UNIVERSIDAD AUTONOMA CHAPINGO

CENTRO DE INVESTIGACIONES ECONOMICAS,
SOCIALES Y TECNOLOGICAS DE LA AGROINDUSTRIA
Y LA AGRICULTURA MUNDIAL

MODELO DE NEGOCIO EN LA RED DE VALOR
MANGO ATAULFO DE EXPORTACION

TESIS

QUE COMO REQUISITO PARCIAL PA

DN
\WM
EL GRADO DE MAESTRO EN ESTRATEGIA AGR

DIRECCION GENERAL ACADEMICA

PRESEN T AVPDXSMOSEINS

FICINA DE EXAMENES PROFESIONALES

EFRAIN YEPEZ GARCIA

Chapingo, Estado de México; diciembre de 2013

2



“MODELO DE NEGOCIO EN EL ARED DE VALOR MANGO ATAULFO DE
EXPORTACION”

Tesis realizada por Efrain Yépez Garcia, bajo la direccién del Comité Asesor indicado,
aprobada por el mismo y aceptada como requisito parcial para obtener el grado de:

MAESTRO EN ESTRATEGIA AGROEMPRESARIAL

COMITE ASESOR

DIRECTOR:

pan
DR. CLAURIO A(ALos GUTIERREZ

ASESOR: %/

DR. Wﬁ AGUILAR AVILA

ASESOR:




DEDICATORIA

A mi esposa Amparo, mis hijos Daniela Michelle, Oscar y mi nieta Regina por su

amor, y el apoyo que me dieron para utilizar los tiempos que debi estar en familia.

A mi Padre Sr. Salomén Yépez (recién fallecido) y mi Madre Teresa de Jesus
Garcia, por su amor, apoyo y la guia incondicional para prepararme a fin de hacer

mas agradable la vida.

A mis Hermanas y Hermanos por los lazos inseparables de carifio que nos unen
eternamente: Melchor, Silvia (+), Rosalba, Arcelia, Roberto, Salomén, Maria
Elizabeth y José Francisco. Asimismo a mis cufiadas, cufiados, sobrinas y

sobrinos, por el afecto que hay en el ambito familiar.

A todos mis familiares por su amistad, afecto y por haber contribuido con su grano

de arena en lo que soy en la vida.

A la Universidad Auténoma Chapingo, por haberme acogido en su seno y darme

los conocimientos y las herramientas para desempefiarme en la vida profesional.



AGRADECIMIENTOS

Al Consejo Nacional de Ciencia 'y Tecnologia (CONACYT) por el apoyo econémico

gue me otorgo para cursar la Maestria.

A la Universidad Autbnoma Chapingo por su fortaleza académica y la noble labor
de permitirme estar nuevamente en su recinto para fortalecer mi preparacion,

ahora a nivel de Maestria.

Al Centro de Investigaciones EconOmicas, Sociales, Tecnolégicas de la
Agroindustria y la Agricultura Mundial (CIESTAAM) de la Universidad Autbnoma
Chapingo, por los conocimientos que nos transmitieron, las facilidades y apoyos
gue nos otorgaron para cursar y concluir la Maestria, lo cual me ha fortalecido

para mejorar mi desempefio profesional.

A los Fideicomisos Instituidos en Relacion con la Agricultura (FIRA), del Banco de
México, Institucion en la que colaboro, por el apoyo que me otorgé para realizar
los estudios de Maestria y por considerarme en los planes para desarrollar los

trabajos de mapeos e integracién de Redes de Valor en el pais.

Al Dr. Claudio Avalos Gutiérrez, por el gran apoyo que me otorgé como Director
del presente trabajo, aportando sus conocimientos y orientaciones, asi como por el

tiempo que me dedicé sin restriccion alguna. Gracias por su respaldo y amistad.

A los Doctores Jorge Aguilar Avila y Roberto Rendén Mendel, por los
conocimientos transmitidos y aportaciones que sirvieron para concluir el presente

documento.



A los Doctores Vinicio Horacio Santoyo Cortés, Juan Antonio Leos Rodriguez,
Manrrubio Mufioz Rodriguez y MC. Rosaura Reyes Canchola, por contribuir en mi

preparacion con una actitud propositiva, franca y abierta.

Al Ing. Fernando E. Floriuk, Subdirector de Desarrollo de Productores y
Prestadores de Servicios en FIRA, por las facilidades otorgadas para realizar los
estudios.

A mis Compaferos en FIRA: Jesica, Crisologo, Florencio, Federico, Javier Jaime,
Mario Guillermo y Enrique, por su apoyo y motivacion solidaria para sacar éste

proyecto adelante.

Al Lic. Efrén Ruiz Diaz, por compartir sus conocimientos y sus orientaciones que
me permitieron entrevistarme con diferentes actores de la Red de la Red de Valor

Mango ataulfo para exportacion.



DATOS BIOGRAFICOS

Efrain Yépez Garcia es originario de la Hacienda de la Calle, municipio de
Pénjamo, Guanajuato donde nacié el 15 de septiembre de 1960. Es el tercer hijo
del Sr. Salomon Yépez Garcia (+) y la Sra. Teresa de Jesus Garcia Mendoza; sus
hermanos son Melchor, Silvia (+), Rosalba, Arcelia, Roberto, Salomoén, Maria
Elizabeth y José Francisco.

En 1975 ingresa a estudiar la Preparatoria Agricola en la Universidad Autonoma
Chapingo, y posteriormente de 1978 a 1982 realiza su Licenciatura en la
Especialidad de Fitotecnia.

De 1983 a septiembre de 1984 se desempefié como asesor externo en el
Programa Intensivo de Produccion de Maiz (PIPMA) que implementd FIRA en el
Estado de México. De septiembre a diciembre de 1984, participé en el XXI Curso
de especializacion sobre Crédito Agropecuario de FIRA, y a partir de enero de
1985 es contratado por FIRA-Banco de México para colaborar como Promotor en
la Agencia Zihuatanejo, Guerrero hasta mediados de 1992. Posteriormente es
promovido como “Agente” de la Agencia Chilpancingo y Acapulco hasta 2001.

A partir de enero de 2002 y hasta 2003, es promovido como Jefe de Departamento
de Apoyo a la Demanda de Asistencia Técnica en la Oficina Central de FIRA
ubicada en Morelia, Michoacan, y Especialista en la Subdireccion de Promocién
Tecnolégica para el periodo 2003 a 2008. De junio de 2009 a julio de 2010 es
nombrado encargado de la Subdireccion de Integracion y Desarrollo de
Productores, donde continGo como Especialista hasta diciembre de 2011.
Finalmente en enero de 2012 y hasta la fecha, es reubicado como Especialista en
la Subdireccion de Desarrollo de Productores y Prestadores de Servicios.

En los diferentes puestos que ha desempefiado en Oficina Central de FIRA, ha
contribuido en la conformacién de las “Reglas de Operacion” y del Procedimiento
aplicables para los Apoyos Tecnoldgicos, instrumentos normativos que utilizan las
Oficinas de Promocién del interior de la Republica Mexicana para disefiar y
ejecutar estrategias y acciones que mejoran la rentabilidad y competitividad de los
productores como poblacion objetivo de FIRA, a través de servicios capacitacion,
asistencia técnica, transferencia de tecnologia, y consultoria.

Es importante destacar que del afio 2012 a la fecha, ha colaborado en el equipo
de trabajo FIRA en el proceso de capacitacién e implementacion de los proyectos
de integracion en diferentes Redes de Valor con prioridad para FIRA, en la
Republica Mexicana.

Vi



Modelo de negocio en lared de valor mango ataulfo de
exportacion

Business model in network value ataulfo mango of export

Efrain Yépez-Garcia® y Claudio Avalos-Gutiérrez?, Jorge Aguilar-Avila?, Roberto Rendon-
Medel?

RESUMEN

Un modelo de negocio es una representacion
I6gica de los productos y servicios que la
empresa ofrece a sus clientes, cémo se
relaciona con éstos y la interaccion con
proveedores, empleados y el mercado. Para
mejorar la rentabilidad y competitividad de la
empresa tractora se requiere mejorar el modelo
de negocio actual. El objetivo del trabajo fue
analizar los factores tecnolégicos y financieros
para establecer algunas estrategias que
mejoren el desempefio del modelo. Se realizé el
mapeo de la red de valor y entrevistas con
actores clave. Los resultados indican que para
consolidar el modelo de negocio, las acciones
han de orientarse a: 1] trasferir la produccion a
los productores; 2] incorporar esquemas
tecnolégico y financieros; 3] obtiene lineas
crediticias; 4] otorgar capacitacion y asistencia
técnica, asi como el crédito a los productores;
5] entregar materia prima Optima, se paga
crédito y se entregan utilidades a productores; y
6] se obtienen estimulos financieros y apoyos
por funciéon parafinanciera. En conclusiéon el
modelo permitird a la empresa tractora articular
la red de valor a fin de cumplir con los
reguerimientos del mercado.

Palabras clave: proveedores, esquema
tecnoldgico y financiero, materia prima optima,
parafinanciera.

ABSTRACT

A business model is a logical representation of
the products and services that the company
offers to its clients, how is associated with
these and the interaction with suppliers,
employees and the market. To improve the
profitability and competitiveness of the
company truck is required to improve the
current business model. The objective of the
study was to analyze technological and
financial factors to establish some strategies
that improve the performance of the model. He
was the mapping of network value and
interviews with key players. The results indicate
that to consolidate the business model, the
actions have move to: 1] transferring the
production to producers; 2] incorporate
diagrams technological and financial; 3] get
credit lines; 4] provide training and technical
assistance, as well as the credit to the
producers; 5] deliver optimal raw, pay credit
and profits are given to producers; and 6]
financial incentives and supports are obtained
by parafinanciera function. In conclusion the
model will allow the company truck articulate
the value network in order to comply with the
requirements of the market.

Key words: suppliers, financial and
technological scheme, raw material optimal,
parafinanciera.

1 Tesista. Maestria en Estrategia Agroempresarial, CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo.

2 Profesor Investigador del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo.
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INTRODUCCION

Los modelos de negocios son una representacion del conjunto de actores
participantes y las interacciones que se dan entre ellos para atender las
necesidades de mercados especificos de los sectores econémicos de un pais.
Pueden ser conducidos por empresas lideres o que pretenden ser lideres en la
atencion de necesidades particulares de un segmento de mercado, de tal forma
que para atender con eficiencia y calidad, previamente crean los disefios

correspondientes.

Un modelo de negocios es producto de un estudio minucioso de las necesidades
gue existen o que estan surgiendo de un segmento de consumidores por un
producto o servicio, ubicados en una regién, en un pais o a nivel internacional. Es
decir, permite ubicar qué actores tienen relacién con los mercados, como se
relacionan, quiénes proveeran insumos, recursos financieros, quién transforma,
acondiciona, transporta, almacena, y otorga servicios de soporte y logistica. Otro
elemento que el modelo considera es el flujo de ingresos que permite dar
cumplimiento a los compromisos financieros y utilidades entre los participantes,

con lo cual se genera un circulo “virtuoso” y la sostenibilidad del mismo.

Por otra parte y derivado del nuevo mercado que se configura en torno a las redes
sociales que se construyen en el @mbito de la tecnologia informatica, los modelos
de negocio pueden plantear escenarios donde las relaciones son directas o muy
cercanas entre empresa y cliente con una alta competitividad, pues articulan

emociones y mercancias (Casani et al., 2012).

En el proceso de disefio, la iniciativa por implementarlos puede ser tomada por
algun o algunos otros participantes del modelo de negocios interesados en
contribuir en incrementar la participacion de mercado, o para la solucion de

problemas sociales, econdmicos, educativos, entre otros.
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En México y en especial en el Sector Agroalimentario, existen muchos modelos
de negocio en las diferentes redes de valor que han incentivado la integracion de
diferentes actores debido a que estan orientados a obtener bienes de consumo
con valor para los consumidores y utilidades para los participantes; en varias

ocasiones son disefiados y liderados en su implementacion por FIRA.

En cuanto a la produccion de mango, de acuerdo a datos de FAO (2012), México
ocupa el quinto lugar mundial por volumen de produccion con 1.6 millones de
toneladas y el segundo por el valor de la produccion con 163.4 millones de
dolares. En 2011 el estado de Guerrero registro el primer lugar en produccion a
nivel nacional con 329.9 mil t producto de 25,050 ha cosechadas (FAOSTATS,
2012), de las cuales la variedad ataulfo ocup6 el 31.8%. Para dar una referencia
del nivel de eficiencia, de acuerdo a datos estimados por el CEMANGO (2012) en

ocasiones se pierde hasta el 50% de la produccion por falta de mercado.

Lo anterior, sefiala la importancia del disefio e implementacion de un modelo de
negocios para mejorar la productividad y rentabilidad del mango y en especifico
de la red de valor mango ataulfo para exportacion del estado de Guerrero, a
través del cual se podra inducir y fortalecer el alineamiento de los actores

participantes.

3 Las referencias de FAOSTAT que se hagan sobre el mango en el presente documento, incluyen
mangostan y guayabas.
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|. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y METODOLOGIA

1.1. Antecedentes

La baja integracion de los actores participantes en la red de valor mango ataulfo de
exportacion del estado de Guerrero, es un factor que afecta la productividad y
rentabilidad, en especial la de los productores primarios que en una buena
proporcion estan desorganizados con deficiencias técnico-productivas y con limitada
adopcién y adaptacion de tecnologias. Los productores tienen la mayor necesidad
de capacitacion técnica, organizacion y asistencia técnica, pues ademas de producir
con baja calidad, rompen con los precios de la fruta al comercializarla al mejor
postor, sin antes establecer convenios para garantizar un precio justo, situacion
acentuada por el minifundio ya que la superficie promedio por productor es de tres
ha (CEMANGO, citado por Fundacion PRODUCE de Guerrero, AC, 2012).

Por otra parte, la baja operatividad y problemas de cumplimiento de compromisos
financieros de los empaques ubicados en la Costa Grande de Guerrero, impacta
desfavorablemente en el nivel de consolidacion del mercado, dado que éstos, como
actores fundamentales, debieran fungir como “ejes” o empresas “tractoras” locales
para impulsar la red de valor, no lo estan haciendo (Ruiz, 2012). En consecuencia,
las economias de escala que manejan son limitadas, situacién que agudiza la baja
integracion de los demas actores de la red, entre ellos, proveedores de insumos,
servicios, intermediarios, complementadores, exportadores y gobierno. El impacto
de la desintegracion ocasiona que el estado de Guerrero, aun cuando es el mayor
productor de mango a nivel nacional, no exporte directamente ya que el producto se

desplaza a otros estados para su exportacion.

En especial en el sector primario se reporta un padrén aproximado de 7,400
productores, y por otra parte existen 133 organizaciones legalmente constituidas
que agrupan 1,412 productores que estdn asociadas al Consejo Estatal del

Mango de Guerrero, A.C. y al Comité Sistema-Producto Mango de Guerrero,
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destacando que algunas tienen un nivel incipiente de desarrollo (Fundacién
PRODUCE Guerrero, 2012).

Por otro lado, se realizan eventos con el fin de que los diferentes participantes
lleguen a consensos; sin embargo el proceso se da mas por iniciativa del gobierno
y sin considerar la participacion de entidades financieras, consultores privados y
las empresas “eje” o “tractoras” que conocen las necesidades de los mercados y
gue determinan las caracteristicas especificas del producto que hay que producir.
Es decir, se deja de lado a éste actor fundamental que recibe las sefales de los

consumidores, a partir del cual se deben alinear a los actores.

Para contribuir a la atencion de la problematica, se presenta un modelo de negocios
gue ha funcionado en Guerrero; al que se proponen adecuaciones importantes en
su estructura funcional para su implementacion a fin de incentivar la participacion de
los diferentes actores, en especial de los productores, como parte de un proceso de
integracion que permita enfrentar de manera articulada los factores que reducen la

productividad, rentabilidad y competitividad de la red mango ataulfo de exportacion.

1.2. Justificacion

La importancia del modelo de negocio se fundamenta en la participacion de las
empresas “eje” o “tractoras” que conocen las necesidades de los mercados y “jalan” y
alinean a los actores participantes; para ello se elabora el plan de negocios que
considera estrategias, procesos y acciones que atienden la demanda especifica. De
ésta forma y partiendo de las sefales del mercado, se define qué, quién, cémo,
cuando y cuanto producir, y con base en esto se alinean los actores y los procesos

productivos, postcosecha, almacenamiento, transporte, distribucion y financiamiento.

Para 2011 el estado de Guerrero ocup0 el primer lugar en produccién de mango en
el pais con 329.9 mil t, de las cuales 104.9 mil t corresponden a la variedad ataulfo y
equivalen al 31.8% del total producido. Adicionalmente, la variedad ataulfo junto con
otras variedades con capacidad exportable del estado, representan el 54.7% de su
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produccion (SIAP-SAGARPA, 2013), de tal forma que si se logra canalizar el
producto a la exportacion, sera posible incrementar el valor de apropiacion por parte
de los diferentes participantes en la red, sobre todo para los productores del estado.
Lo anterior permitird aprovechar las oportunidades de mercado que describe la
National Mango Board (“NMB”, 2012), al publicar resultados de encuestas que
describen los principales factores que incentivarian la compra de mango entre los
diferentes tipos de consumidores en Estados Unidos: mangos mas baratos 55%,
demostraciones de mango en los puntos de venta 54%, aprender como seleccionar
el mango 54%, mangos de mejor calidad 53% y mayor disponibilidad de mangos
45%; ademas existe un mercado potencial por penetrar que representa el 41% de la

poblacion.

Por otra parte, la informacién recabada de los intermediarios financieros y algunos
otros actores, ratifica la problematica de la red de valor en la que resalta un
interés limitado para invertir debido a los problemas de mercado, baja rentabilidad
y riesgo sistematico elevado. El modelo de negocio permitira fortalecer las
relaciones, alianzas y responsabilidades entre los diferentes actores de la red en
la busqueda de contribuir a mejorar la productividad y rentabilidad,
particularmente en la actividad primaria por representar el eslabén mas débil. El
modelo de negocios eficaz y funcional puede ser la via que permita obtener
recursos crediticios y tecnoldgicos de FIRA en condiciones que propicien el
desarrollo de las organizaciones de productores y empresas, asi como la
canalizacion de recursos privados y de otras entidades del Gobierno Federal y

Estatal para impulsar y fortalecer la red de valor.

1.3. Preguntas de investigacion

1. ¢,Cudles son las necesidades del mercado del mango ataulfo de

exportacion que propiciarian elevar la productividad y rentabilidad?

2. ¢, Qué factores financieros y tecnolégicos impulsan la competitividad en

la red de valor mango ataulfo en la Costa Grande de Guerrero?
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3. ¢,Cudles son las caracteristicas del modelo de negocios actual, objeto
de analisis en la red de valor mango ataulfo de exportacion en la Costa

Grande de Guerrero?

1.4. Hipotesis

A partir del andlisis de la red de valor mango ataulfo de exportacién es factible
disefiar un modelo de negocios tendiente a orientar las estrategias técnicas,
organizativas y financieras que propicien la generacion de riqueza econdmica,

social y ambiental.

1.5. Objetivos

Objetivo general:

Analizar los principales factores sociales, tecnologicos y financieros en la red de
valor mango ataulfo de exportacion con el fin de caracterizar algunas estrategias

del modelo de negocios de la empresa tractora.
Objetivos particulares:
a) ldentificar las necesidades del mercado consumidor, mediante informacién

de empresas “eje” para establecer alianzas entre cada actor participante.

b) Analizar los factores que impulsan la competitividad de la red mediante la
revision de produccion, costos y precios de venta para fortalecer el modelo

de negocios.

c) Proponer el modelo de negocio respaldado en el analisis de modelos
exitosos, para incentivar la articulacion de la red de valor y hacer concurrir

recursos tecnolégicos y financieros.
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1.5. Metodologia

a) Fuentes de informacion

Se recabd informacion de las bases de datos relacionados con la actividad
primaria y los productores, que resultaron del mapeo de la red de valor mango de
exportacion en Guerrero (Chavez y Porras, 2010); asimismo, se utilizé parte de la
informacion contenida en el documento Red de Valor Mango Ataulfo en la Costa

Grande del estado de Guerrero (Ruiz et al., 2011).

La investigacion bibliografica fue soportada con revisidn en libros, articulos y
estudios de caso; también fue considerado el material de FIRA para capacitar a su
personal de Promocion de Negocios a nivel nacional, utilizado en trabajos de
mapeos de redes de valor e implementacion de proyectos de integracion. Dicho
material ha sido una herramienta en la identificacion, promocion de negocios y el
desarrollo de proveedores para las empresas “eje” o “tractoras” que participan en
las redes analizadas de los Sectores Agropecuario, Forestal y Pesquero de

México.

El flujo l6gico del mapeo de redes comprende como eje central el analisis de los
factores criticos al focalizar el problema principal, sus causas y efectos. Ello
conducird a disefiar modelos de inversién y financiamiento; esquemas de

integracion; y, finalmente, sistematizacién del portafolio de proyectos (Figuras 1y 2).

20



Diagnostico del

Entrevistas a
Eleccion de Redes .entorno .(Nal ° - P
|ntera<:|onal 7 i Mapeo de
/, e Empresas Eje
, .

