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RESUMEN GENERAL

LA ORGANIZACION ECONOMICA DE PRODUCTORES EN MEXICO

Las organizaciones de agricultores y la profesionalizacion de sus empresas son
estrategias que desempeiian un papel crucial en la mejora de los ingresos de los
agricultores. Esta investigacion cuantifica el valor econdmico que generan las
organizaciones de agricultores para sus socios y analiza los factores que influyen
en el mismo. Asimismo, caracteriza el rol de la profesionalizacién y gobernanza
para la gestion del entorno en empresas agricolas sobresalientes. Asi a partir de
informacion de paneles de agricultores y entrevistas semiestructuradas con las
organizaciones se estimo el indicador valor que las organizaciones transfieren a
sus socios a través de servicios consolidados para vender sus productos o para
adquirir insumos y mediante pruebas estadisticas se identificaron los factores que
influyen en este indicador. Por otra parte, se analiza, de manera exploratoria,
como los elementos del entorno han incidido en la profesionalizacion,
gobernanza y movimientos estratégicos. Se entrevistaron 17 empresas
sobresalientes para identificar patrones de comportamiento y tendencias. Los
resultados evidencian un beneficio econémico tangible para los productores que
utilizan a la organizacion como medio para sus propositos productivos y de
comercializacién, aunado a los multiples servicios a los que son acreedores por
estar organizados. Una de las fortalezas que resalta en las organizaciones con
mayor desempefio es el hecho de contar con personal profesional capacitado
para atender las diferentes areas; en efecto, la profesionalizacion juega un papel
principal en la gestion de los factores del entorno a los que se enfrentan las
organizaciones y sus directivos, que en la actualidad tienen que ver
principalmente con el desarrollo tecnoldgico, la exigencia de los mercados por
productos certificados y la escasez de mano de obra. Estos hallazgos sugieren
la necesidad de retomar el tema de la organizacién desde las politicas publicas
con el fin de implementar acciones tendientes a profesionalizar las empresas del
sector agropecuario en México.

Palabras clave: desempefio organizacional, profesionalizacion, factores del
entorno, gobernanza.



GENERAL ABSTRACT

THE ECONOMIC ORGANIZATION OF PRODUCERS IN MEXICO

Farmer organizations and the professionalization of their businesses are
strategies that play a crucial role in improving farmers' incomes. This research
guantifies the economic value that farmer organizations generate for their
members and analyzes the factors that influence it. Likewise, it characterizes the
role of professionalization and governance for environmental management in
outstanding agricultural companies. Thus, based on information from panels of
farmers and semi-structured interviews with the organizations, the value indicator
that the organizations transfer to their partners through consolidated services to
sell crops or to acquire inputs was estimated and through statistical tests the
factors that influence this indicator. On the other hand, it is analyzed, in an
exploratory manner, how the elements of the environment have influenced
professionalization, governance and strategic movements. 17 outstanding
companies were interviewed to identify behavioral patterns and trends. The
results show a tangible economic benefit for producers who use the organization
as a means for their productive and marketing purposes, coupled with the multiple
services to which they are entitled by remaining organized. One of the strengths
that stands out in the organizations with the highest performance is the fact of
having trained professional personnel to attend to the different areas; In fact,
professionalization plays a main role in the management of the environmental
factors that organizations and their managers face, which currently have to do
mainly with technological development, the demand of the markets for certified
products and labor shortage. These findings suggest the need to return to the
issue of organization from public policies in order to implement actions aimed at
professionalizing companies in the agricultural sector in Mexico.

Keywords: organizational performance, professionalization, environmental

factors, governance.
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|. INTRODUCCION GENERAL

Las organizaciones de productores son un medio a través del cual se pueden
obtener beneficios en comun, como: aminorar los costos de produccién, obtener
mayor eficiencia y productividad, asi como la posibilidad de competir con los
grandes intermediarios o, dicho de otra forma, mitigar los efectos negativos de

las grandes empresas globales en el mercado.

Este trabajo de investigacion desarrolla contribuciones conceptuales vy
metodoldgicas para el estudio del desempefio de las organizaciones econémicas
de productores. Para ello se identificaron y analizaron las tres principales razones
econOmicas por las que los productores se agrupan, con ellas se calcul6 un
indicador de desempefio, el cual refleja el valor econdémico obtenido por los
miembros y se analizaron los factores que afectan el mismo. Ademas, se realiz6
un estudio exploratorio que advierte las tendencias que estan modificando los
movimientos estratégicos de las empresas agricolas, asi como las estrategias

mas relevantes que estan llevando a cabo como respuesta de gestion ante ellas.

Los hallazgos principales muestran que es posible conocer el desempefio de las
organizaciones econémicas de productores a través de un indicador que muestra
el valor econémico obtenido por cada socio que es capaz de emplear eficazmente
los servicios de la organizacidbn (compra de insumos por volumen, ventas

consolidadas de las cosechas y la utilidad por servicios de la organizacion).

El factor principal que influye en el desempefio de las organizaciones es la
profesionalizacién, tanto para las organizaciones de productores como para las
empresas agricolas sobresalientes. Es también la herramienta principal de
gestion para afrontar los desafios del mercado y funciona a su vez como
amalgama de las practicas de gobernanza, débilmente detectadas en todos los

casos de estudio, pero que reflejan cada vez mas su dependencia e importancia.

Ante los escasos estudios sobre indicadores precisos de desempeiio en

organizaciones econémicas de productores y para contribuir a la generacion de



conocimiento, surgi6 la necesidad de preguntarse cual es el desempefio de las
organizaciones economicas rurales y qué factores lo explican. Para enriquecer el
analisis se estudiaron casos de empresas agricolas sobresalientes considerados
desviados positivos en el agro mexicano. De esta forma se pudieron detectar las
respuestas de gestion empresarial que estan funcionando para estas empresas

en su adaptacion a las condiciones cambiantes del entorno.

Este estudio considera a las organizaciones econdmicas de productores como
un tipo de estructura empresarial que los productores utilizan para colaborar en
la produccion, distribucién y comercializacion de uno o varios productos que les
generen ingresos econdmicos (Robles, 2018), se conforman por agricultores,
ganaderos, forestales o pesqueros que comparten intereses en comuan y se unen
para mejorar su posicion en el mercado y maximizar sus beneficios. Y una
empresa agricola es una unidad econémica que contrata factores de produccion

y las organiza para producir y vender bienes y servicios (Parkin y Loria, 2010).

Si bien podria considerarse a una empresa agricola como un tipo de organizacion
y una organizacion como un tipo de empresa agricola, en el contexto de este
estudio, las organizaciones de productores tienen la peculiaridad de tres
caracteristicas: son consideradas un negocio rural, son propiedad de los
productores y estan controladas por ellos y participan en actividades de
comercializacion colectiva (Penrose-Buckley, 2007), por lo que conservan un
sentido cooperativo. Mientras que las empresas agricolas operan en un rango

mayor por su desarrollo econémico y tienen capacidad de exportacion.

1.1 Antecedentes

En México una organizacion econémica de productores puede adoptar diferentes
figuras juridicas: SPR, SSS, SA, S de RL, SA de CV, Uniones de Ejidos, S.C. etc.
integradas por personas fisicas con base en intereses comunes y en los
principios de solidaridad, esfuerzo propio y ayuda mutua, con el propésito de

satisfacer necesidades individuales y colectivas, a través de la realizacion de



actividades economicas de produccion, distribuciéon y consumo de bienes y
servicios (IMDECOOP, 2020).

Estas formas juridicas y las empresas agricolas en general estan expuestas y
son vulnerables a los cambios climéticos, a los cambios en los precios de los
commodities, a los riesgos sanitarios, a los cambios en la economia, a los
cambios en las legislaciones ambientales, a los impactos de tipos social, etc. Por
tanto, el estudio de su gestion requiere tomar en cuenta estas consideraciones,
ya que de ello depende el rumbo que tomarén las acciones y decisiones de los

dirigentes y lideres de dichas entidades.

Ante este panorama el disefio de estrategias apropiadas para conocer y mejorar
su desempeiio se hace relevante puesto que es preciso primero conocer el statu
quo de las empresas u organizaciones y los recursos con los que cuentan para
saber a donde se puede llegar, es decir, establecer metas, considerando las
adversidades antes mencionadas. Por otro lado, resulta relevante preparar
estrategias de respuesta ante las mega tendencias provocadas por los cambios
en los estilos de vida de los consumidores y las preferencias en consumo de

alimentos.

Si bien en México, so6lo una minima parte, 2.4% de las unidades de produccién
estan agrupadas en organizaciones, el problema real no es el escaso numero de
organizaciones de productores en comparacion con otros paises, sino mas bien
la calidad de gestion de las mismas. Dentro del universo de organizaciones y
empresas agricolas existentes, hay casos de asociaciones de productores que
tienen presencia significativa en varias cadenas productivas y regiones del pais.
Estos casos son ejemplos de modelos de empresa resilientes ante cambios de
politicas publicas, desarrollos tecnoldgicos y transformaciones comerciales que
deben ser considerados como desviados positivos y que por lo tanto requieren
ser estudiados para reproducir sus buenas practicas de gestién (Pascale et al.,
2010).



Desde la literatura también se puede retomar la evidencia de otros paises que
muestran su potencial para mejorar la competitividad de los productores; como
ejemplo, el sector agricola en Europa o Estados Unidos est4 respaldado por una
red de organizaciones fuertes llamadas cooperativas agricolas (Ouma et al.,
2012), que han alcanzado logros sobresalientes y de donde hay mucho que

aprender sobre su funcionamiento, gestion y control.

El estudio del desempefio de las organizaciones econdmicas de productores
ofrece la oportunidad de entender como funcionan estas agrupaciones. Algunos
aspectos que suelen analizarse en estudios similares, son: la eficiencia en la
produccion y la rentabilidad anual. Sin embargo, hace falta un indicador mas
preciso que sirva como herramienta de transparencia y rendicion de cuentas que

informe sobre los beneficios individuales ante los socios involucrados.

La proyeccion del desempefio organizacional, asi como los factores que influyen
sobre este, ameritan la exploracion de causas y respuestas, es decir, una vez
medido el desempefio hace falta conocer las tendencias que estan modificando
las condiciones del mercado para mantenerlo y mejorarlo. Y para ello, analizar
empresas exitosas, sobresalientes, puede ofrecer esas respuestas de gestion

gue les han resultado favorables para adaptarse a los cambios del entorno.

Las decisiones y acciones que los dirigentes llevan a cabo impulsados por los
desafios del mercado para salvaguardar sus empresas, se denominan
movimientos estratégicos; estos se consideran operaciones deliberadas que las
organizaciones econdémicas y empresas llevan a cabo para lograr sus objetivos
a largo plazo, ganar ventaja competitiva y adaptarse a las tendencias del entorno
empresarial (Collins & Porras, 2006; Mauborgne & Kim, 2005). Algunos de ellos
son: diversificacion, expansion, alianzas estratégicas, innovaciones,
reestructuracion organizativa, marketing y posicionamiento, etc. Estos
movimientos se realizan tomando en cuenta las circunstancias actuales y los
recursos disponibles, pero también observando el comportamiento de sus pares

alrededor para centrarse en las excepciones exitosas, ya que estas han tenido



exito enfrentandose a las mismas limitaciones y con los mismos recursos
(Pascale et al., 2010).

El estudio de los movimientos estratégicos provee un marco para clasificar los
patrones de comportamiento de las empresas en su trayectoria. Patrones que se
ven reforzados cada vez mas por procesos de profesionalizacion y gobernanza.
En ese sentido, las investigaciones en gobierno corporativo proporcionan
informacion importante sobre gestion, transparencia y rendicion de cuentas en el
area administrativa, técnica, contable, legal, fiscal y otras que integran a las
empresas agricolas (Lefort, 2003; Poyatos, 2009; Aguifiaga y Badiola, 2019), que

se pueden adecuar y aplicar al contexto de las organizaciones de estudio.

1.2 Planteamiento del problema

Los productores agricolas en lo individual tienen desventaja para negociar
eficazmente con otros participantes de la cadena de suministro debido a la
escasez de informacién de mercado y sus pequefias escalas de produccién, y
dificilmente se benefician del valor agregado de los productos (Huang et al.,
2015). Por ello, emplean a la organizacion como medio para obtener beneficios
a los que no tienen acceso si comercializan de manera individual, como aminorar
costos de produccioén al realizar compras consolidadas de insumos, mejorar el
margen de ganancia en las ventas consolidadas de sus productos y obtener un
margen de utilidad por los servicios de operacién comercial de las organizaciones
(Berdegué, 2000).

No obstante, en el contexto mexicano, las organizaciones de productores han
estado sujetas a multiples decretos econdmicos, politicos y sociales, que
cambian frecuentemente en cada periodo de gobierno, lo que ha promovido que
muchas organizaciones en el sector rural operen sin un modelo de negocios
eficaz. La participacion de los productores se ha quedado al margen de los
asuntos econémicos, es decir, no tienen sentido de propiedad de la organizacién
a la que pertenecen por haber sido excluidos en la toma de decisiones y por ello,

no consideran a la organizacion como un medio para solucionar los problemas



del campo que, segun las encuestas, los productores consideran como
principales, a saber: altos precios de los insumos, falta de asesoria técnica,
dificultades para acceder al crédito, dificultad para comercializar y falta de
maquinaria para la produccion (ENA, 2019).

Por otro lado, las empresas agricolas pueden verse afectadas por los ciclos
econoémicos, la inflacién, el tipo de cambio, politicas fiscales y monetarias,
cambios en las regulaciones gubernamentales, crisis financieras, etc. Pero
ademas se ven trastocadas por los cambios en las preferencias de los
consumidores, el cambio climético y las cuestiones sociales. De forma interna
también experimentan dificultades en desarrollar estrategias de gestion, ademas
de los conflictos de interés entre los miembros (Ouma et al., 2012).

Uno de los factores de éxito en las empresas u organizaciones agricolas es una
buena gobernanza (Belausteguioitia, 2012); sin embargo, dado que en México
predominan las empresas de tipo familiar, también predominan los problemas de
falta de planeacion, resistencia al cambio, autocracia, mezcla de roles familiares
y profesionales, ya que las decisiones en este tipo de empresa generalmente son
emocionales mas que racionales, tienen poco sustento financiero, administrativo
y contable, carecen de conocimiento del mercado y el tema de sucesién a
menudo es mal planeada o no se planea (Freire, E. J. S., & Pico, 2015; Romero-
Padilla et al., 2022). Por lo anterior, resulta pertinente el estudio de la gobernanza
en empresas y organizaciones agricolas, ya que las practicas de gobernanza son
parte fundamental del proceso de profesionalizacion de las empresas en la

agricultura para mejorar la eficiencia y productividad.

Dado que las empresas del sector agricola experimentan un mayor riesgo, de
rendimientos impredecibles de los cultivos y la demanda fluctuante de los
consumidores, ademas de los factores de caracter economico, politico, socio-
cultural, juridico-legal, ambiental y tecnologico, es pertinente el estudio de los
movimientos estratégicos y las respuestas de gestion empresarial ante estos

factores que han reflejado un resultado positivo en empresas exitosas, con la



finalidad de reproducirlas y compartirlas a otras organizaciones agricolas que se

encuentran expuestas a las mismas condiciones del entorno.

La importancia de esta tesis sobre organizaciones economicas de productores
en México reside en el aporte de conocimiento especializado sobre cémo se
estructuran y operan estas entidades en el pais, ofrece un panorama amplio
sobre los desafios especificos que enfrentan los productores en México, pero
también de las oportunidades para una mejor toma de decisiones. Permite una
comprension mas profunda de los factores que influyen en su éxito o fracaso,
identifica mejores practicas y lecciones aprendidas del productor en su papel de

empresario al destacar casos de éxito.

Los resultados pueden influir en los responsables de la formulacién de politicas
publicas, al mejorar su comprensiéon de los desafios y las necesidades de las
organizaciones econémicas en México y facilitar el disefio de modelos de negocio
competitivos para proponer acciones que fortalezcan las politicas publicas
adaptadas a la realidad del sector agricola, lo que puede tener un impacto

positivo en la economia en general.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Conocer el desempefio de las organizaciones econdémicas de productores y
analizar de manera exploratoria las principales tendencias del entorno que
influyen en los movimientos estratégicos de empresas sobresalientes para
identificar las acciones relevantes de adaptacion y generar propuestas que

fortalezcan el sector organizacional en México.

1.3.2 Objetivos especificos

- Proponer un indicador de desempefio en organizaciones economicas de

productores y evaluar los factores asociados al mismo.
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1.4

Identificar y analizar las tendencias del entorno que conducen los
movimientos estratégicos de empresas agricolas sobresalientes; asi como

precisar las decisiones de gestiébn empresarial que se les asocian.

Preguntas de investigacion

¢, Cudl es el desempefio de las organizaciones econdmicas de productores
en México y que factores lo explican?

¢,Cudles son las tendencias del entorno que estan guiando los
movimientos estratégicos de las empresas agricolas sobresalientes y
cuales son las decisiones de gestion empresarial asociadas mas

relevantes?

Hipotesis

Las organizaciones economicas de productores ofrecen un beneficio
econdémico cuantificable para los socios y su desempefio depende de la
antigledad, el caracter familiar y los servicios ofrecidos por la

organizacion, este a su vez tiene una correlacion directa con la estructura

técnica profesional existente en la organizacion.

Las tendencias del entorno que estan modificando los movimientos
estratégicos de las empresas agricolas sobresalientes son
fundamentalmente de alcance global: el desarrollo tecnolégico e
innovaciones, las exigencias de los mercados a través de certificaciones y
la escasez de mano de obra; ante ello la respuesta de gestion empresarial
mas relevante es la profesionalizacion, misma que ha despertado una

necesidad de incorporacion de practicas de gobernanza.

Estructura de la tesis

Esta tesis esta estructurada en cuatro capitulos como se muestra en la Figura 1.

El primer capitulo corresponde a la presente introduccion general de la

investigacion. En ella se incluyen los aportes principales del documento, la



justificacion y el planteamiento del problema de investigacion. También se
incluyen los objetivos, preguntas e hipétesis. En el capitulo dos se incorpora el
primer articulo cientifico titulado “Analisis de desempefio de las organizaciones
econdmicas rurales”. El capitulo tres contiene el segundo articulo cientifico
denominado “Profesionalizacibn y gobernanza en empresas agricolas de
México”. Finalmente, en el capitulo cuarto se discuten las conclusiones

generales, se mencionan las implicaciones y prospectiva para la investigacion.

Este documento proporciona un aporte tedrico y metodologico que se
desenvuelve a través de los dos articulos cientificos mencionados. Con fines de
evitar duplicidad de informacion, el apartado que corresponde a la revision

documental se desarrolla a profundidad en el marco tedrico de dichos articulos.

