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RESUMEN GENERAL

ESTRATEGIA DE FORTALECIMIENTO DE LA RED DE VALOR DE
AGUACATE EN BUENAVISTA DEL MONTE, MORELOS
Israel Chaparro Cruz?, J. Reyes Altamirano Cardenas?, Alejandro F. Barrientos
Priego?, Enrique G. Martinez Gonzalez?
Se realizd un diagnostico de la produccion y comercializacién de aguacate en
Buenavista, Morelos, México, a fin de proponer una estrategia de fortalecimiento
comercial. Se colecté informacidon mediante entrevistas semi estructuradas
dirigidas a los actores de la red de valor Aguacateros Guadalupanos; se analizé
la cadena de valor, la red técnica y comercial, se calcularon los indicadores de
adopcién de innovaciones; se preciso la problemética e identificacion de acciones

para generar y evaluar una estrategia de comercializacion.

Se identificaron a los clientes y proveedores como los actores clave de la red de
valor, de las 33 innovaciones solo se implementan 2 al 100 por ciento, destaca
que la red técnica tiene escasa interaccion entre pares; se identific6 como
problema central el insuficiente aprovechamiento del potencial del aguacate; de
las acciones a realizar destacan la integracion de los socios para la compra de
insumos de manera consolidada, implementar procesos de capacitacion, asi
como el disefio de proyecto para comercializacién. Se disefié una propuesta de
comercializaciéon que es factible tanto técnica como financiera; obteniendo
indicadores financieros favorables, con una capacidad de pago adecuada; la cual

permitira elevar la rentabilidad de los socios.

Palabras clave: Red de valor, Innovacién, Arbol de problemas
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2 Profesor Investigador CIESTAAM UACh
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GENERAL ABSTRACT

STRATEGY FOR STRENGTHENING THE AVOCADO VALUE NETWORK IN
BUENAVISTA DEL MONTE, MORELOS.
Israel Chaparro Cruz3, J. Reyes Altamirano Cardenas?, Alejandro F. Barrientos
Priego, Enrique G. Martinez Gonzalez

A diagnosis was carried out of the production and commercialization of avocado
in Buenavista, Morelos, Mexico, in order to propose a commercial strengthening
strategy. Information was collected through semi-structured interviews directed to
the actors of the Guadalupanos Aguacateros value network; analyzed the value
chain, the technical and commercial network, the indicators of adoption of
innovations are calculated; the problem and identification of actions was specified

to generate and evaluate a marketing strategy

Clients and suppliers were identified as the key players in the value network, of
the 33 innovations only 2 to 100 percent are implemented, stresses that the
technical network has little interaction between pairs; the insufficient use of the
potential of the avocado was identified as a central problem; of the actions to carry
out the integration of the partners for the purchase of inputs in a consolidated
manner, implement training processes, as well as project design for marketing. A
marketing proposal was designed that is feasible both technically and financially;
obtaining favorable financial indicators, with an adequate payment capacity;
which will increase the profitability of the partners.

Keywords: value network, Innovation, Problem tree

8 Tesista. Maestria en Estrategia Agroempresarial.
4 Profesor Investigador CIESTAAM UACh
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. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y justificacion

El mercado de exportacion para el cultivo de aguacate en los ultimos 15 afios ha
tenido grandes cambios, México se ha posicionado como principal productor y
consumidor del fruto, asi como el primer exportador a partir de la década de 1990,
lo anterior, resultado de la apertura del mercado con Estados Unidos y derivado
de la suscripcion del Tratado de Libre Comercio de América del Norte. Sin
embargo, a pesar de ser México centro de origen y domesticacion del aguacate,
y contar con una superficie de poco mas de 205 mil hectareas cultivadas de
aguacate, con una produccion estimada de 1.9 millones de toneladas anuales, lo
cual representa aproximadamente el 57 % de la produccion mundial, existen
competidores como Chile, Pert, Colombia, China, Republica Dominicana,
Indonesia (Torres Preciado, 2009).

Dentro de los principales factores de importancia en la produccién de aguacate
en México se identifica que la demanda del producto se incrementé mas del 200
%, tanto a nivel nacional como a nivel internacional, aunado a la apertura de

nuevos mercados potenciales para la venta del producto.

Otro factor de importancia es la fuerte competencia vinculada a la produccion de
aguacate en otros paises, en donde Republica Dominicana, Kenia, Perd,
Colombia e Indonesia, estan obteniendo tasas de crecimiento anuales por
encima de 5 puntos porcentuales. Tal como lo sefialé (Ruiz Martinez, 2000), la
competicion del aguacate con otros paises productores como Republica
Dominicana, Per y Colombia es cada dia mas fuerte ya que ellos ofertan la fruta
a precio abierto, mientras que la fruta mexicana acude a los mercados

internacionales a un precio fijo.

Cifras reportadas por el Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera,
indican que, en 2015, el aguacate se ubicé entre los dos principales productos

agroalimentarios que México exportd a otros paises, registrando un valor de



1,888 millones de délares, superado solo por la cerveza con 2,542 millones de

dolares.

En México, la produccion de aguacate en 2016 fue de poco mas de 1.87 millones
de toneladas, generadas a través de 28 entidades del pais, destacando el estado
de Michoacan como el primer productor con una superficie de 147 mil hectareas
obteniendo una produccion del 78 % del total, seguido por Jalisco con 8 %, estado
de México con 6 %, Morelos con 2 %, Nayarit con 2 %, Guerrero con 1 %. (SIAP,
2016).

En Morelos la produccion de aguacate se concentra en la regién que comprende
a los municipios de Ocuituco, Tetela del Volcan, Zacualpan de Amilpas y
Yecapixtla, de los cuales, Ocuituco resalta con una produccion del 53 %.
(Ocampo Cortés, 2011). Sin embargo, Cuernavaca cuenta con una produccién
reportada de 1,247 toneladas en 2016, desatacando su produccion por la calidad
gue presenta, la cual es reconocida por empacadoras de Michoacan y Jalisco
quienes acuden a la region para cubrir sus requerimientos tanto nacionales como

internacionales.

La Sociedad de Produccion Rural Aguacateros Guadalupanos de Buenavista del
Monte se constituyd el 20 de junio de 2006 con 32 socios iniciales, con una
superficie establecida de 50 hectareas, en su trayectoria lograron obtener
certificados fitosanitarios (libre de barrenador de hueso y rama) expedidos por el
Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (SENASICA),
lo cual agreg6 valor al fruto; aun cuando los productores cuentan con potencial
para la produccién de este cultivo, carecen de datos relevantes para la toma de
decisiones, sin embargo, la calidad que tiene el aguacate que producen los socios
de la S.P.R. es reconocida por empacadoras de Michoacan (JBR y Best Produce)
las cuales exportan el 80 por ciento del producto que adquieren a Estados Unidos
y Canada principalmente, asi como de Jalisco (Agro Gonzalez) quién exporta el
60 por ciento del producto a Canada y Japdn principalmente. Debido a la
importancia econdmica que tiene este cultivo para México, ya que en los ultimos
afios se ha elevado su consumo a nivel mundial, contribuyendo al incremento en

2



las exportaciones de México, siendo Estados Unidos el pais que mas toneladas
demanda con una cifra en promedio de 1.6 millones de toneladas, de acuerdo
con datos reportados por el Departamento de Agricultura de Estados Unidos
(USDA).

Cabe sefialar que la zona de produccién de Aguacateros Guadalupanos es una
zona fuera de las tradicionales (Michoacan o Jalisco); es decir, su desarrollo tiene
una gran relevancia en la produccion por estar fuera de lo habitual, aunado a que

destaca su importancia por contar con certificados fitosanitarios.

Por lo anterior, la presente investigacion pretende desarrollar un diagnostico de
la produccion y comercializacion del aguacate con la Sociedad de Produccién
Rural Aguacateros Guadalupanos en la localidad de Buenavista del Monte,
Cuernavaca, Morelos, a fin de generar estrategias que permitan elevar la

productividad de los productores.

1.2 Preguntas de investigacion
1. ¢Cudl es la posicion competitiva de la empresa Aguacateros

Guadalupanos dentro de la red de valor en la que se encuentra?

2. ¢Cbomo se pueden innovar las unidades de produccion de los socios de la
empresa Aguacateros Guadalupanos, para que esta Ultima valorice mejor

su produccion?

3. ¢Cudles serian las caracteristicas de la estrategia para mejorar la

competitividad de la empresa Aguacateros Guadalupanos y sus socios?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo general
Elaborar una propuesta de desarrollo para Aguacateros Guadalupanos que

considere las tendencias de su entorno y que le permita gestionar mejor su red

de valor, evaluando la factibilidad y rentabilidad de esta.



1.3.2 Objetivos especificos

1) Precisar el funcionamiento y perspectivas de la red de valor en que opera
Aguacateros Guadalupanos a fin de plantear las acciones estratégicas a

desarrollar para mejorar su posicion competitiva.

2) Analizar las brechas tecnoldgicas y gerenciales con el fin de identificar las
necesidades de innovaciones que requieren los productores de

Aguacateros Guadalupanos para mejorar su productividad.

3) Disefiar y evaluar una propuesta para mejorar la rentabilidad de

Aguacateros Guadalupanos y sus socios.

1.4 Estructura de latesis

El presente estudio de investigacion esta integrado por cinco capitulos: 1)
Introduccion, en este capitulo se abordara los antecedentes del cultivo de
aguacate, justificacion, preguntas de investigacion, asi como los objetivos
correspondientes; 2) Revision de literatura, en este apartado se incluira la
situacién mundial y nacional del aguacate, asi como los conceptos relacionados
a la red de valor, dinamica de innovaciones y plan de negocios; 3) Metodologia,
en este rubro sera descrito el procedimiento realizado para recabar la informacién
de los entrevistados y el andlisis realizado para su interpretacion; 4) Resultados:
4.1 Analisis de la red de valor Aguacateros Guadalupanos, en este capitulo sera
identificada la red de valor con sus diferentes actores para determinar el papel
gue juega cada uno dentro de la red; 4.2 Dinamica de innovacién de proveedores
de aguacateros guadalupanos, en este apartado se describiran las innovaciones
implementadas por los productores de aguacate y se identificaran las
necesidades pertinentes; 4.3 Analisis de problematica e identificacion de
acciones, se analizard el complejo causal y se identificaran las acciones
pertinentes para disminuir la problematica y 4.4 Descripcion y evaluacion de la
propuesta comercial para Aguacateros Guadalupanos, se identificara y se

evaluara una propuesta mediante un proyecto de negocio para fortalecer a los



productores de aguacate; 5) Conclusiones, se incluiran las conclusiones

correspondientes.

El esquema de la estructura de la tesis queda integrado de la siguiente manera:

Capitulo 4.1.
Analisis de la red
de valor
Aguacateros
Guadalupanos

Capitulo 1. Introduccidn

Capitulo 2. Revisidn de literatura

Capitulo 3. Metodologia

Capitulo 4.2.
Dindmica de
innovacion de
los proveedores
de Aguacateros
Guadalupanos

Capitulo 4.3.
Analisis de
problematica e
identificacion de
acciones

Capitulo 5. Conclusiones

Figura 1 Estructura de la tesis

Fuente: Elaboracion propia

Capitulo 4.4.
Descripcion y
evaluacidon de la
propuesta de
comercializacion
para
Aguacateros
Guadalupanos



Il. REVISION DE LITERATURA

En el siguiente apartado, como elementos de la revision se identifica la
produccion de aguacate, los principales conceptos basicos, asi como teorias que
pueden abordarse a fin de ubicar los aportes académicos que pueden apoyar a

la presente investigacion.