. Entrevistas a

Analisis de Proveedores
factores criticos T ~ " Entrevistas a
Problema 4 principal < Bl Productores lideres
Causas - [ efectos h tipicos

Oportunidades " Taller de Arbol de
de Negocios Problemas

Modelos de Disefio de Portafolio de

Proyectos

Inversion y Esquemas de
Financiamiento integracion

Resultados del proceso

Figura 1. Flujo l6gico del mapeo en una red de valor

Fuente: Chavez (2013).

Asimismo, se obtuvo informacion directa de nueve actores relevantes de la red de
valor: 1] Presidente del Consejo de Administracion de Empacadoras de Mango de
Exportacion, con representacion nacional. Posicion desde la cual definen politicas
de actuacion a nivel nacional, influye en aspectos relacionados con la regulacion
para la produccion, procesamiento, exportacion del mango, entre otros aspectos y
realiza actividades de industria; 2] Representante del Consejo Estatal del Mango
del estado de Guerrero, quien se desempefia como productor y el Secretario de la
“Sociedad Productora” ubicada en San Jeronimo, Guerrero. Esta ultima empresa
estd dedicada a la produccién y comercializacion de mango en el pais y

exportacion a Canada.
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Figura 2. Flujo légico del mapeo del proyecto de integracion en una red de valor

Fuente: Chavez (2013).

Por su relevancia en la red de valor, es objeto de analisis y principal figura para el
modelo de negocio; 3] Presidente del Consejo de Administracion de la empresa
Fresh Export, S.A. de C.V., empresa productora y exportadora de mango a
Canada y Japon, representante de la empresa Mexicomerce, S.A. de C.V., exporta
mango principalmente a Canada, y se cont6 con la colaboracion de Eulalio Torres
Gonzalez, productor lider de los Llanos de Temalhuacan, municipio de la Union,
Guerrero; 4] los tres participantes restantes, dos son prestadores de servicios que
realizan actividades de asesoria y consultoria productiva y comercial en mango y
otros productos del campo en la Costa de Guerrero y el estado de Michoacan. El
altimo colaborador presta sus servicios en una entidad financiera, fue
Intermediario Financiero No Bancario con linea directa para operar recursos
financieros con FIRA, y participd en el otorgamiento de créditos a grupos de

productores de mango en el estado de Guerrero.

Por otra parte, para conocer la importancia e interés de instituciones financieras
por la red de valor mango en la canalizacion de apoyos crediticos, se encuest6 a

diversos ejecutivos bancarios; cinco de Intermediarios Financieros Bancarios y
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seis de Intermediarios Financieros No Bancarios (IFNB). Los Intermediarios
Financieros Bancarios seleccionados tienen areas geograficas de influencia en el
estado de Guerrero, a nivel Regional y a nivel Nacional. Entre ellos se ubican,
Banco del Bajio con representacion en la Region Norte y Noroeste, y sede en
Culiacan; Regién Bajio y Centro del pais con sede en Ledn, Guanajuato; Region
Sur-Sureste con sede en la ciudad de México; Region Occidente (Jalisco, Colima 'y
Nayarit) con sede en Guadalajara, Jalisco y Michoacan con sede en Morelia,

Michoacan.

Otros Intermediarios encuestados fueron HSBC y Banca Mifel con influencia en
Michoacén y con sede en Morelia, Mich.; Banco Ve Por Mas con radio de accion
en el Sur-Sureste y sede en la Cd. de México; y Banorte con responsabilidad en la
Region Sur y sede en la Cd. De México. De los IFNB, la informacion disponible es
de tres SOFOMES: Globo Rural, Accibn Banamex y Sofihaa Financiera. La
SOFOL, Corporacion Financiera de Occidente (FINOX); la SOFIPO denominada
Proyecto Coincidir y finalmente la Sociedad Cooperativa ACREIMEX.

Una fuente adicional de datos fue la institucional, derivada de la informacion
disponible en el Sistema de Informacion Agroalimentaria de Consulta (SIACON) de
SAGARPA, en el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y en FIRA,
en las Reglas de Operacion, programas de apoyo conjuntos SAGARPA-FIRA,
boletines técnicos, informes anuales, entre otros documentos, relacionados con

aspectos crediticos y apoyos financieros y tecnolégicos.

b) Método de colecta

Para obtener la informacion fue necesario realizar entrevistas directas con los
actores mencionados anteriormente, utilizando los formatos correspondientes; a la
par se obtuvo informacion complementaria de la funcion que desempefia cada
actor en la red de valor. Para el caso especifico de la Sociedad Productora de
Fruta, S.P.R. de R.L., se recabaron los datos de la fase de produccion (en huertas

propias y rentadas), cosecha, procesamiento y comercializacién.
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La informacién de actores relevantes incluyo la identificacién del entrevistado, el

sector al que pertenece (industria, comercializador, actividad primaria u otro). Con

relacion a algunos ejecutivos de Intermediarios Financieros ubicados en ciudades

al interior del pais, el formato de encuesta se envid y fue devuelto via electronica.

En esta encuesta se identific6 el nombre del ejecutivo, del Intermediario, su

ubicacion geogréfica, el puesto, el tipo de intermediario y su area de influencia. Se

analizaron los siguientes aspectos:

9.

¢Cudles son las tres redes de valor mas importantes para el

Banco/Intermediario, por su volumen de operacion?

En los ultimos dos afios ¢ han operado financiamientos en la red mango

COonN recursos propios?
¢,Han operado financiamientos en ésta red de valor con fondeo de FIRA?

¢ Han operado financiamientos en esta red de valor con recursos de otra
fuente diferente a FIRA?

¢,Han tenido problemas de cartera vencida y recuperaciones en la red

mango?

¢ Cuél es el grado de atractividad de operar en la red mango para el
Banco/IFNB?

¢El banco/Intermediario FNB apoya actualmente las solicitudes de

financiamiento para ésta actividad?

¢, Qué factores favorecerian la operacion del Banco /Intermediario FNB en
el otorgamiento de créditos en ésta red?

¢, Como percibe esta red?

10. ¢ Desea hacer algunos comentarios adicionales sobre ésta red de valor?
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c) Método de analisis

Los datos revisados y obtenidos del mapeo de la red de valor, en la primera parte,
fueron analizados bajo el método descriptivo-analitico. Los datos se procesaron en
hojas de célculo considerando por separado a cada poblacion analizada. Para los
actores relevantes, se estructuro la informacion con el fin de conocer promedios y
tendencias de cada uno de los aspectos considerados en las encuestas. De esta
forma el andlisis permite identificar la situacion actual y compararla con el afo

anterior y con el afio siguiente.

Para el andlisis de los Intermediarios Financieros, también se utilizaron hojas de
Excel en las que se organizé la informacion. Se calcularon promedios y tendencias
que permiten conocer la posicibn que ocupan para considerar la posibilidad de
otorgar financiamientos a la red de valor, es decir, en que situaciones deben estar
los actores de la red de valor a fin de recibir financiamientos bancarios. El analisis
se realizd por tipo de intermediario debido a que dentro de los Intermediarios
Financieros Bancarios se registré uno con opiniones de cinco ejecutivos, ubicados
en diferentes partes del pais, ademas se aprovechd para hacer un andlisis

especifico.
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Il. LA RED DE VALOR Y LA COMPETITIVIDAD

2.1. Competitividad

La apertura comercial establecida con el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLCAN) entre México, EEUU y Canada que entrd en vigor en enero de
1994, condujo cambios econdmicos significativos que han impactado en el
desempeiio de las organizaciones empresariales de México, debido a que su
estructura econémico—productiva estaba deébil, de tal forma que presentaron y
siguen presentando deficiencias en productividad, rentabilidad y competitividad.
Por tal situacion y ante la globalizacién de las economias, los efectos negativos
no se hicieron esperar, pues ocasionaron en algunos sectores la quiebra de
empresas y en su caso, el reacomodo en las estrategias para enfrentar los

escenarios y poder sobrevivir y emprender el crecimiento.

Ente los escenarios de dificultades econdmicas, las organizaciones empresariales
con vision de futuro en el pais y en el mundo han disefiado o redisefiado sus
modelos de negocios que les han permitido reinventarse para no perder
participacion en sus mercados y crecer, 0 en su caso, inventar un nuevo modelo
para aprovechar oportunidades o espacios de mercado no disputado y que nadie
ha ocupado. A esto Kim y Mauborgne (2005) han denominado la estrategia del

Océano Azul.

Es decir, la obtencion de ganancias se da sin competir en el “terreno de batalla”
del sector econémico correspondiente y sin robar clientes, sino atrayendo a un
nuevo grupo de clientes que tradicionalmente no eran clientes del sector
industrial, asi la demanda se crea y no se disputa. Hay oportunidades para el

crecimiento rentable y ademas rapido.

En México existen muchos casos exitosos, entre los que se encuentran a manera
de ejemplo en el Sector Industrial, Cementos Mexicanos (CEMEX) y para el

Sector Agroalimentario, la Unién Agricola Regional de Productores de Maiz
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Amarillo del estado de Chihuahua (UNIPRO), de Ciudad Cuauhtémoc, Chihuahua;
Asociacion de Organismos de Agricultores del Sur de Sonora, A.C. (AOASS),
ubicada en ciudad Obregén, Sonora; Grupo Porcicola Mexicano S.A. de C.V.
(GPM) en el estado de Yucatan; Coordinadora Estatal de Productores de Café de
Oaxaca, A.C. (CEPCO) con sede en Oaxaca, Oaxaca; y Sociedad Cooperativa
ECOAGRITEC RL de CV, Ciudad Valles, San Luis Potosi, entre otras (Castro et
al., 2012). En el plano internacional, estan los casos de las empresas de ropa
espanola “MANGOQO” y la de entretenimiento canadiense “Cirque du Soleil”, entre

muchos otros.

Sharples, Milhan, y Bredhal, citados por Piedra (2008), sefialan que Ila
competitividad “es la habilidad que tiene la firma de entregar bienes y servicios en
el tiempo, lugar y forma preferida por los clientes a precios tan buenos o mejores
que los ofrecidos por los otros oferentes, obteniendo al menos el costo de
oportunidad de los recursos empleados.

Piedra (2008) define el término competitividad como la habilidad de rentablemente
crear y entregar valor a precios iguales o menores que aquellos ofrecidos por otros
oferentes en un mercado especifico. Esto implica el entorno donde compite, asi
como la creacion de valor a través del liderazgo de costos o a través de productos
diferenciados. En tanto Mufioz (2005) refiere que la capacidad desarrollada por una
empresa para entrar y permanecer en un mercado se le denomina competitividad y
ésta, a su vez, se genera gracias al desempefio simultdneo de diferentes actores.
En éste mismo sentido, Morales y Pech (2000) mencionan que la competitividad es
la capacidad para disponer de algun(os) atributo(s) que permite un desempefio
empresarial superior y le otorga(n) cierto tipo de ventaja sobre sus competidores,

gracias a la creacion de productos de valor.

Para Benzaquen y del Carpio (2011) la idea mas comun del término
competitividad guarda relacion con la capacidad de generar una mayor
produccion con el menor costo posible. Es en este sentido que se relaciona con la
productividad, el valor agregado y los factores necesarios para obtenerla. El

concepto que se concluye para el presente trabajo es: la capacidad de una
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empresa para satisfacer y superar las necesidades de los clientes consumidores y
que le permite mantener e incrementar sus utilidades de manera sostenible,

mediante costos bajos y/o diferenciacion.

2.2. Ventaja competitiva

Porter (1999) indica que la ventaja competitiva se genera fundamentalmente del
valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores, que exceda el
costo por crearlo; hay dos tipos de ventaja competitiva: liderazgo de costo y de
diferenciacion; que generan tres estrategias genéricas: liderazgo de costos,

diferenciacion y enfoque.

Arie de Geus, citado por Senger (2006), describe que la fuente de ventaja
competitiva sostenida es la capacidad de una organizacion para aprender mas
pronto que la competencia. Ninguna fuerza externa puede arrebatar el impulso de
esa ventaja. Morales y Pech (2000), sefialan que lo que distingue a la estrategia
de todos los demas tipos de planeacion en los negocios es una palabra: la ventaja

competitiva.

2.3. Estrategia

Porter, citado por Rubio y Taraceno (1997), define estrategia como la creaciéon de
una posicion inimitable y valiosa producto de un conjunto diferente de actividades.
La esencia del posicionamiento estratégico es escoger actividades que sean
diferentes de las de los rivales. Es decidir qué hacer y qué no hacer, para tener la
mejor combinacion de actividades para complementarse y generar valor

econdmico real para el cliente.

La estructura organizacional, los sistemas y los procesos tienen que ser
especificos para una estrategia. De aqui se desprende que las posiciones
estratégicas deben tener un horizonte de futuro de al menos una década o mas,

no de un solo ciclo de planeacion.
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Kim y Mauborgne (2005), acufian el concepto de “La Estrategia de Océano Azul”,
la cual implica crear un espacio sin competencia en el mercado, hacer que la
competencia pierda toda importancia, crear y capturar nueva demanda, romper la
disyuntiva de valor o costo y alinear el sistema de las actividades de una empresa

con el proposito de lograr diferenciacion y bajo costo.

Por su parte Santamaria y Socarras (2004), sefialan que la estrategia significa
desarrollar actividades diferentes a las de la competencia o desarrollar actividades
similares pero mejor y en diferente forma. También, confirman que la estrategia
viene siendo integrar personas y tecnologia, integrar procesos, integrar personas
y procesos a los clientes y obtener resultados financieros (ingresos por atender a

los clientes).

2.4. Estrategia competitiva

Para Porter (1999) la estrategia competitiva es la blsqueda de una posicion
competitiva favorable en un sector industrial, arena fundamental en la que ocurre
la competencia, y trata de establecer una utilidad por arriba del promedio y
sostenible en el largo plazo, teniendo como referencia el poder de las cinco

fuerzas competitivas que determinan la competencia en el sector industrial.

Kim y Mauborgne (2005) afirman que una estrategia competitiva tiene tres
criterios que la definen como una buena estrategia de océano azul: foco,

divergencia y un mensaje contundente para comunicarse con el mercado.

Porter, citado por Rubio y Taraceno (1997) describe que la estrategia competitiva
tiene que ver con ser diferente. Significa recoger deliberadamente un conjunto

diferente de actividades para ofrecer una mezcla inimitable de valor.

Santamaria y Socarras (2004) puntualizan que la estrategia competitiva consiste
en ser diferente. Significa escoger ciertas actividades o procesos que entreguen al
cliente una exclusiva mezcla de valor. Consiste en crear un posicionamiento de

valor unico y exclusivo.
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2.5. valor

Con base en la definicién de Porter (2009), valor es lo que los compradores estan
dispuestos a pagar, y el valor superior sale de ofrecer precios mas bajos que los
competidores por beneficios equivalentes o por proporcionar beneficios Unicos
que justifiquen un precio mayor. Por su parte Kotler (2001) establece que valor es
la estimacién que hace el consumidor de la capacidad total del producto para

satisfacer sus necesidades.

En tanto Casani et al. (2012) afirman que se crea valor gracias a los recursos y

capacidades que controla una empresa, dando lugar a una ventaja competitiva.

2.6. Modelo de negocios

El Gran Diccionario Enciclopédico Visual (1994) define el concepto de modelo
como la forma o ejemplar que se imita; en las obras de ingenio y en las acciones

morales, ejemplar que por su perfeccion se debe seguir o imitar.

También se define como: arquetipo o punto de referencia para imitarlo o
reproducirlo. Esquema tedrico, generalmente en forma matematica, de un sistema o
de una realidad compleja, como la evolucion econémica de un pais, que se elabora
para facilitar su comprensién y el estudio de su comportamiento (Diccionario de la
Real Academia Esparfola, 2001). Osterwalder (2012) sefiala que “es la légica

empleada por una organizacion para crear, entregar y capturar valor”.

El modelo de negocio es una representacion de la I6gica misma del negocio ya que
describe lo que una empresa ofrece a sus clientes, como llega y como se relaciona
con ellos, como interactia con sus proveedores, empleados, y el medio en el cual
esta inserto, en resumen, es una representaciéon de como se organiza la empresa
para lograr sus objetivos (Llorens, 2010); es un proceso dinamico y evolutivo, donde
y con base a un objetivo deseado por la empresa, se establece la estrategia y ésta
da origen al modelo que sera el mecanismo para alcanzar dicho objetivo. Debe

haber un circulo virtuoso para estar a la vanguardia en el modelo.
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La definicibn da respuesta al “cdmo” se quiere enfrentar al mercado, mediante
una dindmica que ird variando en base a las condiciones del mercado y las
condiciones internas de la organizacion. Para ser entendido y facilitar la
comunicacioén por el resto de la organizacion, el modelo de negocio se debe
documentar formalmente ya que si el conjunto de colaboradores no lo
comprenden, pierden el sentido del porqué su funcion es relevante y cdmo ésta es

parte de la cadena de valor de la organizacion.

De acuerdo a Llorens (2010) la definicion de un modelo de negocio debe cumplir

con las siguientes funciones:
1. Enunciar la propuesta de valor.
2. ldentificar el segmento de mercado.
3. Definir la estructura de la cadena de valor.
4. Especificar los mecanismos de generacion de ingresos.
5. Describir la posicion de la empresa dentro de la red de valor.

6. Formular la estrategia competitiva.

Por lo anterior, el modelo es una guia para la implementacion del negocio y como
se debe organizar la empresa para salir airosa. Sin embargo, la estrategia que
establece la empresa para atacar el mercado, enfrentar la competencia y
satisfacer el mercado, no se considera en dicho modelo. La estrategia competitiva
explica cdmo se deben hacer mejor las cosas que los competidores y hacerlo
mejor significa ser diferente, con lo cual se da un posicionamiento sobre el

promedio, es decir, se genera una ventaja competitiva, respecto a la competencia.

De acuerdo a Casadesus-Masanell y Ricart, citados por Mutis y Ricart (2008), el
modelo de negocio es el conjunto de elecciones de la empresa y sus
consecuencias. Las elecciones pueden ser la politica de funcionamiento, los
activos fisicos donde decide invertir y las estructuras de gobierno que crea para
implantar las politicas y gobernar los activos. Dichas elecciones configuran la

forma de operar la empresa y tienen consecuencias.
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Por su parte, Demil y Lecocq (2009) sefialan que un modelo de negocio describe
y sintetiza la forma de crear valor en un negocio, y mas concretamente, lleva a los
directivos a conceptualizar las diferentes actividades que una empresa inicia con
el fin de generar valor para los clientes y los accionistas; asi mismo, sobre la

marcha, se va ajustando para incrementar los ingresos y utilidades.

El valor afadido de un modelo de negocio incrementa cuando el conjunto de
recursos y capacidades que lo forman es mas dificil de imitar, menos trasferible,
menos sustituible y mas complementario. De tal forma que se generan circulos

virtuosos que los van fortaleciendo.

Es importante sefialar que para diferenciarse, las empresas estan disefiando nuevos
modelos de negocio mediante la incorporacion de recursos intangibles derivados del
pensamiento creativo, que generan y refuerzan emociones ligadas a los productos y

se esté aprovechando el incremento de las redes sociales de internet.

En éste sentido surge el término de “economia creativa’” que la Conferencia de
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo de la ONU (UNCTAD), citada por
Casani et al. (2012), definen como un concepto en evolucion basado en el potencial
de los activos creativos para generar desarrollo y crecimiento econémico; asi mismo
sefiala que en su informe 2010, destaca que la economia creativa ha crecido
mucho mas rapidamente que el resto de los sectores en la mayoria de los paises

desarrollados.

En el marco de la “economia creativa”, el impacto de las tecnologias de la informacion y
la comunicacion sobre la cadena de valor de determinados sectores ha propiciado la
ruptura de la cadena de valor y la aparicion de nuevos modelos de negocio de
‘empresas creativas” que desafian a las grandes corporaciones empresariales. Dichos
modelos se desempefian en el nuevo mercado que se genera a partir de las redes
sociales que se forman en el ambito de Internet (Casani et al., 2012). En la economia

creativa lo central es la generacion, representacion y coordinacion de ideas.

32



Debido a que dichas redes han reorientado la demanda de los consumidores
hacia otras fuentes y proveedores de valor, la cuota de mercado que tenian las
grandes empresas no esta garantizada, pues la digitalizacion ha impulsado la
aparicion de redes de valor en donde las relaciones lineales proveedor-cliente
se han transformado a relaciones de asociacion mas flexibles, que generan valor

conjunto y con adaptacion rapida a los cambios del mercado.

Es decir, a través de las redes sociales resultan mercados donde el valor se
genera de una forma mas interactiva y descentralizada, y en muchos casos la
pertenencia a la comunidad actia como credencial de la adhesion a un cierto
estilo de vida, lo cual permite a sus miembros distinguirse de la generalidad de
consumidores. De esta forma, la principal ruptura se produce en la distribucion,
controlada tradicionalmente por las grandes empresas y por donde tenian que

pasar todas las posibles iniciativas que quisieran alcanzar mercado.

A través de la red informatica, las nuevas empresas de menor tamafo se pueden
saltar los canales de distribucién tradicionales, para distribuir a un costo bajo y sin
estructuras fijas. En contraparte, lo que era una gran ventaja para las grandes
compafiias se puede convertir en su principal problema al mantener los canales

de distribucién costosos y sin garantizar el control del mercado.

