que
representa a una organizacion mas indigente, es decir, dependiente de recursos

gubernamentales y sin reinversion de capital en infraestructura.

4.1.3. Red de valor de la Organizacion en su actividad parafinanciera

La organizacion rural se conformé con la finalidad de mejorar los esquemas
comerciales, acceder al crédito y beneficiarse de los programas gubernamentales
relacionados a la comercializacidén bajo el esquema de Agricultura por Contrato y

cobertura de precios.

Andlisis de proveedores de la organizacion (Parafinanciero)
En el afio 2010 se obtuvieron los primeros créditos con fondeo de FIRA a través
de la Sociedad Financiera Campesina SA de CV SOFOM ENR (SOFICAM);
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cumplir con el pago oportuno del crédito permitié a la organizacion renovar la

linea crediticia en el ciclo 2011.

Para el 2012 se firmo6 un contrato por 45 millones de pesos con Banco del Bajio

SA, y con SOFICAM una linea de crédito por 15.5 millones de pesos con

revolvencia a tres afnos. En el cuadro 7 se muestra el historial crediticio que la

organizacion ha adquirido durante su trayectoria.

Cuadro 7. Historial crediticio de la Organizacion.

Cicloltipo

de Profertil Avio ($) Coberturas Prendario Con:n’arcializ Int.ermeqiario
crédito ($) (%) (%) acion ($) financiero

PV 2010 7,342,859 SOFICAM

PV 2011 7,330,604 SOFICAM

PV 2012 7,956,412 Banco del Bajio SA

PV 2013 14,122,657 Banco del Bajio SA

PV 2014 2,931,529 14,097,679 1,927,050 Banco del Bajio SA

PV 2015 13,138,542 2,589,419 Banco del Bajio SA

PV 2016 16,420,200 1,736,568 8,312,000 4,000,000 Banco del Bajio SA

PV 2017 5,021,277 9,414,840 6,026,755 Banco del Bajio SA

PV 2018 4,333,480 18,645,820 7,491,325 Banco del Bajio SA

PV 2019 4,876,480 4,597,760 3,215,520 13,111,586 Banco del Bajio SA
/ END

PV 2020 26,419,960 9,929,009 Banco del Bajio SA
/ END

PV 2021 5,004,640 5,058,929 11,085,085 Banco del Bajio SA

/ FND

Partiendo de este antecedente, la conformacioén de la red de valor con la actividad

parafinanciera se describe de la siguiente manera:

e Fideicomisos Instituidos en Relacion con la Agricultura. Son cuatro

fideicomisos publicos que tienen el caracter de entidades de la

Administracion Publica Federal, en los que funge como fideicomitente la

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y como fiduciario el Banco de

México, su fin es facilitar el acceso al crédito por medio de operaciones de

crédito y descuento asi como el otorgamiento de garantias de crédito a
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proyectos relacionados con la agricultura, ganaderia, avicultura,
agroindustria, pesca y otras actividades conexas o afines que se realizan

en el medio rural.
Los fideicomisos que integran FIRA son:
a) Fondo de Garantia y Fomento para la Agricultura, Ganaderia y
Avicultura (FONDO).

b) Fondo Especial para Financiamientos Agropecuarios (FEFA).

c) Fondo Especial de Asistencia Técnica y Garantia para Créditos

Agropecuarios (FEGA).

d) Fondo de Garantia y Fomento para las Actividades Pesqueras
(FOPESCA).

Estos fideicomisos se situan dentro de los fondos y fideicomisos de fomento
econdmico del Sistema Financiero Mexicano. Operan en segundo piso, por lo
que colocan sus recursos a través de diversos intermediarios financieros

bancarios y no bancarios, (FIRA, 2022).

Los intermediarios financieros bancarios y no bancarios con los que la

organizacion rural descuenta crédito son los siguientes:

a) Sociedad Financiera Campesina SA de CV SOFOM ENR (SOFICAM),
intermediario financiero no bancario ubicada en la CDMX; se trabajo con

esta entidad los primeros afios de operacion crediticia.

b) Banco del Bajio SA, institucion de banca multiple con servicio y atencion

especializada, ubicado en Cuernavaca, Morelos.

c) Financiera Nacional de Desarrollo Agropecuario, Rural, Forestal y

Pesquero, ubicada en Cuautla, Morelos.
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Es importante recalcar que, de los tipos de crédito recibidos, el capital de
trabajo o avio ha permitido el fortalecimiento de la organizacién y de sus
socios, de esta manera el productor puede adquirir sus insumos y sembrar a
tiempo, y el crédito de comercializacion ha beneficiado mayormente a la
organizacion para obtener liquidez y pagar oportunamente a los socios por su

cosecha.

Andlisis de clientes de la organizacion (Parafinanciero)
Los clientes son todos aquellos que solicitan crédito ante la organizacion, y se

clasifican de la siguiente manera:

a) Socios que integran a las Sociedades de Produccion Rural y que a su vez
integran a la Organizacion Rural; cuentan con un historial crediticio, fondo
de garantias liquidas y prendarias, por ello, ciclo con ciclo actualizan su

expediente crediticio.

b) Asociados avalados por alguna SPR que no necesariamente pertenecen
a éstas, sin embargo, cuentan con el respaldo de uno o varios integrantes
de la Sociedad, quienes responden por las obligaciones que éste contraiga

ante la parafinanciera.

En la figura 22 se muestran los servicios que reciben los productores de su
organizacion, el 96% del total recibe créditos, por ello, la organizacién se encarga
de gestionar servicios como asesoria técnica y subsidios para el seguro agricola.
El 68% menciondé que recibe asesoria técnica proporcionada por FIRA o
Financiera Nacional de Desarrollo, el 84% contrata el seguro agricola con
SERVASEG como aseguradora de la organizacion y el resto con otras

aseguradoras.
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m Asesoria técnica mCrédito mSeguro agricola

Figura 22. Servicios proporcionados por las organizaciones.

En relacion con la actividad comercial, el 90% de la cosecha obtenida por los
socios de las SPR se destina a venta a través de la Organizacién Rural o de otros
comercializadores de la region, el 10% restante destina parte de su cosecha para

autoconsumo (Figura 23).

EVenta ® Autoconsumo

Figura 23. Destino de la produccion de granos basicos de la region

oriente del estado de Morelos.
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Cuando los socios reciben créditos de la Organizacién Rural para financiar el
capital de trabajo de su produccion, éstos adquieren compromisos de entregar y
vender su produccion a la organizacién o, en su defecto, cubrir con grano el
importe de su crédito. De esta manera la organizacion cumple la funcion de

retenedora de crédito bajo el enfoque de desarrollo de proveedores (Figura 24).

Los compromisos son: la venta total de la produccién obtenida en el ciclo a la
Organizacién Rural, la venta de grano equivalente al importe de crédito mas
intereses, en caso de no tomar ninguna de las dos opciones anteriores, se obligan
a pagar de manera efectiva el crédito mas dos puntos porcentuales adicionales

a la tasa de interés ordinaria.

Entrega de vol.proporcional al crédito _

Destino de la produccion

Pago de crédito + interés -

0% 20% 40% 60% 80%
Porcentaje de venta

Figura 24. Compromisos crediticios de los socios a la organizacion.

En términos generales, la organizaciéon ha fungido como Empresa Rural
desarrolladora de proveedores de maiz y sorgo al dispersar financiamiento a sus
socios y asociados, buscando las mejores opciones de comercializacién en
beneficio de éstos, de esta manera permanece en el mercado de acopiadores y
comercializadores de granos basicos en la regidbn como protagonistas

importantes de los circuitos de comercializacion.
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Andlisis de complementadores de la organizacion (Parafinanciero)
Los complementadores son empresas, dependencias gubernamentales y
privadas que respaldan la actividad sumando beneficios y garantias, entre ellas

estan:

a) Emprender Siglo XXI, SC, empresa dedicada a la incubacion de empresas,
asesoria y consultoria a empresas del sector rural durante el periodo 2005
al 2015, contribuyé de manera inicial con la prestacion de Servicios de
Asistencia Técnica Integral (SATI) de FIRA, servicio que permitio a la
organizacion contar con capacitacion, personal calificado, desarrollo e
implementaciéon de estrategias que permitieron el sano comienzo de las

actividades de dispersion de crédito de la organizacion.

b) Gobierno del Estado de Morelos. Entidad publica que ha otorgado
garantias liquidas con la finalidad de facilitar el acceso al crédito a los

productores de la organizacion.

c) Fondo de aseguramiento SERVASEG Agricola, la aportacion de esta
empresa consiste en la gestidn de subsidios para el aseguramiento de las
parcelas acreditadas, asi como la verificacion de la correcta aplicacion del

crédito a través de las supervisiones realizadas en campo.

d) FIRA Banco de México, ha contribuido con servicios de capacitacion
empresarial y financiera, servicios de pago de asistencia técnica,
consultoria, transferencia de tecnologia y fortalecimiento de
competencias, con el fin de mejorar la competitividad y sostenibilidad de
las empresas y productores del medio rural, asi como de los intermediarios

financieros.

e) Las Sociedades de Produccion Rural, como avales solidarios de los

sujetos de crédito.
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Andlisis de competidores de la organizacion (Parafinanciero)

A nivel local existen varios competidores, entre ellos se encuentran:

a)

e)

Financiera Nacional de Desarrollo Agropecuario, Rural, Forestal y
Pesquero, brinda créditos a pequefos, medianos y grandes productores,
aun cuando sus procesos de calificacion son lentos, las tasas de interés

son relativamente bajas y atractivas.

Caja Popular Mexicana SC de AP de RL de CV. Sociedad cooperativa de
ahorro y crédito que brinda servicios financieros para la actividad

agropecuaria con una tasa de interés atractiva.

Bancos comerciales como Banorte, Banamex, Santander, entre otros;
actualmente la mayoria de los productores agropecuarios tienen cuentas
bancarias, por lo tanto, el acceso al crédito bancario es factible con

comisiones y tasas de interés altas.

Caja Popular Alianza y otras microfinancieras, son intermediarios de
créditos emergentes, con comisiones y tasas de interés altas, sin embargo,

la respuesta es inmediata y con menos requisitos.

Agiotistas, existen dentro de algunos comercializadores quienes financian
parte de la produccion, cobrando una tasa de interés alta, aunado a que el

productor se obliga a entregar su cosecha.

La organizacion se posiciona estratégicamente con las actividades comercial y

parafinanciera, al contar con un segmento de clientes definido para la operacion

crediticia y como retenedor de éste al acopiar, comprar y vender maiz y sorgo al

cliente final. Lo anterior ha permitido un sano desarrollo de proveedores de maiz

y sorgo, asi como el incremento de los volumenes comerciales para la

organizacion.
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4.2. Diagnéstico de la problematica y alternativas de solucién para la
empresa social

El diagndstico de la organizacidn se desarrolld en tres etapas utilizando dos
metodologias; la primera consiste en la indagacion apreciativa mediante la
aplicacion de una entrevista dirigida para identificar el complejo causal percibido
por los actores principales y mas cercanos a la organizaciéon. La segunda parte
del diagnéstico consistié en la metodologia del Marco Légico mediante el analisis
de involucrados, la construccion del arbol de problemas y de objetivos,
alternativas de solucion y la Matriz del Marco légico. La tercera etapa se refiere

al rol de cumplimiento de la organizacion como empresa social.

La informacion recopilada data de los meses de abril, mayo, octubre y noviembre
del afio 2021.

Indagacion apreciativa de problemas percibidos

Durante los meses de abril y mayo de 2021 se efectuaron entrevistas a 15 actores
relevantes dentro de la red de valor de la organizacién, entre ellos, clientes y
proveedores (productores), competidores, y complementadores, asi como cuatro
personajes de la funcion publica involucrados en el sector rural, con la finalidad
de identificar los problemas que perciben con relacién a las cadenas productivas
de maiz y sorgo y como se puede afrontar dicha problematica. Las preguntas

realizadas fueron las siguientes:

a) A su juicio, ¢cudales son los principales problemas relacionados con las
cadenas productivas maiz y sorgo?
b) ¢Qué alternativas, sugerencias o recomendaciones hard para atender

estos problemas?