2.1 Produccion mundial de aguacate
De acuerdo con datos de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién (FAO), en 2016 se registrd6 una produccion de
aguacate 5,567,043 toneladas, siendo México el principal productor a nivel
mundial con una cifra sin precedentes de 1,889,354 toneladas. No obstante, los
paises que reportaron mayor produccion para ese afio fueron México con el 34
%, Republica Dominicana con el 11 %, Perd con el 8 %, Colombia con el 6 %,
Indonesia con el 5 % y Kenia 3 % (FAO, 2017).

Respecto al mercado internacional de aguacate, este ha generado fluctuaciones
importantes en los Ultimos afios, por su parte, México se ha mantenido como
principal productor y consumidor del fruto, asi como el primer exportador a partir
de la década de 1990, lo anterior, resultado de la apertura del mercado con
Estados Unidos y derivado de la suscripciéon del Tratado de Libre Comercio de
América del Norte. Lo que ha permitido a los productores, contar con beneficios
del libre comercio, para llegar a un mayor numero de consumidores y enfrentar
la competencia internacional. El desarrollo de la industria del aguacate en
México, en los ultimos afios se ha incrementado notablemente y con grandes
oportunidades de desarrollo sobre todo con la diversificacion de mercados y
presentacion final del producto (Macias Macias, 2011).

Se consideran como las tres principales razas de aguacate: mexicana,
guatemalteca y antillana. Las variedades mas comercializadas
internacionalmente son las de origen Guatemalteca y Mexicana, especialmente

‘Hass’ y ‘Fuerte’. La variedad Hass ha reemplazado a la variedad Fuerte por



ventajas de calidad, productividad y resistencia al manejo comercial (Economia,
2012).

2.2 Produccion nacional de aguacate

En México la variedad de aguacate ‘Hass’, es la mas consumida y la que mas se
produce en el pais, destacando cinco entidades como los principales
productores: Michoacan, Jalisco, México, Morelos y Nayarit. La produccién de
aguacate en 2016 fue de poco mas de 1.8 millones de toneladas, generadas a
través de 28 entidades del pais, destacando el estado de Michoacan como el
primer productor con una superficie de 148 mil hectareas obteniendo una
produccion del 78 % del total, seguido por Jalisco con 8 %, estado de México con
6 %, Morelos con 2 %, Nayarit con 2 %, Guerrero con 1 % y otros estados con 3
%. (SIAP, 2016).

Los municipios productores de aguacate en el estado de Morelos son Ocuituco,
Tetela del Volcan, Yecapixtla, Tlalnepantla, Cuernavaca, Totolapan, Tlayacapan,
Tepoztlan, Yautepec, Huitzilac y Puente de Ixtla. Los precios Internacionales del
aguacate de acuerdo con cifras del Sistema Nacional de Informaciéon e
Integracion de Mercados de la Secretaria de Economia son atractivos para
productores en México ya que los precios reportados oscilan desde los 5.29 hasta
los 8.93 ddlares por kilogramo. Por lo anterior, es primordial mejorar el sistema

de produccién, asi como la calidad de los frutos de los huertos comerciales.

2.3 Lared de valor

De acuerdo a (Nalebuff Barry & Brandenburger Adam, 2005), una red de valor es
un diagrama esquematico, permite visualizar a los jugadores, asi como las
interrelaciones e interdependencias existentes entre si; mientras que (Manrrubio
Mufioz Rodriguez & Santoyo Cortés, 2011), sefalaron que “la red de valor es una
forma de organizacion de un sistema productivo especializado en una actividad
en comun, caracterizado por la concentracion territorial de sus actores

econdémicos y de otras instituciones, con desarrollo de vinculos de naturaleza
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econdémicay no economica que contribuyen a la creacion de valor o riqueza, tanto

para sus miembros como su territorio”.

2.4 Innovacién

El término puede definirse en multiples significados que va desde “los procesos
de invencién en el que nuevas cosas, ideas o practicas son creadas, hasta la
aplicacion de nuevas ideas, conceptos, productos servicios y practicas con la
intencidn de ser utiles para el incremento de la productividad”; sin embargo, para
fines practicos, en el presente estudio se precisa como todo cambio basado en
conocimiento que genera riqueza (Manrrubio Mufioz Rodriguez, Altamirano

Cardenas, Aguilar Avila, Rendon Medel, & Espejel Garcia, 2007).

2.5 Analisis de redes

Una red esta compuesta por un conjunto de actores o nodos que estan unidos a
través de un conjunto de enlaces que representan un tipo especifico de relacion.
Los nodos en una red pueden ser casi cualquier cosa, aunque, generalmente,
cuando se habla de redes sociales se espera implicitamente que los nodos sean
agentes activos, como son individuos o personas. El analisis de redes permite la
visualizacion y analisis de dichos vinculos y de los actores que patrticipan en la

red (Aguilar Gallegos, Martinez Gonzélez, & Aguilar Avila, 2017).

2.6 Arbol de problemas

Es una herramienta analitica que puede ser de gran utilidad para la
esquematizaciéon del problema es el llamado diagrama de arbol de problemas;
simplemente es una forma de visualizar las relaciones de causa y efecto de una
situacion problematica en particular. En este diagrama las causas se presentan
en los niveles inferiores y los efectos en los niveles superiores. El problema
central conecta los dos niveles. De ahi la analogia con un arbol: el tronco
representa el problema central, las raices son las causas, y las ramas
representan los efectos. Entre mas especificas sean las causas, mas probable

sera que éstas estén en los niveles mas bajos del diagrama de arbol; sin
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embargo, la localizacion de un problema en un diagrama de arbol no indica

necesariamente su nivel de importancia. (Manrrubio Mufioz Rodriguez, 2010)

2.7 Matriz ERIC

La herramienta utilizada para precisar las innovaciones a realizar es la
denominada Matriz Eliminar-Reducir-Incrementar-Crear, esta herramienta
permite plantear cuatro preguntas clave tendientes a cuestionar la ldgica
estratégica y el modelo de negocios prevalecientes; ¢ Cuales variables que la
industria da por sentadas se deben eliminar?, ¢ Cuéales variables se deben reducir
muy por debajo de la norma de la industria?, ¢Cuéles variables se deben
incrementar muy por encima de la norma de la industria?, ¢ Cuales variables se
deben crear porque la industria nunca las ha ofrecido? (Chan & Mauborgne,
2005)

2.8 Proyecto deinversién

El proyecto de inversion es aquel documento el cual aborda el conjunto de
antecedentes y estudios sobre una inversién que se pretende implementar, como
parte de los aspectos que debe contener son organizativos, administrativos, de
mercado, técnicos, economicos y financieros, en su caso, dependiendo la
inversion se debera anexar los planos, calculos, croquis, cotizaciones, contratos

0 convenios correspondientes (FIRA, 2012).



Ill. METODOLOGIA

En el presente capitulo se precisa que para alcanzar los objetivos plateados en

este trabajo se aplico la metodologia que se describe a continuacion.

En primer momento se describe la delimitacién espacial y temporal ubicandolo
en el universo de estudio, posteriormente se presenta la metodologia especifica
para el analisis de la red de valor, asi como para determinar la dinamica de
innovacion, situando el analisis de problematica e identificacion de acciones y
finalmente lo correspondiente para la descripcion y evaluacion de una estrategia

de comercializacion.

3.1 Universo de estudio
El presente trabajo se realizé en Buenavista del Monte, es una localidad que
pertenece al Municipio de Cuernavaca, la cual limita al norte con el municipio de
Huitzilac, al oeste con el Estado de México (Mexicapa), al este con el municipio
de Tepoztlan y Jiutepec, finalmente en la parte sur con el municipio de Temixco.
El clima que predomina es el calido subhimedo ya que se presenta en el 87 %
de la superficie del estado, el 11 % esta representado por el clima templado
hamedo, localizado en la parte norte del estado, el 2 % esta representado por
clima templado subhimedo, el cual se localiza hacia la parte noreste y también

se presenta una pequefa zona con clima frio (ver Figura 2).
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Figura 2. Ubicacion de Buenavista del Monte, Cuernavaca, Morelos. INEGI,2018

El estudio se centra en la Sociedad de Produccién Rural Aguacateros
Guadalupanos de Buenavista del Monte, integrados con 38 socios activos, en su
conjunto cuentan con 70 hectareas dedicadas a la produccion de aguacate Hass.

Como parte de la metodologia que se utilizé para la colecta, sistematizacion y
andlisis de la informacién fue a través de un enfoque mixto, es decir, se incluy6
procesos cualitativos, en la que se recolectaron datos no numéricos; asi como
procesos cuantitativos, en donde se usaron datos numéricos para medir y
conocer los fendbmenos de importancia del presente estudio (Santoyo, Ramirez,
& Suvedi, 2002). El proceso de recabar informacion se llev a cabo de febrero de
2017 a abril de 2018.

3.2 Andlisis de lared de valor Aguacateros Guadalupanos
La colecta de informacion se realiz6 a través de entrevistas semi estructuradas
(Santoyo et al., 2002) con preguntas abiertas; dirigidas a los diferentes actores
de la red de valor Aguacateros Guadalupanos: a) empresa, b) proveedores, c)
clientes, d) competidores y e) complementadores, realizado entre febrero y julio
de 2017.
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El disefio de la encuesta contemplo tres apartados: i) generalidades del
entrevistado y papel que desempefia en la red de valor, ii) problemas percibidos

por los actores vy iii) alternativas propuestas por los actores.

Como parte de la metodologia, se utilizé la propuesta por (Nalebuff Barry &
Brandenburger Adam, 2005), adaptado por (Mufioz Rodriguez, 2010) con la que
se identificd la posicion y el papel de cada actor entrevistado, asi como la
identificacion de problematica y oportunidades para la red de valor.

3.3 Dinamicade innovacion
La colecta de informacion se realiz6 a través de entrevistas basadas en una
encuesta de linea base, dirigida a los productores que integran la Sociedad de
Produccién Rural “Aguacateros Guadalupanos”, seleccionados a partir de un
listado proporcionado por el presidente de la sociedad; el objetivo de la encuesta
fue identificar atributos de los productores; dinamica de la produccion;
innovacion, y finalmente analisis de redes. La encuesta fue aplicada durante el

periodo de agosto a noviembre de 2017.

La encuesta de linea base se estructurd con datos para la colecta de informacion

de cinco componentes de la siguiente manera:

I. Identificadores: seccion en la que se describe el lugar de origen y
tipo de actor entrevistado, asi como la fecha de aplicacion de la
entrevista.

ii.  Atributos del productor: rubro dedicado a obtener datos con
informacion relativa a nombre, edad, género, escolaridad,
experiencia, entre otros.

iii. Dinamica de la actividad: informacion relacionada con la produccion
de aguacate como superficie, rendimiento, variedad, tipo de cultivo,
arboles por hectarea, edad de la plantacion, meses de cosecha,
importancia de la actividad, ingresos, costos de mantenimiento de

la plantacion por hectarea, asi como produccion en el dltimo afio.
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iv. Dinamica de la innovacion: en este apartado se identificaron las
principales innovaciones que se desarrollan en la produccion de
aguacate.

v.  Andlisis de redes: seccion en la que se identifican las relaciones que
los encuestados tienen con familiares, otros productores (técnica),

asi como proveedores de insumos y compradores (comercial).