Por lo anterior, cambia el modelo de negocio debido a que ha cambiado la
estructura de organizacion de la actividad econdmica, como consecuencia de un
cambio en los recursos estratégicos necesarios para obtener y mantener la
ventaja competitiva. Aqui es donde se abre una gran oportunidad para las nuevas
empresas con recursos y capacidades, capaces de desarrollar modelos de

negocio que generen productos diferenciados con valor para los clientes.

Para lograrlo, el recurso fundamental es la creatividad, concebida como conocimiento
especifico que se aplica al desarrollo de actividades novedosas que debe tener un
ejecutivo o directivo y un equipo de trabajo. En la dinamica de negocios, la capacidad
de relacionamiento del “promotor” creativo en las redes y con lideres de éstas es

fundamental en la creacion de una comunidad de usuarios en la que realiza las
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actividades comerciales y donde todos los individuos e instituciones interrelacionan

dando retroalimentacion para crear valor mediante nuevos productos o servicios.

Los recursos clave del modelo de negocio son: los humanos, financieros,
relacionales (redes de contactos con clientes, proveedores, administraciones
publicas y competidores), los cognitivos y los relacionados con el uso adecuado
de las tecnologias de la informacion y la comunicacién. El rasgo concluyente que
cierra el modelo es el énfasis en la comunicacion para consolidar una comunidad
de usuarios, ya que seran los consumidores y en su caso, los que aseguraran el
éxito del modelo y del proyecto. Finalmente, cuando participan personas con

reconocimiento social o artistico se potencializan los resultados positivos.

Algo muy relevante de éste modelo aplicado principalmente en las industrias de la
creatividad, el relato o historia que generan emociones es algo muy significativo en
las empresas creativas ya que con esto propicia el convencimiento de los
receptores, ya que las emociones se convierten en mercancias y las mercancias
incorporan un componente emocional, de tal forma que para “enlazar’ las

emociones y mercancias se requiere un relato que sea creible para los clientes.

Con base en lo anterior, la estrategia de algunas empresas consiste en revisar lo
que estd ocurriendo en el entorno social para descubrir nuevas pasiones y

convertirlas en proyectos”.

Por su parte, Osterwalder y Pigneur (2010), creadores del modelo de negocios

“CANVAS”, integran su modelo en nueve bloques de acuerdo a lo siguiente:

1. Segmento de mercado. Representa al cliente o grupos de clientes que
estan dispuestos a pagar por los productos o servicios. Puede ser masivo,

de nicho, segmentado, diversificado, etc.

2. Propuesta de valor. Resuelve problemas a los clientes, es la razon por la
gue escogen una empresa Yy no otra. En si, son los productos, servicios y
su desempefio. Ejemplo: Novedad, desempefo, disefio, marca, estatus,

precio, acceso, costos, conveniencia, rapidez, entre otros.
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3. Canales. Son los puntos de contacto, relacionados con la operacion entre
la empresa y los clientes, influyen en la experiencia del cliente. Sirven para
gue los consumidores: 1] conozcan la empresa, 2] evalUen la propuesta, 3]

la aprueben, 4] la obtengan y 5] la califiquen.

4. Relaciones con el cliente. Personalizadas o automatizadas, que buscan

conseguir y retener clientes, asi como aumentar las ventas.

5. Flujo de ingresos. Representa las entradas producto del modelo de

negocio, y debe estar alineado a como prefieren pagar los clientes.

6. Activos clave. Aquellos mas importantes para hacer funcionar el negocio y
gue permiten generar la propuesta de valor, conseguir clientes, mantener
sus relaciones y tener utilidades. Pueden ser fisicos, financieros,

intelectuales o humanos; propios, rentados o de un aliado.

7. Actividades clave. Se refiere a las acciones mas importantes de la empresa
para hacer funcionar exitosamente el modelo de negocios. A través de
éstas se genera la propuesta de valor, se conquistan los clientes y se

mantienen las relaciones.

8. Asociaciones o aliados clave. Se refiere a la red de proveedores y socios
gue hacen funcionar el modelo de negocios. Permiten optimizar el modelo,
administrar riesgos, adquirir recursos, entre otros. Ejemplos: alianzas entre
no competidores, cooperacién (entre competidores), estrategias para
desarrollar nuevos negocios, relaciones proveedor-cliente para asegurar

insumos o productos, otros.

9. Estructura de costos. Es la composicion de costos de la empresa para

hacer funcionar el modelo de negocios.

Para asegurar los resultados, sobre la “marcha” se revisa su funcionalidad y
factibilidad, respaldando su operatividad en un plan de negocios (Figura 3).
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Figura 3. Modelo de negocios CANVAS

Fuente: http://www.businessmodelgeneration.com/mass.pe.

En sintesis, el modelo es la integracion de las partes entre si, mientras que el
concepto de estrategia involucra la competencia, se relaciona mas con la
ejecucion e implementacion y forma parte del plan de negocios que debe tener

por separado la empresa.

2.7. El modelo de negocios en el sector agroalimentario de México

Con respecto al Sector Agropecuario de México, Lira (1988) afirma que a partir de
1954, afo en que se fund6 FIRA, se cred la primera formula operativa (Modelo de
negocio) y de desarrollo, la cual operd hasta los afios ochenta y estuvo
conformada por:

e Crédito

e Descuento

e Garantia

e Supervision

e Eficiente servicio de asistencia técnica, del propio personal de FIRA, de la

banca y de asesores externos.
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Con éstos elementos se hicieron combinaciones de los servicios en funcion de la

actividad atendida y de los conocimientos y habilidades de los productores.

Esta declaracion hace alusion a un “parteaguas”, ya que a partir de la década de
los afios ochenta, las politicas gubernamentales provocaron el funcionamiento de
los mercados a partir de la oferta y demanda entre los diferentes actores
econdmicos. Por ello, se impulsaron los modelos de “agroasociaciones” en donde
los principales actores fueron las empresas (“OP”), los productores de menor
desarrollo (“PBI”), los Intermediarios Financieros y FIRA. El objetivo general fue
promover el desarrollo rural integral, mediante la incorporacion de los productores
de bajos ingresos en proceso mas eficientes de produccién, industrializacién, y
comercializacion de sus productos. Dicho modelo se orienté para que los
productores tuvieran mayor participacion en las negociaciones, intercambio de
conocimiento y tecnologias, asi como una parte del valor incremental de las

utilidades.

El modelo fue evolucionando logrando adaptarse a las diferentes situaciones y
necesidades de las empresas, productores y demas participantes, adoptando
relaciones simples o de mayor complejidad, formalizado en funcién de los
servicios que proporcionados: insumos, crédito, seguro, cobertura de precios,
comercializacién, entre otros. De esta forma, el modelo de negocio ha progresado
para dar respuesta a las necesidades de los mercados, buscando un esquema de
‘ganar-ganar”, hasta llegar actualmente al enfoque de atencién por “redes de
valor”. Con este nuevo concepto, se parte de las necesidades especificas de los
mercados para alinearlas a las necesidades de los distintos participantes y

procesos con el proposito de producir los bienes o servicios demandados.

2.8. Modelos de competitividad

a) Cadenas productivas

Mufioz y Gonzalez (2010) sefialan que en los documentos técnicos de Analisis de

Cadenas publicados por FIRA, se tratd el tema haciendo hincapié en la
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descripcion de la cadena productiva sin profundizar en la relacion entre actores y
su dependencia presentando una vision lineal en forma de cadena productiva. El
enfoque se puntualiza en el andlisis de la actividad primaria buscando su
fortalecimiento sin tomar en cuenta la competitividad, y lo que afecta aun, es la

carencia de un enfoque de cluster generador de valor.

Nacional Financiera (NAFINSA) cuenta con el programa denominado Cadenas
Productivas, que integra a grandes empresas e instituciones gubernamentales con
todas aquellas empresas con las que mantienen una relacion comercial o de
negocio. Se desarrolla un sitio de internet para cada cadena y se convierten en
mercados electrénicos (e-marketplaces), donde se da intercambio de informacion,
productos y servicios; las empresas afiliadas a cada cadena pueden tener acceso a
los servicios financieros y no financieros de NAFINSA. A este programa se agregan
nuevos productos y servicios enfocados hacia los pequefios y medianos
empresarios, tales como financiamiento a pedidos, desarrollo de micronegocios,
dispersion de pagos, financiamiento a distribuidores, garantias reciprocas y agente

financiero para la guarda y depdsito de valores.

La cadena nace por iniciativa de una gran empresa o institucion gubernamental;
ésta invita a sus distribuidores y proveedores a formar este canal de comunicacion e
interacciodn via internet. Asi, el concepto de Cadenas Productivas maneja una vision
y participacion de un segmento de actores involucrados para atender un mercado
definido sin tener la conceptualizacion del universo de actores y las interrelaciones
que se dan para atender un mercado especifico. Ademas, se concibe que la
relacion sea con mayor énfasis en la fase comercial, sin darle la relevancia e interés

gue ameritan los actores y procesos productivos en un entorno de red.

b) Cluster

Porter, citado por Muiioz y Gonzalez (2010), expone que la ventaja competitiva de
una nacion se explica por la ventaja competitiva de sus empresas y que esta

puede disminuirse o ampliarse por la intervencion de sus respectivos gobiernos.
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En donde el término cluster (agrupamientos industriales) representa un papel

primordial en su tesis.

Ademas, citan el concepto de Cluster econdmico de Tenorio (2000), como:
Agrupaciéon de empresas interrelacionadas que compiten entre ellas para
incrementar su productividad y acelerar su crecimiento, generando sinergias y
riqueza envolvente hacia delante, hacia atras, horizontal y verticalmente con

beneficios multiples para la sociedad, gobierno y empresas.

Porter (1999) afirma que los cluster van mas alla, ya que hay que potencializar las
concentraciones emergentes de empresas y fomentar el desarrollo de aquellos
campos que tengan lazos mas fuertes con cada cluster o efectos mayores dentro
de él. Adicionalmente sefiala que es solo a fines del siglo pasado que se ha
empezado a reconocer la importancia de los cluster en la competencia de las
naciones, por las siguientes razones: a] Otorgan a una economia nacional,
eficiencia dindmica y no estatica, giran en torno a la innovacién y al ritmo de
aprendizaje; y b] Constituyen una forma multi-organizativa, por lo que proporciona

indicadores del potencial productivo de una nacion.

Por otra parte, Mufioz (2009) describe el término como la forma de organizacion
de un sistema productivo especializado en una actividad en comun, caracterizado
por la concentracion geografica de sus actores econémicos y de otras
instituciones, con desarrollo de vinculos de naturaleza econémica y no econémica
que contribuyen a la creacion de innovacion y competitividad, tanto de sus

miembros como de su territorio.

c) Redes de valor

FIRA (2011) define el concepto de redes de valor como la interaccion de diversos
participantes en torno a una actividad productiva desde el aprovisionamiento de
insumos, produccion, transformacion y distribucion de los diferentes bienes y

servicios relacionados hasta llegar al consumidor.
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En éste sentido, Mufioz (2005) sefiala que la red de valor es una forma de organizaciéon
de un sistema productivo especializado en una actividad en comun, caracterizado 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

creacion de riqueza, tanto de sus miembros como de su territorio.

Lépez (2012) define red de valor como un sistema de valor conscientemente
gestionado, comprende iniciativas desarrolladas intencionalmente por un nimero
limitado de actores con un propoésito especifico, es un sistema de informacion
entre las cadenas de valor de los diferentes componentes, que mejoran la
competitividad en toda la red al dar a las empresas la oportunidad de trabajar de

manera coordinada y mas eficiente con sus socios de valor.

Chavez (2012) describe el concepto “acufiado” por José de Jesus Brambila, “como la
organizacion de diferentes agentes econdémicos para producir y llevar un bien
individualizado y a costos masivos al consumidor. Se trata de que cada agente
econdmico reciba el insumo adecuado y produzca el bien individualizado”. Asimismo,
para dar respaldo a ésta teoria, se hace énfasis en que la competencia mundial se esta
dando entre redes de valor, situacion por la cual éste concepto de red de valor se ha
incorporado a las estrategias de FIRA con mayor impacto desde hace aproximadamente

diez afos, para dar mayor impulso al desarrollo empresarial en México.

FIRA ha retomado la metodologia de la red de valor para centrar los esfuerzos de
su personal, desde la planeacion estratégica hasta la ejecucién de programas de
fomento tecnoldgico y financiero con el propésito de potencializar los resultados

en productividad, rentabilidad y sostenibilidad.

d) Diamante de Porter

Porter (1999) describe como estrategia competitiva una determinada accion con
una posicion provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la
competencia en el sector industrial; para implementacion se deben considerar las

cinco fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector industrial.
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Asimismo, describe dos aspectos dinamicos importantes que sostienen la
eleccion de la estrategia competitiva: 1] la atractividad del sector industrial y 2] la
posicion competitiva que se da entre los competidores. Ademas, agrega que las
reglas de la competencia estan englobadas en cinco fuerzas competitivas a saber:
1] Entrada de nuevos competidores; 2] La amenaza de sustitutos; 3] El poder de
negociacion de los compradores; 4] El poder de negociacion de los proveedores;

y 5] La rivalidad entre los competidores existentes.

Estas cinco fuerzas competitivas determinan la rentabilidad del sector porque
conforman los precios que pueden cobrar las empresas, los costos que deben

soportar, y las inversiones necesarias para competir en el sector.
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. MERCADO MUNDIAL Y NACIONAL DEL MANGO

3.1. Mercado mundial
a) Produccion mundial

Con el paso de los afos los consumidores han ido modificando sus preferencias
en el consumo, lo cual se explica por factores diversos, entre ellos se encuentran
los cambios en el ingreso, aspectos de salud, ahorro en tiempo, seleccién de
servicios, entre otros, por lo que, las empresas han tenido que reaccionar para
ajustar sus procesos, productos y servicios a fin de satisfacer las nuevas
necesidades en las tendencias alimenticias de la poblacion.

De esta forma, en el periodo 2000-2006* la produccion mundial de frutas
experimentd un crecimiento del 2.5%, debido principalmente a un incremento del
rendimiento, mientras que la superficie de cultivo se redujo en un 10%. Los paises
con mayores niveles de produccion de frutas son: China e India, ubicados en Asia;
muy por detras le siguen Brasil y Estados Unidos ubicados en América; lItalia,
Francia y Espafia son los mas representativos de Europa y finalmente destaca

Uganda en el continente Africano.

Los incrementos mas importantes en la produccién de frutas los han registrado
China, Indonesia e India, sin embargo los rendimientos de estos paises estan muy
por debajo de los que tiene México. Respecto al consumo de mango en el mundo,
es la cuarta® fruta tropical que mas se comercializa después del banano, la pifia y

el aguacate. En México®, es la mas consumida después de la naranja y el platano.
Por su parte, la demanda mundial de mango ha tenido un incremento permanente,
aungue la participacién de México en las exportaciones se ha estancado, mientras

4 Evolucion de la produccion y comercio mundial de fruta en el mundo. Universidad Politécnica de Cartagena. 2009.
5 Estudio de mercado. Productos frescos en Uni6n Europea. www.citsinaloa.gob.mx.

6 INEGI, 20009.
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que otros paises, principalmente de América del Sur y Asia son los que han

incrementado sus volumenes de exportacion.

En el mundo, de acuerdo a estadisticas de FAOSTAT’ (2012), la superficie
cosechada para 2010 fue de 4.9 millones de ha y los principales paises en orden
de importancia son, la India con 2'312.3 millones de ha (46.7%), China con 465.3
miles de ha (9.4%), Tailandia con 311.0 miles de ha (6.3%), Filipinas con 189.4
miles de ha (3.8%) y México en el quinto sitio con 174.9 miles (3.5%). De los diez
principales paises productores, en Asia también se encuentran Pakistan,
Bangladesh e Indonesia, por lo que en conjunto dicha regién suma el 75.9% de la
superficie mundial (Figura 4).

Indonesia, 5.0
Bangladesh, 5.7

Pakistan, 7.5

Nigeria, 4.7

\

—
México, 7.6

™~

Filipinas, 8.2_\ India, 47.0

Tailandia, 13.4 .
China, 21.1

Figura 4. Superficie cosechada de mango en principales paises 2010 (%)

Fuente elaboracién propia, con informacion de FAOSTAT (2012).

En cuanto al volumen de produccién mundial y su evolucion, FAOSTAT (2012) informa
para 2001 una produccion de 25.1 millones de t provenientes de 3.57 millones de ha,
equivalentes a 7.0 t/ha. Para 2005 se incrementd a 31.7 millones de t en 1.4 millones
de ha, lo que significé un incremento del 26.3% en produccion y 23.2% en superficie,
con un promedio de 7.2 t/ha. Finalmente, en 2010 la produccion ascendio a 37.1
millones de t provenientes de 4.9 millones de ha con un promedio 7.6 t/ha.

7 Datos de FAOSTAT (2012). Los datos donde haga referencia a ésta fuente incluyen mangostan y guayabas
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Lo anterior representd un incremento en cosecha del 47.8% con respecto a 2001 y
el 17.0% con respecto a 2005; mientras que en superficie el crecimiento fue del
37.2% con relacion a 2001 y el 11.4% sobre 2005. Asimismo, en rendimiento se
tuvieron aumentos de 0.6 t/ha en el periodo 2001 a 2010, que represento el 8.5%.
Respecto al comportamiento del volumen de produccion, en el lapso de diez afios
analizados, en 2010 hubo una producciéon de 37.1 millones de t, las cuales

representaron un 47.8% de incremento contra el afio 2001 (Figura 5).
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Figura 5. Produccién mundial en el periodo 2001-2010 (millones de t)

Fuente: elaboracion propia, con informacién de FAOSTAT (2012).

En 2010, el volumen de produccién en los diez paises principales fue del 82.3%
del total, aunque la India y China produjeron el 52.2% (India, 37.1% y China,
15.0%); los ocho paises de Asia ubicados en éste grupo generaron el 72.6% del
total, en tanto México produjo el 4.4% (Figura 6).

Respecto al intercambio comercial del producto, el promedio de exportacion
mundial para los Ultimos diez afios ha sido del 3.2%2 respecto al total de la
produccién mundial. Las dUdltimas dos décadas hubo un incremento muy
significativo de las exportaciones, ya que paso6 de 158,027 a 1’136,130 t, lo cual

significo el 618.9% con un valor de 894’126,000.0 USD. La exportacién para el
8 FAOSTAT, 2012.
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afo 2010 se concentré en cinco paises con el 68%, entre los que se encuentran la
India con el 20.4%, México con el 19.3%, Tailandia con 10.7%, Brasil con 9.2% y

Paises Bajos con 7.9% (sin ser productor) (Figura 7).
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Figura 6. Volumen de produccién en los principales paises (%)

Fuente: elaboracion propia con datos de FAOSTAT (2012).

Exportaciones 2010
Volumen Valor . .
t o, miles US$ o, mFAOSTAT Detailed World Agricultural Trade Flows
U.E.A 238,753 | 86.70 125,617 | 76.84 ‘ﬁ'z 5
Canada 27,907 | 10.13 22,605 | 13.83 T
Japan 3613 | 1.31 9,962 | 6.09 .
Netherlands 3466 1.26 3,344 2.05
France 723 0.26 915 0.56
United Kingdom 395 0.14 368 0.23
Spain 219 0.08 264 0.16
Guatemala 90 | 0.03 52 0.03
Belgium 73 0.03 222 0.14
Luxembourg 64 | 0.02 45 0.03 || seween 030 sms 18
Costa Rica 45| 0.02 I e —
Italy 12| 0.00 50 0.03
Germany 6| 0.00 14 0.01
Switzerland 1| 0.00 8 0.00
Total 275367 163480 | 100.00

Figura 7. Exportaciones de mango de México en el mundo

Fuente: FAOSTAT (2012).

El caso de la India es relevante, ya que su nivel de exportaciones en el 2001 fue
del 7.1% respecto al total mundial y represento6 el 23.8% con relacion al volumen

exportado por México, sin embargo para el 2003 su exportacion crecié al 387.9%,
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y subidé su participacion al 19.3% del total mundial y al 82.9% con respecto a
México; en esa tendencia de crecimiento, en 2005 super6 a México.

México por su parte, conservo el primer lugar por el volumen exportado hasta el
afio 2004, sin embargo a partir de 2005 la India lo superé hasta el 2010 en que
nuevamente México retomd temporalmente el primer sitio. De los demas paises
mencionados, Tailandia ha tenido una evolucion significativa, pues de 10.8 mil t en
2001 paso a 144.1 mil t en 2009 y super6 a Brasil que venia ocupando el tercer

lugar mundial, mientras que en 2010 produjo 144.6 mil t (Figura 8).
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Figura 8. Principales paises exportadores de mango

Fuente: Elaboracién propia con datos de FAOSTAT (2012).

Respecto al destino de las exportaciones, México, Brasil, Per(, Ecuador y Haiti
suministran la mayor parte de las importaciones de mango de América del Norte,
mientras que India y Pakistan son los principales proveedores en el mercado de Asia
Occidental; por su parte, Filipinas y Tailandia abastecen los mercados del Sudeste
Asidtico, y finalmente, La Union Europea se abastece de América del Sur y Asia.

b) Valor de la produccion

Para el periodo que comprende de 2001 a 2010, el valor de la produccién mundial

paso de 416.1 a 1'159.8 millones de dolares lo que equivale a un crecimiento del
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278.7%; el valor acumulado de los cinco principales paises es de 65.5%, mientras

que el grupo de los diez principales paises participaron con el 82.7% del total.