Es importante resaltar que los problemas percibidos por los actores se dividen de
acuerdo con su afectacién percibida, por ello se realizé una clasificacion con

diferentes colores como se muestran en la figura 25.
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Naranja: indican que la afectacién esta relacionada con los productores

primarios, es decir, los altos costos de produccion y bajos rendimientos.

Verde: los problemas percibidos tienden a ser mas organizativos, administrativos

y logisticos, relacionados con el funcionamiento de la organizacion rural.

Azul: los problemas son comerciales y corresponden a factores externos que la

organizacién no puede controlar.
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Figura 25. Resultados de la indagacién apreciativa de problemas percibidos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuestidn social y empresarial problematizada

Los problemas que los actores han percibido en la red de valor impactan
directamente en la organizacion. La existencia de inconformidades de los socios
ha generado un estancamiento y desestabilidad econdémica en la sociedad. La
organizacion tiene adeudos, personal y procesos inadecuados para las labores
poscosecha generando un alto porcentaje de mermas, una mala administracion
que conlleva al descontento de los socios y desvalorizacidn de la organizacién

dejado de lado el compromiso bajo el cual se conformaron.

Complejo causal: Premisas y conclusiones de la indagacién

Los resultados se reducen a cinco causas que afectan directamente a los socios
y a la organizacién, éstas tienen similitud con la construccion del arbol de
problemas cuyo problema principal es la “baja rentabilidad comercial de maiz y
sorgo de la organizacion de productores, su efecto es la baja rentabilidad de la

organizacion y por ende la reducida distribucion de beneficios a los socios”.
Las cinco causales resultantes de la indagacién apreciativa son las siguientes:

1) Altos costos de produccion que hacen la actividad no redituable, situacion
percibida por productores socios de la organizacion y por dependencias

de investigacion que estan muy cerca del productor.

2) Deficiencia administrativa. No habiendo cambios en el Consejo de
Administracion durante un periodo de 6 afios, la organizacion ha
presentado decaimiento y falta de organizacion para la toma de

decisiones.

3) Procesos inadecuados de manejo poscosecha. Con el afan de obtener
mayor utilidad por tonelada, algunos de los socios de la organizacion han
formado una especie de competencia desleal utilizando el centro de

acopio para almacenar su grano y venderlo al mejor postor; la
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organizacion no cuenta con personal estrictamente capacitado en manejo
poscosecha, en consecuencia, el porcentaje de mermas se ha

incrementado.

4) Infraestructura subutilizada. Se cuenta con infraestructura para el acopio
de 20 mil toneladas, sin embargo, el acopio de granos se lleva a cabo solo
durante los meses de noviembre a enero, el resto del afo las instalaciones

no tienen alguna utilidad que les genere ingresos.

5) La comercializacion es un tema de interés social y organizacional debido
a que ambos buscan mejor precio de mercado, sin embargo, por el
cambio en las politicas publicas en relacion con los subsidios para el

campo, el tema se ha vuelto mas complejo y riesgoso.

Se observé que la organizacidon carece de perfiles de puestos y propuestas de
capacitacion para sus socios, lo que permitiria contar con mas informacion sobre

los objetivos, ventajas y desventajas de estar organizados.

Cuadro estratégico de la Unién de Asociaciones Productoras de Granos
basicos

En el cuadro 8 se muestra la interpretacion de los rubros considerados para la
construccion del cuadro estratégico de la Organizacion Rural (Figura 26). En él
se observa que la organizacion no innova en productos, pero ha tenido
innovaciones y buenas practicas en los servicios que ofrece a sus clientes (socios
y asociados) para el caso de crédito, asi como con avicultores y plantas de

alimentos para el caso de la comercializacion.
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Cuadro 8. Interpretacién de variables del cuadro estratégico.

Variables

Escala de valoracion
0= Bajo; 1=Medio; 2=Alto)

Tercerizacion trilladoras y fletes

Capacidad instalada de acopio

Precio pagado

Fondo de Auto aseguramiento
agricola

0.- No hay negociacion con propietarios

1.- Posible negociacion con trilladoras o fletes
2.- Negociacion con trilladoras y fleteros

0.- No cuentan con centro de acopio

1.- Acopio de 5-10 mil toneladas

2.- Acopio de mas de 10 mil toneladas

0.- 200 pesos menos al del mercado corriente
1.- 100 pesos menos al del mercado corriente
2.- Precio de mercado corriente

0.- Cero alianzas con FAA para reducir riesgos

1.- Posible alianza con FAA para reducir
riesgos

2.- Asociado a FAA para reducir riesgos

Acreditacion de socios y
asociados comerciales

0.- Actividad solo comercial

1.- Brindan la semilla al productor para
asegurar su intencién de compraventa

2.- Acreditan el 80% del costo del cultivo para
asegurar la intencién de compraventa

Cobertura de precio anticipado

0.- Desconocen totalmente el tema
1.- Conocen del tema, pero no invierten

2.- Inversion
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Figura 26. Cuadro Estratégico de la organizacion rural.

La curva de valor muestra que la organizacion rural esta en una situacién estable
con relacion a sus competidores, cuenta con ventajas en cuatro de los rubros que
le permiten estar sobre su competencia. Los cuatro rubros con mayor ventaja son

los siguientes:

1) Acreditacion de socios y asociados comerciales. Es una ventaja
otorgar crédito a los productores socios y asociados comerciales avalados
por alguna sociedad que integre a la organizacion, los acreditados pagan
normalmente con la cosecha permitiéndole a la organizaciéon contar con

un mayor volumen de venta.

2) Cobertura de precios anticipada: Hasta el ciclo 2020 se contaba con

esta ventaja de beneficio para los productores obteniendo un adicional en
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su precio de venta en el mercado, sin embargo, es un rubro que esta en

constante analisis ya que implica un riesgo monetario.

Fondo de aseguramiento agricola. Es de suma importancia contar con
la colaboracién de un complementador, contribuye con la organizacion en
el aspecto crediticio y con el productor administrando los riegos que

pudiera tener su cultivo.

Precio pagado. Contar con altos volumenes de acopio permite una
negociacion efectiva que favorece a los 84 socios y asociados comerciales

adicionales, beneficiandolos con mejor precio y pago oportuno.

Es necesario que la Organizacion preste atencion en los siguientes rubros.

1)

Negociar con actores clave, dueiios de trilladoras y fletes. Puede
brindar una ventaja competitiva al reducir el costo de produccién de los
socios y asociados. Este tipo de acciones puede ayudar a que éstos

tengan mayor compromiso para con su organizacion.

Eficiencia en la capacidad instalada de acopio. Se deben llevar a cabo
acciones que permitan el mejoramiento en el manejo poscosecha y en la
reduccion de mermas, asi como el aprovechamiento o6ptimo de las

instalaciones.

Matriz ERIC de la Organizacién Rural

Para reconstruir los elementos de valor de la Organizacion dentro de la

construccion de una nueva curva de valor, se desarroll6 el esquema de las cuatro

acciones que permiten un analisis de las acciones que se deben eliminar, reducir,

incrementar y crear para que la organizacién tenga un funcionamiento adecuado,

ademas de generar un enfoque acercado a la definicion de empresa social,

dirigiendo sus esfuerzos a la formulacion de una visiébn empresarial que distribuya
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beneficios sociales y econdmicos a sus socios y generar recursos econoémicos

para la reinversion o capitalizacién de la misma organizacion (Figura 27).

4 N

ELIMINAR REDUCIR

*Practicas administrativas inadecuadas de la | *Deudas de manera paulatina
organizacion *Riesgos en la produccion mediante la
*El apego a los subsidios contratacion de seguro agricola

*Las malas practicas en la produccion
*Intermediarismo y coyotaje
*Mermas por malos manejos postcosecha

¢COMO TRANSITAR A
UNA VISION
EMPRESARIAL?
INCREMENTAR CREAR

*Negociacién con duefios de maquinaria «Utilidad al centro de acopio para los

para trilla y flete meses de marzo a septiembre
*Financiamiento a no socios de la *Una visién empresarial que permita

organizacion (Asociarlos para fines diversificar las utilidades de la

comerciales) organizacion

*Incentivos a socios formales *Manuales de politicas para el buen

(Fidelizacion) funcionamiento de la organizacion
*Controles adecuados en el acopio y

logistica de maiz y sorgo
Wdades netas de la organizacién /

Figura 27. Matriz ERIC.

La matriz ERIC permitira a la organizacion redisefar acciones que coadyuven al

mejoramiento de ésta.
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Analisis de la problematica de la Organizacion bajo la metodologia

del Marco légico

Analisis de involucrados

Para llegar a la estrategia de intervencion es necesario identificar a los actores
involucrados y la manera en que intervienen en la organizacion. Estos actores se
pueden ubicar en una escala que va desde los que tienen fuerte interés o
motivacion en resolver la situacion problema, pasa por aquéllos que son
indiferentes y concluye con las personas que tienen alguna oposicion, ya sea que
el problema se resuelva, o lo mas probable que se resuelva de determinada

manera (Figura 28).

84 Socios
productores de
maiz y sorgo

1 Institucién Organizacién Proveedores y
gubernamental Rural clientes

2 Bancos de
Desarrollo (FIRA /
FND)

Figura 28. Mapa de involucrados.

Arbol de problemas de la Organizacion Rural
El arbol de problemas obtenido con relacién a la informacién de los socios y

actores intervinientes corrobora que el problema central es la baja rentabilidad de
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la actividad comercial de maiz y sorgo de la organizacién de productores cuyo

efecto es la baja eficiencia operacional de la organizacién (Figura 29).

Las causas que originan el problema son las siguientes:

1)

Organizacion disfuncional. El origen de este problema consiste en la
desvalorizacién de los socios hacia su organizacién, los beneficios son
practicamente nulos a comparaciéon de afios atras, ademas de tener

cartera vencida.

Sistema de comercializaciéon deficiente. Existe intermediarismo entre
los socios de la organizacion, los precios bajos de mercado afectan el
sistema comercial derivado de la competencia entre los comercializadores
locales. Hay afectacion severa en la organizacion desde que no hay

programa de incentivos a la comercializacidn ni compensacion de bases.

Uso ineficiente de los recursos. La organizacién cuenta con una
infraestructura subutilizada, sélo tiene utilidad durante los meses de
noviembre a febrero. El manejo poscosecha no es el adecuado
considerando que actualmente se tiene una merma de hasta 3% del
volumen total que se acopia. No hay manuales de procedimientos y el

personal que se contrata de manera temporal no es el mismo.

Arbol de objetivos de la Organizacion Rural

Para la construccién del arbol de objetivos se parte del arbol de problemas,

buscando para cada uno de los recuadros del arbol la manifestacion contraria a

las indicadas. En la Figura 30 se muestra el arbol de objetivos con acciones que

permiten contrarrestar los efectos de los problemas de la organizacién. Estas

consisten en:

1)

Mejorar el sistema organizacional y crediticio de la empresa rural.

Para mejorar los niveles de confianza de los productores hacia la
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organizacion mediante los beneficios que ésta pueda brindar a sus socios y
proveedores de granos basicos.
La organizacion debe prestar especial atencion a los tramites oportunos
del crédito para dispersarlo a sus asociados en tiempo y forma, negociar
mejores tasas de interés con la parafinanciera; para que los créditos sean
mas atractivos para los socios y proporcionar un crédito Profertil para la
adquisicion de insumos de manera anticipada permitiendo a los
productores contar con mejores precios de fertilizante mediante las

compras consolidadas.
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Baja eficiencia de las organizaciones de productores de
granos basicos en la Regién Oriente del estado de Morelos
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Figura 29. Arbol de problemas.
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2) Mejorar el sistema de comercializacion de maiz y sorgo. El objetivo
principal para la mejora de los sistemas de comercializacidn reside en
contar con mayor volumen de acopio y comercializacion, continuando con
ventas directas a mercados ganaderos bajo el esquema de ventas
consolidadas. Adicionalmente, promover la adquisicion de coberturas de

precios y ventas diferidas buscando mejoras en los precios de mercado.

3) Optimizar el uso de la infraestructura y recursos de la organizacion.
Considerando que se cuenta con una infraestructura subutilizada, se
presentaran alternativas de uso que generen utilidades durante el periodo
de abril a octubre, para pignorar grano o almacenar productos que generen
utilidad a la organizaciéon. Aunado a esto, se requiere contratar personal
especializado en el manejo poscosecha y la elaboracion de manuales de

procedimientos que coadyuven a la reduccién de mermas.