Cabe sefialar que en el apartado de iv. Dinamica de la innovacion fueron incluidas
diversas innovaciones consideradas en paquetes tecnoldgicos para produccion
de aguacate, elaborados por especialistas técnicos avalados por instituciones
reconocidas a nivel nacional como el Instituto Nacional de Investigaciones
Forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP), la Universidad Autébnoma Chapingo,

Fundacion Produce Michoacan y Fundacion Produce Morelos (ver Cuadro 1).

Cuadro 1. Catalogo de buenas practicas de produccién de aguacate.

Categoria Buena Practica de Produccion de Aguacate

a. Nutricion 01. Uso de analisis de suelo para la determinacion de
dosis de fertilizacion; 02. Aplicacién de carbonato de calcio
(encalado); 03. Aplicacion de composta organica; 04.
Aplicacién de fertilizantes quimicos en dos 0 mas
aplicaciones; 05. Aplicacion de fertilizantes organicos en

dos o mas aplicaciones.

b. Sanidad 06. Control de enfermedades como antracnosis; 07.
Control de plagas como trips; 08. Desinfeccion de

herramienta para podas; 09. Destruccion de frutos caidos.

c. Manejo 10. Elabora composta organica; 11. Recolecta envases de

sostenible de agroquimicos para su depésito y/o destruccién; 12.

recursos Incorpora arvenses y residuos al suelo; 13. Elabora abonos
liquidos.
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Categoria

Buena Practica de Produccion de Aguacate

d.
Establecimiento y
manejo de la

plantacion

e. Administracién

f. Organizacién

g. Cosecha

h. Propagacion y
Mejoramiento

genético

14. Riego por sistema de microaspersion o goteo y
mantenimiento de equipo; 15. Efectia podas de formacion
(estructuracion del arbol) y mantenimiento; 16. Utiliza
reguladores de crecimiento; 17. Reemplaza arboles
dafados

18. Cuenta con un calendario de actividades/procesos; 19.
Registra los ingresos y egresos de la unidad de
produccion; 20. Registra las practicas efectuadas (fecha,
insumos, practica); 21. Desarrolla esquemas de

financiamiento.

22. Recibe servicios (asesoria, financieros, entre otros) de
manera grupal; 23. Efectiia compras de insumos de forma
consolidada; 24. Efectda ventas del producto de forma
consolidada; 25. Ha participado en giras de intercambio de

experiencias

26. Cuenta con registros de cosecha (volumenes); 27.
Cosecha empleando criterios de madurez, tamafio o
variedad; 28. Recoleccién auxiliado con gancho y red; 29.

Cuadrillas de corte capacitadas.

30. Propaga plantas por injerto; 31. Identifica arboles
campeones en la plantacion; 32. Renueva plantas de
aguacate; 33. Reproduce sus propias plantas/establece

vivero

Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de datos

Para el analisis de los datos, fue disefiada una base en el programa Microsoft

Office Excel 2016®, con la finalidad de sistematizar la informacion recabada en
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las entrevistas. Mediante estadistica descriptiva se analizaron los datos para

determinar variables base para el disefio de estrategias de innovacion.

Para el analisis de las redes técnica y comercial, se usé como referencia lo
propuesto por (Aguilar Gallegos et al., 2017), los datos fueron capturados en el
programa Microsoft Office Excel 2016® y codificados en Microsoft Bloc de notas
version 1703® y, posteriormente se analizaron con NetDraw 2.097. Asi mismo
para el célculo de los indicadores de ARS se utiliz6 el programa UCINET 6 for
windows® version 6.288. Para la identificacion de los actores se empled el

software Key Player 2®.

Referente al andlisis de rentabilidad, se analiz6 la informacién econémica de la
produccion de aguacate, con datos generados del promedio en el indice de
Adopcion de Innovacion (INAI) se logré ubicar a los socios en dos categorias: 1)
socios con bajo INAI (0.375) y 2) socios con alto INAI (0.6852), en estas
categorias se identificaron los ingresos totales generados en promedio, asi como
los costos totales y la utilidad promedio generada en la produccién de una

hectarea de aguacate.

Con datos del indice de adopcion de innovacion (INAI) y los rendimientos
obtenidos por hectarea, se ubicaron 4 cuadrantes y con ello se logré categorizar
a los socios en: 1) bajo INAI-bajo rendimiento, 2) bajo INAI-alto rendimiento, 3)

alto INAI-bajo rendimiento y 4) alto INAI-alto rendimiento.

3.4 Andlisis de problematica e identificacion de acciones
Mediante lo propuesto por (Mufioz Rodriguez, 2010), se realizé un analisis de los
problemas detectados para la empresa AG, los cuales fueron integrados en un
esquema denominado arbol de problemas; posteriormente, se determinaron las
evaluaciones de alternativas basadas en la herramienta utilizada para precisar

las innovaciones a realizar denominada Matriz Eliminar-Reducir-Incrementar-
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Crear (Chan, K. y Mauborgne, 2005) la cual ayuda a minimizar el problema

central.

3.5 Disefio y evaluacién de la estrategia de comercializacion

Basado en la problematica de la red de valor de Aguacateros Guadalupanos en
Buenavista del Monte, se disefi6 y evalu6 un proyecto para la eventual
implementacion de un centro de acopio de aguacate (FIRA, 2012), considerado
como la alternativa con mayor posibilidad de implementarse para disminuir el
problema central que enfrenta los socios. En el desarrollo de la metodologia, se
ubicaron los rubros de estrategia comercial; la cual consisti6 en realizar un
diagnéstico del mercado contemplado cuatro elementos que son producto,
precio, plaza y promocion; estrategia organizativa, la cual consistié en identificar
a los duefios potenciales del proyecto mediante un diagndéstico; estrategia de
abasto, consistié en identificar la materia prima con las caracteristicas minimas
requeridas, en volumen, en calidad, regularidad y precio; disefio técnico, en el
gue se determinaron las bases técnicas como el proceso productivo, maquinaria
y los equipos necesarios, insumos requeridos, mano de obra, asi como la
infraestructura y obra civil; andlisis financiero, consistié en cuantificar los recursos
necesarios para implementar el proyecto, asi como la definicion del presupuesto
y los conceptos de inversion, proyeccion de ingresos y egresos, medicion del
punto de equilibrio en el que se obtuvo el ingreso minimo para recuperar los
costos fijos y variables; evaluacion del proyecto, en el que se identificaron los
ingresos sin el proyecto, flujo de efectivo, asi como los indicadores financieros,

analisis de riesgos para concluir con el dictamen correspondiente.

El objetivo del proyecto fue demostrar que se puede ser eficiente en los canales
de comercializacién y que se pueden generar los volumenes de produccioén, que
permita a los socios de la Aguacateros Guadalupanos, colocar su producto en

nuevos nichos de mercado.
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IV. RESULTADOS

4.1 ANALISIS DE LA RED DE VALOR DE AGUACATEROS
GUADALUPANOS.

En este capitulo se identifica el flujo comercial del aguacate en Buenavista del
Monte, desde la produccién hasta la comercializacion con la finalidad de hacer
un analisis para ubicar a los actores involucrados en la red de valor Aguacateros
Guadalupanos de Buenavista del Monte en Morelos, comprender su estructura,
asi como el papel que desemperfia cada uno en los procesos de produccién y la

comercializacion.

Con la informaciéon obtenida, se plantea enfocarse en los actores clave que
puedan dar mayor dinamismo a la red de valor, los cuales, mejoraran las

condiciones para elevar la rentabilidad de Aguacateros Guadalupanos.

4.1.1 Flujo comercial para aguacate en Buenavista del Monte
El flujo comercial para aguacate en Buenavista del Monte, esta constituido de
siete actores: proveedores, productores, comercializadores mayoristas,
agroindustria, comercializadores minoristas, “brokers” y consumidor final, como

se puede apreciar en la figura 3.

---------------- 3}
: Mayorista Minorista  |f--------------- v
SER »| Empacadoras '
Guadalupanos = P : ) N:ercelxdos
: # i ocales
" : Tiendas de T
Lp) S
> Central de autic;snedr;llzf Y v
B Coyot
W gasto abarrotes Mercado sobre
+ ruedas (tianguis)
Proveedor
de insumos: Agroindustria >
Fertilizantes, P Aceitey Restaurantes
semillas, guacamole
plantula, I s e
plaguicidas, Ly
riego
Brokers > S —p
Mercado » | Consumidor

Intemacional P final

Figura 3. Estructura del flujo comercial del aguacate en Buenavista del Monte, Morelos,

México.
Fuente: Elaboracién propia con informacién de los diferentes actores representados.
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La produccion de aguacate en Buenavista del Monte se canaliza a través de tres
mercados 1) mayorista, el cual atiende principalmente a central de abasto;
representando un 70 por ciento de las ventas a nivel nacional; 2) Minorista,
dirigido a tiendas de autoservicios, mercado sobre ruedas y restaurantes;
representando un 20 por ciento; y 3) agroindustria de aceite y guacamole;

representado por un 10 por ciento.

A partir del flujo comercial antes descrito, se definio la red de valor que para este
estudio se representa como empresa tractora a la S.P.R. Aguacateros
Guadalupanos de Buenavista del Monte, considerando a los clientes,
proveedores, complementadores y competidores los cuales interactian de

manera continua.

En la figura 4 se puede observar la red de valor de Aguacateros Guadalupanos y
las actividades que realizan los diferentes actores involucrados.
Estructura de la red de valor de Aguacateros Guadalupanos

> Best Produce (Estados Unidos, Canada, Japon, China, Dubai y tiendas de autoservicio).

>  Agro Gonzalez (Canadé, Japdn, Espafia, Francia y central de abastos Guadalajara).
> Aaroindustria (pulpa v aceite)

S.P.R. Aguacateros
Complementadores g N
Guadalupanos de BM

> SAGARPA: - _ -

]

e SENASICA -~ : /,/ﬁ Productores de
> CESVMOR A.C.- Junta Local I Pt :/ﬁs;g:z n en

de  Sanidad  Vegetal ~. e

Fruticola 9 . Proveedores (APEAM).
> Comité Nacional del Sistema > Productores  de

Producto Aguacate A.C. > Productores de aguacate en Morelos. aguacate en Jalisco
> APEAM A.C. > Proveedores de insumos (APEAJAL).

Figura 4 Estructura de la red de valor Aguacateros Guadalupanos de Buenavista del
Monte, Morelos, México.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los diferentes actores representados.
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4.1.2 Perfil de la empresa

Aguacateros Guadalupanos esta conformada juridicamente como Sociedad de
Produccion Rural de Responsabilidad Limitada (en adelante empresa AG), se
constituyé en 2006 con 32 socios inicialmente, sin embargo, a lo largo del tiempo
se han incorporado mas productores con el objetivo de vender sus cosechas de
aguacate Hass, lo cual ha permitido que la sociedad cuente con 38 socios. Se
encuentran ubicados en la localidad de Buenavista del Monte, en el municipio de
Cuernavaca, estado de Morelos, cabe sefalar que es una sociedad de primer
grado, destacando que la mayor parte de los socios son familiares.