Para el 2010, en primer lugar le correspondio a la India con el 19.7%, seguido de
México con el 14.1%; los Paises Bajos que sin ser productores tuvieron el tercer
lugar con el 13.7%, Brasil en el cuarto lugar con el 10.3%; destaca la presencia de
Pert en el quinto lugar con el 7.7%, asi como Bélgica y Espafia en el noveno y
décimo lugar, ambos con el 1.9% de participacion. Estos Gltimos sin estar en los

diez paises con mayor superficie, produccion y volumen exportado (Figura 9).
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Figura 9. Valor de la produccién por pais en el periodo 2001 a 2010

Fuente: elaboracion propia con datos de FAOSTAT (2012).

Respecto a la India, Ruiz et al. (2011) sefiala que exporta a 75 paises en los seis
continentes, siendo los principales: Arabia Saudita (22.2%), Emiratos Arabes
Unidos (16.4%), Yemen (9.5%), Bangladesh (9.5%), Paises Bajos (8.7%), Nepal
(5.0%) y Reino Unido (4.2%). El valor de produccion de éste pais destaca con una

tasa media anual de crecimiento de 27.9%.

Por su parte, México registré para el periodo 2001 a 2010 un volumen exportado
con una TMAC del 4.6%, el cual pas6 de 194.5 a 275.4 mil t, equivalente al 41.6%
de crecimiento, sin embargo después de ocupar el primer lugar mundial fue

desplazado al segundo sitio a partir de 2005. Este pais atiende principalmente el
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mercado de mango de 11 paises, sin embargo centraliza en el 98.8% en Estados
Unidos de Norteamérica (86.1%), Canada (11.0%) y Japén (1.7%) (Figura 10).
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Figura 10. Principales paises importadores de mango mexicano, 2005 a 2011 (t)

Fuente: elaboracion propia con datos de la Secretaria de Economia.

Con relacion al valor del producto exportado en el periodo de analisis, pasé de

86.3 a 188.9 millones de délares, lo cual equivale al 118.9.0% de incremento, y al

igual que con el volumen de produccion, concentra el 97.6% del valor total, donde

Estados Unidos de Norteamérica participa con 74.4%, Canada con 15.0% y Japén

con 8.2%. Cabe resaltar que en éste Ultimo pais, existe un diferencial importante

en el precio pagado con respecto a los otros dos paises (Figura 11).
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Figura 11. Exportacién de México a principales paises en 2005 a 2011 (mil de délares)

Fuente: elaboracién propia con datos de la Secretaria de Economia.
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Los Paises Bajos, sin ser un pais productor, participan con el 13.7% del valor total
mundial, ya que es el principal punto de entrada del mango a Europa. Brasil ocupa
el cuarto lugar mundial, es el principal exportador a Europa (EU-27) y tiene como
principales destinos® los Paises Bajos (46.4%), Estados Unidos de América
(21.1%), Reino Unido (8.9%), Portugal (7.4%), Espafa (6.3%) y Canada (4.2%).
Otro pais Latinoamericano que se ha posesionado en el mercado mundial es Peru
con el 6.2% del valor total, ya que de 2001 a 2010 paso de 26.8 a 89.3 millones de
dolares lo cual represent6 un crecimiento total de 233.2%, y con exportaciones del

21.0% del mango importado por Europa (EU-27).

c) Importaciones

Con base en datos de FAOSTAT (2012), las importaciones mundiales de mango
registradas para 2010 han tenido como principal pais importador los Estados
Unidos de Ameérica con el 31.9% del volumen total, pasando de 237,953.0 a
320,591.0 toneladas en el periodo 2001 a 2010, con el 34.7% de incremento. El
segundo importador mas importante fue los Paises Bajos con el 14.2%, ya que
paso6 de 69,566.0 a 142,546.0 toneladas, lo que equivale al 105.0% de incremento.
Resalta que entre los dos paises mencionados anteriormente acumulan el 46.1%

del volumen total importado a nivel mundial.

Los deméas paises con mayor volumen importado para 2010 fueron: Arabia
Saudita con 5.8%, Alemania con 4.8%, Reino Unido con 4.7%, Emiratos Arabes
Unidos con 4.6%, Malasia con 4.2%, Francia con 3.2%, Espafia con 3.2% y China
(Hong Kong SAR) con 2.3% (Figura 12).

Asimismo, por el valor de las importaciones para 2010, los diez paises principales
sumaron el 77.1% del total mundial, destacando los Estados Unidos de América
con 287.2 MDD (24.5% del total) y en segundo lugar los Paises Bajos con 188.5
MDD (16.1%); por lo que ambos paises generan el 40.6% del valor total. En orden

9 Ruiz et al., 2011. Red de valor mango ataulfo, Costa Grande de Guerrero. Diplomado Gesti6n de
Redes de Valor Agroempresariales, CIESTAAM, Universidad Autonoma de Chapingo, México.
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de importancia, le siguen Alemania con 88.2 MDD (7.5%), Reino Unido con 75.1
MDD (6.4%), Francia con 60.6 MDD (5.2%), Arabia Saudita con 48.8 MDD (4.2%),
Japén con 46.8 MDD (4.0%), Emiratos Arabes con 45.4 MDD (3.9%), Espafia con
35.4 MDD (3.0%), finalmente Bélgica con 29.8 MDD (2.5%) (Figura 13).
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Figura 12. Principales paises importadores (miles de t)

Fuente elaboracion propia, con datos de FAOSTAT (2012).
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d) Variedades de mayor demanda

Ruiz et al. (2011) sefiala que las variedades con mayor demanda para exportacion son
la Kent, Tommy Atkins, Haden y Keitt, con frutos de color rojo, menos fibrosos, méas
firmes y mas adecuados para el transporte de larga distancia que otras variedades,
sobre todo, comparadas con las variedades amarillas. Las variedades amarillas, como
Ataulfo y Amelie estdn siendo ampliamente aceptadas en el mercado internacional.
Otros nuevos cultivares procedentes principalmente de India y Pakistdn que han
ganado popularidad son: Alphona, Dudhpeda, Kesar, Sindhu, Pairi, Desi, Chaunsa,
Langra y Katchamita. En México las principales variedades que se exportan en orden

de importancia estan la Tommy Atkins, Ataulfo, Kent Haden, Keitt, manila y oro.

e) Consumo mundial

La tendencia en el consumo de mango ha mostrado un incremento del 15% para
el periodo 2000 a 2005, pasando de 21.8 a 24.7 millones de t, situacion que puede
ser atribuida principalmente en los paises desarrollados por mejorar la salud a
través de productos frescos. En Estados Unidos dicha tendencia se atribuye al
mayor incremento de hispanos y asiaticos, ya que conocen la fruta; en Europa y

Japon se da un proceso gradual de aumento en la demanda.

Respecto al mercado estadounidense, el principal en el mundo y para México, la
“NMB” public6 en agosto de 2012 un estudio realizado con 500 personas,
denominado “Actitud de los consumidores de EUA al mango de importacién y su

uso” (Cuadro 1), donde se destaca lo siguiente:

a) La incidencia de compra en el periodo 2007 vs 2011 evolucioné
favorablemente, ya que los compradores actuales pasaron del 35% al 46%, los
compradores pasados del 19% al 13% y los no compradores del 46% al 41%.

b) Los No compradores en 2011 manifestaron que las tres principales razones
por las que nunca han comprado mango son:

o 46% no piensa en ellos.

o 42% no sabe como seleccionar un mango maduro.
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o 32% no sabe qué hacer con ellos.
c) Los compradores pasados manifestaron que las tres principales razones por
las que no ha comprado mango en los ultimos seis meses son:
o 39% No piensa en ellos.
o 34%, son muy caros.
o 23% fuera de temporada no disponibles.

o 20% no satisfecho con la calidad.

Cuadro 1. Resultados obtenidos por la “NMB" a la satisfaccion con la calidad del mango

2007 (%) 2011 (%)
Tipo de comprador Muy Excelente Suma Muy Excelente Suma
buena buena
Actuales 41% 13% 54% 44% 26% 70%
Pasados 27% 3% 30% 33% 6% 39%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la “NMB” (2012).

La decepcion con la calidad reflejé que los compradores “corrientes” manifestaron
su desilusion en un 39%, y los pasados en un 52%. Las razones principales
refieren que el 52% manifestaron no haber encontrado el mango lo suficiente
maduro y por otra parte, el 26% lo encontré muy maduro. Respecto al sabor, el
41% lo describi6 como no dulce, el 40% con falta de sabor y el 29% no jugoso.

Finalmente el 28% lo ubicé con textura pobre.

En cuanto a la percepcién, la informacion resalta que los consumidores describen
al mango como saludables y nutritivos, saben deliciosos y son especiales. Por otra
parte otros factores analizados en 2011 fueron: la actitud hacia los mangos
frescos, donde al 81% le gusta el sabor del mango; frecuentemente no encuentra

mangos maduros Y listos para comer en un 38%.

En contraparte, dentro de las principales situaciones para 2011 que la “NMB”
detectd en los consumidores actuales, pasados y no compradores, y que muy
probablemente incentivarian la compra de mangos, destacan los porcentajes
expresados por los “actuales” en los rubros siguientes: mangos mas baratos

(72%), demostraciones en los puntos de venta (68%), aprender como seleccionar
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el mango (66%), mangos de mejor calidad (74%), mayor disponibilidad de mangos
(63%) e informacion sobre las principales variedades (58%).

f) Precios

Con relacion a los precios se puede afirmar que dependen en parte a la distancia
entre los paises productores e importadores, asi como la apreciacion del producto,
lo cual hace que haya diferencias significativas para 2011. Para el producto
procedente de México, el precio en Estados Unidos fue de 648.7 US$/t, en Canada
728.4, en Japbn 2,716.6, mientras que en Reino Unidos fue 1,034.7, en Espafa
1,200.5, Australia 1,651.9, Paises Bajos 816.0 y finalmente sobresale Suiza con

9,518.3, aunque éste ultimo con volumenes muy bajos.

Para el periodo 2005 a 2011, Japon registré en promedio los mejores precios por
tonelada, ya que fueron superiores en un 450% respecto a Estados Unidos y un
250% respecto a Canada. Asi mismo, el comportamiento de los precios para el
periodo mencionado, indica que en Estados Unidos se incrementd un 73.4%, en
Canada un 8.8% y en Japon un 15%. En dichos paises México es el principal
proveedor (Figura 14) (SIAP-SAGARPA, 2012).
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Figura 14. Principales paises importadores de mango de México (d6lares/t)

Fuente: Elaboracién propia con datos de Secretaria de Economia (2012).
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Destaca el precio pagado por Japon, que es sumamente atractivo, en el que
México participa con el 43.1% del volumen de mango que importa, superando a

Filipinas y Tailandia que tienen el 30.4% 13.4% respectivamente.

3.2. Mercado nacional

a) Produccion

En 2012 el valor total de la produccion de mango ocup6 el séptimo lugar en
México, dentro de los frutales perennes, después del aguacate, café cereza, uva,
naranja, platano, limén y nuez. México es el principal proveedor de Estados
Unidos, Canada y Japon, con variedades rojas y en los ultimos afios con la
variedad ataulfo, que ha incrementado significativamente (SIAP-SAGARPA). Con
base en datos de SIAP-SAGARPA (2012), la superficie sembrada a nivel nacional
pas6 de 169,462 ha en 2002 a 184,768 ha en 2011, situacién que representd un
incremento del 9.0%; destacando que para éste ultimo la mayor superficie fue de

temporal con el 60.5%, mientras que el restante 39.5% fue de riego.

Por estados, los cinco con mayor superficie reunen el 69.3% del total, donde
Sinaloa tiene el primer lugar con el 16.1% del total, seguido por Chiapas con
14.3%%, Guerrero con el 13.3%, Nayarit con 13.3% y Michoacan con 12.3%. Los
diez principales estados suman el 97.5% del total, de tal forma que del sexto al
décimo lugar se encuentran Veracruz con 11.4%, Oaxaca con 10.0%, Jalisco con
3.3%, Colima con 2.0% y Campeche con 1.4% (Figura 15).
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Figura 15. Superficie plantada de mango por entidad (miles de ha)

Fuente elaboracién propia, con datos de SIAP-SAGARPA, 2012.

Respecto a la superficie cosechada a nivel nacional en el periodo analizado, se
tuvieron altibajos, sin embargo el crecimiento total fue del 8.5%, pues pasé de
161,899.3 a 175,673.9 ha entre riego y temporal, destacando, por su incremento, los
estados de Chiapas (40.3%), Sinaloa (28.6%), Nayarit (16.9%) y Guerrero (15.7%).

De igual forma en el periodo referido, la produccién registré un incremento poco
significativo del 0.01%; sin embargo hubo importantes variaciones y una tendencia
hacia la baja, pues 1.52 millones de t en 2002, pas6é a de 1.7 millones de t en
2006, afio en que se tuvo la mayor produccion, y disminuyé a 1.53 millones en
2011, situacion que representd un decremento del 11.8% para los ultimos cinco

afos (Figura 16).
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Figura 16. Superficie sembrada y volumen de produccién en México de 2002 a 2011

Fuente: Elaboracién propia con datos de SIAP-SAGARPA (2012).

En cuanto a la produccion por estado para el 2011 (SIAP-SAGARPA, 2012) se
encuentra que cinco estados concentraron el 73.1% del volumen total, mientras
que los diez principales estados aglutinaron el 97.7% del total nacional. En ellos
destaca el estado de Guerrero con el primer lugar, con 329.9 mil toneladas y el
21.5% del volumen total, le siguen en orden de importancia, Nayarit con el 14.9%,
Chiapas con el 12.6%, Oaxaca con 12.4%, Sinaloa con 11.6%, Michoacan con
8.1%, Veracruz con 7.4%, Jalisco con 3.7%, Colima con 3.3% y Campeche con
2.2% (Figura 17).
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Figura 17. Volumen de produccion (%) por estado productor en México (2011)

Fuente: Elaboracién propia con datos de SIAP-SAGARPA (2012).
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Es importante resaltar que en general se observa una tendencia a la baja en todos
los estados productores, provocada por la problemética de comercializacion, lo

gue ha ocasionado que en algunos de éstos se tiren las plantaciones (Figura 18).
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Figura 18. Produccidon por estado de México en el periodo 2002 a 2011 (miles de t)

Fuente: elaboracion propia con datos de SIAP-SAGARPA (2012).

El valor de la produccién por estado muestra un comportamiento muy similar, ya que
para 2011, los cinco principales estados productores captaron el 75.2% del valor total,
y los diez principales estados obtuvieron el 97.0%. Nuevamente, en el primer lugar se
ubica Guerrero contribuyendo con 29.0% del total; le siguen Chiapas con 16.2%,
Sinaloa con 10.7%, Nayarit con 10.5, Michoacan con 9.0%, Oaxaca con 8.3%,

Veracruz con 6.1%, Jalisco con 3.4%, Colima con 2.9% y Campeche con 1.1%.

Resalta que los estados de Sinaloa y Michoacan ocupan el quinto y sexto lugar en
produccion, sin embargo tienen mejor posicién por el valor de la produccion, ya
gue ocupan el tercer y cuarto lugar, lo cual refleja que cuentan con mercados de
mayor valor. En contraparte, Nayarit y Oaxaca que ocupan el segundo y cuarto
lugar por volumen de produccion, se van al cuarto y sexto lugar por valor de

produccion (Figura 19).
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Figura 19. Valor de la produccién por estado en México, 2002-2011 (millones de pesos)

Fuente: elaboracion propia con datos de SIAP-SAGARPA (2012).

Con relacion a los rendimientos por ha, SIAP-SAGARPA indica que pare le 2011
el promedio a nivel nacional fue de 8.75 t/ha, y entre los diez estados con mayores
promedios por ha se encuentran Sonora (18.34), Morelos (17.31), Yucatan
(13.49), Colima (13.49), en quinto lugar se ubica Guerrero (13.47), Campeche
(13.27), Oaxaca (10.98), Jalisco (10.26), Puebla (9.67) y Nayarit (9.58). Mencién
aparte Michoacan (6.15), ya que es uno de los estados con mayor superficie,

produccion y valor de la misma, sin embargo su promedio es bajo.

El precio medio rural por t al productor mexicano, pas6é de $2,348.2 en 2002 a
$2,641.8 en 2011, situacion que representd un incremento del 12.5%, lo cual hace
notar que ha sido poco motivador para los productores primarios, quienes

participan en la red del agronegocio como el eslabén mas débil.

b) Produccion y exportacién de mango

México centraliza su exportacion con el 98.8% del volumen y el 97.6 del valor en
Estados Unidos, Canada y Japén; sin embargo la concentracion se da en Estados
Unidos con el 86.1% y 97.6% respectivamente, situacion por la cual es de gran
relevancia éste mercado para México, por lo cual se deben seguir cuidando los

aspectos de calidad en produccion, procesamiento, empaque, transporte,
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almacenamiento y distribucion a fin de que los consumidores tengan el producto

con las mejores caracteristicas.

Segun FAO, en el 2008 y 2009, México bajo su participacion en dicho mercado,
debido fundamentalmente a que se enviaba producto verde con maduracion
deficiente después del manejo en cosecha y postcosecha, situacién que avala la
‘NMB” en su Resumen ejecutivo (2012), donde el Profesor Kader de la
Universidad de California en Davis sefiala que el 25% del mango que entra a

E.U.A. llega en estado inmaduro.

Otro factor que ha venido afectando a México es el problema de la mosca de la
fruta, por lo cual se han desarrollado las campafas nacionales para control y
erradicacion de la plaga, sin embargo para la entrada del producto es necesario el
tratamiento hidrotérmico, aunque en los ultimos afios se ha venido implementando

el tratamiento con rayos gama.

Por lo anterior, a partir de 1999 México deja de ser el primer proveedor de E.U.A, y
de acuerdo a la “NMB” en los afios 2010, 2011 y 2012 el promedio exportado fue
del 67.0%, mientras que a los otros cinco principales paises les correspondi6 el
33.0% restante, donde aparecen Peru con 10.0%, Ecuador 9.0%, Brasil 7.1%,
Guatemala 4.6% y Haiti 2.3%.

Adicionalmente, la “NMB” public6 en: Mango Crop Report (2013) que las
principales variedades de mango que se exportan de México a Estados Unidos
son: Tommy Atkins (35%), Ataulfo (33%), Kent (17.0%), Haden (8.0%), Keitt
(6.0%) y otros (0.6%). El volumen total exportado en 2011 equivalié a 207.3 mil t
que correspondié al 13.5% del volumen total producido a nivel nacional. En

consecuencia, se consumieron en el mercado interno 1.53 millones de t en el pais.

En cuanto a variedades consumidas en México, la manila se destina
principalmente a la Cd. de México a través de la Central de Abastos de Iztapalapa,
el mango ataulfo se vende en mayor proporcion en el estado de Nuevo Ledn a

través de sus centrales de abastos de San Nicolds de los Garza (Estrella),
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Guadalupe y Santa Catarina; mientras que las variedades rojas (Haden, Tommy
Atkins, Keitt, entre otras) tienen como principal centro de compras las dos
Centrales de Abastos de Guadalajara en el estado de Jalisco, de donde se

distribuye ese mango al noreste y noroeste del pais.

c) El mango en el estado de Guerrero

El estado de Guerrero para 2011 (SIAP, 2013), ocup0 el tercer lugar por superficie
cosechada con 24,489.3 ha que representan el 13.9% del total nacional, y tuvo un
incremento de superficie cosechada del 15.7% para el periodo 2002 a 2011. La
produccion en cambio ocupdé el primer lugar con 329.9 mil t y el 21.5%; asi

también, registré el cuarto sitio por rendimiento promedio de 13.47 t/ha.

Como se puede apreciar, es relevante por el volumen de produccién debido a que
las condiciones geogréficas y climatolégicas permiten una doble produccion en el
afio que abarcan ocho meses continuos, iniciando en febrero y concluyendo en
septiembre, situacion que hace que en los primeros meses alcance los mejores
precios del mercado. De ésta forma, ésta red de negocio destaca por su

importancia econémica en Guerrero por lo siguiente:

e Segundo lugar por valor de la produccion; generando ingresos por mas de
1,000 millones de pesos al afio, sélo superada por la red de valor maiz grano.

e Tercer lugar por volumen de produccion; produciendo cerca de 330 mil t al

afio, por debajo de maiz grano, y pastos.

e Quinto lugar por superficie sembrada, con 24.6 mil ha detras de maiz grano,

pastos, copra y café cereza.

El estado se divide en siete regiones, sin embargo la denominada “Costa Grande”
es la que aglutiné el 60.5% de la produccién y el 70.5% del valor, asi como seis de
las ocho empacadoras que hay en el estado en condiciones para procesar y/o
comercializar el producto. Comprende los municipios de Tecpan de Galeana, La
Union de Isidoro Montes de Oca, Atoyac de Alvarez, Benito Juarez, Coyuca de
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Benitez, Petatlan, Coahuayutla de José Maria Izazaga y Zihuatanejo de Azueta.
La regién Costa Grande genera 101,946.0 t que corresponden al 97.2% de la
produccion de mango ataulfo de la entidad; dentro de esta region, los municipios

de Tecpan de Galeana y Atoyac de Alvarez contribuyen con el 60.6%.