Lo descrito anteriormente permitira a la Organizacion Rural tener una
reorganizaciéon empresarial, incremento en el acopio y comercializacion de
granos basicos, asi como el incremento en la capacidad y eficiencia operativa de
las actividades que generan utilidades, lo que contribuira al desarrollo econémico

de las organizaciones de productores del estado de Morelos.
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Contribuir al desarrollo econémico de las organizaciones de
productores del estado de Morelos.

A

Reorganizacion
empresarial

I

Incremento en el acopio y
comercializacion de la
produccién de los socios

h

Incremento en la capacidad y
eficiencia operativa de la
organizacion

Implementar el sistema de comercializacion por ventas diferidas
bajo el esquema de adquisicion de cobertura de precios

Mejorar el sistema
organizacional y crediticio
de la empresa rural

|

|

Mejorar el sistema de
comercializacion de maiz y

sorgo

i

I

|

Optimizar el uso de la
infraestructura y recursos de la
organizacion

i

|

|

Mejorar los niveles de Negociar tasas de Venta directa a la . .
) S . . Promover la compra de Infraestructura utilizada Mejorar los procesos de
confianza de los interés con las agroindustria y/o ) ) :
. . . ) coberturas de precios de noviembre a marzo manejo post cosecha
asociados Financieras ganaderia
- Gestion de crédito para - A Contratar personal

Recuperacion de ventas adquisicién de coberr:uras Gestion de crédito es ecializadopen manejo

cartera vencida consolidadas q de enero a abril prendario o de reportos P . b !

BEIEEE para la comercializacién [Fer IS

1

Gestion de garantias
liquidas con el Gobierno
estatal

Figura 30. Arbol de objetivos.

1

Reincorporacion de
manuales de politicas y
procedimientos

88




Analisis de alternativas
Para configurar las distintas alternativas de solucion del problema se agruparon

acciones complementarias.

En la figura 31 se presentan las alternativas propuestas.

Alternativas
( Mejorar la ([ R (Im lementar eI\ [ Generar [ R
organizacion Tramites eg uema de utilidad a las
empresarial y oportunos de ?/entas instalaciones Elaboracion de
social créditos diferidas de acopio, y manual de
brindando (anticipacion) y direccién,}; contratacion procesos en el
beneficios adquisicién de clientes de personal manejo
perceptibles a insumos anaderos especializado poscosecha.
los socios y consolidados. aggroindustrig en manejo
L asociados. JAN JAN JAN poscosecha. JAN )

Figura 31. Configuracion de alternativas.

Una vez definidas las alternativas, es necesario evaluarlas bajo algunos criterios

como se muestra en el cuadro 9.

Cuadro 9. Rango de calificacion por criterio para la estrategia de intervencion.

Rango de calificacion

Criterio 1 2 3 4

Costo d

Costoge Alto Medio Bajo Muy bajo

implementaciéon

Ti d Mas de 3 de1a?2

. 'empo ce ‘s aSN © De 2 a 3 afios © - 2 Menor a 1 afio

implementacién anos anos

Grado de . . .

dificultad Alto Medio Bajo Muy bajo

Aceptacion por Poco Medianamente Altamente
o, Aceptable

la organizacion aceptable aceptable aceptable

Viabilidad Muy baja Baja Media Alta
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Definidos los criterios de evaluacion, es necesario asignar un valor a cada una

de las alternativas para determinar en qué orden seran atendidas (Cuadro 10).

Cuadro 10. Evaluacion de los criterios para la estrategia de intervencion.

Mejorar la Imolementar Generar
organizacion  Tramites eIZs uema utilidad a las Elaboracion
empresarial oportunos de 9 instalaciones
social creditos de ventas de acopio de manual
Criterio de y Y diferidas, y pio, y de
S brindando (anticipacion) . g contratacion
Evaluacion . o direccién a procesos
beneficios y adquisicién clientes de personal en maneio
perceptibles de insumos anaderos especializado oscosecjha
a los socios consolidados g roindustri); en manejo P
y asociados 9 poscosecha
Costo de
. . 3 4 1 2 2
implementacion
Tiempo de
. L 4 4 2 4 3
implementacion
Grado de
. 3 4 2 4 3
dificultad
Aceptacién por
pracion pe 3 4 3 4 3
la organizacion
Viabilidad 4 4 4 4 4
SUMA 17 20 12 18 15

Matriz de Marco Ldogico (MML)
La matriz del marco légico resultante del proceso realizado durante la

investigacion es la siguiente:
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Cuadro 11. Matriz de Marco Logico (MML).

Logica de Intervenciéon

Indicadores objetivamente verificables

Método de verificacion

Supuestos

Finalidad: Contribucién a la consolidacién como empresas sociales de las organizaciones de productores en el estado de Morelos.

Propésito: Incremento de utilidades
por la diversificacion de actividades
de la organizacion, asi como el
incremento de beneficios para los
socios de ésta

1. Reduccién de costos de produccion

Comparativo de costos

2. Participacion del mayor nimero de socios

Listas de socios
participantes

3. Mas utilidades para la organizacion y los
SOCios.

Registros y estados
financieros

La organizacion coadyuvara
en la reduccioén de costos de
produccion de los socios,
generando el interés de
éstos en la participacion
organizacional y en los
proyectos planteados

Productos y resultados
(Componentes):

1. Reestructuracién organizacional y
administrativa de la empresa rural

1. Comercializar insumos agricolas al costo,
como medio de fortalecimiento de la
organizacion

Bitacoras y registros

2. Reduccion de la tasa de interés a socios

Cartera de clientes

3. Implementacion de registros

Bitacoras

Con mayores beneficios, los
productores mantienen
interés por la sociedad a la
que pertenecen

2. Optimizaciéon de recursos e
infraestructura de la organizacién

1. Ejecucion de proyectos para la reduccion
de mermas y utilidad de infraestructura

Formulacién de proyectos
de inversion

2. Implementacion de procedimientos
definidos en el manejo poscosecha

Manual de procedimientos

3. Contratacion de personal especializado en
manejo poscosecha

Expediente de
contrataciones de personal

Los cambios contribuyen a
mejoras en las empresas
rurales

3. Migracion de sistema comercial
tradicional a sistema de ventas
diferidas en granos basicos

1.Contratacién de servicios comerciales y de
crédito de reportos

ELF en un periodo de un
afo

2. Ejecucion de cobertura de precios
anticipada

ELF en un periodo de un
afio

3. Aimacenamiento de granos por un periodo
de al menos 3 meses y ventas diferidas

Infraestructura / Capacidad
instalada

Con la implementacion del
sistema de ventas diferidas
de granos basicos se
incrementara la utilidad por
unidad vendida
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Posicionamiento de la organizacion rural bajo la definicién de empresa
social
Con relacion a la matriz que define a la empresa social, propuesta por Barrera

(2007), las organizaciones se caracterizan de la siguiente manera:

En el cuadrante superior izquierdo se ubica una organizacién asistencialista, la
cual carece de creacién de valor econdmico, tiene niveles altos de creacién de
valor social y su principal fuente de ingresos son las donaciones y el trabajo de
los voluntarios, por lo tanto, su operacién no produce beneficios econdémicos

necesarios para la autosuficiencia a largo plazo.

En el cuadrante inferior derecho se ubica la organizacién indigente; tiene bajos
niveles de creacion de valor econdmico y social, su fuente de ingresos son
donaciones y subsidios gubernamentales, el capital que posee es absorbido por
costos operativos como salarios de directivos y empleados y sélo benefician a los
que las constituyeron; normalmente tiene malos resultados por una mala
planificacion, existe falta de talento directivo y su modelo de negocios no es

viable.

Una empresa tradicional implica un modelo de negocios creador de valor
econémico, genera flujos econdmicos suficientes para financiar la actividad
empresarial, pero tiene un bajo nivel de creacién de valor social al no poder ubicar

la dimension social en su estrategia de negocio.

Cuando la organizacion se encuentra en el cuadrante superior derecho, quiere
decir que simultaneamente tiene alta creacion de valor econémico y social, es
decir, presenta indicios para calificar a la organizacion como una empresa social,
y para este caso se denominara como “pre-social” porque aun no ha terminado

de recorrer la definicion.

Con base a lo expuesto, ubicamos a la organizacion rural en la matriz de empresa

social como se presenta en la figura 32, se visualiza que la organizacion rural se
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encuentra entre una organizacion indigente y una empresa tradicional debido a
que aun es dependiente de apoyos gubernamentales, si bien su modelo de
negocios es rentable necesita mejorar su planificacién y la contratacion de

personal idéneo para llevar a cabo las actividades de la organizacion.

Aunque la organizacion esta integrada por sociedades de productores, éstos
consideran que el nivel de creacion de valor social ha disminuido a lo largo de la

trayectoria de la organizacion y se ha enfocado en la generacion de valor

economico.
Alta
Organizacion Indicio de empresa social
asistencialista "pre-social”
Creacion de
valor social .
Organizacién indigente Empresa tradicional
Baja
Baja Creacion de valor Alta
econémico

Figura 32. Posicionamiento de la organizacion rural bajo el enfoque de empresa
social.

Manfredi (2005), citado por Barrera (2007), define a la empresa social como
aquella que se orientan a mejorar la calidad de vida mediante la satisfaccion de
las necesidades sociales emergentes y busca resolver problemas sociales de la

sociedad entera, para ello establece las siguientes caracteristicas:
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A) Una aproximacion proactiva hacia el cambio del entorno social.

B) Habilidad de crear valor social y econdémico simultdaneamente.

C) La habilidad para trabajar bajo la l6gica de la red en la cual esta inmersa.
D) Un foco simultaneo en los stakeholders internos y externos.

E) Estructura en una mision social enfocada hacia la transformacion de la

sociedad, instituyendo nuevos valores y comportamientos.

F) Una estrategia social orientada a resolver problemas de la sociedad,
incluyendo en ella una estrategia empresarial dirigida a garantizar su

autosuficiencia y autonomia financiera.

Con relacion a la segunda matriz de analisis, cierra el recorrido de la definicion
de empresa social y le da la legitimidad correspondiente, en ella se describe lo

siguiente:

Si la organizacién se ubica en el cuadrante superior izquierdo, su modelo de
negocios no genera los recursos suficientes para su autosostenibilidad y los flujos
economicos recibidos por otras fuentes como donaciones, subsidios, entre otros,
se transmiten directamente a sus beneficiarios y por ello se denomina
“transmisora”, tiene una naturaleza asistencialista como el caso de las

fundaciones con fines filantropicos.

Cuando la organizacién no crea valor econdmico y desvia gran parte de los flujos
econodmicos a beneficiarios distintos de los ubicados en la base de la piramide,

se le denomina “excluyente” y se ubica en el cuadrante inferior izquierdo.

Si se identifican altos niveles de creacion de valor econémico y social, pero la
distribucién de valor econdmico se desvia a unos pocos accionistas, o no se
reinvierten los flujos econdmicos en la estrategia social, se le denomina
“absorbente”, desde esta perspectiva no se permite a los beneficiarios ser parte

de la distribucion de la riqueza creada por el modelo de negocio.
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Finalmente, si la organizacion crea valor econdmico y social y distribuye la mayor
parte de sus flujos econdmicos excedentes, se ubica en el cuadrante superior

derecho y puede recibir legitimante el atributo de “social”.

Bajo los supuestos anteriores y el analisis cualitativo realizado a la organizacion
estudiada, en la figura 33 se ubica a la organizacién en el cuadrante de una
“‘empresa absorbente”, porque dentro de su historial esta el haber generado valor
econdmico y destinar la mayor parte de esto a unos cuantos accionistas, situacion
que ha causado problemas particularmente sociales y mediante los cuales se

encuentra trabajando.

Por lo expuesto, la finalidad de esta investigacion fue canalizar a la organizacion
rural a un enfoque de “empresa social” a través de la propuesta estratégica para
el fortalecimiento de la organizacion rural, la cual consiste en una serie de
alternativas generadoras de valor econdmico con proyeccion a un impacto de tipo
social, se espera que los beneficiarios —en este caso los socios— puedan percibir
los beneficios en su actividad y de esta manera la distribucién del valor

econdmico sea equitativo.
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Alta

Organizaciéon transmisora Empresa social

Distribucion
de valor
econdmico
para los
accionistas

Organizacién excluyente Empresa absorbente

Baja

Baja Creacion de valor Alta

econémico

Figura 33. Distribucién de valor econémico de la organizacion rural.