Las edades de los socios se encuentran en un rango de 35 a 65 afos, destacando
que el 70 % cuenta con estudios a nivel primaria, un 10 % estudios a nivel

secundaria, un 10 % a nivel preparatoria y un 10 % estudios a nivel licenciatura.

La misibn del grupo es la de consolidar una empresa productora y
comercializadora de aguacate de calidad para el mercado nacional e

internacional, contando con precios competitivos como los de otras localidades.

Los socios cuentan con una superficie de 70 hectareas de aguacate Hass
(aproximadamente 2 ha por socio), de las cuales 67 hectareas estan en
produccion y 3 en etapa de desarrollo; se cuenta con una densidad de 140
arboles por hectarea, los marcos de plantacion son a tresbolillo, debido a que se
cuenta con un mejor aprovechamiento del espacio entre los arboles; éstos tienen
una edad que va de los 10 a 13 afios, generando rendimientos de 6 a 8 toneladas

por hectarea. Para el afio 2016 se obtuvo una produccion de 750 toneladas.

En los inicios de la Sociedad se adquirié un terreno de 10,000 m?, en el cual se
instald infraestructura para habilitar un centro de acopio (nave de 560 m?), dos
cuartos frios, bafio y generador de luz. Cuentan con 5 motocultores para realizar
distintas actividades dentro de los huertos, cada uno de los socios cuenta con su
propia bomba manual de aspersién. Se han construido ollas de captacion de agua
y se han implementado sistemas de riego para el periodo de estiaje, lo cual les

permite mantener sus rendimientos.
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De manera eventual la sociedad ha solicitado al Ayuntamiento de Cuernavaca
asesoria técnica y capacitacion para sus socios, basado en aplicacion de
fertilizantes y uso de agroquimicos, asi como capacitacion para el manejo integral

de los huertos.

Los huertos de aguacate tienen la ventaja de estar ubicados en una zona
agroecologica (Buenavista del Monte), libre de presencia de Barrenador grande
del hueso del aguacate (Heilipus lauri), del barrenador pequefio del hueso
(Conotrachelus aguacatae y C. persea), asi como de la palomilla barrenadora del
hueso (Stenoma catenifer), lo anterior emitido en el diario oficial el dia 19 de
diciembre de 2011.

Cuentan con certificado fitosanitario con una vigencia de 2016 a 2019, emitido
por SENASICA y Comité Estatal de Sanidad Vegetal de Morelos; para obtener
dicho certificado trabajaron en colaboracion con la Junta Local de Sanidad
Vegetal Fruticola en la que se implementaron campafias fitosanitarias realizando

muestreos basado en el ciclo biolégico de la plaga identificada.

4.1.3 Clientes

Empacadora Best Produce

La empacadora Best Produce (en adelante EBP), inicid operaciones en el afio de
1999 en el Municipio de Uruapan, es una empresa familiar dedicada al beneficio
de productos agricolas principalmente aguacate, pertenece a la Asociacion de
Productores y Empacadores Exportadores de Aguacate de México (APEAM,
A.C.), lo que les ha permitido colaborar en el plan de trabajo para exportar

aguacate Hass a Estados Unidos.

Cuenta con dos plantas empacadoras, una localizada en Uruapan y otra en
Ciudad Guzman, un centro de abastecimiento en Nayarit, dos plantas
procesadoras (Uruapan e Irapuato) para pulpa y postres empacados al alto vacio

para consumo en restaurantes.
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Cuenta con certificado de Buenas Practicas Agricolas y de empaque otorgado
por el Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria
(SENASICA), asi como del certificado GlobalG.A.P., certificado PRIMUS G.F.S.

lo cual les permite colocar el producto en el extranjero.

Esta empresa realiza un 80 por ciento de sus ventas al extranjero, siendo los
principales paises de destino los Estados Unidos, Canada, Japdn, China y Dubai;
destinando un 20 por ciento al mercado nacional principalmente a
supermercados y tiendas de autoservicio como Costco, Sams, Walmart y central

de abasto.
Mercado internacional (Estados Unidos)

Como parte de las negociaciones para ingresar al mercado estadounidense, es
importante sefialar que en 1990 se iniciaron las pléticas entre la Secretaria de
Agricultura y Recursos Hidraulicos, Direccidon General de Sanidad Vegetal y el
Departamento de Agricultura de Estados Unidos, para enviar aguacate a este
pais; el problema identificado fue el representado por la cuarentena establecida
contra barrenadores de hueso y ramas (Conotrachelus aguacatae, C. persea y
Copturus aguacatae), por lo que se elabor6 un plan de trabajo para determinar a

través de muestreo técnico zonas libres de plagas.

En 1998, a través de productores del estado de Michoacan, México logré exportar
6,031 toneladas de aguacate a Estados Unidos obteniendo 13.3 millones de

dolares.

La EBP, envio aproximadamente 6 mil toneladas de aguacate en 2016, siendo la
via terrestre la que utilizd para el traslado del producto en contenedores
termoventilados. Estados Unidos fue su principal cliente con el que logré
comercializar el 60 por ciento de su produccion a los estados de California y
Miami. (Macias Macias, 2011) mencion6 que “el aguacate proveniente de México
es el mas consumido por la poblacion estadounidense, incluso superando a su
propia produccion nacional”. De lo anterior, se puede observar la importancia que
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tienen las empacadoras en la cadena productiva y comercial del aguacate al
acopiar este producto a nivel nacional, con la finalidad de cubrir en primer
momento sus requerimientos en volumen para otros paises y en segundo

momento cubrir sus requerimientos de volumen para el mercado nacional.

La calidad requerida para importar el producto se sefala en el Codex Standard
for Avocado (CODEX STAN-197-1995), destacando caracteristicas como:

» Estar enteros.

» Estar sanos, deberan excluirse los productos afectados por podredumbre
o deterioro que hagan que no sean aptos para el consumo.

» Estar limpios, y practicamente exentos de cualquier materia extrafia
visible.

» Practicamente exentos de plagas, y dafios causados por ellas, que afecten
al aspecto general del producto.

» Estar exentos de cualquier olor y/o sabores extrafos.

» Estar exentos de dafios causados por bajas y/o altas temperaturas.

Aunado al cumplimiento con lo estipulado en la NOM-066-FITO-2002, la cual
establece los requisitos y especificaciones para el manejo fitosanitario y

movilizacion de frutos del aguacate (Persea spp.).

En cuanto a madurez se solicita un contenido minimo de materia seca en la
cosecha, segun variedad, medida por secado a peso constate; en el caso de
variedad Hass es el 21 %.

Canada

En 2016, México exporté poco mas de 70 mil toneladas anuales de aguacate a
Canada, en este caso, la EBP envi6 una cifra anual cercana a las 3 mil toneladas
de aguacate al cierre del 2016, comercializando el 10 por ciento de su produccion

destinada a la exportacion.
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Otros paises

Para el mismo afio EBP destind una cifra de mil toneladas anuales, es decir, el
10 por ciento de su produccion a los paises de continente asiatico, destacando
en orden de importancia Japon con una cifra de 400 toneladas anuales, China 'y
Dubdi con 300 toneladas anuales, respectivamente; cabe sefalar que en el caso
de China se prevé una mayor demanda del producto para los afios siguientes,
debido a que en las tiendas denominadas fast food (KFC- MacDonald’s) y
restaurantes se ha incluido menus que incluyen el consumo de aguacate en

fresco.
Mercado nacional

En 2016, se destind cerca de un 20 por ciento de las ventas que realiza la EBP,
comercializando en el mercado nacional principalmente a través de
agroindustrias, tiendas de autoservicio como Costco, Sams, Walmart y central de
abasto CDMX.

La movilizacion del producto se realizé de acuerdo con lo estipulado en la NOM-
066-FITO-2002, la cual establece los requisitos y especificaciones para el manejo
fitosanitario y movilizacién de frutos del aguacate (Persea spp.) aplicable a
huertos comerciales, de traspatio, industrializadoras, empacadoras, centros de

acopio y centrales de abasto.

La EBP cuenta con proveedores que le surte la cantidad requerida de etiquetas,
mallas, cajas de plastico y de cartén para transportar su producto y en algunos
casos los clientes envian su propio empaque con lo que disminuyen sus costos

de insumos.
Empacadora Agro Gonzalez

La empacadora Agro Gonzalez (en adelante EAG), es una empresa familiar

dedicada a la produccion, empaque, comercializacion y exportacion de aguacate
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‘Hass’; inicié operaciones en los afios 80°s en el municipio de Gomez Farias en
Jalisco, estableciendo dos de las primeras huertas con fines comerciales en el
estado de Jalisco. En el afio 2004 construyeron el primer empaque destinado a
la exportacion de aguacate, enviando asi en el afio 2005 el primer contenedor a

Europa.

En el afio 2009 abrieron su primer centro de distribucion en el mercado de
abastos de la ciudad de Guadalajara, lo que les permitié acercarse al cliente final
y conocer sus necesidades. Gracias al éxito obtenido en Guadalajara, en 2011

abrieron otro centro de distribucién en la ciudad de Monterrey, Nuevo leon.

Mediante la empacadora y centros de distribucion realizan ventas para el
mercado de exportacién (Canada, Japdn, Espafia y Francia), asi como el

mercado nacional mediante distribuidores locales para consumidor final.

La EAG cuenta con un vivero, cuya funcion es abastecer las necesidades de las
1,500 hectareas de produccion con huertas que van de 10 a 30 afios de

produccién.

Implementa un esquema de trazabilidad del producto ya que cada pallet lleva una
etiqueta con informacion del producto, origen de cada uno de los lotes que lo
conforman; lo anterior, a través de un sistema de software adaptado
exclusivamente para el proceso de empaque de aguacate, el cudl es utilizado por
la mayoria de los exportadores.

Cuenta con certificado de buenas practicas agricolas y de empaque otorgado por
el SENASICA, asi como certificado GlobalG.A.P., lo que garantiza que los bienes
de origen agricola obtenidos durante su produccion, cosecha y procesamiento
primario estén en optimas condiciones sanitarias, y de reduccion de peligros de

contaminacion, fisica, quimica y microbioldgica.

La EAG, comercializa un 60 por ciento de su produccion en el mercado
internacional, siendo sus principales clientes Canada, Japon, Espafia, Francia y

Dubai; mientras que en el mercado nacional destina un 40 por ciento de su
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produccion, siendo la central de abasto de Guadalajara y Monterrey sus

principales canales de distribucion.
Mercado internacional (Canada)

En 2016, la EAG, comercializé a su principal cliente una cifra anual cercana a las
11 mil toneladas de aguacate, representando el 50 por ciento de su produccién

destinada a la exportacion.
Otros paises

Para el mismo afio, EAG destin6 al mercado de Japén una cifra de 630 toneladas
anuales, lo que representdé un 5 por ciento de su produccion destinada al
comercio exterior, asi mismo, envio6 el fruto fresco a Espafia y Francia destinando
una cifra de 378 toneladas lo que representd un 3 por ciento de su produccion y
252 toneladas al pais de Dubai (2 por ciento).

Mercado nacional

Para el territorio nacional, la EAG, destiné un 40 por ciento de sus ventas al
mercado nacional, con un 25 por ciento consignado a la central de abasto de
Guadalajara y un 15 por ciento a la central de abasto de Monterrey.