Capitulo 1. Introduccién general
Objetivos, preguntas e hipdtesis de
investigacion

! '

Capitulo 2. Andlisis de
desempefio de las
organizaciones econémicas
rurales*

| |
l

Capitulo 4. Conclusiones
generales

Capitulo 3. Profesionalizacion y
gobernanza en empresas
agricolas de México**

Figura 1. Estructura capitular del documento de investigacion

*Articulo publicado
**Articulo enviado
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Il. ANALISIS DE DESEMPENO DE LAS ORGANIZACIONES
ECONOMICAS RURALES

2.1 Resumen

El desempefio organizacional ha sido abordado desde distintas perspectivas,
posee multiples componentes o dimensiones que lo integran y la eleccion de
estos componentes dependera del tipo e intereses de la organizacion a evaluar.
Los estudios disponibles en México sobre desempefio de las organizaciones
econdémicas en el medio rural sélo ofrecen un balance general del estado
financiero de estas, mas no reflejan el valor que reciben los socios por
permanecer organizados. Asi, el objetivo de este articulo fue incorporar una
nueva perspectiva cuantitativa de medicion del desempefio y analizar cuéles son
los factores asociados al mismo. El universo de estudio fueron organizaciones de
productores de giro agropecuario ubicadas en el estado de Guanajuato
participantes en el programa “Comercializacion innovadora”; la metodologia
consistid en calcular el Valor Agregado por la Organizacion (VAO) como medida
de desempefio, para lo cual se realizé un andlisis descriptivo, analisis de
correlaciones (Pearson y Tau-b de Kendall), regresion lineal y ANOVA de un
factor. Los resultados arrojaron que el VAO refleja el beneficio econdmico que

reciben los socios por estar organizados, y que, de los factores asociados, el
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namero de servicios ofrecidos por la organizacidén es importante en la generacion

de VAO, asi como la profesionalizacion de la estructura técnica.

Palabras clave: desempefio organizacional, Valor Agregado por la

Organizacion, organizaciones de agricultores.

2.2 Abstract

Organizational performance has been approached from different perspectives, it
has multiple components or dimensions that make it up, and the choice of these
components will depend on the type and interests of the organization to be
evaluated. The studies available in Mexico on the performance of economic
organizations in rural areas only offer a general balance of their financial status,
but do not reflect the value received by members for remaining organized. Thus,
the objective of this article was to incorporate a new quantitative perspective for
measuring performance and to analyze the factors associated with it. The
universe of study were organizations of agricultural producers located in the state
of Guanajuato participating in the "Innovative Marketing" program; the
methodology consisted of calculating the Value Added by the Organization (VAO)
as a performance measure, for which a descriptive analysis, correlation analysis
(Pearson and Kendall's Tau-b), linear regression and one-factor ANOVA were
performed. The results showed that the VAO reflects the economic benefit that
the partners receive for being organized, and that, of the associated factors, the
number of services offered by the organization is important in the generation of
VAOQO, as well as the professionalization of the technical structure.

Keywords: organizational performance, Value Added by the Organization,

farmers' organizations.

2.3 Introduccion

Las organizaciones econémicas, definidas como grupos estructurados y
orientados a fines productivos, se remontan a los origenes mismos de la

civilizacion. La evolucion y mejora de su desempefo constituye un factor de
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progreso de las sociedades en la creacion de conocimiento y tecnologias que
determinan su calidad de vida, bienestar, prosperidad e ingreso (Bernardez,
2007).

Las organizaciones de productores son consideradas entidades rurales formales
cuyos miembros se han organizado por diversos propésitos, entre ellos el de
aumentar sus ingresos mediante la realizacion de actividades de produccion,
comercializacion y elaboracion de productos a nivel local (Rondot y Collion,
2001), por lo cual se les considera también como empresas de productores. Las
funciones que se les atribuye son muy diversas, entre las mas importantes estan:
promocionar los intereses de sus miembros y representarlos en las
negociaciones con el gobierno, con los donantes o con el sector privado. También
deben proporcionar servicios a sus miembros, tales como: informacién, mejor
acceso a insumos y mercado, crédito, apoyo para almacenamiento y servicios de
procesamiento y comercializacion. Cualquiera que sea la funcion primaria de las
organizaciones de productores, deben apoyar los procesos de desarrollo local y
mejorar la calidad de vida de los pobladores.

Las estadisticas sobre la organizacion econémica de las Unidades de Produccion
Rural (UPR) de México presentan deficiencias de actualizacion. El tltimo Censo
Agropecuario realizado en el afio 2007 (INEGI, 2007) sefala que de los 4.1
millones de las UPR, solamente el 2.4% estan integradas en grupos u
organizaciones para gestionar colectivamente servicios en favor de sus socios.
Ello significa que mas del 97 % de las UPR de México realizan sus operaciones
de compra-venta en forma individual, y su poder de negociacion depende mas
de la escala que hayan logrado acumular (via compra, renta, aparceria o
coordinacion horizontal entre familias), que de la accion colectiva entre pares. El
gue la mayor proporcién de las UPR comercialicen su produccion agricola y
ganadera via intermediarios es un indicador de la baja cooperacion prevaleciente

en el campo mexicano (Mufioz Rodriguez et al., 2018).

Esta situacion contrasta con lo que se observa en la Union Europea o Estados
Unidos. En el primer caso, las cooperativas agricolas tienen una participacion de
13



mercado agregada de entre el 50% y el 60% del volumen de negocios total en la
agricultura y la agroindustria (COPA-COGECA, 2022), mientras que en el
segundo caso la participacion de mercado agregada de las cooperativas es de
aproximadamente el 33%, tanto para el procesamiento, como para la

comercializacion y el suministro de insumos (USDA, 2008).

Medir el desempefio de las organizaciones economicas resulta relevante porque
para avanzar en la obtencion de resultados es preciso conocer cudl fue el alcance
de los objetivos con respecto a una meta, y puesto que no es posible mejorar lo
gue no se mide, surge la necesidad de contar con un indicador cuantitativo.
Asimismo, los estudios disponibles en México sobre evaluaciones de desempefio
organizacional carecen de datos cuantitativos precisos, y por ende no es posible
establecer con claridad cuéles son los factores que influyen en dicho desempenio.
Algunos trabajos que abordan evaluaciones de desempefio organizacional,
incluyendo estimaciones del estado financiero general de las organizaciones,
principalmente de las de base cooperativa son de Lusthaus et al. (2002);
Bonnefoy y Armijo (2005); Collins y Porras (1994); Porter (2011); Osterwalder et
al. (2015); ACI (2020); Rabobank (2012). Estas evaluaciones no exponen el valor
agregado en términos de beneficio econdbmico que aporta la organizacion a los

SOCios.

Se parte de que el desarrollo humano y social de una nacion se basa
principalmente en el desempefio de sus organizaciones gque son las que hacen
avanzar la economia de los paises (Chiavenato, 2009) para establecer el objetivo
de este articulo, el cual va dirigido a incorporar y describir una nueva perspectiva
cuantitativa de medicion del desempefio y analizar cuales son los factores

asociados al mismo.

El universo de estudio fue un grupo de organizaciones apoyadas por el programa
estatal “Comercializacion innovadora” disefiado e implementado por el Gobierno
de Guanajuato, México, a través de asesores profesionales (AP), cuyo objetivo
general es modernizar y fortalecer los procesos de comercializacion agropecuaria
con la finalidad de mejorar el ingreso de las unidades de produccién por la venta
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de sus cosechas; los principales componentes del programa son: asesoria y
capacitacion, compra de coberturas de precios para maiz, sorgo y trigo, e

infraestructura y modernizacion de centros de acopio (SDAyYR, 2022).

2.4  Planteamiento del problema

Entre los factores explicativos de la baja organizacion en el campo mexicano,
destaca que la accion colectiva ha sido el resultado de la imbricacion entre
estructuras partidarias y organizacion social, dicho en otras palabras, las
organizaciones se han establecido a partir de las relaciones sociopoliticas entre
las organizaciones campesinas y el Estado mexicano (De Grammont y
Mackinlay, 2006; Garreton et al., 2012). Por lo que se conforman para acceder a
apoyos gubernamentales sin tener un manejo empresarial adecuado y dejan de
operar al poco tiempo de haberse integrado. Es decir, funcionan normalmente sin
una estrategia y modelo de negocios explicito, Unicamente se asocian para
producir mas volumen, no cuentan con asistencia técnica, créditos, seguro
agricola, coberturas de precios, por lo que son altamente vulnerables, ademas
de que existen problemas de corrupcion y de administracion por lideres politicos
(Rello, 1997; Morales y Morales, 2022). El problema mas preocupante es que de
acuerdo con lo sefialado por la ENA (2019), la percepcion de los productores
agropecuarios sobre los inconvenientes prioritarios para el campo, en orden de
importancia son: altos costos de insumos y servicios, dificultad para la
comercializacion debido a precios bajos, falta de capacitacion y asistencia
técnica, infraestructura insuficiente para la produccion, entre otros asuntos,
dejando en treceavo lugar la falta de organizacién para la produccion, es decir,

no ven a la organizacién como una forma de solucionar los problemas prioritarios.

Otra complicacion es de apropiacion, ya que, los productores dificiimente
consideran a las organizaciones como suyas, lo que provoca problemas internos
por desconfianza, rendicibn de cuentas, distribucibn de los recursos y
funcionamiento de la organizaciéon. La influencia de las politicas publicas en
programas que otorgan subsidios a la comercializacion ha sido otro elemento que

encasilla el avance en otras areas que pueden ser prioritarias para desarrollar,
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es decir, otro tipo de actividades que la organizacion puede efectuar
simultdneamente, como la compra consolidada de agroinsumos, la prestacion de

servicios financieros, los servicios profesionales, entre otros.

La importancia de realizar evaluaciones de desempefio organizacional esta en
conocer el grado de cumplimiento de los objetivos, conocer las areas de negocio
gue podrian mejorarse y las acciones que deben dejar de hacerse para mejorar
el rendimiento y la rentabilidad e impulsar asi la mayor satisfaccién de los socios,
para lo cual se requiere previamente establecer objetivos estratégicos a nivel
empresarial, comunicar las metas al colectivo, lograr el compromiso y supervisar,

revisar y ajustar las metas (Randeree y Al Youha, 2009).

El propdsito fundamental de una organizacion economica es incrementar el
ingreso de los participantes mediante la realizacion de proyectos econdémico-
productivos y también articular iniciativas para reducir costos de transaccion,
aumentar la capacidad de negociacion, mejorar la competitividad, entre otros
motivos (Berdegué et al., 2016). Asi en general, sobresalen tres razones: obtener
mejores condiciones de compra de insumos, mejores condiciones de venta de
las cosechas e intermediacion para generar utilidades comerciales (Penrose-
Buckley, 2007).

Existe un consenso entre autores como Ostrom (2004); Meinzen-Dick y Di
Gregorio (2004); Chiavenato (2006); Daft (2011); Stoelhorsta y Richerson (2013)
y Paolini y Odriozola (2019), en que el ser humano es la Unica especie que ha
evolucionado para mantener una cooperacion a gran escala entre individuos que
no necesariamente estan relacionados de manera estrecha, utilizando el
mecanismo de las normas e instituciones de transmision cultural, y que en todas
las sociedades rurales existen formas de organizacion heredadas del pasado,
mas o menos dinamicas segun los lugares, que han sido funcionales para reducir
los multiples riesgos que amenazan a la actividad agricola y para asegurar las
condiciones de produccion (Rondot y Collion, 2001). Con ello se asume que la
organizacion es importante para la realizacion de la mayoria de las actividades y
gue los individuos estan dispuestos a cooperar cuando reciben incentivos y se
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tienen mecanismos eficaces de monitoreo y sanciones (Poteete et al., 2010;
Berdegué et al., 2016).

2.5 Marco teérico

Los estudiosos en el tema de desempefio resaltan la importancia de abordar la
medicion de aspectos financieros y no financieros a fin de obtener una valoracion
integral del funcionamiento de las organizaciones. Uno de los principales
problemas de la medicion del desempefio organizacional es la eleccion de los
criterios mas apropiados para su evaluacion, especialmente cuando lo que se
debe medir sigue cambiando. Por tanto, es menester escudrifiar en la literatura

para identificar los indicadores més robustos en la evaluacion del desempefio.

Desde la perspectiva del pensamiento econdémico neoclasico e incluso del
pensamiento estratégico racional, la forma tradicional de medir el desempefio ha
sido a través de los resultados econdmico-financieros (David, 2008). Si se
considera solo a los autores relacionados con la planificacién estratégica, como
David (2008) o Hill y Jones (2011), el desempefio es visto como una
consecuencia de la ventaja competitiva de una organizacion y se relaciona con
la creacion de valor. Sin embargo, existe un cambio de paradigma con relacion a
la teoria econdmica de la empresa que tradicionalmente ha argumentado que la
Gnica responsabilidad de esta es obtener ganancias, recientemente el aspecto
ambiental es importante si se quiere incorporar la nocion de sustentabilidad en el

ambito de las organizaciones (Friedman, 2007).

Debido a que la medicién tradicional del desempefio hacia hincapié solo en el
aspecto econdmico, se promovia una vision parcial que dejaba fuera las
necesidades de la sociedad y del ambiente que las organizaciones deben
satisfacer. Por tanto, se ha venido desarrollando una concepcion mas amplia del
desempeiio vinculada a los resultados de la empresa relacionados con todos sus
grupos de interés. Esta linea de pensamiento surge a partir de las teorias del
management (Drucker, Porter, Minztberg, Norton y Kaplan), del comportamiento
(Maslow, 1991, Herzberg, Likert, 1957, Likert, 1969, Douglas y McGregor,
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Barnard, Simon) y de los stakeholders (Harrison y Freeman, 1999) que
plantearon que el beneficio econémico no podia ser el objetivo Unico de una

organizacion.

Como resultado de lo anterior, el desempefio comienza a integrar algo mas que
el aspecto econdmico y se refiere a la combinacion de una gran cantidad de
variables relacionadas con costos, liderazgo, poder, gobierno, ética, demanda,
competidores, adaptabilidad y otras, que arrojan un resultado medido y evaluado.
La importancia de esta evaluacion del desempefio organizacional radica
basicamente en la oportunidad de mejora que brinda a los tomadores de
decisiones al determinar si las acciones implementadas estan generando los

resultados deseados (Lusthaus et al., 2002).

Al irse afadiendo otras variables, el desempefio organizacional se vuelve un
constructo que también contempla aspectos no financieros o intangibles
relacionados con el crecimiento empresarial, la satisfaccion del cliente, la gestion
de los procesos operativos y la actuacion de mercado. Fuentes y Hurtado (2002)
comparten esta posicién al sefialar que el desempefio organizacional es una
combinacion de factores objetivos, medibles a través de indicadores financieros,
asi como factores subjetivos, evaluados mediante la calidad del producto, la
efectividad del marketing, el valor afiadido, la satisfaccion del cliente y otras
medidas de eficiencia organizacional. Este nuevo enfoque estd muy alineado con
las organizaciones que adoptan los valores y principios cooperativos, puesto que
dentro de sus objetivos principales esta el maximizar los beneficios de sus socios
a través de la prestacion de una serie de servicios cuya finalidad va mas alla de
optimizar la rentabilidad de sus aportaciones. Por ello, la medida de desempefio
para este tipo de organizaciones contempla, ademas de los indicadores
econdémico-financieros, otros indicadores de caracter mas subjetivo. En ese
sentido, Arcas Lario et al. (2019) consideraron factores de caracterizacion como
el tamafio, la antigledad, el sector de actividad y el tipo de cooperativa en el
contexto de organizaciones agroalimentarias espafiolas. Respecto del tamafo,

Bernard y Spielman (2009) consideran gue una organizacion mas grande
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significa esencialmente mayores costos de coordinacién que pueden afectar el

desemperio de esta.

Por otro lado, Venkatraman y Ramanujam (1986) proponen una forma de
delimitar el concepto de desempefio; de acuerdo con los autores, se tiene el
desempeirio financiero que responde a los objetivos econdmicos de la empresa;
el desempefio operativo, que se calcula mediante indicadores no financieros
como la cuota de mercado, la introduccion de nuevos productos, la calidad del
producto, la efectividad del marketing, el valor afiadido de la produccion y otras
medidas de la eficiencia tecnoldgica. Por ultimo, el concepto mas amplio de
desemperio es el de efectividad organizacional, el cual engloba al desempefio

financiero, el operativo y los objetivos de distintos grupos de interés.

Otros autores también han asociado el desempefio a la idea de efectividad, es
decir, el grado en el cual los objetivos de la organizacion han sido alcanzados, lo
gue es congruente con la de efectividad organizacional de Venkatraman y
Ramanujam (1986). Lo anterior tiene relacion con la “responsabilidad social
empresarial estratégica”, concepto presentado por (Burke y Logsdon, 1996) para
referirse a politicas, programas y procesos que contribuyen a la efectividad de la

empresa en el cumplimiento de su misién (Carné, 2007).

Lusthaus et al. (2002) por su parte, elaboraron un marco para evaluar el
desemperio de las organizaciones, en donde cada una debe tratar de cumplir sus
metas con una utilizacion aceptable de recursos mientras asegura la
sostenibilidad a largo plazo. En ese sentido, una organizacion productiva tiene
buen desempefio y es exitosa cuando el interés colectivo predomina sobre el
individual, cuenta con capacidad de generar ingresos econémicos, mantiene la
cohesion social, genera empleos locales y alcanza niveles de eficiencia y
productividad que impactan el bienestar del socio y de su comunidad, al mismo
tiempo que desarrolla y fortalece a la propia organizacién (Castafieda et al.,
2012). Asi, cuando se habla de buen desempefio significa que el trabajo se
realiza en forma efectiva y eficiente a la vez que se mantiene la relevancia para
los interesados directos.
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De esta manera, el marco mas completo para la comprension del desempefio
abarca de forma esquematica los siguientes campos: efectividad (cumplimiento
de la mision); eficiencia y relevancia permanente (hasta qué punto la
organizacion se adapta a las condiciones cambiantes de su entorno). Supone
también que ciertas fuerzas del contexto impulsan el desempefio: capacidad

organizacional, fuerzas del &mbito externo y motivacion interna.

Si bien anteriormente la efectividad y la eficiencia constituian los estandares
utilizados para determinar el desempefio organizacional, desde los afios setenta
han surgido otras variables como la moral, la innovacién, el recambio de personal,
la adaptabilidad y la orientacién al cambio. Hay nuevas ideas en circulacion y
muchas apuntan a asegurar que la organizacion sobreviva en el tiempo, y esto
es lo que se denomina “la relevancia permanente para los interesados directos”.
Segun el marco de Lusthaus et al. (2002), una organizacion tiene un buen
desemperfio cuando se equilibra efectividad, eficiencia y relevancia, a la vez que
se mantiene su viabilidad financiera. A pesar de que el aspecto lucrativo ha sido
un elemento valido e importante del buen desempefio, las organizaciones
gubernamentales y sin fines de lucro no definen su desempefio claramente bajo

este concepto.

Bonnefoy y Armijo (2005) en su manual de indicadores de desempeiio en el
sector publico publicado por la CEPAL (Comision Econémica para América Latina
y el Caribe), refieren que la medicion del desempefio representa la posibilidad de
pronunciarse sobre los resultados, lo que se logro; por ende, asume la existencia
de objetivos, lo que se esperaba lograr, los cuales deben ser establecidos en
términos de metas concretas posibles y susceptibles de ser medidas a través de
indicadores (Bonnefoy, 2006). La evaluacion del desempefio es parte de un
proceso amplio de planificacién, que implica preguntarse cual es la mision o
quiénes somos, dénde queremos ir, como podemos llegar y finalmente buscar

mecanismos para saber si hemos llegado al objetivo.