Rubros que debe cubrir la Organizacién Rural para transitar a una ES

De acuerdo con los rubros y parametros de medicion propuestos, se califico a la
organizacion integradora cumpliendo con el 75% de los rubros como se muestra
en la figura 34, también se evaluaron a las SPR que la integran encontrandose
con calificaciones de entre el 37 y 70%, con promedio del 57%. De las
organizaciones que integran a la USPR soélo tres estan por encima de la media
(Figura 35).
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Figura 34. indice de adopcion de rubros de la ES por la organizacion rural.

% de adopcion

1. Gestidon
democratica en la
toma de decisiones

i 100
10. Innovgmon y 90 . Estrategia y
perspectivas a 80 ; -
futuro enfoque empresaria

3. Participacion
econdmica de los
Socios

9. Colaboracion
estratégica con
diferentes tipos.|.

4. Orientacion a las
necesidades
colectivas "base...

8. Autonomia e
independencia
politica

7. Autonomia e 5. Enfoque de
independencia distribucion de
financiera beneficios...
6. Interlocucion
estrecha con la
base de la piramide

100

90

80

70

60 e —

50

40

30

20

10
RN R LA Pl G SR L R U
SIS A M A S A

Organizaciones calificadas

mmm INAR  =——PROMEDIO

Figura 35. indice de Adopcién de Rubros.
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4.3. Propuesta estratégica para el fortalecimiento de la organizacién
rural

Analizada la situacion de la organizacion, partiendo de su red de valor y analisis

de problemas, surgen tres alternativas de proyecto que permitiran mejorar la

situacion de la organizacion de productores: el area organizativa, el manejo

poscosecha y comercial y canalizar a la organizacion a una empresa social.

La finalidad es que los socios se sientan participes de la organizacion que los
agremia y desarrollen un sentido de apropiacion para con su organizacion,

participando en las actividades y utilidades que estos proyectos puedan generar.

Agenda de proyectos

Se propone la formulacion de tres proyectos para su ejecucioén de acuerdo con

su naturaleza y disponibilidad de recursos (Cuadro 12).

Cuadro 12. Agenda de proyectos.

NP Proyecto Plazo Naturaleza
1 Comercializacion de insumos Corto Ciclico, y recuperaciéon
agricolas al costo como medio inmediata.

para fortalecer la pertinencia de
la organizacion.

2 Reduccién de mermas y costos Mediano Se requieren activos fijos,
operativos en el acopio, por lo tanto, una inversion
almacenamiento y comercializacion mayor.
de granos basicos.

3  Comercializaciéon de granos bajo el Largo Su ejecucién implica
esquema de ventas diferidas y riesgos monetarios, por lo
administracién de riesgos. tanto, es necesario

capacitar e inducir a los
socios a participar.
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Definicion del proyecto de inversion

Cada uno de los proyectos atiende a una problematica, sin embargo, no es
posible formularlos y ejercerlos al mismo tiempo debido a la inversion y riesgo
que éstos representan. Por esta razén se considero6 la evaluaciéon de uno de los
tres proyectos que, de acuerdo con su naturaleza, los resultados y rentabilidad
son a corto plazo atendiendo de manera directa el area organizacional, como

consecuencia, se encaminara a la ejecucion de los siguientes proyectos.

El proyecto consiste en la adquisicion y comercializacién de fertilizantes a bajo
costo en comparacién con los proveedores locales, con esto se busca trasladar
el costo directo y operativo a los socios de la organizacion como opcion de brindar
beneficios perceptibles a los agricultores asociados, como son la reduccion de
costos de produccion y el desarrollo de capacidades para la correcta aplicacion

de insumos.

De acuerdo con la informacién obtenida en entrevistas y encuestas, los
resultados mostraron que la organizacion se encuentra en un estado de
decadencia y estancamiento debido a la administracién deficiente de los ultimos
afnos, percepcion nula de beneficios para los socios, por lo que se debe contribuir
a la gestidn y negociacion directa con los fabricantes para trasladar el beneficio

a los productores y ayudar a obtener su voto de confianza.

En el ciclo primavera-verano (PV) 2021 se acreditaron alrededor de 1,900
hectareas de maiz y sorgo, el fertilizante aplicado a esta superficie rebasa las
1,000 toneladas, por lo tanto, es atractivo para los proveedores mayoristas de
fertilizantes e, inclusive, de otros insumos atender esta demanda. Aunado a ello,
los productores buscan reducir costos e incrementar utilidades; en el ciclo
primavera-verano 2021, los costos de fertilizantes, semillas y agroquimicos se

incrementaron en. al menos, 30% comparado con el ciclo anterior, la venta de su
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cosecha se dirige al mejor postor, es decir, a quien pague mas sin castigar la

calidad de producto.

Este proyecto permitira a la organizacion contribuir con la reduccién de costos de
produccion de sus asociados por unidad sembrada en al menos un 15% del costo
actual. Para su ejecucioén se requiere una inversion de capital de trabajo, recurso
que se obtendra a través de financiamiento con Banco del Bajio SA y la
identificacion de las necesidades de los agricultores en cuanto al tipo y calidad

de fertilizante.

Es importante resaltar que se cuenta con infraestructura para el acopio de los
fertilizantes, pero se deben considerar el equipo de transporte y personal para la

ejecucion de las actividades resultantes del proyecto.

Duefios del proyecto

El duefio del proyecto es la Organizacion Rural integrada por personas morales,

cuya mision y vision son las siguientes:

Mision: contribuir a mejorar la calidad de vida de los productores de granos
basicos, teniendo como eje central el financiamiento y la comercializacion de
maiz y sorgo, brindando créditos accesibles y beneficios a los socios de la

organizacion.

Visién: ser una empresa lider en la produccién agricola en la region, ofreciendo
servicios de financiamiento, acopio y comercializacion de granos basicos, con
una estructura de trabajo sdélido y eficiente para dar soluciones inmediatas a

nuestros socios, proveedores y clientes.

Los consejos de administracidon y vigilancia son electos en asamblea general,
donde los socios eligen democraticamente a sus representantes, considerando

las competencias necesarias para dirigir a la organizacion, es decir, las destrezas
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y conocimientos para la toma de decisiones adecuadas para la empresa, asi

como asumir los riesgos que esta pudieran contraer.

Desde la fecha de constitucion se ha llevado a cabo los cambios de consejo de
administracion de acuerdo con los estatutos, teniendo hasta el momento cuatro
cambios de consejos que han desempenado sus funciones acordes a los
estatutos de la sociedad, buscando siempre el bienestar de sus socios vy
asociados. Para este proyecto es determinante que los representantes y duefios
del proyecto cuenten con un buen historial crediticio, garantias y buenas

referencias relacionadas con su actividad agricola.

La organizacion cuenta con lineas de crédito desde el afo 2009, gracias al buen
historial crediticio que la organizacion ha mantenido, éstas se han ido renovando
e incrementando afio con afo derivado del incremento de superficie acreditada y
asociacion de productores comerciales. Se inicid con una linea de crédito de 7
millones de pesos y actualmente se cuenta con una dispersion de crédito de mas

de 25 millones de pesos al afio, entre socios y asociados atendidos.

Se cuenta con una estructura profesional que ha permitido el desarrollo de la
organizacion desde sus inicios, mediante la contratacién de servicios de asesoria
y consultoria apoyado por FIRA Banco de México, estos servicios se
proporcionaron hasta el afio 2015 por la empresa consultora Emprender Siglo
XXl SC quienes, con su experiencia, impulsaron el crecimiento de la
organizacion. Posterior a este afilo se contratd los servicios de un gerente,
contador y profesionales para las areas de crédito y asistencia técnica de la
organizacion, mismos que continuan desarrollando las actividades crediticias y

comerciales a la fecha.

Estrategia comercial

Los fertilizantes para la produccion de maiz y sorgo son considerados

commodities y tienen que cumplir un estandar o requerimientos basicos para su
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comercializacion, los clientes son productores agricolas que usan el producto por

su facilidad de aplicacion y nutrientes que aporta a los cultivos.

Existen innumerables casas comerciales de venta de agroquimicos y fertilizantes
dentro de la region oriente de Morelos, en cada pueblo se ubica una o dos de
ellas. Los precios en su mayoria son estandarizados por tratarse de commodities,
sin embargo, existe variabilidad en algunas estaciones o inclusive ciclos, esto se

debe a la volatilidad del dolar y factores externos.

Este proyecto asume a una demanda cautiva, los clientes tienen una
predisposicion para adquirir los fertilizantes con la organizacion mediante un
crédito Profertil que ésta otorgara de manera estratégica a sus socios para la
compra anticipada de insumos, situacién que permitira un ahorro en los costos
de produccion de los socios, considerando que actualmente el fertilizante

representa de un 38 a 42% del costo total por hectarea producida.

Se cuenta con un crédito de avio revolvente con banco del Bajio y FND que se
destina a acreditar a los productores para capital de trabajo, por lo tanto, se
dispondra de manera anticipada del crédito para la adquisicion de insumos, de

esta manera se proporcionara un mejor servicio a los productores.

Se cuenta con un padron de 84 productores socios de la organizacion,
adicionalmente, se pueden acreditar a socios comerciales que estén avalados

por alguna de las sociedades que integran a la organizacion rural.

La estrategia comercial estd basada en la consideracion de los elementos
conocidos como las “Cuatro P de la mercadotecnia”.

Producto
Para el ciclo PV 2022 se estimé un paquete tecnoldgico de maiz con un costo
total de $33,676 por hectarea producida, el fertilizante representa una inversion

del 41.92%, el fertilizante recomendado consta de 850 kg. En el caso de sorgo
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se contempla una inversion total de $23,504 por hectarea producida, con una

aplicacion de 550 kg de fertilizante con un costo equivalente a $9,920 lo que

representa el 42.20% del costo total de la inversion.

Los productos considerados son cuatro granulados cuyas formulas se mencionan

a continuacion:

a)

Urea (46-00-00). Es un fertilizante quimico de origen organico, entre los
fertilizantes soélidos es la fuente nitrogenada de mayor concentraciéon
(46%), siendo por ello de gran utilidad en la integracion de formulas de
mezclas fisicas de fertilizantes, da grandes ventajas en términos
economicos y de manejo de cultivos altamente demandantes de nitrogeno
(N).

Fosfato Diamoénico o DAP (18-46-00). Es el fertilizante sd6lido mas
utilizado, por su alta concentracién de nutrientes primarios N (18%) y P
(46%), la relacion costo beneficios es muy positiva en cuanto al aporte de
nutrientes totales (64%).

Sulfato de amonio. Principalmente utilizado para adicionar nitrégeno (N)
y azufre (S) para satisfacer los requerimientos nutricionales de plantas en
crecimiento. Debido a que contiene s6lo 21% de N hay otros fertilizantes
con mayor concentracion y mas economicos para manipular y transportar,
sin embargo, provee una excelente fuente de S que tiene numerosas
funciones en las plantas, incluyendo la sintesis de proteinas.

Cloruro de potasio (00-00-60): fertilizante inorganico solido granulado
para uso agricola, es la fuente de potasio mas empleada a nivel mundial
por su alta concentracién (60%) y su bajo costo. La presentacion de este
producto consiste en bultos de 50 kg, aunque para la adquisicion la unidad

de medida se maneja en toneladas (t).

En el cuadro 13 se muestra el consumo promedio de los diferentes fertilizantes

en maiz y sorgo durante el ciclo PV.
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Cuadro 13. Consumo estimado de fertilizante por hectarea.

Producto UREA (kg.) DAP (kg.) Sulfato de Cloruro de
amonio (kg) potasio (kg)
Sorgo 200 100 200 50
Maiz 600 100 400 50

Fuente: Paquete tecnoldgico autorizado para financiamiento.

Para el presente proyecto se contempla la atencion de 1500 hectareas de
produccioén, de las cuales 900 son de sorgo y 600 de maiz. En el cuadro 14 se
presenta el estimado de fertilizantes de acuerdo con los cultivos y hectareas

acreditadas.