Las principales variedades de mango producidas en el estado son: Manila (33.1%),
Ataulfo (29.2%), Haden (16.5%), Criollos (14.9%), Tommy Atkins (4.9%), Kent
(1.2%) y Paraiso-petacon (0.2). Para la Region “Costa Grande” la distribucion de
variedades por superficie cosechada en 2011 son: ataulfo (47.0%), Manila (38.7%),
Haden (8.5%), Tommy Atkins (5.2%) y Criollos (0.68%). La participacion de ésta
region con respecto al estatal en volumen y valor de la produccién fue de 208,191.8
ty 829,080.3 millones de pesos, equivalentes al 63.15 y 70.5% del estado; también,
el rendimiento medio fue de 12.6 t/ha y el precio medio rural de $3,470.4/t (SIAP,
2013).

De éstos municipios, Tecpan de Galeana, La Unién de Isidoro Montes de Oca y
Atoyac de Alvarez concentran el 70.2% de la superficie sembrada en Costa
Grande con 11,189.7 ha. De las variedades cosechadas las que tienen mercado
de exportacion dentro de las amarillas son la variedad ataulfo, y de las rojas
haden, Tommy Atkins y Kent.
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V. LA RED DE VALOR Y MODELO DE NEGOCIOS

4.1. Lared de valor
a) Empresa tractora

Para definir la “empresa tractora”, objeto de analisis del Modelo de Negocios que se
propone, se revisaron seis empresas empacadoras ubicadas en la region Costa
Grande (Cuadro 2), de las cuales, cinco presentan dificultades de recuperacion
crediticia o reestructuracion de pasivos con Intermediarios Financieros y bajo nivel
de operacion, resultado de las deficiencias organizativas, administrativas y
empresariales. Este bajo nivel se ha reflejado en deficiencias en la produccion
primaria, en el abasto del producto para procesamiento, en infraestructura y en
bajas ventas e ingresos, generando problemas para cumplir los compromisos
financieros (Cuadro 3). De las seis empresas, la “Sociedad Productora”, posee las
caracteristicas de “empresa tractora” ya que produce y comercializa con el mercado

canadiense y nacional.

La “Sociedad Productora” mantuvo su operacion regular, ha cubierto sus
compromisos crediticos en tiempo y forma y ha seguido atendiendo los mercados
con base en un esquema de produccion consolidado. Esta organizacion fue
constituida en mayo del 2003 como Sociedad de Produccion Rural (SPR) por siete
socios, aungque actualmente permanecen cinco. En su objeto social, se encuentra
la produccion de toda clase de bienes y servicios relacionados, en especial la
produccion, industrializacion y comercializacién de frutas y sus derivados. Tiene
como estrategia de abasto y control de calidad del producto, la produccion directa
utilizando huertas propias y rentadas propiedad de productores que participan en
los programas de certificacion de huertas libres de mosca de la fruta. Para atender
las diversas labores, cuenta con un equipo de 20 trabajadores para mantenimiento
de huertas y 25 cortadores distribuidos en cinco cuadrillas para la temporada de

cosecha.
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Cuadro 2. Empacadoras ubicadas en la Costa Grande de Guerrero en 2011

Empresa Grupo de
Integradora La Integradora Chabinerias Ataulfos de Empresas Sociedad
Unién de Costa Grande de SPFE)de RL Guerrero SA de Rurales Productora de
Productores SA SA de CV Cv Sustentables SA | Fruta SPR de RL
de CV de CV
No. de socios >100 >100 <10 >100 >100 <10
No. de hectareas >500<1,000 >1,000 <2,000 <100 >2,000 <3,000 >500 <1,000 >100<300
Volumenes de venta (t) <100 >200<500 <100 <100 0 >1,500<3,000
Nave industrial (completa) Si Si No Si No Si
Céamara de refrigeracion Si No No Si Si No
Equipo de lavado y seleccion Si Si Si No Si No
Gerente No Si No No Si No
Organigrama No No No No No No
Descripcién de puestos No No No No No No
Tipo de tratamiento Ninguno Irradiacion Hidrotérmico Irradiacion Ninguno Ninguno
Financiamiento Si Si Si Si Si No
Mercado de Venta e Central de e Central de e Canada e Estados ¢ Ninguno e Canada
abastos abastos Unidos ¢ Tiendas de
¢ Intermediarios |e Tiendas de autoservicio
regionales autoservicio e Central de
e Estados abastos
Unidos e Industrias

Fuente: Fuente Ruiz et al. (2011).
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Cuadro 3. Situacion de la cartera crediticia

Empresa Intearadora Grupo de
Integradora Chapinerias Ataulfos de C?osta empresas
Variable la Unién de b ' | Guerrero SA rurales
SPR de RL Grande, SA
Productores de CV de CV 2 sustentables
SA de CV SA de CV
Socios con problemas o 201 7 32 5 3/
tratamiento de cartera organizaciones
Tipo crédito Refaccionario Avio Avio Avio 3/
Afio de otorgamiento 2012 2009 2009 3 3/
Afio de vencimiento 2013 2010 2010 3 3/

1 Presenta cartera restructurada

2 De diez organizaciones socias, cinco tienen problemas de recuperacion crediticia, mientras que las
cinco restantes estan en estatus de aceptables para recibir financiamiento.

3 No se dispone de informacion.
Fuente FIRA (2013).

La “Sociedad Productora”, aun con la problemética econdmica estatal y regional,
se ha mantenido en el mercado, de tal forma que para 2012, en la fase primaria
registré una produccion promedio en huertas propias y rentadas de 18.0 t/ha, una
utilidad de $2,563.6/t y $46,145.0/ha; contra una produccion promedio de los
productores referidos de 9.0 t/ha, cuya utilidad es de $404.4/t y $3,640.0/ha.

El costo del cultivo de la “Sociedad Productora”, asciende a un monto de
$88,855.0, donde el 77.9% del mismo lo integran tres conceptos: renta de las
huertas (56.3%), induccién floral (12.0%) y fertilizacion (9.6%). Los demas
conceptos, aunque tienen menor relevancia son igualmente significativos para

obtener fruta de calidad.

Los ingresos derivados del proceso productivo estan definidos con base en
una produccién de 600 cajas de fruta/ha, de 30 kg/caja y un precio estimado
de $7.5/kg. La produccion de 18 t/ha genera un ingreso de $135,000/ha, una
utilidad de $46,145/ha y $2,563/t para las huertas rentadas, asi como
$96,145/ha y $5,341.4/t para las huertas propias. Lo anterior contrasta con el
productor referido por la “Sociedad Productora” que tiene una producciéon de
9.0 t/ha; precio de venta promedio de $2.1/kg, un ingreso de $18,900/ha, una
utiidad de $3,640/ha y $404.4/t,
Beneficio/Costo de 1.24 (Cuadro 4).

para finalmente arrojar una relacion
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Cuadro 4. Analisis en fase de produccién: “Sociedad Productora” y productor referido

Resultados Resultados p :
. . .. | Productor referido
(hectérea (hectérea propia: ($/ha)1/
rentada: $/ha) $/ha)
INGRESOS
-Produccion/ha (nim. De cajas) 600.0 600.0 300.0
-Peso (kg por caja) 30.0 30.0 30.0
-Produccion total (kg/ha) 18,000.0 18,000.0 9,000.0
Produccion total (t/ha) 18.0 18.0 9.0
-Precio de venta promedio por kilo 7.5 7.5 2.1
Ingresos totales 135,000.0 135,000.0 18,900.0
EGRESOS TOTALES
-Costo de cultivo ($/ha) 88,855.0 38,855.0 15,260.0
-Costo de produccion ($/t) /1 4,936.4 2,158.6 1,695.5
Ndmero de hectareas 1.0 1.0 1.0
Utilidades 46,145.0 96,145.0 3,640.0
Utilidad por tonelada 2,563.6 5,341.4 404.4
Relacién beneficio/costo ($/ha) 1.52 3.47 1.24

1/ Productor referido por la “Sociedad Productora”.
Fuente: Elaboracién propia.

En la fase de proceso industrial de la fruta, la empresa tiene infraestructura,
magquinaria y equipo basica con deficiencias tecnoldgicas, pero no han sido un
factor limitante para tener calidad al momento de la recepcion, clasificado, lavado,

tratamiento hidrotérmico, seleccion y empaque (Figura 20).

Figura 20. Instalaciones de la Sociedad Productora

La recepcion de la fruta se hace en las mismas cajas de plastico que para la
cosecha en campo; posteriormente el mango se clasifica por calidades y se

introduce durante cinco minutos en tinas de plastico con una solucién de agua a
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base de cloro y fungicida para el lavado, desinfectado y eliminacion de goma y

latex (Figura 21).

Figura 21. Lavado y desinfectado en campo o en planta de procesamiento

Posteriormente la fruta recibe un tratamiento hidrotérmico por cinco minutos a una
temperatura de 51.1°C con el fin de bajar la incidencia de antracnosis al 50%. La
capacidad por carga es de 21 cajas y después de 3 cargas se desecha y se

renueva el agua. Se requieren 33 cargas para cubrir un trailer.

El proceso continda con la clasificacion y empacado manual del mango en calibres
(22, 20, 18, 16, 14 y 12) en cajas de carton que provee la comercializadora con su
marca y datos complementarios conforme a la regulacion canadiense, con un peso
promedio de 4.5 kg (10 Ib), aunque oscila de 4.2 a 5.0 kg (Figura 22); también

ocasionalmente hay demanda en caja de 13 kg.

La transportacién se hace en paquetes de 166 cajas acomodadas en camiones de
24 tarimas o “palets”, de tal forma que se trasladan 3,984 cajas, dando un peso
total de 17.9 t; los vehiculos son trailer refrigerados que atraviesan Estados Unidos

de Norteamérica por la aduana de Laredo, Texas.

El proceso industrial presenta los resultados siguientes: el rendimiento industrial

de fruta para exportacion es del 70%, por lo que la diferencia del producto se
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canaliza al mercado nacional, principalmente a través de una bodega de
propiedad familiar ubicada en la Central de Abastos de la ciudad de México y de la
empresa HC Global Suplies ubicada en Guadalajara, Jalisco. En el producto
destinado al mercado nacional se incluye el mango nifio, que también se trata y se

comercializa.

Figura 22. Diferentes calibres de mango y cajas de empaque

Los resultados indican que los costos de procesamiento y acondicionamiento del
mango de exportacion es de $394.2/t, lo cual permite generar de 15 a 20 empleos
temporales. En éstos, los conceptos de clasificado y carga de fruta a los equipos
de transporte concentran el 76.9% del total. La “Sociedad Productora” ha
conservado su funcionamiento y finanzas estables por lo que constituye el actor

central en el Modelo de Negocios y en la red de valor (Figura 23).
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Clientes P

Complementadores ~=======: Actor central ~ ~mmmmmo Competidores

Proveedores

Figura 23. Esquema de lared de valor

b) Clientes

Los clientes son el punto de partida para toda iniciativa que busca la coordinacion
y funcionamiento de la red de valor. La empresa Mexicomerce S. A. de C. V.,
ubicada en la ciudad de Irapuato, Guanajuato recibe la demanda del producto
ligada con las caracteristicas especificas, volumen, periodo de entrega, empaque,
transporte y precio. Esta empresa se ha encargado de canalizar el mango al
mercado de Canada, por lo cual ha tenido una relacién comercial con la “Sociedad
Productora” durante nueve anos. Otros dos clientes de importancia para mercado
nacional son la empresa HC Global Suplies, SA, establecida en Guadalajara,
Jalisco; y una bodega familiar en la central de abastos de la ciudad de México.

Las caracteristicas basicas del mango ataulfo que se necesita abastecer son las
siguientes: fruta extra y primera con peso de 300 a 380 gramos, fruto sazén en el
que la pulpa comience a amarillar, color de la piel o cascara en verde alimonado,
sin raspones ni deformaciones, empacado en caja de carton con calibres 22, 20,
18, 16, 14 y 12 con pesos de 4.5 kg (10 Ib) principalmente, aunque en ocasiones
puede ser hasta de 13 kg. Una vez que la fruta ha llegado al color amarillo de

madurez, tiene de 7 a 10 dias de vida en anaquel (Cuadro 5).
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Cuadro 5. Caracteristicas del mango ataulfo que demanda para exportacion

Caracteristicas Descripcién
Aspecto de la fruta Color verde, limpio, sin manchas ni raspones y sin deformaciones
Peso del mango 300 a 380 gramos
Tamario de fruta Extra y primera calidad
Color de piel o cascara |Verde alimonado
Estado de madurez Sazon
Peso de caja 4.5 y ocasionalmente 13 kg
Otros Una vez amarillo, tiene duracioén de 7 a 10 dias de vida de anaquel

El peso de la fruta puede variar, en funcién de la disponibilidad.

Fuente: Mexicomerce, SA

En 2010, el mercado de Canada consumio 27.6 mil t de mango proveniente de
México, mientras que Estados Unidos import6 el 31.9% a nivel mundial (equivalente
a 320.6 mil t), con un valor de 287.2 millones de délares que represento el 24.5%
del total mundial; para México estos dos paises representan el 96% de la
exportacién de mango donde Canadé consume el 10% y Estados Unidos el 86%.

c) Proveedores

El estado de Guerrero es el primer productor de mango a nivel nacional, para 2011
registro un volumen de produccién total de 329.9 mil t, provenientes de la suma de
la superficie de riego y temporal. De este total, 109.8 mil t correspondieron a la
variedad ataulfo (31.1%), pero los volimenes exportados no llegaron al 3% de la

produccion total del estado.

Los productores de la region Costa Grande presentan diferencias significativas
en el sistema de produccién. Con base en el estudio realizado por Chavez y
Porras (2010), destacan los 10 mejores productores, ya que registraron una
producciéon media de 13.4 t/ha, utilidad de $1,055.8/t y $14,148.2/ha. y dentro
de éstos ultimos se encontr6 el mejor productor con 5 ha de riego por

aspersion, con un rendimiento de 22.4 t/ha.

La Sociedad Productora (empresa tractora) tiene también su propio esquema de

proveeduria con las siguientes caracteristicas:
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e Una estructura de produccion con 30 ha propias, de las cuales 20 son de la
variedad ataulfo y 10 de manila; adicionalmente tienen 150 ha rentadas de
mango ataulfo en produccion, que le permite cumplir en tiempo y forma con

los volimenes y calidad del mercado exterior y nacional.

e Recursos humanos, que consisten en 20 trabajadores permanentes para
mantenimiento de las huertas; 25 trabajadores temporales para la cosecha
y entre 15 a 20 temporales para el procesamiento y empaque de la fruta.

e Infraestructura, maquinaria y equipo necesarios para desarrollar el proceso
productivo de manera eficiente: tractores, rastras, bombas aspersoras,

vehiculos de campo, entre otros.

e Magquinaria, equipo e infraestructura basica para cosechar, procesar y
empacar la fruta. Aqui se considera un hidrotérmico “hechizo” de tabique
cubierto de cemento de 5 metros de largo por 1.5 metros de ancho y 1
metro de alto, al que se le instala un calentador de gas en su interior como

fuente de calor, para elevar la temperatura hasta 124°F.

e El empaque se realiza manualmente en cajas de carton de 4.5 kg, y el
transporte se realiza utilizando tarimas o “palets” de 166 cajas. Los envios

se conforman de 3,984 cajas con un peso de total de 17.9 t.

Para que los productores formen parte del padron de proveeduria a la empresa,
deben ejecutar el manejo integrado de moscas de la fruta, cubrir los costos por los
servicios del programa de exportacién de mango y contar con los servicios de un
profesional fitosanitario autorizado en el control de mosca de la fruta (PFA-MF),

quien realiza el monitoreo y control de la plaga e integra un expediente.

d) Complementadores

Los complementadores estan representados principalmente por las siguientes

entidades:
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FIRA como proveedor de recursos crediticios en segundo “piso”, asi como

de apoyos financieros y tecnolégicos.

Banca Comercial con sede en Acapulco, Guerrero. Otorga financiamientos,

descontados con recursos FIRA.

SAGARPA. Organo rector en México para los Sectores Agropecuario,
Forestal y Pesquero. Canaliza apoyos a las diferentes redes de valor. En
2011 la Sociedad Productora” recibi6 apoyos directos de SAGARPA
Federal y FIRA a través del “Proyecto Estratégico para el Desarrollo Rural
Sustentable de la Region Sur-Sureste de México, Trépico Himedo” como
complemento para capital de trabajo destinado a las labores de cultivo para
certificacion de 130 ha de huertos de mango como candidatos a

exportacion.

SENASICA a través de la Direcciéon General de Sanidad Vegetal (DGSV)
coordina la campafia contra la mosca de la fruta, asi como el registro de
huertas que retnen las condiciones para tener fruta con caracteristicas para
exportacion. La DGSV establece la coordinacion con EMEX y USDA sobre
el plan de trabajo para la certificacion de campo, tratamiento hidrotérmico y

exportacion a Estados Unidos.

Prestadores de Servicios Especializados (PSE), otorgan servicios técnicos

para el monitoreo, seguimiento y control de plagas y enfermedades.

Empacadoras de Mango de Exportacion, A.C. (EMEX). Agrupa a los
empaques de mango en México con planta de tratamiento hidrotérmico para
la exportacion del mango a mercados internacionales, principalmente a
Estados Unidos. Coordina con USDA y SAGARPA las disposiciones
normativas y los trabajos para la exportacion de mango a Estados Unidos.
En México es la entidad autorizada por USDA para certificar los empaques
y emitir la documentacibn que avala el correcto cumplimiento del

tratamiento hidrotérmico.
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Juntas Locales de Sanidad Vegetal. Coordinan la aplicacion del programa

de control de la mosca de la fruta, entre otros.
Transportistas, proveedores de caja, etiquetas, etc.

National Mango Board “NMB”. Su objetivo fundamental es incrementar el
consumo de mango en Estados Unidos mediante la integracion de la
industria, el conocimiento del consumidor e implementando estrategias para
impulsar el consumo. Para 2012 tuvo como meta duplicar el consumo en el

mercado estadounidense.

Proveedores de Insumos para la produccion, se localizan en las ciudades

de Acapulco, Atoyac y Tecpan, principalmente.

Consejo Estatal de Sanidad Vegetal de Guerrero, AC (CESAVEGRO). Ha
promovido la aplicacion de las disposiciones normativas para la certificacion
de huertas, con énfasis en el control de mosca de la fruta. Su funcion ha
sido notoria pues en el periodo abarcado entre 2006 y 2010 la superficie
certificada paso6 de 1,939.0 a 5,784.5 has certificadas; aunque el volumen

exportado ha decrecido en un 27%.

CEMANGO. Es el érgano de representacion de los productores del Estado,

ante las dependencias estatales y federales de soporte al cultivo de mango.

SEDER del Gobierno del Estado. Promueve la canalizacion de apoyos
estatales y del Gobierno Federal para infraestructura y comercializacion,
entre los que se encuentra el de “Activos Productivos” para uso eficiente del

agua y postcosecha, entre otros.

e) Competidores

relacion de competencia se da entre los mismos compradores o

comercializadores que llegan a la Costa Grande de Guerrero y canalizan la fruta

en el mercado nacional, sobre todo al mercado del norte del pais que es mas

selectivo con la fruta de mango ataulfo. Los competidores que exportan el mango
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y gque estan afiliados a EMEX, A.C. son parte de los competidores nacionales
sobre todo por los mercados estadounidense y canadiense. En 2013 estaban
registradas en dicha asociacion 63 empresas, distribuidas en la Republica
Mexicana: Nayarit 14, Michoacan 13, Chiapas 11, Oaxaca 9, Sinaloa 9, Jalisco 3,
Nuevo Ledn 1, Campeche 1, Guerrero 1 y Baja California 1. Las empresas
exportadoras y comercializadoras de mangos en Estados Unidos o Canada,
también compiten con el resto de los exportadores de otros paises, principalmente

del continente americano (Cuadro 6).

Los competidores al interior de México estan ubicados principalmente en Chiapas,
Oaxaca, Michoacan, Colima, Nayarit y Sinaloa; ademas, algunos de éstos
exportan el mango producido en Guerrero; mientras que a nivel internacional, los
paises con quien compite el mango ataulfo de exportacion de Guerrero son Haiti,

Guatemala, Ecuador, Costa Rica y en menor medida Brasil y Perd (Ruiz, 2012).

Cuadro 6. Competidores internacionales para el mango de México

Variedad |Origen Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct: Nov Dic
Ataulfo México X X X X X X X
Francis Haiti X X X X X
Haden México X X X X X X
Keitt México / EUA X X X X
Kent México / Peru / X X X X X X X
Ecuador
Tomm México/ Brasil /
Atkinsy Guatemala / Pert| X X X X X X X X X X X

/ Brasil / Ecuador

Fuente: Ruiz, 2012.

4.2. Adopcién de innovaciones

A efecto de reunir informacion especifica que permita fortalecer la propuesta de
modelo de negocios y la estrategia de intervencion, se analizé la informacion

presentada por Ruiz et al. (2011), correspondiente a datos de 51 productores, de
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un total de 111 de los municipios de Atoyac y Benito Juarez. Se eligieron
productores con huertas certificadas por SENASICA, como candidatas de
exportacion a Estados Unidos y Canada teniendo como premisa el control de la
mosca de la fruta. El perfil de los productores obtenido se describe en el siguiente

cuadro (Cuadro 7).