Cuando se trata de organizaciones con objetivos sociales, ademas de los
financieros, como las organizaciones de base cooperativa mencionadas por
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Arcas Lario et al. (2019), entran en juego otras variables a ser medidas. La
importancia de las organizaciones que tienen como base el cooperativismo esta
ampliamente reconocida por instituciones como la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU) y el Comité Econdmico y Social Europeo (CESE), y se erige como
una alternativa competitiva y eficiente, que promueve el empleo, la seguridad
alimentaria, la participacion y la responsabilidad social. Su protagonismo propicia
el interés por estudiar su desempefio y la situacion competitiva de estas
organizaciones, ya que en la medida en que estas sean mas eficientes, podran
sobrevivir en un entorno cada vez mas cambiante, y seguiran contribuyendo a la

mejora de la competitividad del sector agroalimentario.

A diferencia de las empresas mercantiles, entre los objetivos de las empresas de
base cooperativa destaca el maximizar los beneficios de sus socios a través de
la prestacion de una serie de servicios (James y Sykuta, 2005). Por lo anterior,
resulta imprescindible incorporar otras variables para la medicién del desempefio
de las organizaciones de productores agricolas y pecuarios. De acuerdo con
Arcas Lario et al. (2019), las ventas, la cuota de mercado, los beneficios y la
rentabilidad, han sido los indicadores mas empleados en la evaluacién del

desempeiio.

Dada la amplitud de variables que se han empleado y sugerido en la medicion
del desempefio organizacional, se debe resaltar que la elegibilidad del criterio a
tomar en cuenta va a depender de la disponibilidad de informacién, el tipo de

organizacién y giro principal, asi como del contexto en el que se realiza el estudio.

2.6 Disefio y metodologia

Se estudiaron 24 organizaciones cuyo perfil general corresponde a grupos de
productores asociados legalmente, que en general cuentan con infraestructura
de almacenamiento y alguna maquinaria adicional, asi como oficinas. Agrupan a
dos tipos de socios: i) capitalistas, que son los fundadores que aportan dinero
para conformar el capital social inicial de la sociedad rural o mercantil y ii)

comerciales, que son aquellas personas que utilizan los servicios de la
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organizacion. Dedicadas a la produccién de maiz y trigo y en menor medida
sorgo, cebada y avena, generalmente con riego proveniente de fuentes
superficiales. A estas organizaciones se les dio seguimiento via los asesores
profesionales en tres distintos momentos para obtener informacion de 35
variables de tipo escalar y 10 de tipo ordinal (dicotomicas y de dos y tres
categorias), todas se editaron y validaron en una mascarilla de captura en el
programa Excel. La informacion empleada para el andlisis corresponde al cultivo
de maiz blanco y amarillo del ciclo primavera- verano 2020 (PV20) y se utilizé el

programa SPSS version 24 para el analisis estadistico.

Para establecer el desempefio de las organizaciones econémicas se tomaron en
cuenta las variables sefialadas en el Cuadro 1 y el procedimiento de calculo se

describe a continuacion:

Cuadro 1. Variables consideradas en el calculo del Valor Agregado por la

Organizacion

Valor de ventas de insumos en el ciclo Primavera-Verano

(PV), 2020 ($)

Valor promedio de compras consolidadas por socios totales y
Ahorro por compras participantes ($)

consolidadas de insumos Precios locales de los insumos ($)

Ahorro total (Ahorro socios capitalistas + ahorro socios
comerciales) ($/t)
Volumen comercializado en comun en el ciclo PV-2020 (t)

Diferencial de precio pagado | Precio pagado al productor ciclo PV20 ($/t)

al productor por ventas )
. Precio de garantia 2020 ($/t)
consolidadas de granos

- L Utilidad para organizacion para operar el ciclo comercial ($/t)
Utilidad de la organizacion

Volumen comercializado en comun en el PV20 (t)

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de seguimiento de los AP
2020

Se retomaron los objetivos principales de las organizaciones econdémicas de
productores y se seleccionaron tres resultados de actividad empresarial de la

organizacion (Penrose-Buckley, 2007) para calcular un indicador de desempefio
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general nombrado Valor Agregado de la Organizacion (VAO). Los dos primeros
objetivos se refieren a la utilidad agricola que obtiene el productor por estar
organizado y el tercero se traduce en utilidad de la organizacién por los servicios
de comercializacion. La descripcién de como se evaluaron estos resultados es la

siguiente:

Diferencial del precio pagado al productor por ventas consolidadas de granos: se
refiere al diferencial pagado al productor a través de la organizacion en relacion
con un precio de garantia establecido por la empresa paraestatal SEGALMEX
(Seguridad Alimentaria Mexicana) para el afio 2020, que fue de $4,150/t (DOF,
2020). Es importante destacar que el precio de garantia no aplica para todo tipo
de agricultor, pues solo esta orientado para incentivar a los pequefios agricultores
gue cuenten con un maximo de cinco hectareas, preferentemente de temporal,
gue produzcan hasta 20 toneladas. Y aunque la mayoria de los socios capitalistas
y comerciales no son elegibles para vender al precio de garantia por su mayor
escala, se decidié tomar como referencia este monto para tener, precisamente,
una base que permita valorar la capacidad de negociacién de las organizaciones

frente a sus clientes.

Ahorros por compras consolidadas de insumos: representa el ahorro por tonelada
de maiz logrado por la organizacion, por integrar la demanda, negociar en
volumen, gestionar la logistica de almacenar y hacer llegar los insumos a sus
socios. Para su calculo se consider6 el precio de los insumos (semilla,
fertilizantes, herbicidas, insecticidas, fungicidas, foliares) al que compran los
socios individualmente en los mercados locales en relacién con el precio de los
insumos comprados por volumen a través de la organizacién. La diferencia es el
margen de ahorro total alcanzado, el cual se divide entre las toneladas de grano
comercializadas, dando como resultado el ahorro por tonelada de grano

equivalente.

Utilidad de la organizacion por servicios de comercializacion: Este valor se obtuvo
al restar de los ingresos por concepto de ventas de granos los costos totales, los

cuales incluyen el precio pagado al productor, gastos de energia, salarios, fletes,

23



y depreciaciones de activos, dividido entre el volumen total de maiz
comercializado en comun, lo que da como resultado el margen de utilidad
promedio por tonelada de maiz comercializada. Esta utilidad corresponde a la
ganancia de la empresa, que no necesariamente se distribuye en su totalidad
entre los socios capitalistas, se emplea para capitalizar a la organizacion y se

invierte en su crecimiento.

La suma de estos tres elementos o componentes refleja el VAO de cada
organizacion, siendo que a mayor VAO mejor es el desempefio. Cabe aclarar que
este VAO podria tomar valores negativos si en la organizacion se presentaran
pérdidas en utilidades o si el grano se vendiera por debajo del precio de garantia;
en ese caso las empresas dejarian de operar.

La utilidad promedio en pesos por hectarea se obtuvo por los AP mediante una
evaluacion de los costos de produccion de tres grupos de productores, rentables,
medianamente rentables y poco rentables. Con esta utilidad se calculé la utilidad
agricola del productor por tonelada, dividiendo la utilidad promedio ($/ha) entre
el rendimiento promedio (t/ha), que se obtuvo de la misma evaluacion. El
porcentaje de aporte de la organizacion al socio, es decir, el beneficio que obtiene
por estar organizado se calcul6 tomando en cuenta el diferencial de precio
pagado al productor por ventas consolidadas de grano mas el ahorro por compras

consolidadas de insumos y se dividié entre la utilidad agricola del productor ($/t).

Para el analisis de los factores que explican el desempefio y sus implicaciones,
se consideraron las variables del Cuadro 2. Se realizaron analisis de
correlaciones (Pearson y Tau-b de Kendall) para observar asociaciones y
regresion lineal para estimar causalidad y el porcentaje de explicacién de las

variables involucradas. Para las de tipo ordinal se emplearon variables Dummy.

Cuadro 2. Informacion considerada en el analisis de los factores del desempefio

Variables

Escalares Ordinales Valoracion
Toneladas de maiz vendidas
Escalao Volumen !
o . en PV2020 via la
tamafio comercializado total (t)

organizacion
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Superficie sembrada
total (ha)

Hectareas sembradas en
promedio de manera
conjunta

Valor de la cosecha del

ciclo ($)

Resultado del volumen
comercializado en comun por
el precio pagado al productor
por tonelada en PV2020

Total de socios (N)

Perfil de las
organizaciones

Antigiiedad (afios)

Carécter familiar
(grado de parentesco
entre socios)

0- Cero parentesco

1- Familia mononuclear
2 - Multinuclear

3 - Familia ampliada

Estabilidad del
Consejo de
Administracion

O=Diferente consejo sin
cargos anteriores
1=Diferente consejo, pero
han ocupado cargos
anteriores

2=Mismo presidente, pero
diferente Consejo
3=Mismo Consejo

Tecnologia de

Rendimiento promedio

Infraestructura y tipo

0= Sin almacenamiento
1=Silo

produccién (t/ha) de almacenamiento. = 2=Bodega
3=Ambos
Tipo de servicio: 0=No
Compras y ventas 1=Si
Servicios consolidadas,

ofrecidos por
la organizacion

Total de servicios (1-6)

asesoria técnica,
seguro agricola,
financiamiento,
cobertura de precios.

Estructura
organizacional

Profesionalizacién

0=No existe estructura
técnica permanente
1=Existe estructura técnica,
pero es temporal porque
depende de subsidios
externos y cambia
constantemente

2=Existe estructura técnica
permanente, con mas de tres
afios de operacioén, que se
paga con recursos propios

Uso de los
servicios

Cuota de mercado (%)

0-100

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de seguimiento de los AP

2020.

La cuota de mercado es el porcentaje (cuota) que logra cubrir la organizacion

considerando el total de las compras realizadas por socios comerciales y

capitalistas via la organizacién con referencia al valor econémico total de insumos

gue requieren en conjunto.
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2.7 Principales resultados

2.7.1 Desempeiio de las organizaciones econdmicas a través del VAO

El desempefio de las organizaciones econdmicas evaluado por el VAO muestra
gue se esta generando un beneficio econdmico para los socios, tal como se
expone en la Figura 2. Con este indicador de desempefio se observa que, aunque
algunas organizaciones generen mas VAO que otras, todas estan aportando un
beneficio econémico promedio a los socios por el orden de $628.5/t, de ahi la
pertinencia e importancia de permanecer en una organizacion. Es decir, si bien
algunas organizaciones son mas sobresalientes que otras, todas permanecen y
aportan beneficios tangibles para el productor al mejorar mediante la accién
colectiva el acceso a mercados (Rondot y Collion, 2001; Ampaire et al., 2013).
Lo que marca una diferencia con las organizaciones rurales de México que
tradicionalmente se orientan a la busqueda de subsidios y a la interlocucion
politica, pero con pocos resultados econémicos (Rodriguez-Hernandez et al.,
2017).

5536628 5

20 Mediana : Media

Desviacion estandar=211.3
N=24

: Minimo=350

i Media=628.5
Maximo=1342.8

Frecuencia

100 350 600 850 1100 1350
Valor Agregado por la Organizacion (VAO) ($/t)

Figura 2. VAO de las organizaciones economicas

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de seguimiento de los AP
2020
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La contribucion de cada componente al VAO es diferente, destacando el
diferencial de precio por ventas consolidadas de grano con 73%, el ahorro por
compras consolidadas de insumos con 14% y la utilidad de la organizacion con
13%, lo cual significa que la mayor proporcion del VAO para la mayoria de las
organizaciones proviene de las ventas consolidadas de grano. Esto se explica
por dos razones: en primer lugar, desde la politica publica, los programas se
orientan preferentemente a otorgar subsidios para el equipamiento de centros de
acopio e infraestructura productiva, asi como el subsidio parcial para la
contratacion de coberturas de precios, razén por la cual las organizaciones
focalizan su estrategia en la comercializacion. En segundo lugar, es importante
resaltar el hecho de que el precio medio rural de maiz blanco pagado al agricultor,
esta fuertemente influenciado por el comportamiento de los fisicos

internacionales del grano, asi como por los referentes futuros.

Asi, el precio promedio por tonelada de maiz en el mercado nacional en el afio
2020 fue de $6,780.00/t para maiz blanco y $5,580.00/t para el amarillo
(SMATTCOM, 2020), el cual estuvo muy por encima del precio de garantia
establecido por SEGALMEX. Este comportamiento del mercado favorecié el
precio pagado al productor, que estuvo en promedio 11% por arriba del precio de
garantia, lo que permiti6 a la organizacion apropiarse integramente de los
aumentos de precio sin mayor dificultad para obtenerlo. Cabe destacar que
tomando en cuenta el precio promedio pagado al productor que se logré en PV20,
$4,606.00/t, existe todavia un margen de utilidad que puede ser captado si las

organizaciones implementan una estrategia de negociacion conjunta.

Esto tiene relacion con los hallazgos de Fischer y Qaim (2012) y Chagwiza et al.
(2016) quienes mostraron en sus estudios que las organizaciones de pequeios
productores, de banano en Kenia y de lacteos en Etiopia, son especialmente
eficientes en la mejora de la productividad y la comercializacion mientras que en
menor medida consiguen afectar positivamente a los precios. Resultado que es
entendible en el sentido de que existen factores externos que pueden influir

también en el precio, es decir, que el excedente en los precios no es en su
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totalidad producto de la organizacion, las organizaciones no regulan los precios

de mercado, sino que reflejan su operacion.

Por tanto, si bien el ahorro por compras consolidadas de insumos apenas
contribuye con un promedio de 14% del VAO, en la Figura 3 se puede apreciar
el caso de la organizacion 23 cuyo VAO total esta conformado en un 70% por el
ahorro en compras consolidadas de insumos, esto es $933.00 de un total de
$1,342.00/t. También se puede apreciar el caso de la organizacion 6 y 3 que
tienen 37% y 34% del aporte por ahorros respectivamente, lo cual sugiere que
este servicio constituye una gran oportunidad para crear, entregar y capturar
valor en favor de los socios, incluso mayor al de las ventas consolidadas de
grano. Asimismo, las compras consolidadas de insumos (semillas, fertilizantes y
agroquimicos) no requieren de costosas inversiones en infraestructura de acopio
y almacenamiento, no es complementario en el tiempo con el servicio de
comercializacion, ademas de que el poder de negociacion esta del lado de los
agricultores, no asi el de las ventas consolidadas donde el poder de decision esta

del lado del comprador.

El factor que dificulta el incremento del VAO en el caso de las compras
consolidadas es la limitada liquidez de las organizaciones para consolidar una
compra relevante que permita obtener descuentos por volumen por parte de los
proveedores. Al respecto, solamente 54% de las organizaciones cuentan con
linea de crédito que les permita negociar en mejores condiciones. En ese sentido,
Penrose-Buckley (2007) menciona que los problemas relacionados con la
financiacion de las organizaciones de agricultores incluyen desde problemas con
el pago de las cuotas de los miembros méas pobres en recursos hasta la
desaparicion del dinero que pertenece a la organizacién. Lo cual alude a que la
capacidad de sostenibilidad economica de la organizacion podria verse afectada
por la captura de la organizacion por parte de las élites, cuando los dirigentes

promueven sus propios intereses en lugar de los de la organizacion.
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Figura 3. Distribucién de los componentes del VAO (%)

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de seguimiento de los AP
2020

En efecto, mas del 60% de las organizaciones cuenta con algun tipo de
almacenamiento (silo, bodega o ambas). No obstante, la infraestructura de
almacenamiento no resulta relevante per se, ya que, si bien aquellas que cuentan
con ambos sistemas de almacenamiento generan un VAO por arriba de la media,
las que no cuentan con infraestructura presentan el VAO promedio mas alto
(Figura 4). Ello debido al hecho de que algunas organizaciones sin infraestructura
entregan directamente en el centro de acopio del comprador, rentan bodegas o
incluso aprovechan el espacio disponible con el que cuenta cada socio para
almacenar, con esto logran que el componente de diferencial de precios obtenido
represente en el VAO 73% en promedio (Figura 3), sin olvidar las condiciones
favorables que tuvo el mercado de granos en el afio 2020, con lo que cualquier
organizacion pudo negociar buenos precios de este commodity. La desventaja
en este escenario es que no es posible capturar las utilidades de la organizacion

por servicios de comercializacion (<9%), ademas de que existe el riesgo de
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descuentos excesivos por pesaje y aplicacion discrecional de normas de calidad

por parte del comprador.
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Figura 4. VAO en funcion de la infraestructura de almacenamiento

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de seguimiento de los AP
2020

Recientemente ha surgido un interés por los efectos econdmicos de la
organizacion de agricultores sobre sus miembros, como ejemplo se tienen los
trabajos de: Fischer y Qaim (2012); Verhofstadt y Maertens (2015); Tolno et al.,
(2015); Ma y Abdulai (2016) y Sinyolo y Mudhara (2018). Las organizaciones
analizadas en estos estudios, a pesar de ser de zonas regionales especificas y
de trabajar con cultivos especificos como: banana en Kenia, lacteos en Etiopia,
manzanas en China, papa en Guinea Central, entre otros, fueron evaluadas y
mostraron a través de indicadores similares los efectos positivos de la afiliacién

sobre los ingresos de los pequefios agricultores.

Para este estudio, se considerd0 Unicamente las actividades de compra de
insumos y venta de grano que generan utilidades directas a los socios, con ello
se obtuvo el aporte de la organizacion, el cual varia de 20% a 70%, con un

promedio del 32% (Figura 5); esto significa para el ciclo PV2020, al menos una
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tercera parte de la utilidad que obtuvieron los socios se explica por los servicios
de compra-venta que ofrece la organizacion. Sin embargo, tal como se sefialo,
es importante destacar las condiciones favorables que ha registrado el mercado
de granos desde el aflo 2020. Este resultado se puede comparar con lo
encontrado por Bachke (2019) quien, en un estudio realizado en Mozambique,
define que la pertenencia a las organizaciones de agricultores tiene un impacto
significativo y positivo en el excedente de los ingresos totales del pequefio
agricultor (15%), siendo aun mayor (20%) para aquellos cuya fuente principal de

ingresos en efectivo es el sector agricola.
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Figura 5. Aporte de la organizacion a la utilidad agricola del socio (%)

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de seguimiento de los AP
2020

Aunqgue el aporte por las compras consolidadas de insumos es mayor en algunos
casos, este es un servicio que apenas se esta implementando entre las
organizaciones, pues para el ciclo en estudio el 70% de las organizaciones realizé
compras consolidadas de insumos y la cuota de mercado no supero el 22% para
socios comerciales y capitalistas (Figura 6). Esto significa la existencia de un
mercado por conquistar equivalente al 78% del valor de mercado de insumos
empleados por los socios capitalistas y comerciales. Ademas de ser una

estrategia para atraer socios comerciales (clientes) y reducir los costos de
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transaccion que por lo general son mas elevados en los mercados agricolas de
los paises en desarrollo. Asimismo, los pequefios productores se enfrentan a
mayores costos de transaccion que los grandes productores en el mercado de

los insumos (Bachke, 2019).
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Figura 6. Cuota de mercado del total de socios (%)
Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de seguimiento de los AP
2020

2.7.2 Factores asociados al VAO

La correlacion del VAO con diversos factores que caracterizan a las
organizaciones estudiadas se presenta en el Cuadro 3 y su analisis muestra lo

siguiente:

Cuadro 3. Correlacién del VAO con las caracteristicas de las organizaciones

correlacion
Volumen comercializado 2 0.000 -0.017 0.937
Antiguedad 2 0.306 0.553** 0.005
Caracter familiar P 0.159 0.276 0.090
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Estabilidad del Consejo de Administracion | 0.092
b

-0.029 0.856

Servicios ofrecidos por la organizacion @ | 0.257 0.507* 0.012

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de seguimiento de los AP
2020

**L_a correlacion es significativa en el nivel 0.01 (bilateral).
*La correlacién es significativa en el nivel 0.05 (bilateral).