Cuadro 14. Requerimiento total de fertilizantes por cultivo (toneladas).

Fertilizante requerido en toneladas

Sulfato de Cloruro de

UREA DAP . .
amonio potasio
Sorgo (900 ha) 180 90 180 45
Maiz (600 ha) 360 60 240 30
Requerimiento estimado
por ciclo 540 150 420 75

Fuente: Base de datos de la organizacion.

Precio

Se realizé un analisis de precios de los principales distribuidores de la region
oriente de Morelos de acuerdo con los productos que cada uno maneja, posterior
a esto, se consultaron proveedores mayoristas, caracterizados por descargar en
los principales puertos del pais, con la finalidad de comparar los precios
mayoristas y minoristas y establecer un precio de mercado por debajo de los

competidores locales.
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Los costos operativos que este proyecto contempla se deben sumar al precio del
proveedor electo. Cabe mencionar que los precios al momento estan variando
con la fluctuacién y volatilidad a causa de factores externos, sin embargo, se
cuenta con el respaldo del proveedor el cual brindara precios que permitan

competir en la region.

En el cuadro 15 se muestra un comparativo de precios de los principales
distribuidores de la region, asi como el precio propuesto por la organizacién al 03
de marzo de 2022. Se observa que los precios propuestos son menores en

comparacion con los otros distribuidores.

Cuadro 15. Comparativo de precios de los diferentes distribuidores de la regién
(bultos de 50 kg al 03 de marzo de 2022).

L
Producto / Precio por La Zafra 2 Agrocolmex Empresa
Huerta .
bulto (%) ($) (%) Social ($)
UREA 920 932 890
DAP 990 1,260 1,040 960
Sulfato de amonio 630 598 580
Cloruro de potasio 920 890

Fuente: Elaboracién propia, mediante investigacién de mercado.

Plaza y promocion

El segmento de mercado esta enfocado en productores de maiz y sorgo,
principalmente socios ubicados en la region orienten del estado de Morelos, asi
como asociados comerciales que se encuentren trabajando con la organizacion
mediante la contratacién de crédito para capital de trabajo y comercializacién de

sSu cosecha.

El canal de comercializacion es directo y con crédito en especie bajo el esquema

Profertil, el resto del crédito para capital de trabajo se entregara en los meses de
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junio a agosto con relacion al ciclo productivo. En la figura 36 se muestra el

esquema comercial propuesto para la comercializacion de fertilizantes.

Produccion total o equivalente al importe de crédito Profertil y avio
Crédito Profertil (Especie) y avio

Retencién de pago de crédito y pago de excedente |

Crédito Profertil y avio

Amortizaciones

Figura 36. Esquema comercial de fertilizantes.

Precios y volumenes generados por el proyecto para un ciclo comercial de
operacion

Se estima realizar la adquisicion y venta en los meses de abril y mayo, por lo
tanto, la recuperacion para el pago de este crédito sera en los meses de julio a
agosto. Los precios mencionados son con fines de proyecto, pero, en la practica
se estaran monitoreando y ajustando conforme a los movimientos del mercado
sin perder de vista el objetivo del proyecto: vender a un precio mas bajo que el
de los competidores locales.

En sintesis, los volimenes de venta e inversidon se muestran en el cuadro 16.
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Cuadro 16. Volumen (t) y precio de venta estimado al 03 de marzo de 2022.

PV Ingresos
. Total ] brutos
Producto Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Estimado )
(t) () estimados
(%)

UREA 180 360 540 17,800 9,612,000

DAP 90 60 150 19,400 2,910,000

Sulfato de amonio 180 240 420 11,600 4,872,000

Cloruro de potasio 45 30 75 18,000 1,350,000
TOTALES 495 690 1185 $18,744,000

Fuente: Elaborado con informacion de la organizacion.
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Por las fluctuaciones de los precios del mercado, la politica de precios de la
organizacion sera mantener los precios de venta proporcionales a los de compra
como se muestra en el cuadro 17, siendo competitivos en relacién con los
oferentes, buscando al menos cubrir los costos de operacién del proyecto.

Cuadro 17. Relacién de precios de los fertilizantes en la region.

Producto La Zafra LaHuerta Agrocolmex @ ES (Venta) ES (compra)
UREA 1.03 1.05 1.00 0.884
DAP 1.02 1.30 1.07 1.00 0.996
Sulfato de amonio 1.09 1.03 1.00 0.997
Cloruro de potasio 1.02 1.00 0.981

ES: Organizacion estudiada con un enfoque de empresa social.
Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de investigacion de mercado al 03 de marzo
de 2022.

Estrategia de abasto

La estrategia de abasto identifica a un tomador de precios por tratarse de
commodities, la estrategia se enfoca en determinar el momento y costo de
oportunidad para la adquisicion de éstos, para ello, se realizara todo el proceso
de gestion de crédito en los primeros meses del afio, asi como un previo analisis
de proveedores.

Andlisis de proveedores

Existen diferentes proveedores mayoristas con los que se puede establecer una
relacion comercial, normalmente los fertilizantes son de importacion por lo que
su ingreso al pais es por los diferentes puertos, el mas cercano al estado de
Morelos es Veracruz. Se realizé un analisis de los tres principales proveedores
para el abastecimiento de fertilizantes granulados que cuentan con las
caracteristicas y calidad requeridas.

Los precios de los fertilizantes son cotizados en dolares, al ser muy volatil y
sensible a los factores externos como desastres naturales, conflictos
internacionales, entre otros, la tendencia de los precios es variable y proyectados
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al alza. En el cuadro 18 se muestran los precios ofertados por los posibles

proveedores, asi como las condiciones de compra en caso de cerrarse el negocio

con alguno de ellos.

Existen productos sustitutos principalmente para la urea, como los excretos de

ganado vacuno y gallinaza, aun cuando este es mas barato no hay suficiente

abastecimiento, por lo tanto, los fertilizantes granulados siguen siendo los mas

utilizados.

Estrategia de abasto

La estrategia de abasto a seguir consiste en los siguientes pasos:

a)

c)

d)

Proyeccion de fertilizantes a adquirir una vez que se cuente con el numero
de hectareas acreditadas y de acuerdo con las necesidades de fertilizante

para maiz y sorgo.

Gestion de crédito Profertil, en caso de contar con linea vigente se
actualiza el expediente de crédito en los meses de febrero para disponer
de éste en cuanto sea necesario, planteando al banco la disposicion
anticipada y destinada para la adquisicién de fertilizantes durante los

meses de abril y mayo.

Analisis de proveedores para determinar la compra, una vez que el

proceso de gestion se encuentre avanzado.

Contando con la fecha de disposicion del crédito, se realiza la firma del
contrato con el proveedor para establecer las condiciones de precio, plazo,

tiempo y lugar de entrega del producto.

El producto se acopiara en la bodega de la organizacién rural, donde se
verificara que el producto esté completo en cuanto a peso y bultos de cada
fertilizante, se acopiara una semana como maximo y se entregara de
forma ordenada con cada uno de los grupos que integran a la

organizacion, sélo los productores que hayan cumplido con la
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actualizacién previa de su expediente de crédito y su aportacion de

garantias seran sujetos de este crédito Profertil.

f) El proceso de acopio y entrega se realizara durante los meses de abril y

mayo.

g) En el cuadro 19 se muestra la propuesta de abasto de insumos o materia
prima que se comercializara con los socios productores de maiz y sorgo

de la organizacion.
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Cuadro 18. Comparativo de posibles proveedores de fertilizantes al 03 de marzo de 2022.

Precios de fertilizantes ($/t) LAB
i | Planta/ Condiciones Ti
Proveedor Urea DAP Sulfato de  Cloruro de Presentacion Centrode de venta iempo de
amonio potasio . entrega
acopio
Nucle México 18,172 20,707 10,988 17,749 Sacos 50 kg  Planta Contado Segun existencias
The Gavilon Centro de ) . ,
18,806 21,870 11,833 19,228 Sacos 50 kg ) Contado Segun existencias
Group acopio
Centro de . . .
Agrogen 15,740 19,320 11,560 17,660 Sacos 50 kg ) Contado Segun existencias
acopio
Fuente: Consulta de informacién de precios con los proveedores.
Cuadro 19. Propuesta de abasto de materia prima.
Total Costo/t Costo total
Producto Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
(t) ($) ($)
UREA 180 360 540 15,740 8,499,600
DAP 90 60 150 19,320 2,898,000
Sulfato de amonio 180 240 420 11,560 4,855,200
Cloruro de potasio 45 30 75 17,660 1,324,500
TOTALES 495 690 1185 17,577,300

Fuente: Informacion obtenida de la organizacion.
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Ingenieria del proyecto

La ingenieria consta de las bases técnicas del proyecto, como la seleccién del
proceso productivo, de maquinaria y de los equipos necesarios para la realizacion
de procesos, cabe mencionar que esto también ayuda a determinar las
inversiones y costos de operacidon del proyecto. En este caso, el proceso de
acopio y comercializacion son relativamente sencillos, debido a que no tiene que

pasar por procesos largos y el producto se compra y vende en bultos de 50 kg.

Productos y procesos
El producto consta de fertilizantes granulados en presentacion de bultos de 50

kg, entre estos estan:

1) Urea

2) DAP

3) Sulfato de amonio
)

4) Cloruro de potasio.

El proceso para la puesta en marcha del proyecto consta de una serie de
actividades, desde la obtencion del recurso para la inversion del proyecto, hasta

la venta de éste (Figura 37).

a) Gestidn de crédito. La organizacion cuenta con lineas de crédito vigentes
con Banco del Bajio y FND, sin embargo, tiene que actualizar

periddicamente su expediente crediticio.

b) Consolidado de necesidades de fertilizantes de socios y asociados.
Listado de los diferentes fertilizantes granulados en relacion con el
paquete tecnoldgico acreditado, numero de hectareas y numero de socios

interesados.
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c)

d)

Integracion y/o actualizacion del expediente crediticio de los socios. Es
necesario contar con toda la documentacion de los socios interesados en

la adquisicién de fertilizantes via crédito.

Analisis y eleccidon del proveedor. Dada la naturaleza del proyecto cuyo
objetivo es fortalecer la pertinencia de los productores brindandoles
fertilizante a un costo mas bajo que el de las casas comerciales en la
region, se realiza un analisis de proveedores mayoristas en relacion con
precios y condiciones y se selecciona al proveedor que cumpla con los

objetivos del proyecto.

Pago y acopio de fertilizantes en bodega. Una vez seleccionado, se
procede a firmar contrato con el proveedor y éste a su vez realiza la

entrega en el centro de acopio de la organizacion.

Conteo de bultos y verificacion de pesos. Recibido el fertilizante se pasa
por la bascula para su respectivo pesado y conteo de bultos conforme se

descarga.

Separacién de insumos por grupos (sociedades). Para la adquisicion de
fertilizantes se debe contar con una lista previa de los requerimientos de
cada socio y sociedad a la que pertenece, en base a esto se realiza la
separacion para que al momento de su entrega no se tenga mayor

problema.

Programacion de entrega en centro de acopio. Para esto se hace la
convocatoria a través de los representantes de cada grupo; quien pueda y
tenga la posibilidad de recoger su fertilizante en bodega lo pueda realizar,
de lo contrario se hace una programacion de entrega mediante el trazado

de rutas de acuerdo con las ubicaciones brindadas por los socios.

Recuperacion de crédito. Aun cuando el fertilizante se paga de manera

anticipada a la entrega, los productores deben pagar el fertilizante con su
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crédito de capital de trabajo, la organizacién es la encargada de retener el

importe correspondiente para abono al banco.

Gestion de
crédito

Consolidado de
necesidades de
SOCios y
asociados

Integracion y/o
actualizacion de
expediente
crediticio de los
SOCioS

Analisis y
eleccion de
proveedor de
fertilizantes

Pago y acopio de
fertilizantes en
bodega

Conteo de bultos
y verificacion de
pesos (50
kg/bulto)

Separacion de
insumos por
(sociedades)

Programacion de
entrega en centro
de acopio

Programacion de
entrega en
bodegas de

Socios

Recuperacion de
crédito ($)

Figura 37. Proceso de compra y venta de fertilizantes

Organizacién administrativa

La organizacion administrativa consiste en las relaciones formales que se
establecen en el interior de una empresa para que esta pueda alcanzar sus

objetivos productivos y econdmicos.