Cuadro 7. Perfil del productor de mango ataulfo para exportacion

Caracteristica Promedio Maximo Minimo
Hombre 92%
Mujer 8%
Edad (afios) 59 87 28
Escolaridad (afios) 8 17 0
Experiencia en la actividad 13 32 1

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta realizada a los productores.

Respecto a la importancia de la actividad como fuente de ingresos el 53% de los
productores sefala que se dedican de tiempo completo a ésta actividad y el 47%
restante tienen otras actividades. Adicionalmente, el 67% de los productores

obtienen del 76 al 100% de sus ingresos totales del cultivo de mango (Cuadro 8).

Cuadro 8. Importancia en los ingresos del cultivo de mango ataulfo para exportacién

Importancia Ingresos obtenidos (%)
0a25 26 a 50 51a75 76 a 100
Complementaria 26 44 30
Tiempo completo 8 17 8 67
NuUm. productores 9 16 10 16

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta realizada a los productores.

Con el fin de ubicar el nivel tecnolégico que presentan los productores, a través
del indice de Adopcién de Innovaciones (InAl) y la Tasa de Adopcion de
Innovaciones (TAl), se examinaron 33 innovaciones agrupadas en siete aspectos
principales (Nutricion, sanidad, manejo sostenible de recursos, manejo de la
plantacién, administracién, organizacion y cosecha). Los resultados muestran que
el promedio de adopcion es del 43%, existe una brecha del 61% y Unicamente el
29% presenta un valor igual o mayor al 50% (Figura 24).
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Figura 24. indice de adopcién de innovaciones de productores de mango ataulfo

Fuente: Ruiz, et al. con datos de la ELB, mayo-junio de 2011.

Se revisO la dinamica de innovaciones que tuvieron los productores en los 33
aspectos analizados y se encontraron los porcentajes de adopcion siguientes:
Sanidad 89%, manejo de plantaciones 61% Yy nutricion 52%. En cambio, manejo
sostenible 42%, cosecha 38%, administracion 10% y organizacion 6%, registraron
menor adopcién (Figura 25).
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Figura 25. Nivel de adopcién

Fuente: Elaboracién propia con datos de la ELB, mayo-junio de 2011.
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En seis de los siete rubros se identificaron practicas con un bajo nivel de adopcion.
Estas deben tomarse en cuenta para la implementacion de un Plan de

Intervencion enfocado a la mejora de la actividad primaria (Cuadro 9).

Cuando se cruzaron los rendimientos y utilidades con el indice de adopcion de
innovaciones se observl que los productores con ingresos entre el 76% y 100%,
provenientes del cultivo de mango, tuvieron la mayor utilidad por hectéarea, aun
cuando no tienen el mayor rendimiento. También registran el mayor InAl general,
en nutricion, sanidad, manejo de plantacion y cosecha. En ésta categoria se
ubican los productores ERO01, ERO05, ER06, ER09, ER17, ER19, ER21, ER22,
ER26, ER42, ER43 y ER44.

En contraparte, hay tres productores (6%) que sefalan no tener utilidades y nueve
productores (17.6%) con pérdidas, aun cuando cinco de éstos (10%) se dedican

de tiempo completo a la actividad (Cuadro 10).

Cuadro 9. Practicas con deficiencias en mango ataulfo para exportacion

Aspecto Practica de cultivo o aspecto a desarrollar Adopcién
Manejo_de Efectla podas de rejuvenecimiento 22%
plantaciones
NUtricion Aplic_a_cic’)n _de fertilizante en el riego _ _ _— 8%
Andlisis foliar y de suelo para determinar dosis de fertilizacién 29%
Manejo Efectua control bioldgico de plagas y enfermedades 2%
sostenible de | Produccion y/o uso de abonos organicos 22%
recursos Aplica riego con sistema de microaspersion 25%
Efectta acondicionamiento del producto cosechado (no venta tal y 8%
Cosecha como se cosecha)
Cosecha se efectlla de manera programada para su colecta y venta 18%
Efectlda cosecha considerando criterios de calidad 51%
Cuenta con registros de contabilidad (propia o externa) 0%
Registra los ingresos y egresos de la unidad de produccion 8%
Administracion | Contrata asistencia técnica / consultoria 12%
Cuenta con un calendario de actividades / procesos 12%
Registra las préacticas efectuadas (fecha, insumos, practica) 20%
Cuenta con esquema de articulacion grupal con la agroindustria 0%
Contrata servicios grupales (asesoria, financieros, entre otros) 0%
Organizacion | Efectia compras consolidadas 2%
Efectla ventas consolidadas 2%
Pertenece a organizacion econémica funcionando 25%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la ELB, mayo-junio de 2011.
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Cuadro 10. Productores con pérdidas o sin utilidades, mango ataulfo para exportacion

Productor Tiempo completo Complementaria Utilidad ($/ha)
ER20 X -28,750.0
ER35 X -18,030.0
ER13 X -15,555.6
ER11 X -14,480.0
ER48 X -10,000.0
ER50 X -5,000.0
ER15 X -3,000.0
ER47 X -2,800.0
ERO04 X -1,250.0
ER18 X 0.0
ER24 X 0.0
ER31 X 0.0

Fuente: Elaboracién propia con datos de la ELB, mayo-junio de 2011.

Respecto al problema principal de la actividad, los productores manifestaron que

es la comercializacion. No hay mercado seguro, el mercado se satura y se refleja

en precios bajos, no hay clientes, el mercado esta monopolizado por unos

cuantos, intermediarismo, no hay venta y no hay compradores. Otros problemas

de menor dimension fueron aspectos técnicos, falta de capital de trabajo, falta de

agua, organizacion e inseguridad (Figura 26).
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Figura 26. Problemas percibidos por los productores de mango de exportacion

Fuente: Elaboracién propia con datos de la ELB, mayo-junio de 2011.

En resumen, la superficie total de los 51 productores muestreados fue de 384 ha,

de las cuales 355 ha estan en produccion, 7 ha poseen plantaciones de 12 afios y

en promedio producen 5.25 t/ha. Por otra parte, se observaron diferencias de
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$24,000/ha entre el productor que realiza el mayor gasto y el que invierte menos,
sin embargo existe una brecha muy fuerte de hasta $78,750/ha entre el productor

de mayores ingresos con respecto al de los menores.

Desde el punto de vista de financiero, el 45% de los productores tienen una
relacion Beneficio/Costo (B/C) menor al 1.5, situacion que indica la necesidad de
establecer estrategias para mejorar la productividad, a fin de fortalecer los rangos

de elegibilidad para el financiamiento formal a través del sistema bancario.

Con el propésito de tener mayores elementos para la implementacion del
Modelo de Negocios, y como ya se menciond, en el estudio realizado por
Chévez y Porras (2010) describen que en los diez mejores productores de
mango, se encontré el mejor productor con 5 ha de riego por aspersion que

obtiene un rendimiento de 22.4 t/ha.

Por otra parte, en 2012 y 2013 se recabaron encuestas de expertos,
Intermediarios  Financieros Bancarios Yy No Bancarios y algunos

complementadores, que arrojaron los resultados siguientes:

a) Consideran que la actividad productiva, respecto de 2011, en cuanto a los
precios de insumos, fueron mas altos pero el precio del producto,
produccion, la rentabilidad, la disponibilidad de insumos y la situacion
actual del sector, no cambid significativamente. En contraparte, opinan
gue el crecimiento del mercado de los productos obtenidos fue mejor
(Figura 27).
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Figura 27. Actividad productiva como considera actualmente

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta.

b) Con relacién al prondstico para el 2014, consideran que sera igual el
comportamiento en la disponibilidad de insumos, los precios de los
productos y la rentabilidad en la actividad primaria; sin embargo estiman
gue la produccién, el consumo de los productos y el ambiente de negocios

en la actividad seran mejor (Figura 28).
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Figura 28. Prondstico de la situacién de la actividad productiva para 2014

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta.

c) Para el 2014 el nivel de importaciones del mango sera muy bajo, ya que
México es un pais productor de mango. También pronostican un nivel alto
en el precio de los insumos, la inseguridad para las zonas productoras y la

competencia por el mercado, debido a que algunos paises sudamericanos
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han estado participando y se han ido posesionando con calidad,
oportunidad y precio del mango; consideran que el nivel de incertidumbre
politica y de inversiones serd medio, pues coincide con el primer afio del
nuevo Gobierno Federal, situacion que les genera dudas respecto al

impulso o0 no que tendr4 éste sector (Figura 29).
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Figura 29. Pronostico de la situacion de la actividad productiva para el 2014

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta.

Con relacién a los IF, la informacion obtenida a través de los ejecutivos permite
tener elementos que contribuyen a conformar la propuesta del modelo de negocios
que se plantea en el presente documento. Sobre la situacion del financiamiento,
del total de los ejecutivos el 26.7% sefial6 que en los Ultimos dos afios han
operado financiamientos en la red mango con recursos propios; en cambio el
53.3% menciond haber operado financiamientos en la red de valor con fondeo de
FIRA. Para la pregunta si han operado financiamientos con otra fuente diferente a
FIRA, Unicamente el 7.1% lo afirm0®; respecto a si han tenido problemas de cartera
vencida y recuperaciones en la red mango, el 35.7% respondi6 afirmativamente;
finalmente el 33.3% confirmd que actualmente apoyan solicitudes en la red de

valor (Figura 30).
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Figura 30. Factores relevantes de los intermediarios financieros relacionados con el
apoyo alared de valor mango

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta a los productores.

Derivado de lo anterior, se tiene como promedio el 31.2% como referencia, lo cual

muestra un indicador reducido en la atencion a la red de valor. Al analizar por

separado a los IFB e IFNB, en relacién con el nivel de atencion a los actores de la

red de valor mango se observé el mismo comportamiento. Obteniendo un

promedio de 31.1% para los primeros y 31.3% para los segundos. Entre los

factores analizados, destaca con un mayor porcentaje el financiamiento con

recursos de FIRA, que para los IFB fue del 55.6% y para los IFNB 50%. En

contraparte, el factor con la menor calificacion fue el financiamiento que otorgan

con recursos de otra fuente de financiamiento diferente a FIRA (Figura 31).
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta.
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Figura 31. Comparacién entre los IFB y los IFNB
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4.3. Identificacién del problema u oportunidad en la red de valor

Se detectaron las causas, efectos y el problema principal que permitieron construir
el arbol de problemas para los productores y las empacadoras de mango
localizadas en los municipios de Atoyac y Benito Juarez Guerrero. Debido a que
los productores, empacadoras y demas actores tienen un bajo alineamiento en la
red de valor, estan dispersos y a expensas de los intermediarios, actualmente la
posibilidad de mejorar la competitividad de la red y sus ingresos es limitada. En el
segmento de productores de mango ataulfo, el problema principal es el escaso
nivel de innovaciones de los proveedores, lo que limita la produccion de mango
ataulfo e impide llegar a la calidad requerida en el mercado canadiense. En las
causas se encuentran: el manejo deficiente de la nutricién, y de la plantacion,
manejo sanitario inadecuado, manejo no sostenible, administracion poco ordenada
y poco funcional y deficiencia en las practicas de cosecha. En contraparte, en los
efectos existe baja calidad de la fruta, desconfianza de los involucrados,
produccion no acorde a mercado y baja rentabilidad. Finalmente, el efecto
trascendente es el bajo nivel competitivo de los productores de mango ataulfo en
el area de Atoyac de Alvarez y Benito Juarez en los mercados internacionales
(Figura 32).

Para contrarrestar la problematica se construyd el arbol de objetivos, donde el
objetivo principal considera el “uso idéneo de innovaciones de los proveedores
para contribuir a la produccién de mango ataulfo acorde a la calidad requerida en
el mercado canadiense”. Asi mismo, el impacto de mayor trascendencia a generar
es “incrementar el nivel competitivo de los productores de mango ataulfo, de

Atoyac de Alvarez y Benito Juarez en los mercados internacionales’.

Con relacion al segmento de las empacadoras como actor central de la red de
valor, en el arbol de problemas se defini6 como problema principal “el escaso nivel
de profesionalizacion de las empacadoras”. Entre las causas que generan el
problema principal se encuentran: el inadecuado manejo administrativo y de

operacion de las empacadoras, deficiente infraestructura agricola, subutilizacién

82



de la infraestructura de manejo postcosecha, ausencia de aplicacion de las
normas de inocuidad y buenas practicas de manufactura, escaso uso de crédito

formal e inexistencia de compras y actividades consolidadas.

Los efectos relevantes que se identificaron fueron la alta incidencia de plagas y
enfermedades que afecta la calidad de la fruta, operaciones de las empacadoras sin
un plan empresarial con definicion de metas para tener rentabilidad,
comercializacion de fruta de bajos niveles de calidad para satisfacer el mercado de
exportacion, escases de capital de trabajo para la operacion de las empacadoras y
altos costos de produccién y manejo postcosecha. En caso de no atender la
problemética, el impacto trascendente en la red serd que el bajo nivel de
competencia de los productores y empacadoras, generando un bajo nivel de

ingresos y de desarrollo (Figura 33).

En éste arbol de problemas, destaca que las empacadoras locales pudiendo fungir
como “tractoras” para “jalar’ la red de valor, en su estado actual representan un
obstaculo que limita su desarrollo, por lo cual, es necesario dar claridad y precision
a un modelo de negocio que permita impulsar la red y con base en él, tener la
alternativa para que los actores participantes de caracter privado y gubernamental
se coordinen a fin de impulsarlo para dar pasos firmes en el desarrollo de la Red

de Valor mango ataulfo de exportacion del estado de Guerrero.

Para superar la problematica, es necesario impulsar las competencias para tener un
alto nivel de profesionalizacién de las empacadoras; para las principales causas se
proponen compras y ventas consolidadas, alto uso de crédito formal, aplicacién de
normas de inocuidad y buenas practicas de manufactura, no tener subutilizacion de la
infraestructura, infraestructura agricola moderna y un eficiente manejo administrativo.
Asi, se lograria bajar costos de produccion y postcosecha, capital de trabajo
suficiente para la operacion de las empacadoras, comercializacion de fruta con altos
estandares de calidad y realizacion de operaciones con un plan empresarial con
metas de rentabilidad que mejore la competitividad de los productores y empacadoras

y los demas actores participantes en la red de valor.
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Bajo nivel competitivo de los productores de mango ataulfo de Atoyac de Alvarez y Benito Juarez en los
mercado internacionales
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Figura 32. Arbol de problemas de la red de valor mango ataulfo. Produccién

Fuente: Elaboracién propia.



Elevado nivel competitivo de los productores de mango ataulfo en los mercados internacionales
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Figura 33. Arbol de objeetivos de la red de valor mango ataulfo

Fuente: Elaboracién propia.
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V. MODELO DE NEGOCIOS Y ESTRATEGIA DE INTERVENCION

5.1. Modelo de negocios

Con base en el analisis realizado, el modelo de negocios que se propone es aquel
que, invariablemente parte de las necesidades del mercado, por lo cual se
requiere trabajar hacia atras para llegar a los productores, y de forma lateral para
involucrar a los complementadores e investigar a los competidores con el fin de
implementar estrategias que induzcan el ordenamiento y alineamiento de los
actores, para mejorar los procesos mediante la incorporacion de innovaciones
tecnologicas que paulatinamente cierren gradualmente las brechas y se genere la

materia prima éptima.

Para sentar las bases del modelo, la empresa “tractora” o “eje” debe definir con
claridad su dimension institucional estableciendo los principios y valores, asi como
la misibn que le debe regir. Por otra parte, se desarrolla la dimensién
organizacional con las estrategias, metas, plan de negocios y el equipo humano

necesario para su ejecucion.

El modelo de negocios propuesto tiene la fortaleza de crear un circulo virtuoso que
genera competitividad y atractividad para los actores involucrados, ya que
favorece la canalizacion de recursos tecnolégicos y financieros necesarios para
hacer mas eficientes los procesos, mediante los cuales se reducen las brechas

entre los participantes a fin de obtener la materia prima 6ptima en forma rentable.

Las principales brechas a considerar son aquellas que se identifican en los
mapeos de la red de valor entre productores “tipicos” y productores lideres, entre
estos y la industria “tractora”, asi como entre ésta y los comercializadores que

entregan los productos a los mercados consumidores.

Los componentes generales del Modelo de Negocio a implementar en la

“Sociedad Productora” son los siguientes (Figura 34):
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Figura 34. Modelo general de Negocios

Fuente: Fernando E. Floriuk. Comunicacion personal, 2013.

1. Mercado. Para este caso es el Canadiense, quien determina las
caracteristicas del mango ataulfo.

2. Empresa “tractora” o Eje. Representada por la “Sociedad Productora”

3. Proveedores. Productores de mango con huertas certificadas por
SENASICA como candidatas para exportacion a Estados Unidos y Canada,
ubicados en primera instancia en el Municipio de Atoyac y Benito Juarez.

4. Complementadores o Instituciones de Soporte. FIRA, Intermediarios
Financieros, Instituciones publicas Estatales y Federales, empresas de
insumos, de cajas, transportistas, Prestadores de Servicios Especializados,
Instituciones de Investigacion y educativas principalmente.

5. Esquema o0 brazo financiero. Conformado primordialmente por
Intermediarios Financieros, SAGARPA, FIRCO, FOCIR, FIRA, entre otros.
Entre los servicios a proporcionar estan:

o Crédito

o Formacién de garantias liquidas
o Garantias FONAGA y FEGA

o Apoyo de activos productivos

o Apoyo Trépico Himedo

o Otros.

6. Esquema o brazo Tecnolégico. Conformado principalmente por EMEX,
SAGARPA, SENASICA, CEMANGO, Gobierno del Estado, INIFAP, UACh,
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‘NMB”, FIRA, entre otros. Los servicios tecnoldgicos a canalizar en el
modelo de negocio son:

o Capacitacion

o Transferencia de tecnologia

o Misiones tecnoldgicas y de negocios

o Asistencia técnica

o Consultoria

o Regulacién fitosanitaria

o Investigacion

o Servicios de soporte e informacion de mercados

o Programas de soporte para prevencion y control de plagas y

enfermedades

En el modelo de negocios que se propone, considera implantar en la Empresa
“tractora” las funciones de “Parafinanciera”, cuya definicion esta definida en las “Reglas
de Operacién” de FIRAX® como: Personas morales del sector privado que tienen un
posicionamiento en la red de valor y que, por sus condiciones empresariales,
capacidad de gestion y poder de negociacion, pueden realizar actividades que
complementan las funciones que ofrecen los intermediarios financieros autorizados
para operar directamente con FIRA, que sin ser sustitutos de ellos, y siendo sujetos de
crédito, pueden recibir apoyos y fondeo, otorgar financiamiento y servicios
complementarios a sus socios y/o clientes de acuerdo a su objeto social, participando

en el riesgo, administracion y recuperacion del financiamiento.

Actualmente, el modelo de negocios de la “Sociedad Productora” esta centrado en
la produccién en huertas propias y rentadas, de tal forma que debe disponer de los
recursos economicos, humanos y materiales, con los que cuenta, para darles
mantenimiento a fin de obtener la fruta en las condiciones que la empresa

Mexicomerce solicita (Figura 35).

10 Reglas de Operacién del Programa que Canaliza Apoyos para el Fomento a los Sectores Agropecuario, Forestal,
Pesquero y Rural a través de los Fideicomisos que integran FIRA (Primera modificacidn). Publicadas el 28 de noviembre
de 2012.
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Figura 35. Modelo de negocios actual de la “Sociedad Productora”
Fuente: Elaboracién propia.
Las caracteristicas relevantes del modelo actual se describen a continuacion:

e Tiene definida la negociacion para la venta del mango, con la empresa

comercializadora que exporta al mercado canadiense.

e Dispone de recursos propios y negocia recursos via crédito para

canalizarlos al proceso productivo.
e Concentra recursos y esfuerzos para producir, cosechar y procesar el mango.
e Genera economias de escala que permiten mejorar costos de produccion y

precios de venta del mango.

El modelo de negocios propuesto considera como elemento relevante, que los
productores retomen su funciéon productiva para convertirlos en proveedores.
Por lo cual el Modelo de Negocios incrementa su desempefio pues se
transforma en empresa de servicios y gestora de recursos, de acuerdo a lo

siguiente (Figura 36):
e Transfiere la actividad productiva a los proveedores primarios.

e Comunica a proveedores las caracteristicas de la materia prima Optima,

requeridas por el mercado canadiense.

e Se transforma en empresa de servicios.
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Figura 36. Modelo de Negocios propuesto. La empresa tractora transfiere la actividad
primaria a los productores

Fuente: Elaboracién propia.

Asi mismo, para dar soporte al modelo de Negocios, la “Sociedad Productora”
fortalece los servicios administrativos e incorpora servicios técnicos, conforme a lo

que se describe a continuacion (Figura 37):

Mercado
canadiense

72

Mexicomerce,
S.A.

W

AdESt.“_'Ct“"a. = Sociedad Productora / -
D StEtvs Parafinanciera 7

"

P1 P2 P3 P4 P.n
~ Productores de mango ataulfo ... .
Individuales u organizados &

Figura 37 Modelo de Negocios propuesto incorpora servicios administrativos y técnicos

Estructura
Técnica

—— ——

Fuente: Elaboracién propia.

e La estructura administrativa basica se conserva y se fortalece

e Define conjuntamente con los productores lideres, FIRA y el consultor, las
innovaciones tecnoldgicas que se implementaran por huerta, asi como el

costo de cultivo.
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e Se incorpora una estructura técnica externa basica, con la participacion de
un consultor experto que lleve la rectoria tecnoldgica y la capacitacion de
asesores técnicos de campo que otorgaran la asesoria a los productores a
fin de que apliquen las innovaciones tecnoldgicas para obtener la materia

prima Optima en condiciones rentables.

e Encabeza gestiones para la participacion de complementadores:

Instituciones publicas y privadas, empresas e Instituciones financieras.