Se utilizé el coeficiente de correlacion de Pearson 2 para variables cuantitativas
y el de Tau-b de Kendall ? para pares de cualitativas con cuantitativas.

2.7.2.1 Volumen comercializado

No se encontro correlacion alguna entre el VAO y los volumenes comercializados
(R2=0.000 y p-value=0.937). Esto se explica porque las organizaciones son de
escala pequeia (5 mil t en promedio) en comparacion con el tamafio de las
empresas lideres del mercado de materias primas agricolas tales como
CARGILL, GIMSA-GRUMA, BACHOCO, PROAN, UNIPRO (Ortiz-Rosales y
Ramirez-Abarca, 2017), por lo que su participacién en el mercado nacional,
estatal e incluso regional sigue siendo marginal, lo cual explica que no se haya
encontrado una correlaciéon con el VAO. Ello evidencia la oportunidad de
coordinar las estrategias de venta de las organizaciones, ya que actualmente se
encuentran en una dinAmica de comercializacion independiente, incluso de

competencia entre ellas.

2.7.2.2 Antigliedad de la organizacion

Con un p-value de 0.005 la antigliedad se relaciona de manera positiva con la
generacion de VAO, es decir, que por cada afio de antigledad que acumule la
organizacion la utilidad aumenta cerca de $20.00/t, pero con una gran dispersion,
ya que uUnicamente representa el 30% de la variacion del indicador. La
experiencia es por lo tanto importante pero no suficiente para lograr valores altos
de VAO, ello se aprecia en todas las organizaciones de mas de 10 afios con
valores inferiores a la media (Figura 7). Roman Cervantes et al. (2019)
consideran como organizaciones maduras las que tienen mas de 30 afios, como

jovenes las de menos de 16 afios, y consolidadas entre 16 y 30 afios, en un
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estudio realizado por los autores se encontré que las ventas, gastos de personal,
empleo y Valor Afadido tuvieron un crecimiento independientemente de la edad
de la organizacion, aunque dicho crecimiento fue menor en las organizaciones
maduras. Los autores describen el crecimiento econdmico de la organizacion
como algo ligado al valor afiadido y la generacion de empleo, lo cual muestra
ganancias en competitividad. Si bien no se emplean los mismos criterios para
poder hacer una comparacién, es posible notar que la antigledad no
necesariamente es un determinante en el crecimiento econdomico de las

organizaciones.
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Figura 7. Antigtiedad de la organizacion en relacion con el VAO

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de seguimiento de los AP
2020

2.7.2.3 Caracter familiar

Como se muestra en el Cuadro 3, se encontrdé una asociacion baja o muy baja
del VAO con el caracter familiar de acuerdo con la interpretacion de los

coeficientes (Santoyo Cortés et al., 2002; Hinkle et al., 2003). Sin embargo, en
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sentido estricto el andlisis de regresion lineal muestra una significancia
estadistica en el nivel 0.10 (bilateral) de la categoria multinuclear con el VAO. De
esta manera, las categorias mononuclear, multinuclear y ampliada generan un
VAO mayor al de la categoria base que es cero parentesco, en el orden de $14/t,
$195/t y $137/t respectivamente. La Figura 6 sugiere de forma mas puntual una
diferenciacion entre las categorias de cero parentesco entre los socios
capitalistas y familia mononuclear con respecto a las categorias multinuclear y
familia ampliada. Lo que plantea la hipotesis de que el no parentesco dificulta la
apropiacion social de la organizacion; mientras que en las familias
mononucleares tanto la mezcla de roles familiares y gerenciales como los
controles mas laxos, limitan el desempefio. A reserva de estudios mas precisos,
la promocion deberia privilegiar, para la creacion de valor, la organizacién

multinuclear o con familia ampliada (Figura 8).
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2.7.2.4 Estabilidad del Consejo de Administracion y competencias
profesionales

Durante el trabajo de campo los dirigentes de las organizaciones sefialaron que
la inestabilidad del Consejo de Administracion, por dar cumplimiento a la
normativa que establece que los Consejos de Administracion y de Vigilancia de
las Sociedades Rurales duraran en sus funciones tres afios (Ley Agraria, 1992),
promovia un mal desempefio de las organizaciones. Sin embargo, los resultados
indican (Figura 9) que no hay relacion relevante de la Estabilidad del Consejo de
Administracion con la generacion de VAO. Lo cual sugiere que son mas bien las
competencias de la estructura tanto directiva como profesional las que pueden
marcar la diferencia, aunque no se consider6 su medicion en este estudio, razon

por la cual podria ser un tema por desarrollar en un andlisis mas profundo.
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Figura 9. Estabilidad del Consejo de Administracion con relacion al VAO

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de seguimiento de los AP
2020

Al considerar el argumento de autores como Bernal et al. (2020) y Chiavenato

(2009) quienes afirman que el desempefio de las organizaciones depende
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directamente del desempefio de las personas que las forman, se reafirma la
pertinencia de evaluar las competencias del capital humano por estar

estrechamente relacionado de con el desempefio organizacional.

2.7.2.5 Servicios ofrecidos por la organizacién

En la Figura 10 se observa una correlacion positiva entre el nUmero de servicios
y el VAO. Con un p-value de 0.012 se puede afirmar que el niUmero y tipo de
servicios ofrecidos por la organizacion esta asociado al desempefio. Los servicios
gue las organizaciones prestan a los socios estan ligados también al aumento de
la competitividad de las empresas agrarias, impulsada por el incremento de su
poder de negociacion frente a clientes y proveedores a través de la incorporacién
a una organizacion. Entre otros, proveen a sus socios de los servicios de
aprovisionamiento de factores de produccion como la asistencia técnica,
formacién, informacion, transformacion y comercializacion, etc. (Arcas Lario et
al., 2019). Estos servicios mejoran la eficiencia de las explotaciones de los socios
y les permiten responder a las exigencias del mercado y capturar valor (Arcas y
Munuera, 1998; Baamonde, 2009; Julia Igual et al., 2010). En este estudio los
servicios ofrecidos que tuvieron asociacién con el VAO, en orden de importancia,
fueron: ventas consolidadas de grano, asesoria técnica, coberturas de precios,

compras consolidadas de insumos, financiamiento y seguro agricola.
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Esta asociacion tiene que ver, por una parte, con el grado de adopcion de los
siete principios identificados con el modelo econémico empresarial de las
cooperativas de todo el mundo (ACI, 1996), a saber: gestion democratica por
parte de los socios en el proceso de fijacion de politicas y toma de decisiones,
participacion econ6mica de los socios, autonomia e independencia
(economicalfinanciera y politica), educacién, formaciébn e informacion
(transparencia), cooperacion entre organizaciones, interés por la comunidad y
profesionalizacion, que Mufioz Rodriguez et al. (2012) adaptaron para las
organizaciones en México. En ese sentido, las organizaciones que tienen un
mayor numero de servicios tienen también una estructura técnica/profesional
permanente (p-value 0.010) y un VAO promedio mas alto, lo que permite afirmar
que la capacidad para crear, entregar y capturar valor via la prestacion de
servicios esta estrechamente vinculada con la existencia de una estructura

gerencial pagada de manera permanente por las propias organizaciones (Figura
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11). Sin que ello implique la renuncia a recibir subsidios temporales,
preferentemente oportunos y estables, para sostener la estructura gerencial en
tanto se fortalece y posiciona paulatinamente la organizacion con sus socios,

clientes y proveedores.

VAO promedio
7193

Media numero de servicios

VAO promedio .
648.0 VAO promedio
532.7

0=No existe estructura 1=Existe estructura  2=Existe estructura
técnica permanente técnica, pero es técnica permanente,
temporal porque con mas de tres afios
depende de subsidios de operacion, que se
externos y cambia paga con recursos
constantemente propios

Profesionalizacion
Figura 11. VAO promedio en relacién con la estructura técnica presente en la
organizacion

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de seguimiento de los AP
2020

Los estudios disponibles en el contexto de las cooperativas agroalimentarias
espafiolas sefialan que la profesionalizacion de la gestién esta presente en la
mayoria de ellas, incluso en el 82% de los casos se contrata a un gestor
profesional externo (Melia Marti et al., 2018). Sin embargo, existen dos
cuestiones clave que deben tenerse en cuenta en relacion con los directivos de
las organizaciones y se refieren a la formacion y la remuneracion. En primer lugar,
la formaciéon es un elemento fundamental para el desarrollo de la organizacion,
ya que de esto depende alcanzar las metas que se proponen (Baez, 2010),
principalmente los servicios de especialistas con experiencias previas y
conocimiento en el tema de capacidades organizativas, asi como servicios de

asesoramiento técnico y el apoyo financiero adecuado, siendo clave no solo la
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seleccion de gerentes adecuados y formados, sino también su supervision
(Chaves, 2004).

En segundo lugar, la remuneracion es uno de los elementos determinantes a la
hora de atraer a los profesionistas mas capacitados a una organizacion, ya que
los gerentes no suelen estar adecuadamente remunerados, lo que no ayuda a la
hora de atraer a profesionales a estas posiciones (Giagnocavo y Vargas-
Vasserot, 2012). Las entidades que dan apoyo a las organizaciones muchas
veces cuentan con capacidades propias para acompafarlas, sin embargo, el
recurso destinado a la capacitacion no esta siendo aprovechado en todo su
potencial, debido a la poca correspondencia entre los temas impartidos y las
necesidades de las organizaciones (Mufioz Rodriguez et al., 2012), asi que en la
mayoria de los casos las organizaciones requeriran contratar servicios
especializados, o en su defecto, serdn las mismas organizaciones quienes lo

hagan.

La profesionalizacion de la gestion es un elemento clave para poder hacer frente
a las nuevas condiciones del entorno competitivo y a los procesos de crecimiento
por los que atraviesan las organizaciones. Asimismo, una buena formacién
profesional puede reducir el desequilibrio social; sin embargo, no tenerla,
aumenta la desigualdad social (Martin Rivera, 2017). Mufioz Rodriguez et al.
(2012) afirman que la profesionalizacion es uno de los tres objetivos estratégicos
que debiera considerar cualquier politica de fomento organizacional, en

complemento con la educacién e informacion y la gestion democrética.

Los resultados de la Figura 9 reiteran que la sola existencia de una estructura
profesional resulta relevante para explicar las diferencias en generacién de VAO,
ya que al realizar una prueba de medias mediante el método ANOVA de un factor
se encontraron diferencias estadisticamente significativas entre los grupos (p-
value 0.025), lo que hace este efecto causal veridico. Cabe resaltar que para esta
variable solo se midi6 si existia 0 no estructura técnica permanente, mas no las

competencias de los técnicos profesionales.
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En la Figura 12 se muestra como aumenta la mezcla de servicios a medida que
las organizaciones acumulan experiencia, siendo los servicios de
comercializacion de granos los que en mayor medida se ofertan con 100% de las
organizaciones, seguido por el servicio de asesoria con 83%, compras
consolidadas de insumos 70% y coberturas de precios 75%. Por su parte, los
servicios que menor cobertura tienen son los de financiamiento y seguro de
cosechas, lo cual sugiere la relativa debilidad de las organizaciones para ser
sujetos de crédito, asi como una elevada exposicion a riesgos por parte de los

socios.
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Figura 12. Namero de servicios ofrecidos en relacién con la antigiiedad de las
organizaciones

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién de seguimiento de los AP
2020

Dado que no existen estudios similares con indicadores cuantitativos de
desemperio, la Unica comparacion se puede hacer con los estudios sobre
balances generales, evaluaciones de eficiencia o rendimiento de las empresas,
como el caso de Arcas Lario et al. (2019) quienes realizaron un diagndstico de
rentabilidad econdmica y financiera de cooperativas en Espafia y en general

hallaron un crecimiento econémico continuo, sobre todo de las cooperativas
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consolidadas (16-30 afos). Esta evolucién obedece al crecimiento del margen de
explotacion sobre las ventas (nivel de eficiencia del sistema productivo de la
empresa) como al aprovechamiento de los activos. Asimismo, tanto la liquidez a
corto y largo plazo como el equilibrio financiero fue mas estable en las
cooperativas pequefias, también resultaron ser las mejor capitalizadas y las mas
antiguas, en especial las de primer grado. Con esto se observa que las variables
son heterogéneas y no todas influyen de la misma manera en el desempefio de
las organizaciones, varian mucho segun su tipo y sus objetivos. Recientemente
se habla de que las organizaciones mas exitosas y mejor gestionadas seran las
gue demuestren mayor prevision en los asuntos humanos y eso se reflejara en

el rendimiento (Nooyi, 2022).

Cattaneo et al. (2022) discuten también sobre ubicar a los objetivos de
sustentabilidad en un lugar central, y no complementario, en la estructura y en el
funcionamiento de toda organizacion mediante la implementacion de cambios en

la cultura organizacional.

2.8 Discusiones y conclusion

La incorporacion del VAO como medida de desempefio de las organizaciones
econdmicas rurales visibiliza y describe el beneficio que los socios reciben por
ser miembros de una organizacion, a diferencia de las evaluaciones tradicionales
gue solamente ofrecen un balance general de los estados financieros de las
organizaciones y que, si bien pueden reflejar la solvencia financiera de una
organizacion, ello no necesariamente se refleja en la mejora de las condiciones
de sus socios. Por tanto, el VAO como indicador de desempefio es un buen
acercamiento a la rendicion de cuentas de las organizaciones para con sus socios
y con otras partes interesadas. Ademas, permite hacer comparaciones entre

organizaciones aun en contextos organizativos sociales muy heterogéneos.

Por tanto, tomando en cuenta la baja proporcion de productores que se
incorporan a organizaciones economicas en México, probablemente a causa de
la relacién clientelar que ha tenido la organizacion rural, los productores no la

consideran como una solucion a los problemas adyacentes que los afectan: altos
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costos de los insumos Yy dificultad para la comercializacion debido a los bajos
precios. Por consiguiente, dado que este analisis demuestra que si hay un
beneficio, habria que retomar el tema de la organizacion desde las politicas
publicas, cuya orientacion preferente en la actualidad privilegia a los bienes
privados o de beneficio comun, pero a pequefios grupos, que si bien son claves,
los resultados aqui encontrados indican que el desempefio se ve afectado por la
profesionalizacion medida en términos de estabilidad de la estructura técnica de
la organizacion. Un andlisis mas preciso de esta variable es necesario para
valorar sus implicaciones y considerarlo también como un eje de desarrollo a
incluir en los lineamientos de politica publica tendientes a mejorar el tejido

organizacional en México.

En ese sentido, la principal aportacion de este trabajo de investigacion es la
incorporacion de una perspectiva cuantitativa en la valoracion del desempefio de
las organizaciones econdmicas rurales a través del VAO, indicador que muestra
el beneficio econémico que estdn dejando de obtener los productores que no

estan organizados.

2.9 Limitaciones y futuras investigaciones

La principal limitante de esta investigacion se remite a la disponibilidad de los tres
resultados de la actividad empresarial que integran el VAO para su aplicacion en
la evaluacion de desempefio de las distintitas organizaciones existentes. Otra
limitante es la medicion cuantitativa de las competencias de la estructura
profesional de la organizacion y cdmo esta influye en el desempefio, esta ultima
constituye el principal tema de investigacion que dara continuidad a este articulo,
ademas de considerarse una base para las futuras investigaciones en el contexto

de organizaciones econdmicas de productores en los paises en desarrollo.
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lll. PROFESIONALIZACION Y GOBERNANZA EN EMPRESAS
AGRICOLAS DE MEXICO

3.1 Resumen

Las empresas agropecuarias se enfrentan a diversos desafios relacionados con
el entorno en el que operan, principalmente la competencia en el mercado, los
riesgos climaticos y los cambios en las regulaciones gubernamentales; mismos
gue amenazan la rentabilidad y la sostenibilidad de las empresas si no se
gestionan adecuadamente. A través de un estudio exploratorio, este articulo
identifica los factores del entorno que conducen los movimientos estratégicos de
las empresas y analiza el papel de la profesionalizacién y la gobernanza en la
gestibn de estos. Se concluye que las empresas agropecuarias responden
esencialmente a los factores del entorno global, modificando sus movimientos
estratégicos para adaptarse. La herramienta principal de gestion es la
profesionalizacion como proceso mediante el cual mejoran la produccion,
distribucion y comercializacion de sus productos agropecuarios; por otro lado, la
profesionalizacion permite incorporar mejores practicas de gobernanza al crear

relaciones de largo plazo con los clientes y otras partes interesadas.

Palabras clave: empresas agropecuarias; factores del entorno; movimientos

estratégicos; profesionalizacion; gobernanza.

3.2 Abstract

Agricultural companies face various challenges related to the environment in
which they operate, mainly market competition, climate risks and changes in
government regulations; same ones that threaten the profitability and
sustainability of companies if they are not managed properly. Through an
exploratory study, this article identifies the environmental factors that drive the
strategic movements of companies and analyzes the role of professionalization
and governance in their management. It is concluded that agricultural companies
essentially respond to the factors of the global environment, modifying their

strategic movements to adapt. The main management tool is professionalization
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as a process through which they improve the production, distribution and
marketing of their agricultural products; On the other hand, professionalization
allows for the incorporation of better governance practices by creating long-term
relationships with clients and other stakeholders.

Keywords: agricultural companies; environmental factors; strategic moves,

professionalization, governance.

3.3 Introduccion

Una empresa es una unidad econémica que contrata factores de produccion y
las organiza para producir y vender bienes y servicios (Parkin & Loria, 2010). En
ese sentido, una empresa agropecuaria es una organizacion que combina
recursos humanos, financieros, materiales y naturales para la produccion,
transformacién y comercializacion de productos agricolas, forestales o

ganaderos.

Las empresas agricolas y pecuarias en México tienen una historia que se
remonta a la época prehispanica cuando las civilizaciones indigenas
desarrollaron los primeros sistemas agricolas. Posteriormente, durante la
colonizacion espafiola la agricultura se convirti6 en una actividad economica
central con la producciéon de maiz, frijol, cacao y cafia de azucar. En el siglo XIX
la agricultura experimenté cambios trascendentales con la introduccion de

productos industriales como el café, el henequén y el algodon.

Actualmente las empresas que desarrollan actividades agropecuarias, tienen
presencia significativa en varias regiones del pais, y han sido una fuente de
empleo y sustento para muchas familias. Sin embargo, las empresas rurales en
México han enfrentado diversos desafios a lo largo de los afios, incluyendo la
falta de inversion en tecnologia y maquinaria, la falta de acceso a financiamiento

y la alta competencia de los productos importados.

En los ultimos afios el gobierno mexicano ha implementado politicas para poyar

a las empresas agropecuarias, que incluyen programas de financiamiento,
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capacitacion en tecnologia y técnicas de produccion mas eficientes; sin embargo,
un elemento importante en la eficacia de estos programas y que tiene que ver
con el desempefio de las empresas agricolas, es el de las competencias
profesionales de la estructura técnica y directiva. Martinez Lépez et al. (2022)
determinaron que la existencia de una estructura gerencial pagada de manera
permanente por las propias empresas resulta relevante para explicar las

diferencias en desempefio.