La Organizaciéon Rural cuenta con una trayectoria de 12 afos y con un
organigrama estructurado en operacién, pero, con las nuevas acciones a
implementar en el proyecto, es necesaria la contratacién de nuevo personal, para
ello se propone el organigrama de la figura 38, los puestos en color amarillo son

de nueva creacion.
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Asamblea General de
Socios

.

:

| Consejo de Administracion | Gerente General

!

| Direccidn de Credito

.

Auwilizr de crédito profertil

y avio

!

Repartidor de insumos

l '

Direccidn Administrativa | Direccion Comercial
Auniliar administrativo y Maneio Postcosecha
contable I J

Téenico A

v

Direccidn de Asistencia
Téenica

Técnico B

| Tégnico C

l

Figura 38. Organigrama propuesto.
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Es necesario definir el rol y las funciones de cada uno de los puestos que se

generan con el proyecto en la organizacion, para ello se elaboré un cuadro en

donde se describe cada uno de los puestos.

Cuadro 20. Rol y funciones de los puestos generados.

Nivel Rol

Busca

Funcidén

Direccion de

crédito Ejecutar

Operar

Promover, colocar y recuperar el
crédito proporcionado a los socios y
asociados.

Auxiliar Profertil

y avio Ejecutar

Operar

Administra, organiza y controla el
proceso crediticio de insumos para los
socios, desde la integracion del
expediente hasta el finiquito del mismo
crédito.

Encargado

de maniobras Ejecutar

Operar

Es el personal que se encargara de la
recepcion y entrega de fertilizantes en
el centro de acopio con sus
respectivas bitacoras de informacion,
asi de cdmo realizar los movimientos
necesarios de éstos.

Repartidor Ejecutar

Operar

Definidas las entregas, sera quien se
encargue de transportar el fertilizante
a los socios, siempre y cuando éstos
lo soliciten, de lo contrario se queda
como auxiliar de maniobras.

Valuacion de puestos

La valuacion de puestos consiste en definir el salario que se le pagara al personal

que se contempla para la puesta en marcha del proyecto; por tratarse de una

empresa con operatividad, cuenta con personal administrativo, por lo tanto, sélo

se considera la contratacion de dos personas para la ejecucion de este proyecto,

y el incremento de sueldo para los operativos ya existentes en la organizacién

(Cuadro 21).
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Cuadro 21. Requisitos y salario propuesto para el nuevo personal.

Puesto Requisitos

Sueldo propuesto

Se cuenta con el personal, por lo
tanto, solo se extienden
actividades en los meses de
enero a agosto.

Direccion de crédito

Incremento de $1,500
pesos al sueldo actual.

Se cuenta con el personal, por lo
Auxiliar Profertil y avio tanto, se extienden actividades
para el desarrollo del proyecto.

Incremento de $1,500
pesos al sueldo actual.

Preferentemente masculino
Edad de 25-35 afios
Escolaridad no necesaria
Buena condicion fisica.

Encargado de maniobras

$6,000 mensual
durante un periodo de
5 meses

Preferentemente masculino
Edad de 25-35 afios
Escolaridad no necesaria.
Licencia de conducir vigente
Habite por la zona de
produccion.

Repartidor

$6,000 mensual
durante un periodo de
5 meses

Fuente: Elaboracion propia y de la organizacion.

Programa de Inversiones

El programa de inversiones define las actividades que se van a llevar a cabo en

el primer afio del proyecto, asi como la secuencia, duracidn y costo de cada una

de éstas, (Cuadro 22).

De acuerdo con el listado de actividades, la programacion para la puesta en

marcha del proyecto consta de 4.25 meses de operacion (Cuadro 23). Es

necesario enfatizar que el ciclo de produccion corresponde a PV, por lo que el

proyecto se tiene que desarrollar en los primeros meses del afio para entregar el

fertilizante a mas tardar en el mes de mayo para ambos cultivos.
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Cuadro 22. Matriz de informacion.

ID Actividad Duracion Secuencia
(meses)
Gestion de crédito 2 2,3,4
2  Integracién y/o actualizacién de expediente de 1 5
crédito de los socios
Consolidado de necesidades de fertilizantes 0.5
Busqueda, analisis y negociacion con 1
proveedores
5 Formalizacién de contrato con proveedor 0.25 6,8
6  Recepcion de fertilizantes en centro de acopio 0.25
7  Separacién de insumos por sociedades 0.25
8 Formalizacién de contratos de crédito con socios 0.25
y asociados
9 Ministracioén de fertilizantes a socios y asociados 0.5 Fin

Ruta critica de las actividades a desarrollar en el proyecto.

@‘

O) C? :,@1) =‘% i)s 2‘0@5) °
HOPS

Actividades con ruta critica

Actividades con holgura

Figura 39. Ruta critica.

Cuadro 23. Programa de la fase de inversion.
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Meses
Ene Feb Mar Abr May

ID Actividad

1 Gestion de crédito

2 Integracion y/o actualizacion de
expediente de crédito de los socios

3 Consolidado de necesidades de
fertilizantes

4  Busqueda, analisis y negociacion con
proveedores

5 Formalizacion de contrato con
proveedor

6 Recepcion de fertilizantes en centro
de acopio

7  Separacion de insumos por
sociedades

8 Formalizacion de contratos de crédito
con socios y asociados

9 Ministracion de fertilizantes a socios
y asociados l
Actividades criticas
_ Actividades no criticas
Holgura

Analisis financiero

Presupuesto de inversion
El presupuesto de inversion para la adquisicion de fertilizante y costos operativos
se muestra en el cuadro 24 en el cual, se consideran dos fuentes de

financiamiento.

Cuadro 24. Presupuesto de inversion.

Concepto Inversién total Crédito Inversién propia
Capital de trabajo 17,664,900 14,131,920 3,532,980
Total 17,664,900 14,131,920 3,532,980
Participacion 100% 80% 20%

Fuente: Resultado de cotizaciones y calculo del capital de trabajo.
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Del monto total requerido para la implementacion del proyecto se financiara el
80%, (equivalente a $14,131,920) por el Banco del Bajio SA, y el 20% restante

sera proporcionado como aportacion de la organizacion.

Programa de Inversion y determinacion del capital de trabajo

El proyecto se implementara en un periodo de cinco meses, como se muestra en
el cuadro 26, en el mes de abril se prevé la adquisicion del fertilizante, la
aplicacion de costos fijos de operacion durante los meses de abril a agosto, y en

este ultimo mes la recuperacion de toda la inversion.

Fuentes de Financiamiento
El financiamiento se tomara con Banco del Bajio SA, se preveé disponer en el mes
de abiril, asi como contar con la disponibilidad del recurso para su aportaciéon

correspondiente para la operacion del proyecto.

Cuadro 25. Financiamiento de Capital de Trabajo.

Concepto Abril

Financiamiento 17,664,900
Recursos propios 3,532,980
Ministracion de crédito de avio 14,131,920
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Cuadro 26. Capital de trabajo y flujo de efectivo.

Mes

Concepto Abril Mayo Junio Julio Agosto Total Coeficientes
1. Ingresos Totales ($) - - - - 18,744,000 18,744,000
Urea - - - 9,612,000 9,612,000 17,800
DAP - - - 2,910,000 2,910,000 19,400
Sulfato de amonio - - - 4,872,000 4,872,000 11,600
Cloruro de potasio - - - 1,350,000 1,350,000 18,000
2. Costos totales 17,600,700 23,400 23,400 17,400 17,400 17,682,300
2a. Costos variables 17,577,300 - - - - 17,577,300
Urea 8,499,600 - - - - 8,499,600 15,740
DAP 2,898,000 - - - - 2,898,000 19,320
Sulfato de amonio 4,855,200 - - - - 4,855,200 11,560
Cloruro de potasio 1,324,500 - - - - 1,324,500 17,660
2b. Costos fijos 23,400 23,400 23,400 17,400 17,400 105,000
Luz 300 300 300 300 300 1,500 300
Personal operativo 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 75,000 7,500
Teléfonos 500 500 500 500 500 2,500 500
Papeleria 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 5,000 1,000
Administracién y contabilidad 600 600 600 600 600 3,000 600
Gastos de distribucion 6,000 6,000 6,000 - - 18,000 6,000
3. Flujo de efectivo (1-2) - 17,600,700 - 23,400 - 23,400 -17,400 18,726,600 1,061,700

4. Flujo de efectivo acumulado

- 17,600,700 -7,624,100

-17,647,500 _ 1,061,700

121



Requisitos y tiempos de gestion

El tiempo de gestidn de crédito estimado es de tres a cuatro meses, iniciando en

los meses de enero y febrero cuando se liquida el crédito del ejercicio anterior,

como la organizacion cuenta con lineas de crédito vigentes, se requerira solo

actualizar los siguientes documentos:

Actualizacion de solicitud de crédito

Ultimas modificaciones al acta constitutiva

Estados financieros del ultimo ejercicio y parciales
Declaracion anual

Estados de cuenta bancarios de al menos seis meses
Comprobante de domicilio fiscal no mayor a tres meses

Garantia liquida.

De los avales solidarios —en caso de haber cambios—, de lo contrario,

actualizacion de documentos:

1) Identificacion oficial

2) CURP

3) Comprobante de domicilio actualizado no mayor a tres meses de
antigledad

4) Consulta de bur6 de crédito.

Caracteristicas del crédito

Se trata de un crédito a corto plazo o para capital de trabajo (Profertil), bajo las

siguientes caracteristicas.

a) Tipo de crédito: Avio

b

d

)
c)
)

Tasa de interés: 12% anual (TIIE + 5 puntos porcentuales)
Tasa de interés aparente: 5%

Plazo de crédito: 5 meses (abril a agosto).
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Programa de amortizaciones

Se considera sélo una ministracion de crédito para la comercializacién de
fertilizantes en el mes de abril, una vez que se cuente con el recurso, se contempla
tener operacion de intereses en un periodo de cinco meses como maximo, por lo
tanto, la recuperacion del recurso para el pago del crédito se tendra en el mes de
agosto como se muestra en el cuadro 27, donde se refleja el calculo de intereses
en el periodo por el importe de $720,870.

Cuadro 27. Amortizacion del Crédito de Avio.

Concepto Agosto ($)
Amortizacién del crédito 14,852,790
Capital 14,131,920
Intereses 720,870

Analisis de Rentabilidad

a) Para la Organizacion

En el cuadro 28 se muestra la rentabilidad que se tiene para la Organizacion con
el recurso aportado, por la cantidad de $3,532,980, al término de cinco meses se
obtendra un saldo de $3,873,810. Después de pagar el financiamiento con sus
intereses correspondientes se obtiene una utilidad de $340,830. Cabe destacar
que el proyecto es rentable, aun cuando no tiene fines de lucro, la rentabilidad es
de 9.65%.

Si la organizacion aportara todo el capital de trabajo, la rentabilidad disminuiria,

porque ésta aportaria mas recurso.

123



Cuadro 28. Rentabilidad para la Organizacion.
Recursos Utilidad Capital Rentabilidad

1,061,700.0
100% Recurso propio 0 17,664,900.00 6.01%

80% Crédito (12%) y

340,830.05 3,532,980.00 9.65%
20% Recurso propio

b) Para los socios

Como se muestra en el cuadro 29, para los socios como clientes del proyecto la
rentabilidad o los beneficios son mayores porque cuentan con un ahorro de 834

mil pesos por la adquisicion de 1,185 toneladas de fertilizantes.

De acuerdo con objetivo del proyecto, el cual busca la apropiacion de los socios
haciéndolos participes de un proyecto que les brinda beneficios en sus costos de

produccioén, se deduce el logro de éste al obtener un ahorro considerable.

Si sumamos los beneficios obtenidos por ambas partes y el capital aportado por

la organizacion para el proyecto, la rentabilidad asciende a un 33%.

Cuadro 29. Beneficios para lograr apropiacion de los socios.