La EAG, cuentan con una planta inyectora de plastico en la que hacen las cajas
y tapas para transportar su producto, asi como implementos de riego con lo que
ahorran costos de insumos y cuentan con disponibilidad en todo momento, sin
embargo, cuentan con diferentes proveedores de insumos para la compra del

plastico, etiquetas, mallas y cajas de carton.

Agroindustria (pulpay aceite)

El proceso para transformar el aguacate a pulpa (guacamole) o aceite tiene como
finalidad prolongar la vida atil para consumo y aumentar la vida de anaquel. Para
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la obtencion de guacamole, el aguacate es procesado obteniendo soélo la pulpa
con el mejor tratamiento que incluia la adicion de antioxidantes y conservantes,
adicionandose las especias en diferentes proporciones. Para la extraccion de
aceite, éste es obtenido de la pulpa del aguacate mediante un decantador con el

gue se separa completamente el agua, la grasa y el aceite.

En este rubro, la EBP designa un 10 por ciento a la agroindustria de pulpa
(guacamole) y aceite, cuenta con una planta procesadora en Guanajuato, la cual
transforma el fruto que no cumple con las caracteristicas de acuerdo con las
normas vigentes, tanto para el mercado nacional como de exportacion; en el
proceso se obtiene guacamole principalmente y en menor cantidad aceite
extrafino para uso comestible. Por su parte, la EAG no ha incursionado en este

proceso; sin embargo, no descarta la posibilidad de implementarlo.

4.1.4 Proveedores
Productores de aguacate en Morelos.

De acuerdo con lo sefalado por (Morales-Carrillo & Gamboa-Zatarain, 2010), la
mayor produccion de aguacate se presenta para el estado de Michoacan de
octubre a abril; en el Estado de México de junio a diciembre; en Morelos de
febrero a agosto; en Nayarit de agosto a marzo y en Puebla de mayo a agosto,

asi entonces, México cuenta con produccion de aguacate durante todo el afio.

El estado de Morelos cuenta con una superficie sembrada de 4,233 hectareas en
las cuales se produce aguacate ‘Hass’, son cerca de 5,845 productores, las
edades de los huertos se encuentran en el rango de los 10 a 15 afios. En cuanto
a las plagas destaca por ser zona libre de barrenador pequefio del hueso
(Conotrachelus aguacatae) y libre de la palomilla barrenadora del hueso

(Stenoma catenifer).

Al cierre de 2016, se obtuvo una produccion de 32,447 toneladas, alcanzando

rendimientos de 8.3 t/ha, con las especificaciones requeridas para mover el
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producto a nivel nacional y con los estandares de calidad exigidos por el mercado

internacional.

Para la venta del producto, los productores de aguacate en Morelos establecen
contratos de compraventa, entregando el fruto a pie de camién, en los contratos
se determina fecha de pago, que normalmente son plazos no mayores a tres

semanas con precio fijado.

Proveedores de insumos

Los proveedores de insumos como cajas de carton, mallas, contenedores de
plastico, etiquetas, entre otros; juegan un papel muy importante, debido a que los
materiales utilizados deben ser libres de cualquier contaminante. Los envases
utilizados deben satisfacer las caracteristicas de calidad, higiene, ventilacion y
resistencia necesarias para asegurar la manipulacion, el transporte y la
conservacion apropiados de los aguacates. Por lo anterior, los envases deben

estar exentos de cualquier materia y olor extrafios.

Asi mismo, los encargados de transportar y proveer los equipos para la
transformacién agroindustrial juegan un papel fundamental ya que sus
actividades seran trasladadas de manera directa a la industria que transforma y
da valor agregado a los productos agricolas, generando utilidad, eficiencia y

rentabilidad.

4.1.5 Complementadores
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca vy

Alimentacién (SAGARPA-SENASICA)

Es una Dependencia del Poder Ejecutivo Federal, las facultades conferidas a
ésta Secretaria se encuentran reguladas principalmente en los articulos 26 y 35
de la Ley Orgéanica de la Administracion Publica Federal, uno de sus principales
objetivos es propiciar el ejercicio de una politica de apoyo que permita producir

mejor, aprovechar las ventajas comparativas del sector agropecuario, integrar las
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actividades del medio rural a las cadenas productivas del resto de la economia,
y estimular la colaboracion de las organizaciones de productores con programas

y proyectos propios.

La SAGARPA a través de su 6rgano desconcentrado el Servicio Nacional de
Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (SENASICA), ha instrumentado un
esquema de certificacion en Sistemas de Reduccion de Riesgos de
Contaminacién y Capacitacion del Buen Uso y Manejo de Agroquimicos para
productores de aguacate, con la finalidad de apoyarlos a exportar sin

contratiempos.

Como parte de las atribuciones del SENASICA, estan regular y vigilar que los
animales, vegetales, sus productos o subproductos que se importan, movilizan o
exportan del territorio nacional, no pongan en riesgo el bienestar general;
constatar la calidad e inocuidad de productos en materia agropecuaria, acuicola

y pesquera.

Este 6rgano, realiza trabajos en coordinacion con Gobiernos Estatales y
Organismos auxiliares, para normar y evaluar los programas operativos, asi
como emitir dictamenes de cumplimiento y recomendar medidas correctivas que
procedan. Estos Organismos Auxiliares de Sanidad Vegetal (OASV) son
organizaciones integradas por productores agricolas que colaboran, para la
prevencion y combate de plagas que afectan los cultivos, de igual manera
colaboran en programas fitosanitarios, éstos intervienen como apoyo del

agricultor.

Las actividades del SENASICA, estan sustentadas en la Ley Federal de Sanidad
Vegetal, las cuales se encuentran orientadas a procurar la mayor eficiencia de
los recursos materiales y economicos, con el objetivo de garantizar a los
productores la comercializacion a nivel nacional e internacional; asi como, ofrecer

a los consumidores alimentos sanos y de calidad.
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En materia de Inocuidad Agroalimentaria, Acuicola y Pesquera, son
implementados los sistemas de control que disminuyen los riesgos de
contaminacion en la produccion agropecuaria para mantener estandares de
calidad que exige el mercado global, con lo cual, se lleva a cabo la
implementacion de estrategias que contribuyan al aseguramiento de la inocuidad
de los productos alimenticios, definiéndose el término de Inocuidad como “la
caracteristica que tiene un alimento de no causar dafio a la salud del consumidor

por efectos de algun contaminante”.

El SENASICA desde el afio 2013 ha realizado diversas actividades tendientes a
divulgar la Ley de Modernizacién de la Inocuidad Alimentaria (FSMA) y sus
propuestas de reglamentos; asi como promocionar el Sistema Oficial Mexicano
denominado “Sistemas de Reduccion de Riesgos de Contaminacion en la
produccion primaria de vegetales” (SRRC).

En relacién al cultivo de aguacate el SENASICA, implementa la siguiente
normatividad.

- Norma Oficial Mexicana NOM-066-FIT0-2002 “Especificaciones para el
manejo fitosanitario y movilizacion del aguacate”, la cual hace referencia
a los siguientes normas y acuerdos:

- Norma Oficial Mexicana NOM-022-FITO-1995, Por la que se establecen
las caracteristicas y especificaciones para el aviso de inicio de
funcionamiento y certificacion que deben cumplir las personas morales
interesadas en prestar los servicios de tratamientos fitosanitarios a
vegetales, sus productos y subproductos de importacion, exportacion o de
movilizacion nacional.

- Norma Oficial Mexicana NOM-069-FITO-1995, Para el establecimiento y
reconocimiento de zonas libres de plagas.

- Acuerdos por el que se declara como zonas libres del barrenador grande
del hueso del aguacate, barrenador pequefio del hueso del aguacate y de
la palomilla barrenadora del hueso en municipios productores de aguacate

a nivel nacional.
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Las plagas que limitan la comercializacion del aguacate son: El barrenador de
ramas del aguacatero (Copturus aguacatae), el barrenador pequefio del hueso
del aguacate (Conotrachelus perseae y C. aguacatae), el barrenador grande del
hueso del aguacate (Heilipus lauri); y la palomilla barrenadora del hueso
(Stenoma catenifer). Estas ocasionan dafios en el fruto, cuando las larvas se
alimentan de la pulpa y del hueso o barrenan ramas provocando que estas se
rompan con facilidad, situaciébn que afecta el rendimiento de la fruta. Por lo
anterior, el SENASICA lleva a cabo la Campafia Nacional contra estas plagas en
los Estados de Meéxico, Colima, Guanajuato, Guerrero, Jalisco, Michoacan,
Morelos, Nayarit, Oaxaca, Puebla, Querétaro y Nuevo Ledn, con el objetivo de
conservar las zonas libres y mejorar el estatus de las zonas bajo control. Es
importante mencionar que las zonas libres han permitido reducir los costos de
produccion destinados al manejo de las plagas reglamentadas, mejorar el precio
del aguacate y ampliar el mercado, posicionando a México como el principal

exportador a nivel mundial.

Comité Estatal de Sanidad Vegetal del Estado de Morelos A.C.

El Comité Estatal de Sanidad Vegetal del Estado de Morelos A.C. es un
organismo auxiliar de la SAGARPA, constituido en el afio 1996, el cual esta
conformado por tres juntas locales por sistema producto, ubicadas en las
principales zonas agricolas del Estado; 1) Junta Local de Sanidad Vegetal
Fruticola, ubicada en el municipio de Ocuituco en Morelos, 2) Junta Local de
Sanidad Vegetal de Ornamentales, ubicada en Cuautla, Morelos y 3) Junta Local
de Sanidad Vegetal de Cafla de Azucar y granos basicos ubicada en Zacatepec
Morelos. Las Juntas son Administradas por el Comité Estatal de Sanidad Vegetal
ubicado en la Ciudad de Cuernavaca Morelos.

Dicho Comité tiene como funciones principales desarrollar campafas
fitosanitarias, programas de inocuidad agricola y otros servicios fitosanitarios en

el estado de Morelos. Asimismo, lleva a cabo la implementacion de la campaiia
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plagas reglamentadas de aguacatero con el objetivo de combatir las cinco

principales plagas que afectan al cultivo del aguacate; los cuales ocasionan

dafios severos en frutos y ramas provocando bajos rendimientos del fruto incluso

la posible pérdida de hasta un 90 %.

Como parte de las responsabilidades que tiene el Comité, destacan:

Elaborar de manera oportuna los programas de trabajo de los proyectos
fitosanitarios, en coordinacién con la Delegacion de la SAGARPA vy el
Gobierno del Estado

Informar de manera mensual en el seno de la Subcomision de Sanidad
Vegetal, los avances fisicos y financieros de las acciones realizadas con
los recursos de los aportantes en los programas de trabajo de los
proyectos fitosanitarios.

Presentar a la Subcomisién de Sanidad Vegetal la solicitud de recursos
financieros, conforme a los Programas de Trabajo validados por la DGSV.
Dar las facilidades para que se realice la supervision y seguimiento de la
operacion de los proyectos fitosanitarios.

Dar seguimiento y solventar las irregularidades y recomendaciones que
emita la DGSV, Delegacion de la SAGARPA y Gobierno del Estado, en lo
referente al manejo, control y ejercicio de los recursos financieros

destinados a la operacion de los proyectos fitosanitarios.