Por otro lado, la profesionalizacion también requiere de avances en gobierno
corporativo a través de un marco regulatorio que promueva la transparencia y la
rendicion de cuentas en los procesos administrativos y, en México, no se ha
hecho mucho més que fortalecer la estructura interna de las empresas
incorporando profesionales con experiencia técnica y, no asi, con experiencia en
gestion empresarial y promover la adopcién de politicas y estrategias orientadas
a la gestion responsable de recursos naturales, la mitigacion del impacto
ambiental y el respeto a los derechos humanos; esto ultimo obedece a la
exigencia de las certificaciones de productos y proceso agricolas.

El objetivo de esta investigacion fue en primera instancia, delimitar los factores
del entorno que inducen los movimientos estratégicos en las empresas
agropecuarias sobresalientes, y en segunda instancia, analizar el rol de la
profesionalizacién y gobernanza en la gestion de los factores del entorno.

Para cumplir con el objetivo de estudio, se eligieron 17 empresas agropecuarias
sobresalientes en México. El término sobresaliente se refiere a una empresa de
crecimiento considerable, de gran tamafio y desarrollo, consideradas expertas en
el ramo, con acceso al crédito, generadoras de empleo y altamente productivas.

Se opto por este tipo de empresas porque, ademas de que el sector agropecuario
es clave en la economia mexicana y un componente fundamental para la
seguridad alimentaria y la preservacion del medio ambiente, las empresas

agricolas tienen particularidades que las distinguen de otras empresas,
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desarrollan nuevos métodos y recursos agricolas con el objetivo de mejorar los

procesos y optimizar la produccion.

Se adoptd un enfoque cualitativo de tipo exploratorio, basado en el analisis de
una muestra formada por un numero reducido de observaciones, pero que son
significativamente indicadoras de conductas empresariales en el sector. El aporte
principal de este tipo de estudio es proveer de una referencia general del tema 'y
formular problemas de investigacion para extraer datos y términos que permitan
generar las preguntas e hipGtesis necesarias para una investigacion mas

profunda de caracter explicativo (Nieto, 2018).

3.4 Planteamiento del problema

El fendmeno de la globalizacion afecta de manera sustancial a las empresas
agricolas dada la enorme importancia del comercio de sus productos a escala
mundial (de Ledn Lazaro, 2018). Dichas entidades, enfrentan también otros
desafios como la falta de gestiébn comercial estratégica, la falta de integracion
entre areas, por ejemplo, entre produccion y comercializacion y la inestabilidad

de los precios de los productos e insumos, entre otros (Yurevic, 2001).

La composicion de las empresas es basicamente de tipo familiar y no familiar.
Marsden et al. (1992), Gasson y Errington (1993), Hill (1993), Djurfeldt (1996),
Johnsen (2004) y mas recientemente Calus y Huylenbroek (2010) han
diferenciado las empresas familiares de las no familiares sobre la base de la tierra

de que disponen, el tipo de propiedad de la empresa y la organizacion del trabajo.

La empresa familiar es la forma de propiedad mas extendida en el tejido
empresarial internacional (Tapies, 2011). Y en México, es una de las principales
figuras en la estructura econémica. Tanto que, segun datos del Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI, 2022), estas entidades representan el 90%
del total de unidades de negocio existentes en el pais y forman parte de una de
las principales fuentes de empleo, innovacion y rigueza. A pesar de estas cifras,

existe un alto indice de fracaso. Esto es porque la mayoria de las compafiias
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familiares no sobreviven al fundador. De acuerdo con El economista, de cada 100
organizaciones que se crean, solo 30 llegan a manos de la segunda generacion
y 10 a la tercera. Y de acuerdo con el Family Business Institute (2016), solo el
3% llega a la cuarta o quinta generacion.

Las particularidades de la empresa familiar agricola han sido estudiadas durante
las ultimas décadas por un namero limitado de investigadores, quienes han
detectado elementos comunes por los que las empresas familiares no logran
sobrevivir (Gémez et al., 2018) tales como: falta de planeacion, resistencia al
cambio, autocracia, mezcla de roles familiares y profesionales, control
inadecuado, toma de decisiones inapropiadas vinculado a la carencia de un
consejo de administracion o de una figura legal en donde se discutan

formalmente asuntos importantes y se tomen decisiones grupales.

Este tipo de empresa tiene como base de su conceptualizacion a las
explotaciones donde predomina el trabajo familiar, donde la administracion de la
unidad econdémico-productiva se le adjudica al jefe o jefa del hogar y al tamafio
de la explotacién. Las decisiones en este tipo de empresa generalmente son
emocionales mas que racionales, tienen poco sustento financiero y contable y
carecen de conocimiento del mercado, de asuntos administrativos y sistemas.
Pocas veces desarrollan indicadores de desempefio y el tema de sucesion a
menudo es mal planeada o no se planea (Freire, E. J. S., & Pico, 2015; Romero-
Padilla et al., 2022).

Sin embargo, existen deficiencias que estan presentes tanto en empresas
familiares como en las no familiares y que son gestionadas de diferente forma,
como la gobernanza. El tema de la gobernanza es importante en la toma de
decisiones, evaluacion de procesos y la deteccion de fallas a través de auditorias

financieras, reuniones y analisis.

Dependiendo del tipo de empresa es la implementacién de las practicas de
gobernanza, siendo mas deébil en las empresas familiares. Por ello es importante

la exploracion de los temas de gobierno de la propia familia empresaria, ya que
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el éxito de estas depende en gran medida de sus estructuras, sus procesos y

como hacen frente a las disrupciones (Olson et al., 2003).

La literatura destaca la relevancia del gobierno familiar efectivo, principalmente
refiriéendose a las reuniones familiares, las constituciones familiares o los
consejos familiares (Mustakallio et al., 2002; Suare & Santana-Martin, 2004).
También se relaciona al gobierno familiar con el rendimiento empresarial y
evaluacion de indicadores de desempenio (Berent-Braun & Uhlaner, 2012; Fahed-
Sreih & Djoundourian, 2006; Tower et al., 2007), la toma de decisiones
estratégicas (Mustakallio et al., 2002), sucesion (Blumentritt et al., 2006; Chittoor
& Das, 2007) y unidad familiar (Poza et al., 2004).

Respecto al tema de sucesion, en México se estima que solo el 23% de las
empresas familiares cuenta con un plan de sucesion sélido, documentado y
comunicado, en comparacion con Estados Unidos y Canada con un 34%. Solo el
23% de las empresas posee mecanismos de resolucion de conflictos, el 35% ha
elaborado un testamento, el 48% tiene una estructura de gobierno clara y solo el
35% documentd sus valores y mision por escrito (Family Business Survey, 2021).

Ya que México es el quinto pais con mas empresas familiares en el mundo
(Business Families Foundation, 2021), se espera que en un periodo de cinco
afos continden enfrentando el reto de lograr una continuidad que llegue y supere

a la tercera generacion.

En general las compaiiias agricolas y de alimentos de todo el mundo se enfrentan
a una mayor presion debido a que el crecimiento del rendimiento se ha
ralentizado hasta un ritmo insostenible ante el rapido crecimiento de la poblacion
mundial. Junto con las crecientes preocupaciones medioambientales, como los
problemas de uso de la tierra y los impactos climaticos extremos de las sequias
y las granizadas, asi como los retrasos imprevistos en el transporte derivados de
la pandemia; es decir, las empresas del sector agricola estan expuestas a un
entorno de mayor riesgo, incluidos rendimientos impredecibles de los cultivos y

la demanda fluctuante de los consumidores.
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Los factores del entorno de caracter econdémico, politico, socio-cultural, juridico-
legal, ambiental y tecnoldgico influyen de manera importante en las empresas del
sector agropecuario, debido a que, al ubicarse en zonas rurales, los “ecosistemas
digitales” con los que cuentan (recursos, aptitudes y redes) son inferiores en

comparacion con las zonas urbanas (Trendov et al., 2019).

Dada la complejidad en los procesos de produccion, la dependencia total del
material vegetal o animal y el clima, y la realizacion de diversos procesos
productivos de manera simultanea para utilizar toda su capacidad, la
profesionalizacion en la agricultura se vuelve imprescindible para mejorar la
eficiencia y productividad. Con la agricultura 4.0 y los procesos de digitalizaciéon
y automatizacién que modificard todas las partes de la cadena agroalimentaria,
la gestibon de los recursos en todo el sistema puede optimizarse
considerablemente y volverse individualizada, inteligente y prospectiva (Trendov
et al., 2019).

Se registra que estas tendencias y disruptores actuales del mercado se deben
principalmente a la modificacion en los gustos y preferencias alimentarias, a las
politicas, a la urbanizacion, a la migracion y al cambio climéatico, lo que lleva a las
empresas a reformar la gestion de la mano de obra y a modificar sus registros
administrativos, asi como a cumplir con las certificaciones de los productos y con

el pago de impuestos (Morris et al., 2020).

3.5 Marco conceptual

3.5.1 El entorno y sus efectos

El entorno empresarial es el conjunto de factores de caracter econémico, politico,
socio-cultural, juridico-legal, ambiental y tecnologico que influye en el
funcionamiento y gestion de todas las empresas. Puede tener un origen interno
0 externo y puede afectar directa o indirectamente a estas entidades. Este
entorno ademas se caracteriza por ser cambiante en el tiempo y muchas veces
dificil de predecir (Fernandez, 2016). Por lo tanto, el desempefio en las

organizaciones ya no s6lo depende de su comportamiento empresarial interno,
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sino también de las condiciones imperantes en el ambito externo, que marcan o

establecen la direccion y estrategias a adoptar.

Existen fuerzas del entorno general o macro y del entorno especifico o micro, la
Figura 13 los muestra agrupados en dos circulos concéntricos. Las fuerzas macro
normalmente estan fuera del control de la empresa (circulo externo) y las micro
se pueden gestionar en cierta medida (circulo interno) (Castro et al., 2003; Porter,
2004).

| Fuerzaso |
——"T] impulsores del | -

-~ | entorno macro | =~
P, —_ ~
7 - N N
Medioambiental/ : N,
ecoldgico Competidores Econémicos
/ Clientes \
/ \ \
/ \
I/ Proveedores Mano de obra \\
1
', . Socioculturales
Tecnoldgicos I
\ Instituc.iones Comunidad /
\\ financieras /
/
\ \ / /
\ Fuerzas o /
N impulsores del /
Legal/juridico entorno micro Demografico y
~o de consumo
~ ~ - -
~ —_— -
Politica

Figura 13. Fuerzas o impulsores del entorno empresarial.
Fuente: elaboracion propia con informacién de Castro et al. (2003) y Porter
(2004).

El entorno de las empresas no es lineal y no estd conformado Unicamente por
variables cuantitativas facilmente manipulables a través de modelos
econométricos con los cuales se pueden hacer pronosticos precisos y tomar
decisiones. Por el contrario, las fuerzas motrices de la dinamica del entorno las
componen aspectos de tipo cualitativo (relaciones de intereses econémicos y de
poder, relaciones de influencia, diferenciaciéon estructural de las empresas, etc.)

gue hacen complejo su funcionamiento (Castro et al., 2003).
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Debido a que la inestabilidad del entorno tiende a crecer, las empresas viven
rodeadas de incertidumbre, lo que hace que la labor empresarial sea cada vez
mas riesgosa. Ante estos cambios, el empresario requiere del consejo de
expertos externos a su empresa para poder ver el mundo desde multiples
perspectivas y reelaborar sus estrategias. Asi lo expresa John P. Kotter: “el mayor
desafio a que se enfrentan hoy los lideres empresariales es seguir siendo
competitivos y crecer de manera rentable en un contexto de grandes cambios y

disrupcion crecientes” (Kotter, 2022).

Los elementos del entorno mas cercanos a las empresas agricolas como las
legislaciones, normas y requisitos para exportacion, certificaciones, declaracion
de impuestos, el cuidado ambiental y derechos laborales, modifican y provocan

la adaptacion de sus acciones y decisiones para mantenerse competitivas.

Se ha mencionado que, aunado a la transformacion del entorno, en la agricultura
existen también los riesgos ambientales y biologicos; por no mencionar la
inestabilidad en los mercados internacionales de productos commodities, que son
muy sensibles a los cambios en la oferta y, por ende, presentan altas

fluctuaciones de precios.

En este contexto, los referentes tedricos de la gestion empresarial como
Mauborgne & Kim (2005), Peters & Waterman (1984) y Collins & Porras (2006)
aseguran que el analisis se debe centrar en los movimientos estratégicos que
son precisamente, esas actuaciones y decisiones que toman los directivos para
capturar y crear valor, tanto para los clientes como para la organizaciéon, en un
entorno cada vez mas cambiante. Es decir, son las actuaciones que las familias
emprendedoras secuencian a lo largo de sus trayectorias empresariales. En
palabras de Chan Kim y Marbougne (2005) son "acciones y decisiones tomadas
por la gerencia para producir una oferta significativa que conduzca a la creacion

de un mercado".

Dado que estas decisiones son el medio para alcanzar el éxito en la vida
empresarial, resalta la importancia de estudiarlas si se toma en cuenta que la

gran debilidad de las empresas, sobre todo las familiares, suele centrarse en dos
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aspectos fundamentales, que son: su equivocado modelo de gestién de los
recursos y la limitada capacidad para desarrollar estrategias competitivas (Rueda
Galvis, 2011).

3.5.2 Movimientos estratégicos

Islas-Moreno et al. (2021) delimitaron y clasificaron en su trabajo sobre
situaciones de evoluciébn empresarial, las actuaciones emprendedoras de

compariias agropecuarias, a saber:

Crecimiento e intensificacién: el crecimiento e intensificacion es un movimiento
estratégico de las empresas que se refiere al aumento de escala, tanto en
superficie como en volumen y al uso de la tecnologia para mejorar la eficiencia
productiva. Es un enfoque que construye ventajas competitivas sobre la base de
la ingenieria y la tecnologia para mejorar la eficiencia (Hurwitz, Chebach,
Ashkenazy, Dagani & Offenbach, 2015; Morone, 1989).

Reconversidn: consiste en transferir total o parcialmente los recursos tierra,
capital y trabajo de una actividad a otra nueva. La reasignacion de recursos
puede llevarse a cabo hacia otras formas de agricultura, ganaderia e incluso
hacia actividades fuera del sector agropecuario (Barbieri & Mahoney, 2009;
McElwee, 2006).

Diversificacion: es un medio para reducir los riesgos de mercado y optimizar los
recursos de las familias agropecuarias a partir del desempefio de dos o0 mas

actividades productivas (De Roest et al., 2018).

Diferenciacién: esta es una de las tres estrategias genéricas mencionadas por
Porter (1980) para producir ventajas competitivas en empresas e industrias y
consiste en dotar a un producto o servicio de un atributo de calidad distintivo.
Algunas formas de diferenciacion material son la incorporacion de variedades de
cultivos y especies de ganado no convencionales (Barbieri & Mahoney, 2009;
Valliant et al., 2017).
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Digitalizacién: digitalizar es transformar informacién analégica a formato digital
para que pueda ser almacenada, consultada y manipulada. En el ambito
empresarial, la digitalizacion se asocia a mejoras en las funciones operativas,
administrativas, comerciales y de comunicacién de las empresas, aprovechando

las tecnologias digitales (Villaseca, 2016).

Integracion: consiste en agregar actividades de la cadena de valor dentro del
ambito de accion de la empresa agropecuaria y puede llevarse a cabo "aguas
arriba" hacia actividades de manejo de recursos naturales para producir un
producto primario, o "aguas abajo" hacia actividades que agregan valor a los

productos primarios (Badraoui, 2013).

Tercerizacion: ocurre cuando una empresa excluye de su ambito de accion una
actividad de produccion, transformacion o comercializacion y adquiere los
productos o servicios asociados a esa actividad con un proveedor externo o
asociado (Memili, Chrisman & Chua, 2011).

Estudiar los factores que impulsan los movimientos estratégicos de las empresas,
permite identificar oportunidades de negocio y nichos de mercado que pueden
ser aprovechados; también permite tomar decisiones informadas, competir de
manera efectiva y desarrollar estrategias contrarrestantes e incluso adelantarse
a ellos; permite también gestionar el efecto de los elementos del entorno de
manera mas inteligente, basandose en datos para reducir el riesgo y aumentar
las probabilidades de éxito. Finalmente es importante su estudio porque permite
aprender mejores practicas para optimizar la eficiencia y efectividad de las

operaciones empresariales.

3.5.3 Profesionalizacion de la empresa en la agricultura

La literatura aborda el tema de profesionalizacion de las empresas dentro de un
contexto de desarrollo. Los negocios evolucionan siguiendo la inercia de los
cambios en el entorno y, a medida que la complejidad de las operaciones se

incrementa, aumenta la necesidad de sistemas de administracion mas complejos.
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Es asi, como se produce el cambio hacia la profesionalizacion de la empresa que

permite que esta progrese a un siguiente nivel (Dekker et al., 2013)

De acuerdo con Belausteguigoitia (2004) la profesionalizacion es un proceso de
transformacién gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los
elementos de la organizacion. Proceso que requiere del maximo compromiso de

aquellos que se encuentran en las maximas posiciones jerarquicas.

Se ha demostrado que miles de empresas exitosas alrededor del mundo han
podido desarrollar a su maximo potencial las ventajas competitivas propias de
una compafia, mediante procesos de profesionalizacién, tanto en el ambito local
como internacional (Urrea, 2003). Sin embargo, el camino hacia la
profesionalizacion para cualquier empresa significa un gran reto y en las
empresas familiares, que son parte del universo de organizaciones agricolas
existentes, el proceso es mas complejo. El largo periodo que ocupan los
directores generales en este tipo de organizaciones es un factor que puede

inhibirlos cambios que exige la profesionalizacién (Belausteguigoitia, 2004).

Profesionalizar una empresa requiere establecer practicas y estandares
profesionales en todas las areas y funciones; ello implica implementar estructuras
organizativas sélidas, establecer politicas y procedimientos claros y contratar y
capacitar a personal altamente calificado. Lo que busca este proceso es mejorar
la eficiencia y eficacia del negocio promoviendo la transparencia, la
responsabilidad y la toma de decisiones basada en datos y analisis. También
implica establecer sistemas de control interno, gestién de talento, desarrollo de

liderazgo y planificacion estratégica.

La profesionalizacion abarca distintas areas, el aspecto financiero, la gestién de
recursos humanos, la gestion de operaciones, la gestién de la calidad, la gestion

de proyectos y demas areas relacionadas dependiendo del giro de la empresa.

Cuando se habla de empresas agricolas, la profesionalizacion abarca, ademas
de lo ya mencionado, la aplicacién de practicas y técnicas empresariales actuales

principalmente en el area de comercializacion, produccion y logistica.
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Algunos aspectos clave de la profesionalizacion en empresas agricolas son
(Giraldo, 2001):

Planificacion estratégica: definir una vision clara y establecer objetivos a largo

plazo.

Gestion financiera: implementar sistemas de contabilidad y control de costos,

realizar analisis financiero y buscar fuentes de financiamiento adecuadas.

Gestion de los recursos humanos: contratar y capacitar personal competente,
establecer politicas de remuneracion y motivacion y fomentar un ambiente laboral

favorable.

Tecnologia y procesos de produccion: adoptar tecnologias modernas y eficientes
en la produccion agricola, optimizar los procesos y mejorar la calidad del

producto.

Comercializacion y ventas: desarrollar estrategias de comercializacion efectivas,
identificar y aprovechar oportunidades de mercado, establecer alianzas

comerciales y promocionar el producto de manera adecuada.

La profesionalizacibn en estos aspectos de las empresas agricolas es
fundamental para enfrentar los desafios del mercado actual, mejorar la
competitividad y garantizar la sostenibilidad a largo plazo (Rodriguez-Hernandez
et al., 2017).