La zafra Ahorro Ahorro por

Fertilizante (tradicional) ES con con  Volumen  comprade
$it proyecto $/t  proyecto (t) insumos de los

$it socios ($)
Urea 18,400.00 17,800.00 600 540 324,000
DAP 19,800.00 19,400.00 400 150 60,000
Amonio 12,600.00 11,600.00 1000 420 420,000
cloruro de potasio 18,400.00 18,000.00 400 75 30,000
Beneficios totales 834,000
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Cuadro 30. Rentabilidad Proyecto + Socios.

Utilidad Capital Rentabilidad

Organizacién + Socios

1,174,830.05 3,532,980.00 33%

Analisis de Riesgos

Todo proyecto tiene riesgos, algunos altos, bajos o de mediana magnitud,

cualitativos o cuantitativos, en este caso, el proyecto cuenta con factores de

riegos cualitativos mostrados en el cuadro 31.

Cuadro 31. Riesgos cualitativos.

Factores de Riegos

Alternativas

1. Que el crédito no
salga en tiempo y
forma

2. Liquidez para
aportacion

3. No vender o no cobrar

4. Margenes de
comercializacion

Este es el mayor riego que se corre en el proyecto, sin
embargo, se prevé que al término del ciclo comercial de
maiz y sorgo se liquiden los créditos pendientes y al
mismo tiempo iniciar con la actualizacion de expedientes
para el banco.

Es otro factor de riesgo importante a considerar, ya que
de no contar con la liquidez para la aportacion el proyecto
no se puede realizar, para ello es necesario contar con
las garantias liquidas que los socios tienen en la
organizacion y para disponer de éstas es necesario cerrar
el ciclo crediticio del ciclo anterior, en el mes de enero.

Se considera un riesgo bajo, ya que se cuenta con un
mercado cautivo de socios y asociados con antecedentes
crediticios en la organizacion.

Es un riesgo bajo, en caso de baja o incremento de
precios éstos se trasladan de manera proporcional sin
perder de vista que debemos mantener los precios por
debajo de la competencia.
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Dictamen del Proyecto

La problematica que este proyecto atiende tiene que ver con los altos costos de
produccion de los socios de la organizacion, asi como la inestabilidad de precios
de mercado al tratarse de un commoditie. Con la finalidad de mejorar las
condiciones de los socios y de la organizacién, se propone un proyecto de
compra y venta consolidada de fertilizantes, siendo éstos los que representan
mayor costo para la produccion, por lo tanto, el impacto del proyecto tiene que

ver con el factor social.

El proyecto tiene una inversion de $17,664,900, de los cuales se requiere un
crédito de $14,131,920 y una aportacion de $3,532,980. La rentabilidad
econdmica es de 9.65%, aparentemente baja, sin embargo, el impacto social que
presenta para sus socios es alta y aceptable. El proyecto muestra ingresos totales
por $18,744,000 y costos directos con pago de intereses al crédito de
$18,403,170, obteniendo una utilidad neta de $340,830, que, comparada con la
inversion total, la utilidad resulta ser baja; los beneficios para los productores se
reflejan en el ahorro que tienen por la compra consolidada, dicha cantidad
asciende a $834,000.

Los puntos criticos que se presentan para la implementacion del proyecto se
darian si el crédito no sale a tiempo, por ello se debe prever la anticipacion del
tramite, asi como el cumplimiento de todos los requisitos solicitados por el
intermediario financiero. Con toda esta informacién, y considerando que el
proyecto busca incrementar el valor social brindando beneficios econdémicos a
sus asociados, se recomienda aceptar el proyecto, de esta manera se contribuye

a la transicion de la Organizacion a una Empresa Social.
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5. CONCLUSIONES

Todos los actores de la red de valor de las organizaciones rurales son
importantes, ya que suman valor a la organizacion y pueden contribuir a su
autonomia. El rol de los productores asociados es clave, mediante la
colaboracion como proveedores de granos basicos para su comercializacion y
como clientes crediticios. Es asi como la organizacién estudiada y otras similares

se pueden posicionar fomentando un enfoque de desarrollo de proveedores.

Esta investigacion permitid identificar el problema principal de la organizacion
estudiada, sus causas y el efecto que estos han provocado en su desarrollo;
probablemente otras organizaciones podrian coincidir con este diagnostico. El
problema principal es la baja rentabilidad de la actividad comercial de maiz y
sorgo en la region oriente del estado de Morelos causado por varios factores,
cuyo fondo tiene que ver con temas sociales, organizacionales y por el entorno
econdmico que determina el precio de estos granos y de los insumos usados

para su produccion.

Se plantea una serie de acciones a considerar en el corto, mediano y largo plazo,
que va desde la implementaciéon de ventas de insumos para reducir los costos de
produccion de los asociados, hasta la implementacion de un esquema comercial
de ventas diferidas, acciones que contrarrestaran el problema principal de forma
paulatina para mejorar la estabilidad financiera de la organizacion y asi los

asociados adquieran un sentido de pertinencia.

Bajo el enfoque de Empresa Social, la organizacién rural estudiada y otras con
caracteristicas similares del estado de Morelos se ha direccionado a
caracterizarse como una empresa convencional. Aunque aun dependen de
subsidios gubernamentales, tienen un cierto nivel de autonomia financiera y
politica, pero es frecuente que los beneficios economicos generados se destinen

s6lo a algunos socios, lo cual no contribuye a fortalecer el tejido social. Si bien es
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cierto que la gestion democratica se ha fomentado, con la pandemia esto llegé a
fluctuar ocasionando desinformacion, desmotivacién, vacios de liderazgo e

insuficiente atencion a las necesidades de los asociados.

Para transitar a ser una empresa social, esta organizacion y otras similares tienen
que retomar el asambleismo de manera democratica para formar, informar y
transparentar las decisiones que se toman, considerar las opiniones de los socios
para conocer su perspectiva sobre la organizacidén, prospectar una vision

empresarial a futuro como parte fundamental de crecimiento.

Dentro de las fortalezas de las organizaciones rurales se puede destacar a sus
productores lideres, quienes continuamente innovan en la produccion; ellos
tienen la capacidad de atraer a otros agricultores, transferir sus practicas

innovadoras y motivarlos.

Aunque las oportunidades han disminuido considerablemente en cuanto a la
gestidn de apoyos publicos, la adopcion de enfoque de empresa social por parte
de las organizaciones rurales les permitira afrontar retos como la escasez de
subsidios, convirtiendo a la organizacién en una empresa con generacion de valor
econdmico y bienestar social para sus asociados mediante la distribucién de

beneficios.

La implementacion de proyectos de comercializacion de insumos al costo puede
beneficiar a los productores mediante la reduccion de sus costos de produccion
e incrementando la cantidad y calidad de su produccién. Lo anterior se traducira
en mejoras en la rentabilidad, lo cual abonaria a mejorar calidad de vida de los

socios y sus familias.
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6. LIMITANTES DEL TRABAJO

Es importante conocer las limitaciones de la presente investigacion, lo cual
proporciona una pauta, ya sea para el complemento de esta o futuras lineas de
investigacion que tengan relacion con el tema propuesto. Las limitaciones son las

siguientes:

La investigacion se desarrollé en torno a una organizacién de segundo nivel, el
tiempo sélo permitié enfocarse en una regiéon del estado de Morelos, evaluando
los rubros de la empresa social en 11 organizaciones de productores. Sin
embargo, tanto en la region como en el estado hay mas organizaciones con la
misma actividad y otros giros que seria necesario considerar para un

complemento de la investigacion en torno a la empresa social.

Otra limitante son las opiniones sesgadas de algunos autores que en numerosos
estudios mencionan que la empresa social no persigue fines de lucro y no debe
haber dividendos econdémicos para con los asociados. Por tal caso, para el
presente trabajo se considero el trabajo de Barrera (2007), quien propone que
debe haber una simultanea creacion de valor econémico y social, asi como una
distribucién de valor econdémico para los accionistas o socios de las empresas,
sin dejar de lado la reinversion y capitalizaciéon de ésta. Su investigacién tiene

mayor similitud con los fines de las organizaciones estudiadas.

Al no existir estadisticas del numero de organizaciones existentes, actividades
economicas, y de ellas cuantas siguen operando, se tienen limitaciones de
informacién a nivel estatal y nacional. Esta informacion tendria aportes muy
importantes para futuras lineas de investigacion porque al conocer las
estadisticas a nivel estado sumaria informacion relevante a la presente

investigacion.
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8.APENDICES

COMERCIALIZADORES DE GRANOS BASICOS
I. IDENTIFICADOR DE ENCUESTA

ID Empresa:

Fecha dd/ mm./ aa
/ /

Tipo de empresa: Num. de socios (de
a. PFAE( ) b.PM ( ) c. PFsinaltaenel SAT () ser el caso)
1. Nombre de la empresa y/o 2. Giro de la empresa 3. Afos de operaciéon
PFAE y/o PF
4. Localidad: 5.  Municipio:

Il. ATRIBUTOS DEL ENTREVISTADO.

6. Nombre del Entrevistado: 7. Cargo en la empresa:
8. Edad (afios): 9. Sexo: 10. Escolaridad efectiva 11. Ahos de experiencia en la actividad:
(afos):
a.F() bbM ( )

12.- ¢ Considera que la familia de los duefios se involucra en las actividades que se desarrollan en la empresa?

a. Si() b.No( ) c.Aveces ()

13.- Numero de integrantes de la familia que se dedican a la actividad y generacién:

a. 1a generacion ( ) integrantes: b. 2a generacion ( ) integrantes: _ c¢. 3a generacion ( ) integrantes:

14. ; Qué tiempo dedican a la empresa los duefios?

a. Tiempo completo () b. Complementaria ( ) c. Distraccion ()
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lll. DINAMICA DE LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA O COMERCIAL

Perfil y dinamica comercial de la empresa

15. Plasme en esta tabla la importancia de cada uno de sus clientes en relacién con el volumen vendido de los granos producidos y/o comercializados

Cartera de clientes'/

Volumen vendido de maiz y/o sorgo ciclo PV

Precio ($/t)

Aios de relacion

2020 comercial

1

2

3

4

5

Total
" En su cartera de clientes mencione si se trata de: Ganaderia, Intermediario, Agroindustria, otro.
16. Plasmar en esta tabla los valores agregados que ofrece cada cliente a la empresa.

Lugar de
entrega
. (retiro en Pago de Agricultura
Cartera de '!'ler.npo'c!e Exigencias en bodega o servicios por contrato . . . L Pago de Periodo de
clientes Ilquu'iamon calidad’ entregaen | (Cualesy o cobertura Anticipos//Financiamiento flete entrega
(dias) .
planta) km | monto/ton) | de precios
vs. bodega
org.

1

2

3

4

5

Total

" Especificar exigencias en términos de humedad, impurezas..., y grado de tolerancia en la aplicacién de la norma: mayor o menor flexibilidad
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17. ¢ La empresa tiene otras actividades secundarias? Si su respuesta es S| mencione cuales son:

18. ¢, Si tiene varios flujos de venta podria definir de que actividad recibe mayor ingreso?

19. Si su respuesta anterior fue afirmativa 4 Qué proporcién de los ingresos totales obtiene de la actividad predominante? %
20. 4 Como considera las exigencias de calidad de su cliente en relacién con el precio pagado? a.Buena ( ) b.Mala ( ) C.
Regular ()

21. ¢ Por qué sus clientes lo prefieren a usted como proveedor y no a otros? Explique su respuesta:

22. ¢ Con que tipo de infraestructura de acopio cuenta? a. Bodegas ( ) b. Silos () c.Patio( )
d. Otro: especifique su respuesta:

23. ¢ La infraestructura de almacenamiento y acopio es?

a. Propia () b. Rentada ()

24. i Cual es su capacidad de almacenamiento total?

25. ¢ A qué capacidad instalada esta trabajando?