Este organismo auxiliar trabaja con los socios productores de la empresa AG de

Buenavista del Monte, logrando conservar el estatus de zona libre de

barrenadores del hueso para reducir los niveles de infestacion de barrenadores

de ramas.
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Comité Nacional del Sistema Producto Aguacate A.C.

Se integroé el 6 de noviembre del afio 2002, en el 2007 fungié como intermediario
al Consejo Nacional de Productores de Aguacate A.C. El 24 de Junio del 2008
el Comité Nacional del Sistema Producto Aguacate adquiere personalidad
juridica al constituirse en una Asociacion Civil, debido a que la Ley de Desarrollo
Rural Sustentable a través, de los articulos 143 y 152, fortalece un esquema de
organizacion de los agentes econdémicos de las cadenas de produccién-consumo
para lograr una vinculacion eficiente y equitativa entre los agentes del desarrollo
rural sustentable, cuya finalidad es: 1) Lograr una integracion, comunicacion y
coordinacion entre los agentes de la cadena, con los diferentes niveles de
gobierno; 2) Armonizar la produccion con el consumo, para generar productos de
calidad y 3) Mejorar el bienestar social y econdmico de los productores y demas
agentes. El consejo Directivo del Comité esta integrado por un presidente,
secretario, tesorero y siete vocales, los cuales son elegidos a través de
Asambleas Generales, destacan 10 principales Comités Estatales del Sistema
Producto Aguacate (Michoacéan, Jalisco, México, Nayarit, Morelos, Guerrero,
Puebla, Oaxaca, Colima y Veracruz) por la superficie establecida, produccion,
rendimiento, municipios productores, asi como el numero de productor (Comité

Nacional del Sistema Producto Aguacate A.C., 2014).

En el caso particular del Comité Estatal del Sistema Producto Aguacate de
Morelos, de acuerdo con las entrevistas realizadas en campo se puede percibir
que no se ha logrado fortalece un esquema de organizacion de los agentes
econdémicos de las cadenas de produccién-consumo, lo anterior derivado de que

s6lo algunos municipios han sido beneficiados con los apoyos recibidos.

Asociacion de Productores y Empacadores Exportadores de Aguacate de
México A.C. (APEAM A.C)

Constituida en el aflo 1997, representa los intereses de mas de 22,000

productores de aguacate en Michoacan (35 municipios) y 50 empresas
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empacadoras exportadoras a Estados Unidos. Cuenta con un programa de
trabajo para la exportacion de aguacate Hass de México a los Estados Unidos,
el cual opera bajo un acuerdo de Servicio Cooperativo entre el United States
Department of Agriculture, Animal and Plant Health Inspection Service y la
Asociacion de Productores y Empacadores Exportadores de Aguacate de
México. Ubicandola como la representante mas grande de México para la
exportacion del aguacate al extranjero (Asociacion de Productores y
Empacadores Exportadores de Aguacate de México, 2016).

Dentro de sus principales actividades se resaltan las siguientes:

» Coadyuva con SAGARPA/USDA en el cumplimiento del plan de trabajo
bilateral (medios fitosanitarios, de inocuidad y certificacion).

» Planificay ejecuta las campafias de promocion para aumentar la demanda
del aguacate mexicano en mercados internacionales.

» Facilita los trabajos necesarios para la exportacion del aguacate en
condiciones 6ptimas y requeridas por los mercados internacionales.

» Administra imparcial y transparente los recursos, asegurando una
representacion justa, equitativa y responsable de los costos del programa
sin distincién entre los productores y empacadores.

» Realiza trabajos de investigacion para promover el mejoramiento del

proceso de exportacion del aguacate.

Logros realizados por la APEAM A.C.:

v' 1997 se exportaba a 19 estados (EE.UU.) en cuatro meses al afo.

v' 2007 se exportaba a todos los estados (EE.UU.) todo el afio.

v' 2010 nace Avocados from México para crear promocién al aguacate

mexicano incrementando asi su consumo.
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4.1.6 Competidores

Los competidores de la industria aguacatera son generalmente productores de
aguacate que comparten los mismos nichos de mercado, ya sea a nivel nacional
o internacional. Entre los que destacan por la cantidad de volumen de aguacate
gue comercializan, se encuentran 25,000 productores de aguacate, quienes se
encuentran registrados en la Asociacion de Productores y Empacadores
Exportadores de Aguacate de Michoacan, A.C. (APEAM), los cuales exportan el
producto fresco principalmente a Estados Unidos; y 2,200 productores de
aguacate en Jalisco registrados en la Asociacion de Productores Exportadores
de Aguacate de Jalisco (APEAJAL), las cuales exportan el producto fresco

principalmente a Canada y Japon.

La competicion por los proveedores de aguacate se da ofreciendo un mejor precio
por el producto (éste precio esta regulado por la ley de la oferta y la demanda).
Asimismo, los intermediarios que en este caso son principalmente empacadoras,
reducen el plazo (dias) para realizar el pago del producto comprado; de esta
manera, se elige el intermediario que les brinde mejores beneficios por la compra

de su producto.

Las 50 empacadoras de Michoacan registradas en APEAM son las que pueden
exportar el aguacate a Estados Unidos de América; lo anterior, se rige en un
programa de trabajo en el que participa personal de Secretaria de Agricultura,
Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA), la Direccion
General de Sanidad Vegetal (DGSV) y el Servicio de Inspeccion de Salud Animal
y Vegetal del Departamento de Agricultura de los estados Unidos (APHIS-USDA);
sin embargo, el estado de Jalisco a través de APEAJAL se encuentra en
negociaciones con la USDA (Organismo que avalada las importaciones a
Estados Unidos) para que las empacadoras a las que representa puedan

participar en las futuras exportaciones de aguacate a ese pais.
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4.1.7 Clientes y proveedores actores clave en la red de valor
Es preciso sefalar que la identificacion de los actores involucrados en la red de
valor aguacate son considerados imprescindibles ya que cada uno de ellos
desempeiia un papel importante dentro de la red, lo que permite que el flujo
comercial se efectle sin contratiempos y de manera eficiente. En esta red se
identifica a los actores clave que son los proveedores y clientes; los cuales, a
través de sus actividades cotidianas, tienden a dinamizar a la red en la parte
comercial con el objetivo de obtener mayores utilidades. No obstante, se observo
gue los complementadores juegan un papel sustancial en la red, ya que gracias
a éstos es que se ha conseguido participar en el mercado de exportacion,
logrando conquistar los paladares en Estados Unidos, Canada, Japon, Francia,
entre otros. Asimismo, no se puede dejar de lado a los competidores debido a
gue éstos son la referencia de los espacios de mercado creados, son la base
para abordar los mercados conocidos (océanos rojos) asi como mercados

desconocidos (océanos azules).

De acuerdo con (Arana Coronado, 2010), los productores de aguacate tienen la
oportunidad de mejorar sus exportaciones a los Estados Unidos. Esta nueva
oportunidad de exportacion y la introduccion de estrictos requisitos fitosanitarios
han llevado a una serie de desafios especificos de la cadena de suministro para
la industria del aguacate mexicano, como la necesidad de mejorar la calidad del
producto, crear un suministro confiable y mejorar la coordinacién entre actores

de la cadena de suministro.

Aln con las ventajas que le confiere a Aguacateros Guadalupanos, el ostentar
un certificado fitosanitario que les permita movilizar su producto a nivel nacional,
asi como estar inmersos en una zona de produccion con caracteristicas idoneas
para obtener buenos rendimientos, no se estan aprovechando al maximo ya que,
se percibe que se encuentran en una fase reactiva, por lo que deberian
redireccionar sus acciones para entrar en una fase proactiva y potencializar las

ventajas productivas con las que cuentan.
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Basado en lo anterior, dado que el punto mas fragil y de mayor potencial son los
productores, se requiere generar un analisis de los productores con el fin de

identificar las innovaciones que implementan buscando mejorar su productividad.
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4.2 DINAMICA DE INNOVACION DE LOS PROVEEDORES DE
AGUACATEROS GUADALUPANOS

El objetivo del presente capitulo es analizar las brechas tecnologicas con el fin
de identificar las necesidades de innovaciones que requieren los productores de
aguacate en Buenavista de Monte para mejorar su productividad; por lo anterior,

se utilizo la encuesta linea base con la que se generaron los siguientes hallazgos.
4.2.1 Caracteristicas de los productores de aguacate

Basado en la encuesta mencionada se realiz6 la caracterizacion de los
productores de aguacate destacando que, en cuanto a la edad que presentan los
socios de AG, va desde los 29 a los 80 afios con un promedio de 53; mientras
gue en cuestion de género las mujeres representan el 29 %. En relacién con el
nivel de estudio de los productores se identifica que el nivel minimo es de dos
afos de primaria y el maximo a nivel posgrado, siendo el promedio siete afios, lo

cual infiere al nivel secundaria.

En cuanto al nivel de ingresos, como se observa en el cuadro 2, el porcentaje
que se obtiene con la actividad resalta que sélo 9 de los entrevistados llega a
obtener ingresos que van desde el 76 al 100 por ciento; en contraste, soélo 4
entrevistados obtienen ingresos menores al 25 por ciento. Ademas, sélo 9 socios
se dedican de tiempo completo a la actividad, mientras que los 19 restantes
cuentan con diversas actividades complementarias como son empleados,

vendedores, comerciantes, taxistas, vendedores de agroquimicos, entre otros.

Cuadro 2. Porcentaje de ingresos obtenidos en la produccién de aguacate en

Buenavista del Monte, Morelos, México.

Porcentaje de Entrevistados Porcentaje
ingresos
0.1A25% 4 14
1.26 A50 % 7 25
2.51A75% 8 29
3.76 A 100 % 9 32
Total 28 100

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo
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Con lo anterior, se observa que 17 entrevistados obtienen ingresos superiores al

50 %; mientras que, 11 entrevistados obtienen ingresos inferiores al 50 %.

Respecto a la participacion familiar se identifica que es de 1 hasta 6 integrantes,
con un promedio de 3 familiares que aportan mano de obra para realizar la

actividad en la produccion de aguacate en la localidad.

En cuanto a la experiencia que tienen los socios de AG, el promedio es de 11
afos, los socios con menor experiencia se sitian en los 3 afios, mientras que los
mas experimentados alcanzan los 30 afios dedicados a la produccion de

aguacate.
4.2.2 Dinamicade la actividad

Respecto a la superficie con la que cuentan los socios, estan establecidas como
parceladas de manera individual dentro de las cuales se identifica que el 50 %
cuenta con superficies de 0.5 a 2.0 hectareas para la producciéon de aguacate;
mientras el resto cuenta con 2.1 a 4.0 hectéareas.

En relacion con la productividad se identificé que los socios de Aguacateros
Guadalupanos refirieron para el afio 2016 una produccion de 201 toneladas en
una superficie total de 65 hectareas, obteniendo un precio en promedio de $18
por kilogramo. En este afio, los socios con menor rendimiento obtuvieron dos
toneladas, mientras que los mayores alcanzaron hasta 15 toneladas por

hectarea, generando un promedio de 7.4 toneladas por ha.