En México existen empresas ejemplares cuyo poderio ha permitido sostener y
ampliar las relaciones del pais con el exterior, generar mayores oportunidades de
empleo y diversificar la exportacion. Los elementos que son caracteristicos de
estas empresas y que las distinguen de las demas son, por un lado, empresas
gue han sabido sobrepasar los problemas que implica una dinamica familiar vy,
por otro lado, empresas que con el tiempo han logrado profesionalizar los
puestos. Dos aspectos importantes que contempla la gobernanza dentro de las

empresas (Belausteguioitia, 2012).

61



3.5.4 Gobernanza de la empresay gobernanza de la empresa familiar

La gobernanza de una empresa se refiere a las practicas y estructuras que se
utilizan para dirigir y controlar una empresa. Esto incluye la toma de decisiones,
la asignacién de responsabilidades, la gestion de riesgos y la supervision de los

resultados.

La gobernanza de una empresa familiar se centra en las practicas y estructuras
especificas que se utilizan para dirigir y controlar una empresa que es propiedad
y estd gestionada por una familia. Esto incluye la definicion de roles y
responsabilidades para los miembros de la familia en la gestién de la empresa,
la gestion de la transicion del liderazgo de una generacion a otra y la toma de
decisiones que tienen en cuenta tanto los intereses de la empresa como los de

la familia.

Mientras que la gobernanza de una empresa se enfoca en la gestion de la
empresa en si misma, la gobernanza de una empresa familiar se enfoca en la

gestion de la empresa y la familia.

Contar con un gobierno corporativo que regule las relaciones entre los
accionistas, los consejeros y la administracion de la empresa, a través de la
definicion y separacion de roles estratégicos, operativos, de vigilancia y de
gestion bien estructurado (IMEF, 2021) es una fortaleza para la organizacién al
momento de tomar decisiones cruciales, mientras que el contar con un conjunto
de normas, principios y procedimientos que reglamenten la estructura y
funcionamiento de los 6rganos de gobierno de una empresa, minimiza los

conflictos de interés.

No obstante, en el escenario actual donde los cambios son invariables, hace falta
realizar mas investigacion sobre como las practicas de gobernanza pueden

mejorar el funcionamiento de las empresas agricolas en general.

Los estudios de gobernanza en empresas agricolas son utiles por diversas
razones. En primer lugar, porque mejoran la gestion al establecer estructuras

claras de toma de decisiones y responsabilidades, o que permite una mayor
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eficiencia operativa y una mejor planificacion estratégica. En segundo lugar, la
gobernanza en empresas agricolas promueve la transparencia en la gestion y las
operaciones, lo que genera confianza entre los inversores, los socios comerciales
y otras partes interesadas; la gobernanza mitiga los riesgos de manera efectiva,
es decir, ayuda a identificar y gestionar los riesgos ambientales, financieros,
legales y operativos, lo que contribuye a la sostenibilidad en el largo plazo del
negocio. Facilita la planificacion de la sucesion y la continuidad del negocio, lo

que es especialmente importante en empresas agricolas familiares.

Por dltimo, una buena gobernanza en empresas agricolas puede aumentar la
confianza de los prestamistas y los inversores, lo que facilita el acceso al
financiamiento, esto es importante en el sector agropecuario donde a menudo se

requiere inversion a largo plazo.

Aunque la gobernanza en empresas agricolas tiene muchas ventajas también
tiene limitaciones, por ejemplo, dado que las empresas agricolas suelen ser muy
grandes y complejas, esto hace que la gobernanza sea dificil de implementar y
administrar; lo cual se debe a que puede haber mdultiples partes interesadas con

diferentes prioridades y objetivos.

Otra limitacion se presenta en las empresas agricolas pequefias, estas pueden
tener dificultades para implementar estructuras de gobernanza adecuadas
debido a la falta de recursos financieros y humanos. Ademas de estar sujetas a
factores externos como el clima, los mercados y las regulaciones
gubernamentales, estos factores pueden afectar el desempefio de la empresay

limitar la efectividad de la gobernanza.

La cultura organizacional también suele ser una limitante para la implementacion
de la gobernanza, sobre todo en empresas agricolas familiares, ya que, si los
lideres no estan comprometidos puede ser dificil implementar politicas y practicas
efectivas. Concluyentemente, es dificil medir el éxito de la gobernanza en
empresas agricolas debido a la naturaleza de largo plazo del negocio, lo que

hace ardua la evaluacion de la efectividad de las préacticas.
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3.6 Metodologia

La metodologia de investigacion exploratoria se realizd, desde una perspectiva
comprensiva interpretativa (Alvarez, 2003). Por ser un problema de investigacion
poco estudiado, la investigacion exploratoria es un método que se encarga de
buscar una vision general del fendmeno y marcar la pauta hacia investigaciones

mas profundas.

3.6.1 Origeny acopio de lainformacion

Para la eleccion de las unidades de andlisis, se siguio el siguiente procedimiento:

Se obtuvo una lista de las empresas sobresalientes en el agro de acuerdo con
los criterios considerados por FIRA (Fideicomisos Instituidos en Relacién con la
Agricultura) y se separaron en dos grupos, empresas con menos de diez socios
que no son parafinancieras y otro de empresas con mas de diez socios que son
parafinancieras. De estos grupos se seleccionaron aleatoriamente diecisiete

empresas.

El universo de estudio resultante fue un conjunto de empresas del agro mexicano
con diversas cadenas de valor. Siete son empresas de tipo familiar, siete son
organizaciones de productores, que incluyen integradoras y cooperativas y tres
son de tipo inversionistas, normalmente de uno o dos socios capitalistas sin
relacion parental entre ellos. El 41% de las empresas comercializan en el
mercado nacional, 47% participan en el mercado de exportacion, principalmente
Estados Unidos, Canada, algunos paises de Europa y Japén y 12% estan
presentes en ambos mercados. El 53% de las empresas cuenta con
certificaciones, entre las mas importantes figuran: organico, comercio justo,

responsabilidad social e inocuidad.

La caracteristica principal es que son empresas de gran desarrollo econémico en
México, referidas por FIRA, una de las principales instituciones crediticias en el
pais. Por lo que el alcance de esta investigacion se limita a su nivel de

participacion en el mercado y circunstancias en las que opera.

64



Por ser una muestra aleatoria, la ubicacion de las empresas se extiende
practicamente en toda la republica mexicana, desde Sonora hasta Campeche y

las diversas cadenas de valor se muestran en la Figura 14.
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Figura 14. Ubicacion de los casos de estudio
*AP: agricultura protegida

Fuente: elaboracion propia con datos de las entrevistas, 2021.

Se contacté a los directivos de las empresas a través de FIRA, ya que la
institucién cuenta con una base para identificar a los actores y se agendaron los
dias y horarios de las entrevistas, estas se realizaron través de la plataforma

zoom y fueron grabadas con previa autorizacién de los entrevistados.

La técnica empleada para la obtencion de informaciéon fue mediante entrevistas
semiestructuradas, esto por ser una técnica de la investigacion primaria dirigida
hacia la comprension de las perspectivas que tienen los informantes respecto de
sus vidas, experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus propias
palabras (Taylor y Bogdan, 1987). Por ser una red de empresas distribuidas en
todo el pais, se considero que era la técnica mas eficiente tomando en cuenta
restricciones de tiempo, distancia, recursos economicos y sincronizacion de

agendas.
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Se disefidé una guia de entrevista para identificar, en primera instancia, cuales
son los factores del entorno que estan afectando los movimientos estratégicos de
las empresas. La segunda parte se orientd a identificar qué movimientos
estratégicos que estan realizando las empresas en respuesta a los factores del
entorno. Aqui se consideraron las siete categorias de actuaciones

emprendedoras delimitadas por Islas-Moreno et al. (2021).

Una tercera parte se enfoc6 en analizar como estan gestionando las empresas
estos factores encontrados a partir de la profesionalizacion y la gobernanza, para
lo cual se consideraron las practicas abordadas en la literatura por diferentes
autores (OCDE, 2004; Zurbriggen, 2011; CCE, 2018; Aguifiaga y Badiola, 2019;
Aguinaga y Badiola, 2019; Islas-Moreno et al., 2021; Aguifiaga, 2022; Islas
Moreno, 2022).

3.6.2 Marco analitico

El tratamiento de la informacion consistio en la audicidn, reflexidon e identificacion
objetiva de las dimensiones de analisis: factores del entorno, movimientos

estratégicos, profesionalizacion y gobernanza.

Dicha informacion se sistematiz6 y ordeno en una plantilla de Excel. Los factores
relevantes del entorno se identificaron en funcién de los impactos en el desarrollo
de las empresas. Posteriormente se analizaron y dimensionaron los movimientos
estratégicos observados en la trayectoria de las empresas y que fueron
impulsados por los factores del entorno. Finalmente, se realizé un analisis para
detectar asociaciones con la profesionalizacion y gobernanza, es decir, se revisé
exhaustivamente que papel ha jugado la profesionalizacion y la gobernanza en
la gestion de los factores del entorno que resultaron relevantes y cédmo se

manifiestan en los movimientos estratégicos.

El analisis exploratorio permitioé al investigador transformar la experiencia vivida
en una expresion textual; de ese modo, se realizé la seleccion de palabras y

frases que hacian referencia a las categorias de analisis.
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Cabe resaltar que como el universo de estudio corresponde a empresas de cierto
nivel de desarrollo; es decir, no se encuentran dentro de la categoria de pequefios
productores y la muestra comprende un bajo nimero de observaciones, los
resultados no son generalizables; sin embargo, si son un punto de partida muy
atil para generar ideas de hacia donde se deben dirigir las investigaciones futuras
y hacer busquedas mas especificas por sector, tamafio, condicion, tipo de
propiedad, o cualquier otra categorizacion de las empresas agropecuarias en
diferentes contextos.

En el apartado de resultados primero se presentan los factores relevantes del
entorno que han tenido un impacto en los movimientos estratégicos de las
empresas y su relacion con el mercado destino, nacional o internacional; y en la
segunda parte se analiza la gestion de los factores del entorno por las empresas

agricolas a partir de la profesionalizacion y la gobernanza.

3.7 Resultados y discusién

3.7.1 Factores relevantes en el entorno y los movimientos estratégicos de
las empresas

Seis factores del entorno resultaron relevantes para las empresas analizadas. El
impulsor mas importante de los movimientos estratégicos ha sido el desarrollo
tecnoldgico y las innovaciones asociadas, seguido de las exigencias del mercado
por productos mas saludables, sostenibles y socialmente responsables. La
menor disponibilidad de mano de obra, en cuarto lugar (Figura 15), representa
una constante para casi todas las empresas relacionadas con la agricultura
intensiva o0 aquellas localizadas en el sur-sureste donde opera un programa como
el de Sembrando Vida que ha sustraido una cantidad importante de personas del
mercado laboral a cambio de una compensacion mensual para implementar
sistemas agroforestales, este problema fue recurrente en las empresas ubicadas

en Tabasco, Chiapas y Campeche.

67



Desarrollo de tecnologia e innovaciones

Exigencias de los mercados a través de
certificaciones

Cambio de normatividad fiscal en México

Escasez de mano de obra

Factores del entorno

Volatilidad de precios

Cambio climatico

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje de empresas

Figura 15. Factores del entorno que mas han incidido en los cambios de las
empresas

Fuente: elaboracion propia con datos de las entrevistas, 2021.

A continuacion, se describen primero los factores “desarrollo tecnoldgico,
exigencias del mercado, escasez de mano de obra, volatilidad de precios y
cambio climatico”, por ser estos del entorno que afectan por igual a todas las
empresas; es decir, estos forman parte del conjunto de fuerzas que estan mas
alla de los limites de una empresa y afectan la forma en que opera y moldean su
conducta (Jones & George, 2014).

En segundo lugar, se analiza como ha incidido el cambio de normatividad fiscal
en las empresas agricolas, ello debido a que este factor es de alcance local o del

entorno especifico.

3.7.1.1 Desarrollo tecnoldgico e innovaciones

La tecnologia ha tenido un impacto significativo en la agricultura mexicana al
permitir la implementacion de invernaderos inteligentes que regulan desde la
temperatura, el modo de riego, la alcalinidad de los suelos, la fertilizacion de las
plantas, asi como el control efectivo de plagas que dafan los cultivos (SIAP,
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2020). Algunos de los avances tecnoldgicos que estan cambiando el mundo
agricola son: semillas modificadas genéticamente vy resilientes, labranza cero y
uso de herbicidas, imdgenes multiespectrales, uso inteligente del agua y
agricultura 4.0 (Restrepo et al., 2023).

De acuerdo con la FAO (2022) la automatizacion de la agricultura, que incluye
desde el uso de tractores hasta la implementacion de inteligencia artificial
agricola, puede aumentar la productividad y la resiliencia, mejorar la calidad de
los productos y la eficiencia en el uso de los recursos, reducir el trabajo humano
y la escasez de mano de obra, mejorar la sustentabilidad ambiental y facilitar la

adaptacién y mitigacion al cambio climético.

Hoy en dia las tecnologias digitales se han convertido en instrumentos esenciales
para disefiar, producir y comercializar bienes y servicios de diversas cadenas y
sectores de la economia. La evidencia sugiere que la adopcién de estas
tecnologias en una industria esta asociada a aumentos en el valor agregado y
ganancias de productividad a nivel de empresa (Gal et al., 2019; Mosiashvili &
Pareliussen, 2020).

La revolucién industrial en curso estd combinando un conjunto de tecnologias
digitales avanzadas como: software avanzado, realidad aumentada, sensores,
analitica de grandes datos, robotizacion y manufactura aditiva, que permiten una
mayor flexibilidad de los procesos industriales, aceleran la innovacion,
automatizan la produccién y mejoran la eficiencia en la toma decisiones
(Sotomayor et al., 2021).

Asi, para cumplir con los objetivos y metas de produccion establecidos, las
empresas agricolas requieren optimizar sus procesos y el uso de sus recursos.
La adopcién de innovaciones y la adquisicidon de la mas alta tecnologia en
infraestructura, es determinante para cumplir con los estandares de calidad
demandados, tanto de producto como de proceso. Para el universo de estudio,
este desarrollo de tecnologia se refleja en el 95% de las empresas a través de la
agricultura protegida con invernaderos en hidroponia o suelo directo, acolchado,

variedades mejoradas, empaque automatizado, sistemas de riego automaticos,
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silos, plantas de alimentos y mezcladoras, laboratorios de analisis de suelo,
materia prima, entre otros. Ademas de los avances en la digitalizacion para la

estandarizacion de procesos (12%).

Lo que conlleva al movimiento de intensificacidn e indirectamente al movimiento
de diversificacion y diferenciaciéon; es decir, producir con menor riesgo y
aumentar y mejorar la produccion tratando de mantener la inversion. La adopcion
de esta tecnologia orientada hacia una agricultura de precision y en ambientes
controlados, requiere fundamentalmente capacitacion constante o personal

especializada con formacién técnica experta en el uso y manejo de ellas.

A su vez, implica el desarrollo de nuevos productos y la modernizacién de los
procesos, incluyendo estandares de calidad e inocuidad, lo que esta llevando a
sustituir la participacién del productor en su propia empresa, delegando estas
actividades a los familiares con mejores habilidades y capacidades en el tema, o
en su caso en un equipo de profesionales técnicos especialistas en produccion

agropecuaria o “growers”.

A través del desarrollo tecnoldgico, incluso, se gestionan los demas factores,
como la volatilidad de los precios de productos agricolas, puesto que cuando las
empresas se certifican, se insertan en otros mercados de precios mas estables y
ademas se protegen contra los efectos del cambio climético. La mayoria de las
inversiones en tecnologia lleva implicita la gestién eficiente de los recursos, agua,

suelo, planta; por ello, este factor se llevo el papel protagénico en este estudio.

3.7.1.2 Exigencias de los mercados a través de certificaciones

El cambio post pandemia del covid-19 en las preferencias de los consumidores
hacia productos mas sanos e inocuos que ademas cumplan con una serie de
requerimientos para la conservacion del medio ambiente, orillan a las empresas
a producir bajo estandares y obtener certificaciones para insertarse en nichos de

mercado.

La tendencia actual en certificaciones exige el cumplimiento basico de cinco

garantias de calidad de los productos agricolas, a saber: i) que la produccion se
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haya elaborado bajo buenas practicas agricolas; ii) que esté asegurada la
trazabilidad de todo el proceso productivo; iii) que esté salvaguardado el
bienestar laboral de los empleados; iv) que se minimice el impacto de los
productos fitosanitarios y, v) que esté garantizado el bienestar animal (FAO,
2004; FAO/UNEP, 2014).

Para las empresas, cumplir con los estdndares de calidad y las certificaciones
necesarias, implica inversiones que se compensan por una mayor rentabilidad,
resultado del valor agregado que se afiade a los productos y que los hace
atractivos para los compradores en mercados de exportaciéon. Aunque este
argumento no siempre se cumple de forma universal, Potts et al. (2017)
mencionan que la mayoria de las iniciativas en certificacibn contienen pocos
criterios relacionados con la sostenibilidad econémica, lo que refleja una creencia
general de que los beneficios econdmicos deberian surgir automaticamente al

alcanzar el cumplimiento de las normas.

A pesar de ello, el aumento en las exigencias ambientales, sociales y de
inocuidad, esta vigente en el mercado para todas las empresas sin distincién, lo
que lleva a cuestionarse ¢Como asumiran este reto los pequefios productores
que no cuentan con fuentes de financiamiento o el capital necesario? ¢Como
logrardn cumplir con estos estandares de calidad? Incorporar todas las
modificaciones de forma y de procedimientos implica inversiones que estan fuera
de su alcance. Y si no hay esquemas que faciliten el acceso a créditos, seguros
o modelos donde el mercado reconozca la reduccion de huella ambiental o la
retribuciébn via bonos de carbono, no seria posible. Por tanto, surge la
interrogante de si la ventaja competitiva que generan los productos certificados
estara limitada solamente a las grandes empresas que tienen la capacidad de

solventarlos.

Mirando desde otra perspectiva ¢, Cual seria el costo de no hacerlo en términos
de posicionamiento comercial? Es decir, ¢Qué implicaciones tendria para las
pequefias empresas no certificarse? Una respuesta podria ser que implicaria

circunscribir el alcance solamente al mercado nacional, sin mencionar que
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alentaria al comercio informal, a la baja calidad en los procesos y productos al no
haber exigencias, saturaciéon del mercado y en el peor de los casos, la

desaparicion de la empresa.

También es importante no perder de vista que las actuales soluciones
biotecnoldgicas innovadoras ofrecen a la sociedad en general la posibilidad de
cambiar a una dieta mas sostenible al proporcionar proteinas de origen vegetal
como alternativa a las de origen animal, con lo cual se puede reducir
drasticamente el calentamiento global, el consumo de agua y el uso de la tierra.
Tomando en cuenta que en un futuro estas alternativas sustituiran parcialmente
a los productos del campo, ¢, Como podria afectar esto a los productores a cambio

de la preservacion de los recursos naturales?

Ejemplo de estos productos son: carne cultivada en laboratorio a partir de células
vivas de pollos y de la cual Singapur es de los paises pioneros; en EE.UU ya ha
sido aprobada por la Administracion de Alimentos y Medicamentos (Food and
Drug Administration, FDA) (WEF, 2023); café hecho sin granos de café a partir
de la biotecnologia; edulcorantes como sustitutos del azucar, entre otros; es
decir, se trata de procesos y productos con menor huella ambiental. En ese
sentido, las propuestas desde la academia tendrian que estar orientadas hacia
resolver como el pequefio productor puede incorporarse a las tendencias y las

exigencias actuales.