En ésta etapa, para consolidar la relacion con los productores, la relacion
comercial con Mexicomerce, SA y administrar los riegos, la empresa tractora, con
apoyo de FIRA y un consultor, disefia el esquema tecnoldgico y el esquema
financiero. En éste Ultimo, se integran las garantias institucionales y las liquidas
gue fortalecen el modelo de Negocios a efecto de obtener lineas de crédito con los
Intermediarios Financieros para capital de trabajo en la primera etapa, con lo cual
se asegura el flujo de los recursos econémicos y el funcionamiento del Modelo, de
acuerdo a las actividades que se describen a continuacion (Figura 38):

Mercado
canadiense

R

Mexicomerce,

It s

Estructura : Estructura
Administrativa |:> Sociedad Pmdl_lcmra / <:| Técnica basica
basica Parafinanciera

Fondo de Garantia
Liquida

P1 P2 P3 P4 P.n
Productores de mango ataulfo
Individuales u organizados

v Capacitacion
¥ Asistencia técnica
vTransferencia de tecnologia

Fondeo y -~
Garantia Banco

Figura 38. Incorporacién de servicios tecnolégicos y financieros al modelo de negocio

Fuente: Elaboracién propia.

e Otorga anuencia para contar con garantia FEGA (al 50%), y por otra parte,
el Intermediario Financiero negocia garantia FONAGA (14.29%). Las

garantias liquidas pueden ser de recursos propios o de los productores.
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Como parafinanciera obtiene lineas de crédito para la produccion, con

Intermediarios Financieros.
Canaliza el crédito en insumos y/o en efectivo a productores.

Con apoyo de FIRA, Consultor, Sanidad Vegetal y estructura técnica propia,
elabora el programa de capacitacion, transferencia de tecnologia y asesoria
técnica para los productores.

En la época de cosecha, informa diaria 0 semanalmente el comportamiento

de los mercados: demanda, precios, y destinos, entre otros.

Gestiona apoyos econdmicos para los eventos con productores
parafinanciados.

El productor entrega la fruta de mango ataulfo a la “Sociedad Productora”,

quien la procesa y entrega a la empresa Mexicomerce, S.A.; ésta paga la fruta.

La “Sociedad Productora” retiene importe de crédito mas intereses

generados por el crédito otorgado y reintegra la diferencia a los productores.
La “Sociedad Productora” cubre el crédito al Intermediario Financiero.

Entrega utilidades a los productores

En complemento, la “Sociedad Productora” accede a diversos apoyos tecnolégicos

de Consultoria para el fortalecimiento empresarial y apoyos financieros por su

funcién de parafinanciera, con lo cual se fortalece el Modelo de Negocios,

conforme a lo siguiente (Figura 39).

Consultoria para elaboracion de estudios de mercado, manuales,
procedimientos, desarrollo de proveedores, certificaciones, diferenciacion
de productos, aumentar la confianza del consumidor, desarrollo de nuevos

productos, entre otros.

Se hace acreedor de estimulos econdmicos por la intermediacion financiera
de créditos bancarios, descontados con FIRA y que otorga a los

productores primarios.
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Figura 39. El modelo de negocios se fortalece mediante el ingreso de beneficios y
apoyos financieros

Fuente: Elaboracién propia.

En conclusion, en los aspectos de produccién, mercado y cumplimiento creditico,

el Modelo de Negocios permite:

e Establecer un esquema que favorezca la produccién en costos y precios de

venta competitivos.

e Asegurar el acopio de fruta con las caracteristicas, volumen y época que

demanda el mercado.

e Retener el importe de crédito otorgado y reintegrar diferencias a cada

productor.
e Dar cumplimiento a los compromisos crediticios.

e Se tiene un esquema de administracion de riesgos que minimiza la

posibilidad de pérdidas y potencializa la posibilidad de utilidades (figura 40)

e Generar autoempleo y empleos para la region.
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Garantia Real \ Empresay Productor
Nivel 3 servicio de Garantia FEGA\ FIRA
Nivel 2 Pérdidas esperadas FONAGA FIRA / SAGARPA
SAGARPA, Empresa

Nivel 1 Garantias Liquidas Productoresy Gobiernas
el Agricultura por e

nta de productos R val

Climaticos y biolégicos Seguro Agricola Aseguradoras
Productividad Esquema Tecnolégico Empresa, FIRA
y Consultor

Figura 40. Esquema para la administracion de riesgos en el Modelo de Negocios

NOTA: FONAGA: Fideicomiso Nacional de Garantia; FEGA:

Fuente: Elaboracién propia.

5.2. Estrategia de intervencion

Con base en el arbol de problemas y el arbol de objetivos, se proponen tres

estrategias a desarrollar: esquema de desarrollo de proveedores, desarrollo de

capacidades productivas y crear esquemas de organizacion. El proposito de estas

estrategias es iniciar un proceso de mejora en el desempefio de la red, revertir la

problematica existente y lograr el objetivo propuesto: incrementar el nivel

competitivo de los productores de mango ataulfo de Atoyac de Alvarez y Benito

Juarez en los mercados internacionales (Cuadro 11).

Cuadro 11. Anédlisis de alternativas de la Red de Valor mango ataulfo de exportacion

Implementar un
Desarrollar las Crear
Criterio esquema de capacidades esquemas de
desarrollo de . L
productivas organizacion
proveedores
Factibilidad técnica de ejecucion 5 4 4
Impacto social 5 4 4
Factibilidad econémica 5 4 4
Total: 15 12 12
Estan dentro de los objetivos de los actores Si No No
Estan dentro de los objetivos institucionales Si No No
Grado de oportunidad: 5 3 3

Fuente: Ruiz et al., 2011.
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Del analisis anterior destaca, por su mayor calificacion, la implementacién de un
esquema de desarrollo de proveedores. Este resultado es congruente con el
modelo de negocios planteado ya que permitira que la “Sociedad Productora”
atienda las necesidades del mercado consumidor, focalizando esfuerzos y
recursos en el aseguramiento de la calidad, volumen, oportunidad, precio y
rentabilidad del mango ataulfo de exportacién. Para ello, es necesario fomentar el
desarrollo de capacidades con énfasis en control de plagas y enfermedades,
nutricion de la planta, induccion floral, manejo postcosecha, regulacion sanitaria

para exportar, aspectos administrativos, entre otros.

La creacion de organizaciones, en éste momento, no es fundamental para el
funcionamiento del modelo de negocios, ya que la “Sociedad Productora” como
empresa “tractora” y con funciones de parafinanciera es el eje central de la
operacion de la red de valor. Debido a que la “Sociedad Productora” cuenta con el
mercado, los demés actores que colaboran ajustan sus actividades y participacion
a los requerimientos de la red, con lo cual cada uno esta en posibilidad de cumplir
su mandato. Esta situacion quedo corroborada cuando se realizo el analisis de las
organizaciones de productores que se han creado y que han intervenido tratando
de realizar funciones de “empresa tractora”. Adicionalmente, el modelo de
negocios permite que los productores en lo individual tengan un flujo de recursos,

servicios y productos.

La esencia de la estrategia de intervencion esté en definir el rol o las funciones de
cada participante en la red de valor y trabajar en el alineamiento de cada actor.
De esa forma podran contribuir en la produccién de la Materia Prima Optima
(MPO) que cubra las necesidades del mercado consumidor en forma rentable.
Ademas se requerird ir estableciendo y cuantificando los beneficios que los
actores tendran con la nueva configuracion, lo que les permitird dar cumplimiento

a su mandato (Cuadro 12).

Asimismo, uno de los cambios principales en el modelo de negocios considera
gue los productores retomen su papel en la actividad primaria como proveedores

de MPO para la “Sociedad Productora”. También se proyecta que ésta, como
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empresa “tractora”, se transforme en una empresa de servicios (incluyendo el
financiamiento), al tomar funciones de empresa parafinanciera, por lo cual

gestionara los servicios siguientes:

e Formacion de un fideicomiso de garantia conjuntamente con los
proveedores, Gobierno Federal, Estatal y Municipal para obtener
financiamiento dirigido a los productores, y con esto no distrae sus recursos

y garantias a la produccion, sino a la fase comercial.

e Integrar la demanda de insumos para los productores, con la reduccion

minima en su costo de al menos un 10%.
e Otorgar crédito para la actividad primaria a los productores

e Apoyar la gestion de servicios de capacitacion, transferencia de tecnologia,
asesoria técnica y consultoria para los productores.

e Proporcionar informacién continua sobre comportamiento de los mercados.
e Fortalecer el canal comercial.

e Otorgar servicios de mantenimiento de las huertas.
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Cuadro 12. Andlisis de principales involucrados de la red de valor mango ataulfo de exportacion

Actor Interés en la Red Recursos Mandato Problema percibido
Abastecer fruta de mango ataulfo con las | -Conocimiento del mercado Proveer alimentos para los Fruta producida por parte de los
Empresa caracter_l’sticas que derr_landan los ) -Crediticios cons_umidores en_calidad, cantidad, | productores de la regiéq que no
“tractora” consumidores del exterior y del pais -Infragstructura o precio y temporalidad. cumple con las caracteristicas que
-Confianza de Instituciones demanda el mercado
-Tecnologia
Producir y vender fruta de mango ataulfo | -Huertas en produccion Hacer productivas sus tierras como | Falta de recursos econémicos para
Productores de forma rent_able obteniend_o uti!idades -rpaquinaria y e_quipo béasico medio de sostén de sus familias producir. o N
que les permita tener un mejor nivel de | -titulos de propiedad Como problema principal sefialan el
vida -Recurso econémico limitado mercado en sus diversas formas.
Vender la mayor cantidad de productos |-Disponibilidad de insumos Proporcionar soluciones técnicas |-Productores con falta de recursos
Proveedores |a los productores de mango agricolas para una mejor produccion de las | econémicos
de Insumos -Bodega y vehiculos de distribucion | huertas -Incidencia de plagas y enfermedades
-Conocimientos
Impulsar la rentabilidad del mango en -Recursos del Gobierno Estatal Proveer servicios técnicos y Falta de mercado y atraso técnico de
CEMANGO beneficio de los productores del estado | -Personal técnico apoyos para mejorar la los productores
de Guerrero productividad del mango
Controlar preventivamente las plagasy |-Recursos econémicos para Contribuir en la produccion de Atencion insuficiente de los
CESAVEGRO enfermedades del gultjvo c.iie mango que |trabajar Ias’campaﬁas . alimentos, medie.mtellra prevencion, |productores por falta de conoci.mieljgo
JJlsv permitan su comercializacion -Personal técnico qu.e,contrlbuye en | combate y erradicacion de plagas y | a la prevencion, control y erradicacion
el control y erradicacion de plagas y | enfermedades de plagas y enfermedades
enfermedades
Incrementar la exportacion de fruta de -Conocimiento del mercado Posicionar el mango mexicano en | Deficiencias técnicas en el proceso
EMEX, A.C. mango de calidad a los mercados del -Autoridad en la regulacién para los mercados internacionales productivo que limitan el nivel de
exterior exportar exportacion de México
Financiar unidades de negocio -Financieros Financiar actividades econdémicas |-Organizaciones de productores poco

Intermediarios

rentables, que dispongan de mercado y

-Conocimientos del Sector

rentables que impulsen la

solidas

Financieros solvencia moral -Descontar recursos con FIRA economia regional y nacional -Mercado especializado, al que
acceden los productores tecnificados
Propiciar la integracion de la Red de -Financieros -Contribuir al desarrollo sostenible | Desempefio deficiente de los actores
FIRA Valor -Tecnoldgicos o y competitivo del campo mexicano participantes en las Redes de Valor
-Centros de Desarrollo Tecnoldgico del pais.
-Conocimiento del Sector
Proporcionar servicios asesoria, -Conocimientos innovaciones Otorgar servicios de calidad que Bajo interés por sus servicios y por
Prestadores | capacitacion, transferencia de tecnologia | tecnologicas. mejoren la economia de los realizar el pago correspondiente
de Servicios |y consultoria que mejoren productividad |-Gestién de apoyos actores participantes en las Redes
y rentabilidad de las Redes gubernamentales de Valor
Mejorar el desempefio de la Red para -Subsidios econdmicos Promover el desarrollo integral del | Deficiencias en las diversas fases
SAGARPA que haya mgj_ores utilidades para los -Asespr_l'a técn_ica campo y los mares para que los econOmicas de las Rgdes de_ Val_or,
actores participantes -Subsidios en insumos y para productores tengan mayores sobre todo en la actividad primaria
maquinaria y equipo ingresos
Impulsar la productividad y rentabilidad | -Econémicos, humanos y Fortalecer las actividades Productores con falta de recursos y
SEDER del Sector Agroalimentario del Estado de | materiales para prevencion y productivas en el sector conocimientos para tener un proceso

Guerrero

control de plagas y enfermedades

agroalimentario del estado de Gro.

productivo rentable

Fuente: Elaboracién propia.
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La cuantificacion de los beneficios econdmicos del modelo de negocios asciende a
8.3 millones de pesos, lo que permite visualizar como la empresa “tractora” se libera
de cargas financieras por la renta de las huertas y la transferencia de los costos de
cultivo a los productores, a la vez que se acceden a los apoyos tecnoldgicos y

financieros para mejorar el desempefio de la red de valor (Cuadro 13).

Cuadro 13. Cuantificacion de beneficios econémicos del modelo de negocios

Importe por Importe

Concepto Unidades unidad ($) total ($)

La “Sociedad Productora” libera recursos por
concepto de renta de las huertas

Diferencial de tasas de interés de 2 puntos entre la
tasa que recibia la empresa (TIIE+6=9.8% anual)
contra tasa que recibira la empresa mas puntos que
agregara a productores PD1 (TIIE+4=7.8% anual) !
Se obtienen recursos para capacitacion de
productores, con recursos FIRA

Se obtienen recursos para transferencia de
tecnologia, con recursos de FIRA

Se negocian recursos para asesoria técnica de
productores, con recursos de FIRA

Ingreso por intermediacion financiera (diferencial de
tasa de interés), considerando 150 ha 2

150 ha 50,000.0| 7,500,000.0

1 crédito 4,500,000.0 90,000.0

4 eventos/afio 24,000.0 96,000.0

3 eventos/afo 40,000.0 150,000.0

1 eventos/afio 300,000.0 300,000.0

1 crédito 4,500,000.0| 180,000.0

Ingreso por estimulo SIEBAN 3 21 productores 819.9 17,218.9
Se negocian cursos del gobierno estatal y municipal

para constituir garantia liquida del 10% del monto del 0.0
crédito 4

Apoyo FIRA de consultoria ° 0.0
Apoyo FIRA por expansién de estructuras de crédito 6 0.0

Totales: | 8,333,218.9

1 Valor de TIIE = 3.8. El diferencial de tasa es el que resulta de la diferencia entre la tasa que recibia la “Sociedad
Productora” y la que recibe como parafinanciera, mas los puntos que agrega en el crédito que otorga al productor
primario.

2 Se estima un diferencial de 4 puntos porcentuales entre la tasa que recibe la “Sociedad Productora” del
Intermediario Financiero y la que aplica a los productores.

8 Se anexa memoria de célculo.

4 Es factible, sin embargo, no se cuantifica debido a que los recursos estan sujetos a negociaciones con Gobierno
Federal, Estatal y municipales.

5 No se cuantifica debido a que generalmente se otorga una vez que la empresa demuestra resultados positivos
después de haber descontado operaciones con recursos de FIRA por un monto toral mayor al equivalente a un
millén de UDIS (4.88 millones de pesos), durante los Ultimos 12 meses. El apoyo del 70% del costo del primer afio
hasta 250,000 UDI ($1, 217,500) y 50% del costo a partir del segundo afio hasta 175,000 UDI ($852,300), por afio
calendario.

6 No se cuantifica debido a que generalmente se otorga una vez que la empresa demuestra resultados positivos
de su desempefio y que amerita el apoyo. Se otorga a Empresas Parafinancieras propiedad de productores, para
que contraten personal directivo de segundo nivel, siempre y cuando por cada ejecutivo apoyado por FIRA se
genere un incremento anual de al menos 2 millones de UDI (9.75 millones de pesos) de financiamiento en PD1y
PD2 por afio calendario, a través de Bancos e IFNB que reciban fondeo y/o garantia de FIRA, incluyendo una
participacién minima de 20% en créditos refaccionarios. El apoyo es de 5,00 UDI por mes por ejecutivo (600,000
UDI por afio, equivalente a $292,300 por afio calendario).
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Con respecto a los beneficios para los productores, derivados del modelo de
negocios, se considera que tendrdn una cosecha de 18 t/ha y un costo de
produccion de $7.5/kg; valores similares a los promedios de produccion y de costo
de produccion de la “Sociedad Productora”. Ademas, descontando el costo de
produccion promedio de $38,855.0, la utilidad asciende a $96,145.0/ha, importe
superior en $92,505.0/ha con respecto a la utilidad promedio de $3,640.0 del
productor “tipico” referenciado por los representantes de la “Sociedad
Productora”. Por lo anterior, cuando se analizan los costos de produccion de la
huerta rentada, de la huerta propia sin pago de renta y el del productor tipico, es
altamente significativa la relacion Beneficio/Costo (B/C) de 3.47 por ha de la
huerta propia en la que no se paga renta, con respecto a un 1.52 para la rentada y

1.24 para la huerta del productor tipico (Cuadro 14).

Cuadro 14. Comparativo de utilidades y relacién beneficio-costo de mango ataulfo en
huertas rentadas, propias y de productor “referido”

Resultados: Resultados: .
o . .| Productor referido
superficie rentada | superficie propia
INGRESOS
-Produccion/ha (num. de cajas) 600.0 600.0 300.0
-Peso (kg por caja) 30.0 30.0 30.0
-Produccion total (kg/ha) 18,000.0 18,000.0 9,000.0
Produccion total (t/ha) 18.0 18.0 9.0
-Precio promedio por kilo 7.5 7.5 2.1
Ingresos totales 135,000.0 135,000.0 18,900.0
EGRESOS TOTALES
-Costo de cultivo ($/ha) 88,855.0 38,855.0 15,260.0
Nidmero de hectéreas 1.0 1.0 1.0
Utilidades ($) 46,145.0 96,145.0 3,640.0
Utilidad por tonelada ($/t) 2,563.6 5,341.4 404.4
Relacién beneficio/costo ($/ha) 1.52 3.47 1.24

Fuente: Elaboracién propia.

Por lo anterior, el modelo de negocios que se propone tiene plena justificacion
porque favorece un esquema de ganar-ganar para los participantes de la red de
valor, sobre todo para el productor primario que generalmente es el eslab6n mas
débil, ya que podr& recibir un diferencial de $46,145 adicional a los $50,000/ha
que recibe por la renta de la huerta. En cambio el productor “tipico” estara en

posibilidad de adherirse al modelo de negocios y obtener un diferencial de
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utilidades hasta de $92,505, siempre y cuando inicie un proceso de incorporacién
de innovaciones tecnoldgicas alineadas a las disposiciones de la “Sociedad

Productora”.

Por otra parte, cuando se analiza el comportamiento de la fase productiva de la
“Sociedad Productora” en donde se combina el proceso con renta de huertas y
huertas propias, la relacion B/C cambia a 1.68, situacion que ratifica la viabilidad
del modelo (Cuadro 15).

Cuadro 15. Utilidades y relacién beneficio-costo de mango ataulfo en huertas de la
“Sociedad Productora”

Resultados: Resultados:
- . . Suma
superficie rentada | superficie propia
INGRESOS
-Produccion/ha (nim. de cajas) 600.0 600.0 600.0
-Peso (kg por caja)
-Produccion total (kg/ha)
Produccion total (t/ha) 18.0 18.0 18.0
-Precio promedio por kilo 7.5 7.5 7.5
Ingresos totales 20,250,000.0 4,050,000.0 24,300,000.0
EGRESOS TOTALES
-Costo de cultivo ($/ha) 13,328,250.0 1,165,650.0 14,493,900.0
Ndmero de hectéreas 150.0 30.0 180.0
Utilidades ($) 6,921,750.0 2,884,350.0 9,806,100.0
Utilidad por tonelada ($/t) 2,563.6 53414 3,952.5
Relacién beneficio/costo ($/ha) 1.52 3.47 1.68

Fuente: Elaboracién propia.