En los aspectos de comercializacion se observa que la venta del aguacate fluctué
entre los 11 y 25 pesos por kilogramo; los principales compradores de la
produccién en 2016 fueron EBP y EAG con un 39y 21 %, respectivamente (ver
Cuadro 3).
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Cuadro 3. Compradores de aguacate en 2016 para empresa Aguacateros

Guadalupanos

Comprador Entrevistados Porcentaje

Centro Acopio Ocuituco 1 4
Intermediario El Toluco 1 4
Empacadora Best P 11 39
Empacadora Agrogonzalez 6 21
Empacadora JBR 1 4
Intermediario Francisco 1 4
Intermediario Benjamin B 4 14
Intermediario R G 1 4
Total 26 93

Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo

De lo anterior, se observo que el dominio para la compra del aguacate en la zona
fue por la EBP, en contraste, s6lo 5 entrevistados refirieron a compradores

aislados a quienes les vendieron su produccion.

En cuanto a la percepcion de la actividad los socios de AG consideran que es
una actividad que requiere muchas horas de dedicacion y cuidados, por lo que el
61 % de los socios emplean entre 7 a 9 horas al dia en su actividad (ver Cuadro
4). Asi mismo, consideran que la actividad esta creciendo ya que cada vez es

mayor la demanda que tienen por su producto en el mercado nacional.

Cuadro 4. Horas dedicadas a la produccion de aguacate empresa Aguacateros

Guadalupanos
Horas diarias Entrevistados Porcentaje
dedicadas
0.1a3 1 4
1.4a6 10 36
2.7a9 17 61
Total 28 100

Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo

No obstante, 11 entrevistados consideraron pocas horas a la actividad debido a
gue la produccién de aguacate es una actividad complementaria para ellos, con

la que generan ingresos adicionales.
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4.2.3 Red deinnovacion
A los entrevistados se les pidi6 mencionar a los actores con los que se

relacionaban, obteniendo un numero total de 129 referidos. De tal manera que la
red general se formo con 157 actores.

Red general

Realizando un concentrado de las redes: técnica, comercial compra y comercial
venta; se obtiene como resultado una red general con la finalidad de identificar la
interaccion que se presenta en los diferentes nodos, flujos de informacion y ubicar
a los actores centrales de la red (ver figura 5), se puede observar que existen
nodos aislados (PRO1, PRO3, PI01, PI02, CI02) que mantienen estrechas
relaciones, por lo que la informacion circula so6lo entre ellos; asimismo, se

identifica que son los mas referidos entre los diversos actores de cada red.

o

ok

[}
=
a5
[

@™

Fad

O Princinales nodos activos

Figura 5. Red general. Empresa Aguacateros Guadalupanos, Morelos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo
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De lo anterior, se puede identificar que existen areas de oportunidad para mejorar
las vinculaciones tanto en la red comercial venta en la que refieren a Cl02 y CI03
(los dos principales intermediarios), como en la red técnica en la que refieren a
PRO3 y IG01 (un productor y un asesor técnico). Ambas redes son las que

pueden dar mayor dinamismo a la empresa AG.
indice de Centralizacién

Respecto al indice de centralizacion que presenta la red general (incluye red:
técnica, comercial-compra, comercial-venta) se determina un porcentaje de 16.6
% entrada y de 9.5 % salida, lo que se traduce en mayores flujos de informacion

entre los actores.
Densidad

En cuanto a la densidad que presenta la red general (incluye red: social, técnica,
comercial-compra, comercial-venta) se determina un porcentaje de 2.1, siendo
evidente la escasez de vinculaciones que se tiene entre los diferentes actores,

sin embargo, en el cuadro 5 se puede apreciar a detalle los indicadores para cada

red.
Cuadro 5. Resumen de los indicadores por red de la empresa
Aguacateros Guadalupanos.
Red Tamafio  Densidad No. Actores ]
. Tipo de Actor
de nodos Vinculos clave
Técnica 77 0.65 49 PRO3 Productor
IG01 Institucién gubernamental

Comercial 78 0.37 28 PIO1 Proveedor de insumos
insumos P102 Proveedor de insumos
Comercial 56 0.67 50 Clo2 Cliente intermediario
venta Cl03 Cliente intermediario

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo
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De acuerdo a lo sefialado por (Manrrubio Mufioz Rodriguez et al., 2007), al
realizar un analisis de redes se puede identificar el papel de actores disimiles a
los productores, aunado a que permite evaluar el impacto de empresas,
instituciones, organizaciones y demas actores, asi como las relaciones que
pueden presentarse. Cabe sefalar, que en frecuentemente las redes pueden ser

usadas para mejorar la eficiencia de recursos ya sea privados o publicos.
E-l Index

Respecto al analisis de homofilia se obtiene un indicador E-I Index: 0.130, lo que
se traduce en que es una red de relaciones equilibradas, con una tendencia hacia
la heterofilia, en la que, no sélo hay interaccion entre pares (productores) sino

gue también hay interaccion con diversos actores de la red (ver figura 6).

Figura 6. Red general. Empresa Aguacateros Guadalupanos, Morelos (E-I Index).

Fuente: Elaboracién propia con informacién de campo

De lo anterior, destaca las areas de oportunidad presentes para implementar una
interaccién entre las instituciones de gobierno y las instituciones educativas, asi
como, la parte comercial con los prestadores de servicios y las instituciones
educativas; adicionalmente, generar las relaciones entre los prestadores de
servicios y las instituciones de gobierno. Estas interacciones pueden detonar un

mayor dinamismo tanto en el area productiva, asi como la comercial.
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Red comercial comprainsumos

En cuanto a la red comercial para la compra de insumos presenta una estructura
difusa, estd se maped con el fin de ubicar a los proveedores de insumos
importantes en la localidad, arrojando como resultado que los proveedores que
mayor numero de actores con los que mantuvieron contacto fueron P101 y P102,
lo anterior, se debe a que ambos proveedores de insumos ofrecen asesoria
gratuita por la compra de sus productos, ademés de que ofrecen esquemas de
pagos a plazos fijos; de esta manera los socios productores cuenta con factores
para decidir con quién comprar sus insumos, teniendo la posibilidad de no

desembolsar en una exhibicion y tener la facilidad de pagos (ver figura 7).
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Figura 7. Red comercial compra insumos. Aguacateros Guadalupanos, Morelos.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo

En la red comercial de compra, se observa que soélo dos proveedores

mantuvieron vinculaciones con la mayor parte de los socios de la empresa AG,
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no obstante, es necesario que los socios busquen mejores condiciones de
precios, promociones y/o descuentos en otros proveedores con la finalidad de

reducir el costo de sus insumos.

Red comercial venta

Respecto a la red comercial de venta, se observé una estructura difusa con
marcadas divisiones entre actores, en la que se identifica a CI02 Y CI03 como
los mayores compradores que interactian con mas productores, sin embargo, es
importante sefialar que Cl02 ofrecié un mejor precio de compra del producto en

el afio anterior (ver figura 8).
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Figura 8. Red comercial venta. Aguacateros Guadalupanos, Morelos.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo

En la red comercial de venta, se observé el dominio de dos compradores de
aguacate en la zona, no obstante, los socios de la empresa AG cuentan con un
listado de 50 empresas empacadoras afiliadas a la Asociacion de Productores y
Empacadores Exportadores de Aguacate de México, las cuales tienen la ventaja

de poder exportar el aguacate a Estados Unidos.
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Red técnica

Se puede observar que la red técnica presenta una estructura difusa con
marcadas divisiones, lo anterior, se debe a que el productor PR0O3 y el técnico
IGO1 son considerados los mas importantes como fuentes de informacion de la
red con grupos de actores diferentes, para el caso de PR03 por buscar
informacion, pero también por difundirla, ademas de contar con un indice de
adopcién de innovaciones del 0.68 superando el promedio de 0.55; mientras que
IGO1 es el técnico mayor referido por los socios-productores ya que aprenden de

€l un manejo integrado del cultivo (ver figura 9).
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Figura 9. Red técnica. Aguacateros Guadalupanos, Morelos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo

En la red técnica, el aprendizaje se da a través de los dos actores anteriormente
mencionados, sin embargo, existen productores aislados en la zona, con los que
no hay vinculaciones, lo que repercute en un area de mejora para los socios de

la empresa AG.
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4.2.4 Dinamicade lainnovacion

indice de adopcién de innovaciones (INAI)

En el rubro de Adopcion de Innovaciones se identifica que 16 productores
adoptan mas innovaciones que el promedio global (0.5504), destacando los
productores PRO7 (0.7625) y PRO5 (0.7625); es decir, la mayoria de los
productores cuentan con los conocimientos técnicos y tecnoldgicos para la
produccion del cultivo; en contraste, son 12 los productores con menor adopcion,
destacando los productores PR12 (0.1313) Y PR 21 (0.1375) (ver Figura 10).
Estos hallazgos indicaron que los indices de adopcion tienden a disminuir a
medida que disminuye el contacto de un técnico con el productor, lo anterior,
coincide con lo sefialado por (Manrubio Mufioz Rodriguez, Santoyo Cortés,

Martinez Gonzalez, & Rangel Gonzalez, 2013).
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Figura 10. indice de adopcion de Innovaciones de los proveedores de Aguacateros
Guadalupanos, Morelos
Fuente: Elaboracién propia con informacién de campo

De acuerdo a lo sefialado por (Martinez-Gonzalez et al., 2011), los bajos indices
de adopciéon de innovaciones pueden ser la causa de parametros productivos
bajos (rendimientos), aunado a que la mayoria de las unidades de produccion
cuentan con bajos niveles de gestion administrativa y organizativa. Por lo antes

mencionado, se requiere que los 12 socios de la empresa AG que cuentan con
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menores innovaciones, comiencen a implementar procesos para mejorar sus

indices de adopcion.

En cuanto al indice de adopcion de Innovaciones por categoria se identificé que
las categorias a. Nutricion, b. Sanidad, d. Establecimiento y manejo de la
plantacion y h. Propagacion y mejoramiento genético presentaron mayor indice
de adopcion, de 0.7 en promedio en la encuesta de evaluacion, estando por
encima del promedio (INAI general 0.6); en contraste, las categorias e.
Administracion y f. Organizacién presentan los menores indices de adopcién de

0.4y 0.1, respectivamente (ver Figura 11).
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Figura 11. indice de adopcion de Innovaciones por categoria de los proveedores de
Aguacateros Guadalupanos, Morelos

Fuente: Elaboracién propia con informacién de campo

Tasa de Adopcién de Innovaciones (TAl)

Respecto a las Tasas de Adopcidn de Innovaciones (TAI) se observo de manera
general que del total de las 33 innovaciones solo 18 estan adoptadas por encima

del promedio que fue 56.7 %, destacando las innovaciones C11. Recolecta
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envases de agroquimicos para su deposito y/o destruccion y A04. Aplicacion de
fertilizantes quimicos en dos o mas aplicaciones con un 100 por ciento; es decir,
los socios productores de la empresa AG identifican que la implementacion de
innovaciones les permite elevar su competitividad; sin embargo, 13 innovaciones
se encuentran por debajo del promedio, destacando las innovaciones F23.
Efectia compras de insumos de forma consolidada y F24. Efectia ventas del
producto de forma consolidada, las cuales no son adoptadas por los socios y se
pueden replantear para elevar y mejorar su rentabilidad (ver Figura 12).
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Figura 12. Tasa de adopcién de Innovaciones de los socios de Aguacateros
Guadalupanos
Fuente: Elaboracién propia con informacién de campo