26. ¢ Cual es el porcentaje de mermas que tiene en el proceso post cosecha de su acopio total? %

27. Marque su respuesta con una X en la opcion aplicable a su situacion

Marque con
a) Gestion democratica por parte de los socios en el proceso de toma de decisiones X
Solo el o los duefios responsables de la organizacion toman las decisiones 1
Se consulta a los socios para la toma de decisiones e involucrados 2
Decisiones por unanimidad (50% + 1) 3
b) Participacion econémica de los socios
Solo el duefio o el responsable del negocio aporta tiempo, dinero y recursos 1
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Se avisa a los socios cuando se requiere dinero, pero no tiempo ni trabajo

Los socios aportan tiempo, dinero y trabajo cuando se requiere en la empresa

c) Autonomia e independencia

Financiera

No se cuenta con créditos ni anticipos

El o los involucrados aportan el recurso cuando se necesita

Cuenta con recursos propios y lineas de crédito vigentes

Politicas

La empresa tiene objetivos mas politicos que empresariales

Ejecuta la actividad comercial persiguiendo objetivos politicos

Ejecuta su actividad comercial sin fines politicos

d) Formacion e informacién (transparencia)

Su personal es temporal, por lo tanto, no invierte en el desarrollo de capacidades

Se capacita al personal aun cuando sea contratada de forma temporal

Se cuenta con plantilla fija y se invierte en capacitacion

d) Cooperacién entre empresas comercializadoras

No tiene vinculos con otras empresas comercializadoras

Esporadicamente se asocia con otros comercializadores

Pertenece a una red de comercializadores a nivel nacional

e) Interés por la comunidad productora

La empresa no se interesa ni se involucra con la actividad productiva, solo compra y vende

La empresa brinda servicios econémicos a la actividad productiva para asegurar su compra

La empresa se interesa por contribuir a la mejora productiva y social de la region

f) Profesionalizacion

No se cuenta con personal especializado

Se cuenta con estructura administrativa, de logistica y comercial, pero no se cuenta con personal especializado

Se cuenta con un organigrama bien definido y personal especializado en cada una de las areas
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IV. DINAMICA DE INNOVACION Y BUENAS PRACTICAS

28. Sefale la innovacién con la que cuenta su empresa

Categoria

Innovacion

¢Realiza la
actividad?

Si

Ao de
adopcion

Presentacién empresa y su
responsabilidad social

Calidad de acuerdo con especificaciones

Utiliza silos de almacenamiento

Verifica que el lugar de almacenamiento este completamente limpio antes de la recepcién de

granos

Cuenta con equipo de muestreo

Cuenta con procedimientos definidos para el manejo post cosecha

Almacenamiento.

a)  Manejo poscosecha Maneja el método de inventarios PEPS
Su mantenimiento es preventivo
Ejecuta registro de mermas
Cuenta con personal especializado para el manejo post cosecha
Otra:
Cuenta con un calendario de actividades previo a cosecha y post cosecha
Cuenta con personal especializado en la administracion del negocio
Cuanta con gerente

b)  Administracin C.uenta con hoj.aTs de calculo p.ara ingresos y salidas de grano
Ejecuta contabilidad por la actividad comercial
Cuenta con manuales de politicas y procedimientos
Factura sus ventas
Otra:
Cuenta con alguna organizacion o empresa legalmente constituida
Efectua ventas consolidadas

c)  Organizacion Su actividad comercial es durante todo el afio
Contrata servicios (asesoria, financieros, entre otros)
Otra:
Elabora Contratos de compraventa

d) Venta, Distribucion vy | Realiza cobertura de precios

Cuenta con plataforma para compra y venta de coberturas de granos

Cuenta con centros de acopio y distribucién estratégicos

Realiza pignoracién

Cuenta con equipo de transporte seguro
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Asegura el producto que envia a su cliente

Cuenta con convenios con paqueterias para envios a toda la Republica Mexicana

Otro:

29. Si ha implementado alguna de las innovaciones mencionadas en el cuadro anterior, mencione cual es la que mayor resultado ha dado a su
actividad comercial:

30. ¢ Cémo visualiza a su empresa en el plazo de 5 afios?

a. Decadente ( ) b. Igual al actual ( ) b. En expansioén ( ) c. Consolidado ( )

31. ¢ Cudles son los factores a su juicio que han permitido el éxito de su empresa?
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V. REDES SOCIALES, DE PROVEEDURIA Y COMERCIAL

32. Mencione con que otros actores (del mismo ramo) se ha relacionado para llevar a cabo acciones de colaboracién

hacer crecer tu empresa?

¢,Con quién te has relacionado para ¢, Qué has hecho con ellos?

¢En qué afo?

Frecuencia con la que realizas
dicha actividad

33. ¢ De quién aprende o consulta cuando se encuentra en algun problema de proveeduria o comercial?

Nombre Tipo de actor* Ubicacion
*Considerando que tipo de actor puede ser: Cliente, Proveedor, Competidor, Complementador
34. ; Con quién te asociarias en caso de ser necesario?
Nombre Tipo de actor ¢ Por qué?
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35. Describa de manera sencilla su estrategia de comercializaciéon

36. Describa de manera sencilla su estrategia de proveeduria de granos basicos para su comercializacion

37. ¢ Cudles cree que sean las areas de oportunidad o debilidades de su empresa?

jGracias por su Colaboracion!

141



ENCUESTA LINEA BASE PRODUCTORES

I. IDENTIFICADORES

1. Fecha: / /

2.Folio:

1.Nombre completo:

2.Localidad

3.Municipio

4.Telefono de contacto

5.tipo de cultivo:

a)Maiz () b)Sorgo ( )

Il. ATRIBUTOS DEL PRODUCTOR

6. Edad (afios): 7. Escolaridad efectiva en afios: 8. Género: 9. Afios de experiencia en la actividad
a. Mujer () agropecuaria:
b. Hombre ( )

10. ¢ Qué proporcién de sus ingresos totales obtiene de su actividad agropecuaria?:

11. ¢ Qué tiempo le dedica a la actividad?

a. Tiempo completo ()

b. Complementario ( )

c. Distraccion ()

12. Numero de integrantes de la familia que se dedican a la actividad y generacion:

a. 1a generacion ( ) integrantes: __ b. 2a generacion ( ) integrantes: __

c. 3a generacion ( ) integrantes:
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lIl. DINAMICA DE LA ACTIVIDAD

13. superficie sembrada: 14. ; Qué porcentaje de la propiedad es propia o
rentada’:
a) Propia %
b) Rentada %

15. ¢ En cuantas parcelas se divide la superficie total que cultiva?

16. Rendimiento promedio por hectarea en maiz y sorgo:
a) Maiz T/Ha
b) Sorgo T/Ha

17. ¢ Cuenta con maquinaria agricola propia o rentada?

18. ¢ A cuantas organizaciones pertenece y cual es su nivel de compromiso con cada una de ellas?

19. Si su respuesta fue Sl en la pregunta anterior, mencione que servicios recibe de la organizacion:

a) Asesoria técnica:  Si( ) No( ) a) Asesoria técnica: Si () No( ) a) Asesoria técnica: Si () No( )

b) Créditos Si() No( ) b) Créditos Si() No( ) b) Créditos Si() No( )

c) Seguro agricola  Si( ) No( ) c) Seguro agricola  Si( ) No( ) c) Seguro agricola  Si( ) No( )
tros: (Especifique su respuesta) d) Otros: (Especifique su respuesta) d) Otros: (Especifique su respuesta)

20. ¢ En caso de obtener crédito de alguna organizacion, ¢cual es su compromiso?
a) Pagar crédito mas intereses en el plazo determinado

b) Entregar la parte proporcional de la produccién equivalente al pago de crédito mas intereses
c) Venta total de la produccion

d) Oftro: especifique su respuesta

b, Cémo considera que se encuentra actualmente la(s) organizacién(es) a la(s) que pertenece?

a) Decadente: a) Decadente: a) Decadente:
b) En expansion: b) En expansion: b) En expansion:
c) Consolidada: c) Consolidada: c¢) Consolidada:

22. ; Qué porcentaje de su cosecha destina a:
a) Venta: %
b) Autoconsumo: %

23. Mencione a sus tres principales clientes
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a) 2)) a)
b) b) b)
c) c) c)

IV. DINAMICA DE LA ORGANIZACION

24. Marque su respuesta con una X en la opcion aplicable a su situacion

24.1. Gestion democratica por parte de los socios en el proceso de toma de decisiones

Marque con X

Solo el Consejo de Administracion participa 1
Solo consejo de administracién y empleados de la organizacién 2
El consejo de administracion y los socios participan 3
24.2. Participacion econdmica de los socios

Los socios no aportan tiempo, dinero ni trabajo para gastos generados en la organizacion 1
Los socios aportan dinero cuando se requiere en la organizacién 2
Los socios aportan tiempo, dinero y trabajo cuando se requiere en la organizacion 3
24.3. Autonomia e independencia

A. Financiera

Esta en cartera vencida 1
No tiene recursos propios, ni lineas de crédito para ofrecer servicios a sus socios 2
Cuenta con recursos propios Y lineas de crédito vigentes 3
B) Politicas

La organizacién tiene objetivos mas politicos que empresariales 1
La organizacién se conformé como instrumento de presién o negociacién con el gobierno mediante la participacién politica 2
Existe pluralidad politica, sin compromisos abiertos con partidos y libertad de participacion politica 3
24.4. Formacidn e informacion (transparencia)

No hay recurso para capacitar a sus socios y directivos ni se informa de las operaciones 1
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Se gestiona recurso para capacitar a socios y directivos, pero no se informa de las operaciones

Se gestiona recurso para capacitar a socios y directivos, y se informan todas las operaciones

24.5. Cooperacién entre organizaciones

No tiene vinculos con otras organizaciones

Se encuentra asociada con otra organizacion de segundo nivel

Se encuentra asociada a otra organizacién de segundo nivel y a su vez forma parte de una red de organizaciones

24.6. Interés por la comunidad

La organizacion centra su estrategia en la prestacion de servicios econdmicos que solo influyen en la actividad productiva de
sus socios directos

La organizacion centra su estrategia en la prestacion de servicios econdmicos a socios y no socios para la actividad
productiva y comercial

La organizacion centra su estrategia en la prestacion de servicios econdmicos para la produccion, comercializacion, difusién
de sistemas de produccion y practicas sostenibles, ahorro y crédito, salud, entre otros que favorecen a la comunidad.

24.7. Profesionalizacion

No existe una separacion del consejo de administracion y la gerencia y no se cuenta con un organigrama

No existe separacién del consejo de administracion y la gerencia, pero se cuenta con estructura técnica y administrativa

Existe separacion entre el consejo de administracién y la gerencia y se cuenta con estructura técnica y administrativa.
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V. DINAMICA DE LA INNOVACION

Categoria

Innovacion

SI

Ao de
adopcién

d. Administracion

Registra las practicas realizadas durante el proceso de produccion (fecha,
insumos, practica)

Registra los ingresos y egresos durante el proceso productivo.

Utiliza herramientas digitales para llevar un control de costos.

Consulta asistencia técnica / consultoria

Contrata el servicio de contabilidad.

Ofra:

e. Organizacion

Pertenece a una organizacion econémica y funcional.

Ejecuta compras consolidadas.

Contrata servicios financieros (crédito).

Contrata servicios de asesoria técnica.

Ejecuta ventas consolidadas

Anticipa sus compras de insumos

Ejecuta cobertura de precios de manera colectiva

Conoce y se informa sobre los precios de venta de sus productos en el mercado.

Oftra:

e. Tecnolodgica

Utiliza teléfono celular para recibir asistencia técnica

Cuenta con redes sociales

Cuenta con acceso a internet en casa

Oftra:

146



Técnica

V. ANALISIS DE REDES

25. ¢ De quién aprende o consulta temas sobre su cultivo, cuando se encuentra en problemas?

Nombre

Relacion (*)

Afos de conocerlo

*1. Productor lider tecnolégico, 2. Productor tipico, 3. Proveedor de insumos, 4. Proveedor de maquinaria y equipo, 5. Prestador de servicios profesionales, 6. Institucion de enseiianza

e investigacion, 7. Institucion gubernamental, 8. Cliente intermediario

Comercial

26. Mencione a sus tres principales proveedores de insumos

Nombre de la persona/empresa

¢ Qué le provee?

Veces al afio (Frecuencia)

27. ia quién le vende su cosecha?

Tipo de Cliente Nombre del Comprador Mes de venta % vendido
a. Ganadero
b. Intermediario
c. Agroindustria
e. Otro (especifique)
Suma 100%
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Social o de confianza

28. ¢, Con quién se asociaria para realizar compras y comercializar en caso de ser necesario y por qué?

Nombre Relacion ¢ Por qué?

29. ¢ Con quién suele comentar sobre la situacion de su negocio?

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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