Para la implementacion del proyecto de integracién con los productores, se
requiere un proceso basico de capacitacién y transferencia de tecnologia que
fortalezca la implantacién del esquema productivo de la “Sociedad Productora”, a
fin de que cuenten con el conocimiento minimo para desarrollar eficientemente las

actividades correspondientes al paquete tecnolégico (Cuadros 16y 17).
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Cuadro 16. Capacitacion a productores de mango ataulfo para exportacion

Concepto Objetivo Mes | Dias |Participantes — Costo por e.v,ento
Alimentos |Inscripcién| Total
Seguimiento y |Conocer integracion de
control de expedientes de crédito,
cartera de célculo de intereses, Julio | 5 3 24,000 24,000
crédito retencién y liquidacion de
crédito
Manejo Reducir pérdida de calidad
postcosecha |de fruta para exportacion. Feb 1 30 9.000 15.000 24.000
de lafrutay
poda del arbol
Nutricién de la |Importancia del analisis de
planta suelo para definir fertilizacion
al suelo y foliar. Uso de Mayo | 1 30 9,000 15,000 24,000
placobutrazol para adelantar
floracion
Control de Principales plagas y
plagas y enfermedades, prevencion y
enfermedades |combate
con énfasis en Oct 1 30 9,000 15,000 24,000
control de
mosca de la
fruta
Totales: 5 30 9,000.0 15,000 96,000

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 17. Transferencia de tecnologia a productores de mango ataulfo de exportacion

Concepto Objetivo Mes | Dias |Participantes Costo por e_\{ento
Alimentos | Inscripcion|  Total

Poda, control |Resultados y contribucion de

de plagas y Instituciones involucradas Feb 1 100 15,000 25,000 40,000

enfermedades

Manejo Importancia en calidades,

postcosecha |precios de la fruta 'y Marzo| 1 100 15,000 25,000 40,000
rentabilidad del cultivo

Nutricion de la |Importancia en la

planta productividad y rentabilidad Nov 1 100 15,000 25,000 40,000
del mango de exportacion

Totales:| 5 300 45,000.0 75,000] 120,000

Fuente: Elaboracién propia.
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las experiencias de constituir organizaciones de productores en la Costa de
Guerrero, para producir, procesar y comercializar el mango, en general han dado
resultados poco favorables y han dejado un estado de desconfianza en los
productores, pues han demostrado incapacidad al no tener un soporte soélido en
las dimensiones “Institucional” y “Organizacional”’, asi como en los aspectos

administrativos, financiero, comercial y operativo.

El “Modelo de Negocios” que se propone, considera la participacion de los
diferentes actores de Red de Valor bajo un enfoque de eficiencia en productividad
y rentabilidad para cada fase, sin tener que pasar en la primera etapa de

implementacion por el proceso organizativo de los productores.

El “Modelo de Negocios” permite a la empresa “tractora” o “eje” obtener recursos
via crédito, para acreditar a los productores, quienes se hacen cargo de la fase
productiva, situacion que permite a la “tractora” concentrarse en actividades de
mayor impacto, como es la atencion a la comercializacién para hacer llegar el
mango ataulfo al mercado final, situacion que favorecera la posibilidad de
incrementar el nimero de productores como proveedores y en su caso, la

posibilidad de ampliar la capacidad instalada de procesamiento.

La “empresa “tractora” se transforma en una empresa de servicios para los
productores y a la vez se constituye en la articuladora de la Red de Valor para
hacer llegar los servicios y productos principalmente a los productores a fin de
gue tengan en tiempo y forma los elementos necesarios para generar la materia

prima optima en forma rentable que requiere la “Sociedad Productora”.

El plan de intervencidon con el MdN, ayuda a mejorar el desempefio de los actores
participantes y de la Red de Valor en su conjunto, a partir de las brechas que

existen en las diferentes fases de la Red.
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El funcionamiento del “Modelo de Negocios” propiciara el fortalecimiento de la
interaccibn de los actores participantes, ordenados para cumplir con las

necesidades del mercado consumidor.

Los Intermediarios estan dispuestos a financiar la Red de Valor mango, bajo un
entorno de seguridad en el mercado, que haya organizaciones de productores
sélidas y con calidad moral.

Existe disposicion gubernamental en especial de FIRA, por trabajar en proyectos

con modelos de negocios alineados a la Red de valor.

Es necesario implementar y/o crear proyectos de inversion técnica, financiera y

socialmente viables.
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ANEXOS

Anexo 01. Encuesta de linea de base productores de mango ataulfo. ASI
ENCUESTA LiNEA BASE PROVEEDORES (PRODUCTORES DE MANGO ATAULFO) s
PROVEEDOR | NOMBRE A. PATERNO A. MATERNO FECHA: DD /MMm./AA | | CC-EEE-NN
| D | - -
TIPO DE ACTOR: ASIGNADO ( MUESTRA ( REFERIDO( ) | GESTOR:
) )
LOCALIDAD: MuNicIPIO:
ESTADO:
I. ATRIBUTOS DEL ENTREVISTADO
1. EDAD (ANOS): | 2. ESCOLARIDAD EFECTIVA 3. Sexo: 4. ANOS DE EXPERIENCIA EN LA ACTIVIDAD
(AROs):
A. MUJER: B.
HOMBRE:

5. ¢ QUE PROPORCION DE SUS INGRESOS TOTALES OBTIENE DE SU PLANTACION?

A.DEOA25%
C ) ()

B. DE26 A 50%

c.DE51A75%
()

(S

D. DE76 A 100%

6. IMPORTANCIA DE LA ACTIVIDAD:

A. TIEMPO COMPLETO

(B

B. COMPLEMENTARIA

(|

()

D. DISTRACCION

7. PERFIL Y DINAMICA DE LA UNIDAD DE PRODUCCION

EN PRODUCCION EN DESARROLLO
TIPO DE RIEGO TIPO DE RIEGO
. . EDAD DE LA
NUMER | EDAD DE LA NUMER )
SUPERFICI . SUPERFICI PLANTACIO
O DE PLANTACIO | RoDAD | MiCRO- O DE _ RoDAD | MicRo-
EEN HA . N . | EENHA | N EN ANOS 3
ARBOLES | NENANOS | O ASPERSIO ARBOLES o ASPERSIO
RODADO
N N
A.l A.2 A3 A4 A.5
B.1 B.2 B.3 B.4 B.5
cl c.2 c.3 c4 c.5
D.1 D.2 D.3 D.4 D.5
E.l E.2 E.3 E.4 E.5
8. ¢ CUENTA CON CONCESION DE LA COMISION NACIONAL DEL AGUA (CNA)? A. SI B. No
9. ¢ QUE SUPERFICIE DE TERRENO POSEE EN TOTAL? A. HA
10. ¢ CUALES CON LAS PRINCIPALES PLAGAS Y ENFERMEDADES QUE ENFRENTA EN SU HUERTA?
A. MOSCA DE LA c. Piojo
B. ANTRACNOSIS D. CENICILLA E. OTRA
FRUTA HARINOSO
( ) ( ) ( )
() C )
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11. ¢ QUE PORCENTAJE DE MANGO NINO PRODUCE NORMALMENTE SU HUERTA? A. %

12. ¢ ALGUNA VEZ USTED O ALGUNA OTRA PERSONA (FAMILIAR, AMIGO O TRABAJADOR) HA TENIDO ALGUN PROBLEMA DE
SALUD POR EL USO DE LOS AGROQUIMICOS? A. SI B.No

13. { QUE CREE QUE ESTA PASANDO CON SU EMPRESA O ACTIVIDAD PRODUCTIVA? (PERCEPCION PRODUCTOR)

A. ESTA DECRECIENDO B. ESTA ESTANCADA C. ESTA CRECIENDO D. ESTA CONSOLIDADA

() (B (S ()

14. ¢ RENDIMIENTO OBTENIDO EN EL ULTIMO ANO EN LA SUPERFICIE TOTAL? UNIDAD DE MEDIDA A. CAJA DE 28 KG. CANTIDAD
B.

15. ¢ CUAL ES EL INGRESO TOTAL QUE OBTUVO DE LA VENTA DE MANGO ATAULFO? $

16. ¢ CUAL ES EL GASTO TOTAL QUE TUVO EN SUS PLANTACIONES DE MANGO ATAULFO? $

17. ACTUALMENTE, ¢ QUE PROBLEMA CONSIDERA QUE PRESENTA LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA DE MANGO ATAULFO?
(PERCEPCION PRODUCTOR)

1.

r

3.

18. ¢ QUE MAQUINARIA Y EQUIPO EMPLEA PARA REALIZAR SUS ACTIVIDADES EN LA PRODUCCION Y COSECHA DE MANGO
ATAULFO?

ProPIO RENTADO

A. TRACTOR

B. PARIHUELA

C. BOMBA PARA FUMIGAR
(MocHILA)

D. BOMBA ELECTRICA PARA RIEGO

E. BOMBA DE GASOLINA PARA RIEGO
F. RASTRA

G. MOTOSIERRA

H. CAMIONETA

1. REMOLQUE

19. ¢ QUE PORCENTAJE DE COSECHA/PRODUCTO LE VENDIO A?
COMPRADOR

TiPO NOMBRE

A. AGROINDUSTRIA PRINCIPAL
B. AGROINDUSTRIA 1

C. AGROINDUSTRIA 2

D. INTERMEDIARIO 1

E. INTERMEDIARIO 2

F. CENTRO DE ACOPIO 1

G. CENTRO DE ACOPIO 2

H. OTRO

SUMA 100%

% VENDIDO
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Il. DINAMICA DE INNOVACIONES

20. SENALE, EN SU CASO, EL ANO EN QUE FUE ADOPTADA LA INNOVACION

. . ANO DE
CATEGORIA INNOVACION .
ADOPCION
USO DE ANALISIS FOLIAR Y DE SUELO PARA LA DETERMINACION DE DOSIS DE Al
FERTILIZACION
. APLICACION DE FERTILIZANTES AL SUELO A2
A. NUTRICION ,
APLICACION DE FERTILIZANTES FOLIARES A3
APLICACION DE FERTILIZANTE EN EL RIEGO A4
OTRA: A.5
IMONITOREO DE PLAGAS Y ENFERMEDADES B.1
REALIZA PRACTICAS PARA EL CONTROL DE LA MOSCA DE LA FRUTA B.2
REALIZA CONTROL Y MANEJO DE MALEZAS B.3
B. SANIDAD
REALIZA CONTROL Y MANEJO DE PLAGAS Y ENFERMEDADES B.4
REALIZA FUMIGACIONES CON TRACTOR/ASPERSOR/PARIHUELA B.5
OTRA: B.6
INCORPORACION DE ARVENSES Y RESIDUOS AL SUELO cl
RECOLECTA EMBASES DE AGROQUIMICOS PARA SU DEPOSITO Y/0O DESTRUCCION c.2
EFECTUA CONTROL BIOLOGICO DE PLAGAS Y ENFERMEDADES c3
C. MANEJO SOSTENIBLE PRODUCCION Y/0 USO DE ABONOS ORGANICOS c4
DE RECURSOS EMPLEA ESTRATEGIAS DE CONSERVACION DE SUELO (COBERTERAS, BARRERAS, ENTRE c.5
OTRAS)
APLICA RIEGO CON SISTEMA DE MICRO-ASPERSION c.6
OTRA: c.7
EFECTUA DE PODAS DE FORMACION D.1
EFECTUA PODAS DE MANTENIMIENTO D.2
D. ESTABLECIMIENTO Y ,
EFECTUA PODAS DE REJUVENECIMIENTO D.3
MANEJO DE LA ,
. APLICACION DE ESTIMULANTES (HORMONAS, CATALIZADORES) CON BASE A PLAN DE D.4
PLANTACION ,
PRODUCCION
OTRA: D.5
CUENTA CON UN CALENDARIO DE ACTIVIDADES / PROCESOS E.l
REGISTRA LAS PRACTICAS EFECTUADAS (FECHA, INSUMOS, PRACTICA) E.2
) REGISTRA LOS INGRESOS Y EGRESOS DE LA UNIDAD DE PRODUCCION E.3
E. ADMINISTRACION , -
CONTRATA ASISTENCIA TECNICA / CONSULTORIA E.4
CUENTA CON REGISTROS DE CONTABILIDAD (PROPIA O EXTERNA) E.5
OTRA: E.6
EFECTUA COMPRAS CONSOLIDADAS F.1
EFECTUA VENTAS CONSOLIDADAS F.2
CONTRATA SERVICIOS (ASESORIA, FINANCIEROS, ENTRE OTROS) DE MANERA GRUPAL F.3
F. ORGANIZACION PERTENECE A ORGANIZACION ECONOMICA FUNCIONANDO F.4
CUENTA CON ESQUEMA DE ARTICULACION CON LA AGROINDUSTRIA DE MANERA F.5
GRUPAL
OTRO: F.6
EFECTUA COSECHA POR CRITERIOS DE MADUREZ G.1
EFECTUA COSECHA CONSIDERANDO CRITERIOS DE CALIDAD G.2
6. COSECHA EFECTUA ACONDICIONAMIENTO DEL PRODUCTO COSECHADO (NO VENTATALY COMO | G.3
) SE COSECHA)
LA COSECHA SE EFECTUA DE MANERA PROGRAMADA PARA SU COLECTAY VENTA G.4
OTRA: G.5
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1l. RED SOCIAL, TECNICA Y COMERCIAL

RED SOCIAL:

21. SIN CONSIDERAR SOLO A LA FAMILIA ¢ CON QUIEN HABLA / PLATICA NORMALMENTE SOBRE EL MANGO? (AUNQUE NO
APRENDA)

NOMBRE GIRO O ACTIVIDAD ¥ PARENTESCO ID

¥1. PRODUCTOR LIDER TECNOLOGICO, 2. PRODUCTOR TiPICO, 3. PROVEEDOR DE INSUMOS, 4. PROVEEDOR DE MAQUINARIA Y
EQUIPO, 5. PROVEEDOR DE GENETICA, 6. PRESTADOR DE SERVICIOS PROFESIONALES, 7. INSTITUCION DE ENSENANZA E
INVESTIGACION,8. PROVEEDOR DE SERVICIOS FINANCIEROS, 9. INSTITUCION GUBERNAMENTAL, 10. CLIENTE INTERMEDIARIO,
11. CLIENTE CENTRO DE ACOPIO, COMERCIAL O AGROINDUSTRIA, 12. FUNCIONES MULTIPLES, 13. ORGANIZACION GREMIAL Y
ECONOMICA, 14. FAMILIAR, 15. EXPERIMENTACION PROPIA, 16. OTRA (ESPECIFIQUE)

RED TECNICA:

22. ¢ DE QUIEN APRENDE O A QUIEN CONSULTA/ACUDE CUANDO TIENE ALGUN PROBLEMA CON SU PLANTACION?

NOMBRE TIPO DE AGENTE¥ DESCRIPCION ID
(OBSERVACIONES)

¥1. PRODUCTOR LIDER TECNOLOGICO, 2. PRODUCTOR TiPICO, 3. PROVEEDOR DE INSUMOS, 4. PROVEEDOR DE MAQUINARIA Y
EQUIPO, 5. PROVEEDOR DE GENETICA, 6. PRESTADOR DE SERVICIOS PROFESIONALES, 7. INSTITUCION DE ENSENANZA E
INVESTIGACION,8. PROVEEDOR DE SERVICIOS FINANCIEROS, 9. INSTITUCION GUBERNAMENTAL, 10. CLIENTE INTERMEDIARIO,
11. CLIENTE CENTRO DE ACOPIO, COMERCIAL O AGROINDUSTRIA, 12. FUNCIONES MULTIPLES, 13. ORGANIZACION GREMIAL Y
ECONOMICA, 14. FAMILIAR, 15. EXPERIMENTACION PROPIA, 16. OTRA (ESPECIFIQUE)

RED COMERCIAL:

23. ¢ A QUIENES COMPRA LO NECESARIO PARA SU REALIZAR LA PRODUCCION EN SU HUERTA? CONSIDERE INSUMOS,
AGROQUIMICOS, MAQUINARIA, EQUIPO, ENTRE OTROS

DESCRIPCION DE COMPRA (MATERIAL NOMBRE DEL PROVEEDOR LOCALIZACION GEOGRAFICA
VEGETATIVO / INSUMOS / EQUIPOS) (MUNICIPIO, LOCALIDAD)
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RED FINANCIERA:

24. CUANDO TIENE ALGUNA NECESIDAD ECONOMICA PARA LA PRODUCCION DEL MANGO ¢QUIEN LE OTORGA CREDITO O LE

PRESTA DINERO?

NOMBRE

LOCALIZACION GEOGRAFICA
(MUNICIPIO, LOCALIDAD)

OBSERVACIONES GENERALES:

GRACIAS POR SU COLABORACION

NOMBRE Y FIRMA DEL GESTOR

FIRMA DEL PROVEEDOR
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Anexo 02. Costo de cultivo de mango ataulfo de la “Sociedad Productora de
Frutas, SPR de RL” en el area de San Jerénimo, Guerrero.

CONCEPTOS Especificacion TOTSALE %
Renta por hectarea Importe de renta $50,000.0/ha 50,000.0 5& 3
Triple 17, 20 bultos/ha a o
Fertilizacion al suelo $380/bulto 7,600.0 | 8.6%
MO 3 /ha/2 aplicaciones 900.0 1.0%
3 bulto/ha ($5_50/b) en 1100 L 1.650.0 | 1.9%
agua con parihuela
MO: Chofer de camioneta y 2 o
. g . peones: $250 c/u en 1 dia 4 ha 562.5 | 0.6%
Induccion floral: Nitrato de potasio: s -
Gasolina: $250 d vehiculo y 100 2625 | 0.3%
de la bomba/4 ha ' )
1 L adherente/ha $50.0 + k-tonic o
$180 el Liha 6900 | 0.8%
Limpieza mediante _cajeteado de arboles 6 2700.0 | 3.0%
peones/ha a $150/ jornal.
Poda de mantenimiento y formacion. Se 1 motosierrista $250 + 2 peones
. ; 650.0 | 0.7%
hace antes de aplicar el cultar de $200 g pican las ramas
Inhibe el retofio del follaje y o
Induccidn floral: Cultar en promedio: 5 madurar el follaje. 6,750.0 | 7.6%
L/ha. 1300/l Se moja el tallo del arbol 40 MO: 2 peones de $150/ha. Manual | 300.0 | 0.3%
cm. Chofer: $200 200.0 | 0.2%
Gasolina: $250 d vehiculo 250.0 | 0.3%
Gasolina 2,100.0 | 2.4%
. . MO: 1 chofer $250/diay 1
Riego con pipa (20 ha) para que el cultar v o $200/dia) trabajan de 8 | 2,700.0 | 3.0%
trabaje y no se agote o perezca la planta a5 pm
Transporte 0.0 0.0%
Control de maleza. Rastreo con tractor. Se | Operador $300/2.5 ha/dia 600.0 0.7%
previene manchado de la fruta por . - -
fumagina Diesel $300/dia/2.5 ha/dia 600.0 | 0.7%
1 pa_quete (4L): mango Si. Boro, 4500 | 0.5%
Fertilizante foliar. Pa un buen amarre calcio, fosforo y microelementos.
Nutricion para Ia.flor Se aplica cuand.o a 1| adnerente/ha + $50.0 + 11 230.0 | 0.3%
broth 1o flgr -oeap Y& | malathion $180 ' =70
' MO. Incluye chofer 1875 | 0.2%
Gasolina 87.5 0.1%
Prevencion de mosca de fruta, antracnosis | APlicacion en época de floracion. |, 551 | 5 794
y rofia: Malathion 1 L ($180) + benomilo 2 |.Contra antracnosis, rona y mosca
kg ($300/kg) +2 L de cobre ($120/L) +1 kg | MO 375.0 | 0.4%
azufre ($110) + adherente $50. Gasolina 175.0 | 0.2%
horqueta 6/ arbol/600/ha/$5.0 Cu 3,000.0 | 3.4%
Horaueteo. Para quiebra de ramas MO 3 peones/ha/ $150/jornal 450.0 | 0.5%
q ' q Gasolina 125.0 | 0.1%
chofer: $200 200.0 | 0.2%
3 cosechas/afio 600.0 | 0.7%
Co_rte de mango. A $10/caja/ 200 trasporte con 1 chofer + 1 1,350.0 | 1.5%
cajas/corte/ha. Caja 30 kg cargador
gasolina 81 cajas/viaje 750.0 | 0.8%
EGRESOS TOTALES 88,855.0 | 100%
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Anexo 03. "Sociedad Productora". Procesamiento y empaqgue del mango ataulfo

CONCEPTOS Especificacién Costo unitario $ L\lnlfg; d?ai tciglsg) Por((:oeA)r;taJe
Uso de agua y cloro: 10 | _
sesmenid ao | 90 cooina de 100 aqua;| 9L 000= | o0 nas | 85050 | 67
mango 1/ se requieren 10.5 tinas/18 t. . .
MO: 2 Jornales/18 t. $250/jornal 360 jornales 90,000 7.0
hidrotérmico 2/ 2 jornales 600 cajas $250/jornal 252 jornales 63,000 4.9
Gas. 500 I/ semana $500/semana 12 semanas 18,000 14
600 cajas/ha =
clasificado incluye el empaque $10/caja 75,600 cajas | 756,000 59.2
en total
Carga de fruta al : . ' 32,4.'0 t=181
5 jornales/tréiler de 17.9 t. $250/jornal trailer =905 | 226,250 17.7
transporte 2/ .
jornales
$10000/mes en
Luz y agua consumo $F;-|’(()'Jg(l)lcecr|]0r:eys mes 39,000 31
sin produccion
TOTAL 1,277,300 100

1/ Lavado con agua y cloro: 10 L cloro/ tina de 400 L agua: 3 cargas y se cambia el agua
2/ El 70% de la fruta se clasifica y destina para exportacion, y el 30% restante para mercado nacional
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Anexo 04. El financiamiento y los apoyos se canalizan a lo largo de la cadena de
cada una de las fases del negocio en las redes de valor.

Capacitacion
Asistencia Técnica
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