Una via podria estar en la transicién hacia la agricultura regenerativa, aunque la
pregunta sigue siendo ¢ Como ayudar a los productores a incorporarse en estos
nuevos esquemas y cuales son las politicas que deben disefar e implementar los

gobiernos para facilitar su insercién?

En el universo de empresas analizadas, el 65% cuenta con algun tipo de
certificacion y todas tienen como destino de sus productos el mercado de
exportacion, lo cual significa que este aspecto es condicion necesaria para la
internacionalizacién. Entre las certificaciones mas destacadas (66%) se pudieron
encontrar la organica (USDA, AGRICERT, CCOF); en empague e inocuidad
alimentaria PRIMUS GFS, con 44%; buenas practicas agricolas GLOBAL GAP
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con 44%; estandares de trabajo, salud y seguridad, desempefio ambiental y ética
dentro de sus propias operaciones a SMETA con 44%; y otras como comercio
justo, buenas préacticas de fabricacion (NSF), calidad (TWA), normas dietéticas
judias (KOSHER) y seguridad de calidad alimentaria (SQF).

Un estandar como SMETA exige que las empresas innoven es aspectos poco
atendidos en el mercado laboral del sector agro, como afiliacion al seguro social,
fondo de ahorro, libre asociacién en sindicatos, transporte, servicio de comedor,
dormitorios, sistemas sanitarios adecuados, becas de estudio y Utiles escolares
para los hijos de los trabajadores, salarios fijos, bonos por desempefio, programa
de empleo permanente, reparto de utilidades, entre otros. De esta manera, las
certificaciones implican un proceso de profesionalizacién con la contratacion de
personal capacitado que lleve a cabo los registros de cumplimiento y probatorios,
vinculado a practicas de gobernanza como la sistematizacién de los procesos,
orden y disciplina en los registros, consideracion del bienestar de los trabajadores
al establecer roles, responsabilidades, horarios, incentivos, bonos, instalaciones

adecuadas, etc.

La certificacion induce los movimientos estratégicos de diferenciacion y
diversificacion; es decir, las empresas son impulsadas hacia la diferenciacion al
colocar sellos a sus productos y producirlos bajo estdndares de inocuidad,
calidad, sostenibilidad y gobernanza, todo ello el pro de construir una economia
verde (Potts et al., 2017). Asi, en el proceso de conversion a cultivos organicos
exige introducir sistemas de ahorro de energia y reciclaje como biodigestores,
paneles solares y laboratorios de reproduccion de insectos benéficos.

3.7.1.3 Escasez de mano de obra

La agricultura orientada a la exportacion e intensiva en el uso de mano de obra,
se ha expandido en las areas relativamente mas desarrolladas de México que
tienen pocos trabajadores locales adicionales, incentivando la inmigracion, la
rotacion de personal y un constante aumento de los costos laborales, lo que esta

obligando al uso de contratistas para reclutar trabajadores en las regiones
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montafiosas mas pobres y los estados del sur de México, y ainnovar en la gestion

de recursos humanos y hasta en los modelos de inversion.

La emigracion de personas del sur-sureste hacia el centro-norte del pais se da
bajo la esperanza de trabajar y mejorar las condiciones de vida, pero poco es
mencionado que muchas veces lo hacen en condiciones precarias, casi de
esclavitud y al retornar al lugar de origen lo hacen con problemas de drogadiccion
y sin posibilidad de progreso, pues la oportunidad de sobresalir con la agricultura
permanece oculta bajo sus 0jos. En ese sentido, la perspectiva es ¢ Qué pueden
ofrecer las empresas y organizaciones locales para mantener a los trabajadores
en el sur, mejorar sus condiciones de vida y beneficiar la unién familiar? Estos
aspectos fueron observados en las empresas del sur-sureste que fueron incluidas
en el estudio; pues, por un lado, los pobladores de esas regiones emigran en
busca de oportunidades y, consciente de ello, el gobierno actual crea el Programa
Sembrando Vida para desarrollar oportunidades; sin embargo, el programa
sustrae mano de obra del mercado laboral, lo que genera mayores dificultades
para que las empresas establecidas en esas ubicaciones solventen sus

necesidades de trabajadores.

El 41% de las empresas analizadas esta enfrentando el problema de escasez de
mano de obra en el campo, 43% de las cuales son familiares, 43%
organizaciones de productores y 14% empresas de inversionistas, lo que significa
que es un problema comun tanto en el norte como en el centro y sur del pais;
incluso es un reto a nivel mundial que esta afectando la agricultura intensiva de
muchos paises, tal como lo advierte la FAO (2022a), quien también menciona
como causas relacionadas a este fenomeno, el aumento de los ingresos, la
disminucién de la fecundidad, el aumento de la educacion y el incremento de las
oportunidades de empleo fuera de las explotaciones agricolas. Un aspecto
importante a resaltar es que a medida que la automatizacion destinada a ahorrar
mano de obra se expande, la fuerza de trabajo evoluciona. Es decir, no solo
disminuye, sino que también adquiere mas destrezas y es capaz de

complementar tecnologias nuevas y de creciente complejidad (FAO, 2022a).
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Con esta investigacion se pudo identificar que, en las empresas agropecuarias
de México, el problema de disminucion en la disponibilidad de mano de obra
responde a la confluencia de ciertos factores como lo son: el cambio en la
preferencia por el ocio respecto al trabajo, las transferencias de recursos por
parte del gobierno que aseguran un piso de ingresos para los trabajadores y el

rol de las remesas.

La escasez de mano de obra induce a los movimientos de reconversion al
cambiar los cultivos originales por otros que son menos demandantes en mano
de obra y a la intensificacion al aumentar cada vez mas la mecanizacion,
automatizacion y digitalizacion en los procesos productivos. Este movimiento
lleva a preguntarse ¢De donde provendra la mano de obra agricola del mafiana
y como se facilitara su transicion de actividades manuales que basicamente
requieren poca cualificacion, a trabajos que implican tecnologias mas complejas
y sofisticadas?, incluidas tecnologias digitales que probablemente incrementen
la demanda de trabajadores especializados en las explotaciones y lleven a un

aumento de los salarios (Khanna, 2021).

En un pais como Estados Unidos, donde también se enfrenta el problema de
escasez de mano de obra, se esta invirtiendo en tecnologias que demanden
menos fuerza laboral y se estan implementando practicas de gestion laboral mas
eficientes, asi como sustituyendo los cultivos intensivos en mano de obra
(Zahniser et al., 2018).

3.7.1.4 Volatilidad de precios

La volatilidad de los precios aumenté de manera general en los mercados
agricolas. Segun la FAO (2010), los episodios de volatilidad extrema, en
particular los incrementos de los precios elevados e inesperados, son una
amenaza importante para la seguridad alimentaria en los paises en desarrollo y
la falta de diversificacion alimentaria agrava el problema, ya que los aumentos de
precios de un alimento basico no se pueden contrarrestar facilmente con la

sustituciéon por otros alimentos (FAO, 2010).
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En las empresas estudiadas, la proyeccion hacia cultivos mas rentables,
eficientes en el uso de los recursos y de precios mas estables, es un tema que
esta vigente en sus estrategias de planeacion a futuro de manera obligada, ya

gue requieren asegurar sus inversiones y minimizar el riesgo.

Ante ello, el desafio esencial de los paises consiste en promover el desarrollo
agricola y la reduccion de la inseguridad alimentaria, asi como promover el
crecimiento de la productividad, en particular para los pequefios productores,
mejorando su elasticidad a los choques externos y que asegure una oferta

creciente para los mercados locales a precios razonables (Rivera et al., 2014).

Considerando que el analisis de las empresas se hizo en un contexto de
pandemiay de confrontacién bélica entre dos paises clave en el mercado mundial
de materias primas e insumos clave para la agricultura (Rusia-Ucrania), amén del
comportamiento erratico del clima, la fluctuacion en los precios de los productos
agricolas e insumos sali6 a relucir en un 35% del total de las empresas
entrevistadas como factor inductivo. Asi, cuando ocurre un evento de volatilidad
de precios tanto en insumos como en productos, el empresario busca minimizar
el riesgo, lo que lo lleva a cambiar de cultivos por otros més estables, manejar
los momentos de venta para aprovechar las ventanas de precios altos o reducir

el uso de insumos, afectando con ello la productividad y rentabilidad.

Estos eventos llevan principalmente al movimiento de reconversion o des-
intensificacion ya que los empresarios cambian de cultivo cuando existe la
oportunidad de incursionar en cultivos mas rentables, con menos requerimientos
de inversion, maquinaria, mano de obra, con menor tiempo en el retorno de la
inversion y con mayores utilidades, o bien reducen el uso de insumos como
fertilizantes; tal como quedd evidenciado con la informacion proporcionada por

una empresa del estado de Tabasco.

La diferenciacién es un movimiento que también se presenta a causa de la
volatilidad de precios, ya que cuando la empresa busca precios mas estables,

pasa a formar parte de los mercados de calidad como el organico, lo que implica
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una diferenciacion de producto y de proceso, lo cual permite también establecer

relaciones de largo plazo con los clientes.

3.7.1.5 Cambio climético

El cambio climatico genera variaciones extremas en las temperaturas, lo que
provoca que las plagas y enfermedades se propaguen de forma acelerada o que
llueva en exceso o se reduzcan drasticamente las lluvias. Es decir, el clima
determina las condiciones de produccion, afecta la tasa de desarrollo de la planta
en todas sus etapas y por ende incide en los rendimientos. Esto dificulta la
planeacién de las actividades agricolas, como la siembra y la cosecha y obliga a

tener en cuenta condiciones atipicas durante todo el afio.

Los efectos del cambio climatico en la agricultura hacen que los agricultores
deban mitigar y adaptarse teniendo que probar métodos o técnicas que no habian
probado antes, tales como la implementacion de practicas agricolas sostenibles,
la diversificacion de -cultivos, implementacion de sistemas de riego mas
eficientes, desarrollo de variedades de cultivos mas resilientes y utilizacion de

tecnologias avanzadas como la agricultura de precision.

Las empresas estudiadas, principalmente las que cultivan hortalizas, cuentan con
sistemas de agricultura protegida y riego (41%), lo que ocasion6 que el aspecto
ambiental fuera poco mencionado, es decir, ya de por si el sistema permite
mitigar y adaptarse al cambio climéatico. Estas empresas que anteriormente
practicaban las actividades agropecuarias a cielo abierto, el comportamiento
erratico del clima fue la causa principal por la que realizaron la conversion de los
cultivos hacia la agricultura protegida, con la finalidad de minimizar los riesgos

por factores naturales y biolégicos.

Indudablemente el cambio climético induce a la reconversion de agricultura a
cielo abierto a agricultura protegida y también al cambio de variedades
resistentes, lo cual también impulsa indirectamente al movimiento de
intensificacion, ya que al mejorar las condiciones de produccion a través de la

tecnologia y el uso de invernaderos para el control de temperaturas y plagas, el
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acolchado para el manejo de la humedad en el suelo, el uso de agroquimicos y
fertilizantes para la nutricion de los cultivos y la adopcion de variedades

mejoradas, se mejora la eficiencia.

3.7.1.6 Cambio de normatividad fiscal

Tradicionalmente el gobierno habia tenido un especial trato al sector primario en
materia fiscal, ello con el fin de incentivar a que cada vez mas productores
incrementaran su produccién, coadyubando mediante estimulos y apoyos de
programas sectorizados a cada tipo de produccién y regiones del pais. Sin
embargo, la reforma fiscal del 2022 trastocé este estado de cosas, cancelando
algunos beneficios y apoyos a algunos contribuyentes que, con los cambios en
la Ley del Impuesto Sobre la Renta, tuvieron que replantear sus negocios en el

sector primario para disminuir las afectaciones.

Hasta el 31 de diciembre del 2021 se tenia un soélo régimen fiscal especifico en
la Ley del Impuesto sobre la Renta para las personas fisicas y morales que se
dedicaban a cualquier actividad del Sector Agropecuario: Agricultura, Ganaderia,
Pesca y Silvicultura (AGAPES). En este régimen todos los contribuyentes
gozaban de exenciones de ISR y en caso de resultarles una cantidad a pagar, se
tenian reducciones en el pago de ISR bajo ciertas condiciones, asi como otros
estimulos en la Ley de ingresos de cada ejercicio y facilidades administrativas
aplicables a personas fisicas y morales de este régimen.

Con la miscelanea fiscal que entré en vigor el 1° de enero de 2022, se derogaron
a las personas fisicas del régimen dejandolas fuera de estos beneficios, creando
un nuevo régimen muy limitado para quienes pudieran tributar en él. De manera
simplificativa, en el capitulo VIII, articulo 74 de la Ley de ISR (DOF, 2022), se
dejaron las reglas para tributar a personas morales, negandole a las personas

fisicas el derecho que ya se tenia de tener beneficios fiscales.

Las nuevas exigencias en normatividad fiscal han obligado a los productores a
alinear sus actividades conforme a la ley y mantener en orden la documentacion

para la deduccion de impuestos, generacion de comprobantes, pago de mano de
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obra y facturacion (reunir documentos probatorios, inscripciones y registros,
obligaciones y derechos, expedientes), bajo un rigor mucho mayor al que tuvieron
hasta el 2021.

Con las nuevas disposiciones, muchas posibilidades de elusion fiscal, la doble
contabilidad, el comercio informal y el trato preferencial a través de las personas
morales con socios de personas morales, perdieron ventajas fiscales,

especialmente las grandes empresas familiares agroexportadoras.

El surgimiento de la Carta Porte como documento obligatorio para el traslado de
mercancias en México, es una de las exigencias fiscales que entré en vigor con
la nueva Ley. Sin embargo, su uso se hizo obligatorio a partir del septiembre de
2022. La version actual de la factura electronica con complemento Carta Porte
es necesario para las operaciones de traslado o por los servicios de transporte
de bienes o mercancias. Este complemento debe informar sobre las ubicaciones
de origen, puntos intermedios y destino, asi como los detalles del medio a través

del cual se transportan las mercancias.

Las consecuencias por no emitir la Carta Porte pueden ser significativas. Algunas
sanciones establecidas por el Cdédigo Fiscal de la Federacion (FF) incluyen
multas por no exhibir la representacion impresa o digital del CFDI con
complemento Carta Porte, asi como multas por no expedir un CFDI o no
entregarlo al cliente.

Ante estas modificaciones de la ley fiscal, la estrategia de las empresas tuvo que
cambiar radicalmente. La forma en que estos cambios son gestionados por las
empresas, es totalmente interna. Esto quiere decir que las empresas contratan
profesionales especializados en interpretacion de las nuevas exigencias fiscales
a través del outsourcing (tercerizaciéon), o bien mediante la contratacién de

despachos contables, o la capacitacion del personal interno familiar o no familiar.

Algunas de las acciones que ya se estan implementando son: actualizacién del
acta constitutiva, modificacion de la figura juridica, transparencia y rendicion de

cuentas en el manejo administrativo, control y evaluacion de informacion
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financiera, transparencia y honestidad en los servicios de comercializacion en el
caso de cooperativas, el orden y la disciplina contable y especificacion del grado

de responsabilidades para los socios.

Las empresas familiares que son el 41% del total, a pesar de los afios en
operacion, 19 en promedio, han logrado llegar en la cuspide en la que estan con
un manejo administrativo tradicional; sin embargo, han llegado a un punto de
complejidad que requieren iniciar con una serie de cambios necesarios
relacionados con la profesionalizacion, la gobernanza y el gobierno corporativo
para seguir funcionando. Los directivos y socios estan en un momento crucial

para realizar este proceso de transicion, lo reconocen y estan tomando acciones.

3.7.1.7 Factores del entorno y el mercado destino

El 41% de las empresas comercializan en el mercado nacional, 47% participan
en el mercado de exportacion y 12% estan presentes en ambos mercados, lo que
significa que en sentido estricto 59% del total de las empresas estan en el
mercado de exportacién. La Figura 16 muestra que estas empresas son
afectadas por un mayor nimero de factores, a diferencia de las de mercado
nacional. De forma puntual, las exigencias de los mercados y la menor
disponibilidad de mano de obra estan afectando a las empresas con sistemas

mas intensivos y de exportacion.
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Figura 16. Factores del entorno que afectan las empresas por tipo de mercado

Fuente: elaboracion propia con datos de las entrevistas, 2021.

Para las empresas de mercado nacional, ademas del desarrollo tecnolégico, son
las normas fiscales las que estan poniendo a prueba sus estructuras y sistemas
administrativos, llevandolas a innovar en su contabilidad y establecer orden en
su sistema financiero, registro y documentaciéon. Ademas, considérese que la
mitad de las empresas que participan en este mercado son de caracter familiar,
por lo que tradicionalmente operaban bajo sistemas fiscales informales con la
idea de aprovechar al maximo los beneficios que se ofrecia a las empresas del

sector agropecuario.

3.7.2 La profesionalizacién como estrategia para mejorar la gestion ante

cambios del entorno

Inevitablemente los factores del entorno inducen a las empresas a adquirir
mayores capacidades y habilidades para gestionarlos, exigencia que

actualmente esta rebasando la formacion de los directivos o fundadores; por ello,



deben adquirir constantemente mayor conocimiento y capacitacion, o de otro

modo, hacer uso del outsourcing.

En este aspecto, las empresas analizadas se diferencian notablemente de las
empresas familiares predominantes en la agricultura mexicana, donde lo comun
es que el duefio y su familia se involucren directamente en las actividades
productivas y gerenciales, practicamente sin personal especializado (Sanchez-
Sanchez et al., 2020). En efecto, el nivel de profesionalizacion de las empresas
agricolas estudiadas es bastante alto, a saber:

e En el 86% de los casos, el lider, gerente o directivo, tiene formacién
profesional afin al sector agricola, agroindustrial, pecuario o
administrativo.

e En el 71% de las empresas se tiene una estructura organizativa u
organigrama establecido.

e Enel71% se realiza la asignacion de roles y responsabilidades basandose
en las capacidades del personal.

La gestion profesional se complementa con la contratacidon regular de empresas
de apoyo (outsourcing) para aspectos fiscales, operativos, legales etc., en el 43%
de las empresas familiares y en el 100% de los casos se contrata personal
profesional para capacitar al personal interno o familiar en temas de tecnologia
agricola, certificaciones, aspectos contables, gestion de informacion, entre otros.

En general la atencion se enfoca en profesionalizar las areas referentes al
desarrollo tecnoldgico e innovaciones en los sistemas de produccion agricola y
pecuario, seguido de los aspectos gerenciales ligados a la planeacion,
contabilidad, comercializacion y gestion de los recursos humanos. Este resultado
se corresponde con lo encontrado por Sanchez-Sanchez et al. (2020), donde
encontraron de manera similar que hubo mayor inclinaciébn por adoptar
prioritariamente las innovaciones técnicas sobre las  administrativas vy

gerenciales.
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Las empresas con mayor desarrollo econémico priorizan la adopcién de
innovaciones productivas, pero también, gerenciales, comerciales y de
proveeduria para lograr una mejor gestion de su entorno (Sanchez- Sanchez et
al. 2020; Uriza, 2023).

Cada movimiento estratégico requiere de un mayor nivel de habilidades,
competencias, conocimiento e inversion. Por lo que la profesionalizacion es
fundamental para planear, organizar, dirigir y controlar los procesos internos y de
interaccion con clientes y proveedores. Por ello, los duefios ya no se ven como
agricultores o ganaderos, sino como empresarios. Y aquellos que cuentan con
una carrera profesional relacionada con la agricultura o ganaderia o
administracion, se han estado capacitando cada vez mas en estrategia comercial,

logistica, gestién de proveedores, finanzas, etc.

3.7.3 Lagobernanza, un reto a superar

Gestionar y adaptarse a los factores del entorno requiere, ademas de la
profesionalizacion constante, cierta disciplina para la gestion administrativa, la
gestidn gerencial y la cultura organizacional, lo que implica una vision de mediano

y largo plazo ligado a bases de gobernanza para la toma de decisiones.

Islas-Moreno et al. (2021), sefalan que, en las empresas familiares de alto
desempefio, la adopcidon comienza por la gobernanza empresarial debido a que
se busca en un primer momento ampliar la capacidad para generar riqueza. Por
ello, el mas rapido crecimiento de la empresa, en comparacion con el tamafio de
la familia, hace que los lideres perciban mayor necesidad de ejercer control sobre

el personal no familiar.

Esto se confirma en las empresas familiares estudiadas, las cuales presentan
avances en la gobernanza empresarial al asumir la definicion de roles y
funciones, ademas de tomar decisiones estratégicas con base a informacion e
indicadores, con el involucramiento de al menos una parte de la familia. Esto las
diferencia de las empresas familiares predominantes en la agricultura mexicana,

donde lo comun son los problemas de gobernanza inherentes a la estructura
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familiar, como la autocracia y la falta de planeacion y controles (Belausteguioitia,
2012).

No obstante, el gobierno corporativo solo se identific6 en una de las siete
empresas familiares estudiadas. En este caso, como resultado de una asesoria,
la familia decidio establecer la separacion entre empresa y propiedad a traves de
un consejo formal de administracion y, a un afio de su implementacion, los
avances en practicas de gobernanza son: i) anclaje de la familia y sus valores a
la imagen y espiritu de la empresa; ii) formalizacion del consejo familiar; iii)
establecimiento de horarios, roles, responsabilidades y salarios de los miembros
familiares; iv) incorporacién de especialistas independientes al consejo de
administracion y en las cabezas operativas (gerentes); vi) control y evaluacién de
informacion financiera; vii) celebracion regular de reuniones y seguimiento de
acuerdos y, viii) determinacién de indicadores para monitorear desempefio,

mecanismos de evaluacion periddica e incentivos.

En el resto de las empresas familiares aln se aprecia que la toma de decisiones
estd en manos del director o gerente general, que normalmente es el fundador o
alguno de sus hijos, por lo que la autoridad, responsabilidad y manejo de los
recursos, suele centralizarse en una o dos personas, sin que se discutan

formalmente asuntos importantes y se tomen decisiones grupales.

Islas-Moreno et al. (2021) mencionan también que la adopcion de estructuras y
practicas de gobernanza no se realiza como respuesta a conflictos que las
empresas familiares han vivido. En efecto, en las empresas analizadas de tipo
familiar, la adopcion de préacticas de gobernanza no obedece estrictamente a
conflictos entre la familia, pues existe cierta resistencia del fundador a abandonar
su puesto de mando, lo que se replica en las siguientes generaciones como
resistencia a delegar funciones. Sin embargo, los cambios del entorno son los
gue obligan al cambio en las estructuras debido a que la contratacion de personal
externo aumenta la complejidad del negocio. Esto hace que se requiera tomar
medidas de control y ejercer la distribucion de la propiedad legal de los activos,

ademas de prever cuestiones relacionadas con la sucesion, herencia y jubilacion.
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En general, las empresas estudiadas tienen una estructura minima de gobierno
y requieren transitar a estructuras de gobierno mas abiertas, para tomar
decisiones estratégicas con mayor sustento, pero sobre todo para ser menos
vulnerables frente a la sucesion generacional y asi evitar procesos de sucesion
muy desgastantes para la empresa (Romero-Padilla et al., 2022). En este ultimo
tema ninguna de las empresas familiares tiene previsto de manera formal un plan

de sucesion, lo que es una falla de gobernanza critica.

Si se considera que un factor importante para el éxito de las empresas familiares
es el proceso de sucesion como algo que se debe planear, debido a que el
fundador en algin momento delegara la responsabilidad a otro familiar
(Belausteguioitia, 2012), en algunos casos en donde ya se esta considerando la
institucién formal de la empresa, la gestion es mas eficiente y su estrategia ha
sido la contratacion de un director o asesor profesional ajeno a la familia (CCE,
2018; Islas-Moreno et al.,, 2021). Aunque también se sabe que la
profesionalizacién del sucesor hace que el proceso de sucesién tenga una mayor
probabilidad de éxito y genera la institucionalizacion de la organizacién
(Marcelino Aranda et al., 2022). Sin embargo, en el presente estudio se encontrd
gue aun predomina la direccion centralizada en todas las empresas familiares, a
excepcion del caso unico, y cuando hay una segunda generacion, este ocupa el

puesto de director por sucesion parental mas que por meritocracia.

En el caso de las empresas inversionistas el aspecto de gobierno corporativo se
maneja bajo una cultura jerarquica en donde el liderazgo de hecho es autocratico
(Palafox Soto et al., 2021) a diferencia de los otros dos tipos de empresas, este
tipo de liderazgo es efectivo en algunas situaciones, pero también puede generar
descontento y falta de motivacion en los empleados; no obstante, en las
empresas estudiadas se observaron aspectos clave que incluye la composicién
y funciones de la junta directiva, la divulgacion de informacién financiera y
operativa, la gestion de riesgos, la remuneracion de los ejecutivos y la

participacion de los accionistas en la toma de decisiones importantes. Con ello
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se asegura mantener la confianza de los inversionistas y contribuir al éxito en el

largo plazo de las empresas.

Las organizaciones de productores que estan conformadas bajo el régimen de
Sociedad de Produccién Rural o Asociacibn Cooperativa, se apegan a lo
establecido en la Ley Agraria capitulo cuarto de las Sociedades Rurales y la Ley
General de Sociedades Cooperativas respectivamente, para establecer sus
estructuras de gobierno corporativo lo cual inicia con la integracion de la mesa
directiva para la reparticion de funciones y la rendicion de cuentas con los socios,
la transparencia en la gestion financiera y operativa y la participacion de los
productores en la toma de decisiones importantes, aunque esto normalmente
sucede solo entre los integrantes del Consejo de Administracion o en algunos
casos es el lider quien toma las decisiones para la empresa.

No obstante, se podria decir que las organizaciones de productores, cooperativas
y empresas inversionistas resuelven en cierta medida el tema de la gobernanza,
aunque no de forma ideal, ha funcionado para proteger los intereses de los
productores, atraer inversiones y el financiamiento necesario para el crecimiento
y la expansion de estos tipos de empresas. Por ello vale le pena profundizar en
el andlisis de la gobernanza en los tres tipos de empresa para determinar una
ruta eficaz en la implementacion de un gobierno corporativo que refuerce sus

estructuras.

3.8 Discusion general

Entender que el entorno se hace cada vez mas dinamico, complejo e
interrelacionado, conlleva a que las empresas estén obligadas a cambiar y frente
a este natural comportamiento prepararse para enfrentar las turbulencias de los
mercados y garantizar su propia supervivencia (Morelos-Gomez & Fontalvo-
Herrera, 2014).

Retomando el constructo teérico, los factores o impulsores que influyen y

modifican los movimientos estratégicos de las empresas son mayormente del
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entorno global, y que, si bien no se puede tener control sobre ellos, la
profesionalizacion y gobernanza juegan un papel importante en la
reestructuraciébn de las estrategias y acciones a tomar para mantenerse

competitivas en el mercado.

La Figura 17 resume la importancia de los factores del entorno y los movimientos

estratégicos que provocan.

Factores del entorno Movimientos estratégicos

Desarmollo de tecnologia e

ntensificacion (100%)**

Profesionalizacion

(100%)*==
Gobernanza (5%)***

Escasez de mano de obra
(41%) *

Volatilidad de precios
(35%)"

Cambio climatico (12%) *

Cambio de normatividad . -
fiscal en México (59%)* [ — —— — —— -{ Terciarizacién (47%) |— ————————————————

Figura 17. Factores del entorno y los movimientos estratégicos de las empresas

Fuente: elaboracion propia con datos de las entrevistas, 2021.

*Porcentaje de empresas que se ven afectadas por el factor
**Porcentaje de empresas que realizan el movimiento
***Porcentaje de empresas que gestiona los factores del entorno a través de la profesionalizacién

y gobernanza

Cabe precisar que se percibieron los movimientos de terciarizacion (47%),
resultado de los factores asociados a estrategias para mejorar la eficiencia
productiva mediante la aparceria y el uso de outsourcing para efectos de
adaptacion de la nueva normatividad fiscal; y en sélo dos casos el movimiento
de integracion (12%) como resultado de la estrategia para agregar actividades

a la cadena de valor “aguas arriba” en el manejo de recursos naturales para
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producir un producto primario y otro “aguas abajo” hacia actividades que agregan
valor a los productos primarios, como el procesamiento de la fruta de aguacate.
Por ello, dado el numero reducido de casos en los que se observd, convendria
realizar estudios més avanzados con una muestra mas grande de empresas para

analizar a profundidad estos movimientos.

Tanto para los factores globales como los de alcance local, es la
profesionalizacién la estrategia sobresaliente para gestionarlos, adaptarse y
avanzar en el crecimiento de la empresa. Esta estrategia, a su vez, incentiva la
adopcion de algunas practicas de gobernanza que, ante la integracion de las
nuevas generaciones, se consideran cada vez mas relevantes para gestionar el

crecimiento y la permanencia.

Las empresas consideran que el gasto que genera la profesionalizacion es una
inversion que da resultados en términos de rentabilidad, aunque también es
importante destacar que para este universo de estudio es un proceso mas
accesible debido a su condicién de empresas agricolas sobresalientes referidas
por FIRA y, por tanto, con acceso a servicios financieros. Sin embargo, la
preocupacion constante se centra en las empresas que no pueden pagar
asesores externos, capacitaciéon o coaching en administraciéon. Asi, con base a
los resultados de la Encuesta Nacional Agropecuaria 2019 (ENA, 2019) realizada
por el INEGI, solo el 9.4% de las unidades de produccién agricolas en México
tienen acceso a crédito o préstamos, lo cual lleva a inferir que una de las
problematicas principales de las empresas familiares en materia de planeacién y
carencia administrativa, muy probablemente tiene su origen en la exclusién

financiera.

Las razones por las que se observan pocos avances en la implementacion de
practicas de gobierno corporativo en estas empresas agricolas, es la
dependencia de la empresa al fundador y la falta de formalizacién en establecer
roles y responsabilidades entre personal familiar y no familiar, la sucesion formal
por escrito y el entrenamiento de las siguientes generaciones (Romero-Padilla et

al., 2022). Es decir, los temas que suelen evitar o posponer las empresas
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familiares, tienen que ver con la gestion eficaz de los procesos de sucesion
(transferencia de la administracion), herencia (transferencia del patrimonio) y
jubilacién de los fundadores. Esto trae consecuencias adversas porque a medida
gue aumentan el valor patrimonial, los miembros de la familia y el personal
contratado, se presentan mayores conflictos de interés y se vuelve mas

complicado mantener la eficiencia de las operaciones.

Por ende, el instaurar una visibn empresarial, donde la gestion la realice una
persona con las aptitudes adecuadas y mediante una estructura organizada por
jerarquias, mediante un protocolo integrado por reglas que sean aceptadas por
todos sus miembros y que den como resultado una sucesion exitosa (Goyzueta
Rivera, 2013), constituye una asignatura pendiente, aun en empresas familiares

tan desarrolladas como las estudiadas.

Por lo tanto, este estudio exploratorio puede sentar un precedente para
investigaciones en donde se indaguen las oportunidades de adopcion de los
pequefios, medianos e incluso grandes agricultores de esquemas de
profesionalizacion y principios de gobernanza, destacando la importancia de
politicas publicas y programas disefiados e implementados bajo un formato mas
integral que contemple la administracion, contaduria, marketing, comercio
internacional, entre muchos otros temas relacionados con el business

management.

3.9 Conclusiones

Las empresas agropecuarias mexicanas responden esencialmente a los factores
globales del entorno, mientras que los factores del entorno especifico, como los
cambios en normatividad fiscal, se gestionan, pero no modifican las acciones y
decisiones de las empresas, a menos, claro esta, que afecten de manera radical
sus intereses, como la accesibilidad a los recursos naturales necesarios para la

produccion.

La herramienta principal de gestion de los factores del entorno es la

profesionalizacion y esta es un proceso que lleva a introducir practicas de
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gobernanza en las empresas agricolas, es decir, la gobernanza forma parte

inherente de la profesionalizacion.

Por ello, la prospectiva a partir de este estudio es un analisis detallado de los
desafios, oportunidades y posibles soluciones para promover la
profesionalizacion en empresas agricolas del pais; ello partiendo de identificar
las principales barreras y desafios que enfrentan las empresas agricolas de
México en su proceso de profesionalizacion, como la falta de acceso al
financiamiento, la falta de mano de obra calificada, los atrasos en tecnologia con
respecto a otros paises y la competencia internacional. Lo anterior, seguido de
un andlisis de las estrategias y practicas exitosas de profesionalizacion que han
sido realizadas por sus pares, con el fin de rescatar las lecciones aprendidas que

puedan ser replicadas.

Asi también es importante estudiar las politicas publicas y programas de apoyo
que podrian promover la profesionalizacibn en empresas agropecuarias, Como
los relacionados con incentivos fiscales, subsidios para la adquisicion de
tecnologia, capacitacion y programas de financiamiento especificos para el

sector agricola.

Dado que la presente investigacion se centré6 en empresas dinamicas, de gran
desarrollo y presencia regional, la generalizacion se limita a empresas de este
tipo, por ello, para futuras investigaciones se recomienda profundizar en estudios
de profesionalizacion y gobernanza mediante esquemas focalizados, de
desarrollo alternativos, como por ejemplo en espacios en donde se puedan
compartir experiencias, evaluar casos de estudio y establecer una comunicacion
e interaccion entre las partes interesadas; asi como desarrollar estructuras de
soporte y capacidades gerenciales, y con ello, documentar casos que puedan ser
empleados a modo de iniciativas para los programas tanto privados como
publicos con el objetivo comun de mejorar el desempefio y perdurabilidad de las

empresas en México.
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V. CONCLUSIONES GENERALES

El analisis de las organizaciones econdmicas rurales, muestra que dichas
organizaciones son un medio a través del cual los productores socios buscan
obtener al menos uno de tres principales resultados econémicos: i) mejores
precios y condiciones de comercializacion por ventas consolidadas de granos; ii)
insumos a menor costo y de mejor calidad por compras consolidadas; y iii)
participacion en las utilidades que resultan de la actividad econémica de las
organizaciones. Estos tres resultados econdémicos se integran en el indicador de
desempefio llamado Valor Agregado por la Organizacion (VAO), que resulto
positivo en todos los casos, pero con mucha heterogeneidad entre ellos. Por
tratarse de empresas comercializadoras, de los tres resultados, la proporcion
mas alta se explica por el monto econémico obtenido de las ventas consolidadas
de las cosechas, aunque en algunos casos también se mostraron avances en las

otras dimensiones de desempefio.

La heterogeneidad encontrada no se explico por el volumen de comercializacion,
la infraestructura con que cuentan o la antigiledad de la organizacion, sino sobre
todo por la presencia de personal profesional contratado. Lo que permite contar
con técnicos profesionales de forma permanente en la organizacion para
conducirla con mejor vision estratégica y facilitar la implementacion de practicas
como la rendicién de cuentas, la transparencia, la integridad, la legalidad y la
participacion entre los socios, lo que impulsa a las organizaciones a mejorar su

desemperio.

La utilidad del VAO es como indicador del impacto de las organizaciones de
productores para con sus socios. Aunque una limitante de este trabajo de
investigacion fue el tamafo de la muestra, que al ser reducida, los resultados no
son generalizables, ademas de que las unidades empresariales se eligieron por
conveniencia y por facilidad de acceso a la informacion; los hallazgos justifican

gue sea recomendable considerarlo de manera sisteméatica para el disefio de
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estrategias de gobernanza como la rendicidbn de cuentas en organizaciones

econdémicas de base cooperativa.

El analisis de las empresas agricolas sobresalientes mostré que han estado
expuestas a los cambios en su entorno, particularmente en los aspectos
tecnolégicos y comerciales, y son estos cambios los que han inducido sus
movimientos estratégicos dirigiéndolas hacia procesos de intensificacion vy
diferenciacion de su produccion principalmente. El analisis de las respuestas de
gestion empresarial ante los entornos dinamicos mostro, al igual que en el caso
de las organizaciones econdmicas, a la profesionalizacion como estrategia

fundamental para lograr empresas no soélo exitosas sino ademas resilientes.

A pesar de que la gobernanza esta estrechamente relacionada con la
profesionalizacion; ya que la profesionalizacion exitosa con objetivos de largo
plazo requiere integrar practicas de gobernanza robustas, el avance observado
en materia de gobernanza es apenas incipiente. En efecto, el ejercicio de la
gobernanza en las organizaciones estudiadas se realiza de manera un tanto
inconsciente y en las empresas agricolas familiares ademas persiste el problema
subyacente del plan de sucesion, donde el tema del traspaso por herencia o
jubilaciébn es constantemente postergado por los fundadores. Por ello se
convierte en un tema a profundizar en futuras investigaciones con la finalidad de
gue se le atribuya la importancia que merece, tanto en la implementacién como

en el seguimiento.

En suma, los resultados evidencian que el desempefio de las organizaciones y
de las empresas agricolas esta estrechamente relacionado con el nivel de
profesionalizacién, tanto en el aspecto tecnolégico, comercial, como en las
habilidades y capacidades de gestion y liderazgo. Asimismo, una buena

gobernanza facilita la profesionalizacion y sucede lo mismo a la inversa.

Con las evidencias generadas en este trabajo es posible reevaluar y disefiar
estrategias de organizacion en México para maximizar su eficiencia y

rentabilidad. A continuacion, se presentan algunas recomendaciones.
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Para posicionar la profesionalizacidon y gobernanza de manera eficaz, seria
conveniente generar foros de discusion en la academia, el sector publico y las
organizaciones econémicas para generar espacios en donde los productores
compartan opiniones, intercambien ideas, se capaciten y aprendan sobre
estrategias empresariales que garanticen su supervivencia en el largo plazo,
como mejorar la gestion, mejorar la imagen de la empresa, mejorar la capacidad
de atraer talento y retenerlo, incrementar la productividad y garantizar la
sostenibilidad, lo cual les brinda la preparacion necesaria para afrontar los

desafios del mercado.

También se recomienda realizar estudios de caso en donde se aborde el tema
de la profesionalizacion y gobernanza con la finalidad de generar un acervo de
técnicas y procedimientos enfocado en estos temas. También es necesario
generar alianzas de las organizaciones con el sector gubernamental para que se
facilite la insercion de este conocimiento en la realidad de las empresas y

organizaciones.

En el mismo sentido, la inclusién de programas de desarrollo empresarial en los
lineamientos de politica publica fortaleceria a las empresas, organizaciones y sus
dirigentes para diseflar estrategias de gestion del entorno desde la

profesionalizacion y gobernanza.
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