Curvas de Adopcion de Innovaciones

Es importante sefialar que estas innovaciones son consideradas vitales en la
produccion de aguacate en México ya que éstas tienen mayor impacto para
aumentar rendimientos y productividad en la actividad. En las curvas de adopcion
se observa que la innovacion A04. Aplicacion de fertilizantes quimicos en dos o
mas aplicaciones, alcanzé el 100 por ciento de adopcién en un periodo de 15

afios; en contraste, las innovaciones AOl. Uso de analisis de suelo para la
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determinacion de dosis de fertilizacion, A03. Aplicacion de composta organica,
B06. Control de enfermedades como antracnosis y D14. Riego por sistema de
microaspersion o goteo y mantenimiento de equipo, en el mismo periodo sélo
alcanzaron un 46, 64, 85 %, respectivamente, en general, se pudo observar que
durante la evolucion de las innovaciones indicadas, cuatro no han sido adoptadas

por la totalidad de los productores (ver Figura 13).
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Figura 13. Curvas de adopcion de los socios de Aguacateros Guadalupanos

Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo

De lo anterior, se puede identificar que la aplicacién de fertilizantes se realiza de
forma constante, mientras que el andlisis de suelo sélo esta adoptado a un 46 %,
lo que trae como consecuencias un mayor uso de fertilizantes sin conocer los
requerimientos de cada plantacion, generando un mayor costo de insumos. De
acuerdo con (Aguilar Gallegos, 2015) la experiencia propia del productor
depende del nimero de afios que tiene desarrollando su actividad productiva, no
obstante, puede adquirir experiencia a través de la interaccion con otros
productores y el establecimiento de vinculos con fuentes profesionales de

informacion y conocimiento.
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4.2.5 Andlisis de rentabilidad en la produccion
El andlisis de la informacion colectada en campo, reflej6 que los socios
productores generan altos costos en la produccion de aguacate, ubicandolos en
8 conceptos (ver Figura 14); se identificé que los principales conceptos en los
que se invierte mas recurso son; fertilizantes con un 27 %, control de plagas y
enfermedades 19 %, jornales 14 % y cosecha 11 %, en contraste, los conceptos

con menores costos se agruparon en; riego 10 %, control de malezas 8 %, otros

costos 6 %, y poda con un 5 %.

ﬁ‘\

= Costos Fertilizantes = Costos control de plagas y enfermedades
= Costos Jornales Costos Cosecha

m Costos Riego = Costos Control de malezas

m Costos otros = Costos Poda

Figura 14. Costos en la produccién de la Aguacateros Guadalupanos

Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo

El 100 % de los entrevistados se dedican a la produccién de aguacate variedad
Hass, sin embargo; 14 % producen adicionalmente la variedad Méndez No. 1,
3.5 % la variedad Criolla y un porcentaje similar la variedad Jiménez.

Respecto a la produccién de aguacate ‘Hass’ que obtuvieron los socios en el afio

anterior, esta fue desde 2 toneladas por hectarea y hasta 15 por hectarea, siendo
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el promedio 7.4 t/ha; generando costos totales de produccion por hectarea que
van desde los $ 3,000 hasta $ 83,320 pesos, en promedio $39,618 ha.

Se determind que los socios con bajo INAI obtuvieron ingresos en promedio de $
79,450, con un costo total promedio de produccion de $ 25,517 y una utilidad de
$ 51,212. En contraste, los socios con alto INAI, superaron el ingreso promedio
obteniendo $189,463 por lo que aumentd un 238 %; asimismo, se incrementd el
costo total promedio de produccion a $ 50,193 que representa el 197 %; en lo
que respecta a la utilidad promedio aumenté a $139,269 lo que representd un
272 %; con lo anterior, se puede inferir, que a mayor INAI se pueden obtener

mayores ingresos, mayores costos de producciéon y mayor utilidad (ver figura 15).

200.000
180.000
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140.000

120.000
100.000
80.000
60.000
40.000

20.000 - .
0

INGRESO TOTAL COSTO TOTAL UTILIDAD

S pesos

H INAI Bajo mINAI Alto

Figura 15. Relacién Ingreso total, costo total y utilidad (INAI) de los socios de
Aguacateros Guadalupanos

Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo

En las categorias de INAI antes sefialadas (0.3750 y 0.6820), se determinaron
los rendimientos vs. utilidad generada en promedio, observando que conforme
aumenta el indice de adopcioén de innovacion de los socios, proporcionalmente

aumenta tanto los rendimientos como la utilidad generada (figura 16).
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Figura 16. Rendimiento vs. utilidad (INAI) de los socios de Aguacateros
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de campo

Respecto al indice de adopcién de innovacion (INAI) y los rendimientos obtenidos

por hectarea, se observé que en la categoria 1 se encuentran 10 socios con INAI

de 0.1375 hasta 0.5375 con rendimientos desde O hasta 6 toneladas; en la

categoria 2 estdn agrupados 3 socios con INAI de 0.2375 a 0.5875 con

rendimientos de 7.5 a 10 toneladas; en la categoria 3 estan 4 socios con INAI de

0.6188 a 0.7313 con rendimientos de 2 a 6 toneladas y en la categoria 4 son 11

socios con INAI de 0.6188 a 0.7625 con rendimientos de 7 a 15 toneladas. De lo

anterior, se confirma que, a mayor INAI, mayores son los rendimientos generados

por los socios (ver figura 17).
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Figura 17. Relacion del indice de Adopcion de Innovaciones (InAl) vs.
rendimiento de los socios de la empresa Aguacateros Guadalupanos

Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo

De lo anterior, se pudo observar que, aunque existen dos categorias que
obtuvieron rendimientos superiores a 7 toneladas, el indice de adopcion de
innovacion fue diferente para ambas categorias, definidas por el uso de

innovaciones diferentes entre ambas (categoria administracion-organizacion).

Con los datos obtenidos se puede precisar que, de las 33 innovaciones
implementadas por los productores de AG, sélo 2 estan adoptadas al 100 %, los
altos costos de produccion derivan del uso de fertilizantes sin un previé analisis
de suelo, aunado a que la interaccién en la red técnica (entre productores) para
mejorar la produccion es escasa 0 en ocasiones nula. Por lo anterior, es
importante identificar en el siguiente capitulo el complejo causal que encamina a

generar el problema central para AG.
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4.3 ANALISIS DE PROBLEMATICA E IDENTIFICACION DE
ACCIONES

En este capitulo se efectuard un analisis de la problematica que tienen los
productores (proveedores) de Aguacateros Guadalupanos, los cuales a su vez
son socios activos de AG, con el fin de identificar las acciones convenientes que

les permitan mejorar su rentabilidad.

4.3.1 Arbol de problemas
El arbol de problemas se estructuré a través del analisis de la informacion

obtenida de las entrevistas realizadas con los diferentes actores, identificando
como problema central Insuficiente aprovechamiento del potencial del cultivo de
aguacate, por los socios de Aguacateros Guadalupanos (ver Figura 18).

[ Productores de aguacate con desajuste en productividad ]
o 15:35 ;:‘;l:"dr?:ddelipr?:;ﬂis on 2. Escasa organizacion de los 3. Presencia de intermediarios en la
P I\[ll]orekf: P socios de la SPR Guadalupanos comercializacion
L
1
[ Insuficiente anrovechamiento del potencial del cultivo de aauacate por los socios de la S.P.R. Aauacateros Guadalunanos ]
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obtiene ingresos promedio de $3,297 . . o
vs 8 6ton/ha generados en 2016 mensual registrando un INAI 0.1y 0.4 £scaso equipo para comercializar el
JAN JAN respectivamente J\ producto J
N | N [ | N (7 ial i h
|1, El 43% de los producmres tienen ‘ o _ ’ IV.. Red ccm_ermal mteg(ada por7
un INAL por debajo del promedio IL. 68% de los socios no reinvierten [ILL. Bajo TAl en la categoria de _ \men’nedlar\os, dominada
0 55 sUs ganancias organizacion( 5.3%) principalmente por 2 (CI02 y CI03)
Y, AN ) \_conun 5.9% de centralizacion
I I \
e e N [ 9 a4 ™
Ea"rléﬁsr:s‘ad:a:liﬂlzﬁt‘i’f)mlj\ng [L11. E1100 % delos productores no Il Egg&f;::qg?{::gg;es 0 IV.Il. E1 86% de los productores vende
o), - -
sostenible de recursos (oompoéta efectla compl_r(?s dde forma financiamiento y no participa en giras efe&hﬁigf:éaggio‘{;;gjn:/;IE i
\ organica 35%) JAN R J \____Intercambio de experiencias  / \_
( . . A4 | N [ | N | ~
I.lll. Red técnica con densidad de L P Suction e $11 [ILII E1 86% de los productores no IV, Poco inerés por i comunidad
0.65%, dominada por 2 actores (PR03 1. Precios que fluctian entre $11 2 reche senvicios de asesoria de o )
y1601) §25 pesos T (desarrollar trabajo en equipa)
\. AN \ J

Figura 18. Arbol de problemas de S.P.R. Aguacateros Guadalupanos de
Buenavista del Monte, Morelos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de encuesta de linea base
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4.3.2 Estructura causal

Como causas principales del problema central, se encontré que:

I. Rendimientos de la S.P.R. de 7.4 toneladas por hectérea vs. 8.6 toneladas por

hectarea registrada en 2016.

Con el analisis de los datos generados en la encuesta de linea base, se identifico
que el rendimiento promedio de los socios de la S.P.R. Aguacateros
Guadalupanos en 2016 fue de 7.4 toneladas por hectarea, datos del Servicio de
Informacion Agroalimentaria y Pesquera, sefialan que en el mismo afio el
rendimiento obtenido en el Municipio de Cuernavaca fue de 8.6 toneladas por

hectarea.
Como complejo causal se identifico:
I.I. El 43 % de los productores tienen un INAI por debajo del promedio (0.55)

Con el analisis de los datos de la encuesta de linea base, se identifico que el 43
% de los socios de la S.P.R. Aguacateros Guadalupanos, cuentan con un INAI
inferior al promedio (0.55), lo que implica que no cuentan con un manejo integral

en la produccion del cultivo.

I.Il. En la categoria de nutricion (analisis de suelo 46 %), Manejo sostenible de

recursos (composta organica 35 %)

Derivado del andlisis de la encuesta de linea base se identifica que el proceso de
fertilizacion es al azar o bien por lo que recomiendan sus vecinos o familiares que
producen aguacate, aplican cantidades de abono organico y adicionalmente
férmulas quimicas que s6lo contemplan N (Nitrégeno), P (Fosforo), K (Potasio);
ocasionando que se desperdicien los insumos y se eleven los costos. Asimismo,
los socios de la S.P.R. Aguacateros Guadalupanos realizan andlisis de fertilidad
de suelo cada 5 a 6 afos. (entrevistas de campo con productores y sanidad

vegetal del estado de Morelos).
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I.Ill. Red técnica con densidad de 0.65 %, dominada por 2 actores (PR03 y IG01).

Se identifico una red técnica de 28 actores con una densidad de 0.65 %, en la
que se presentan 49 vinculos de 756 vinculos posibles. En esta red se ubica a 2
actores clave PR0O3 (Productor) y IGO1 (técnico). El primero presenta un indice
de adopcion de innovaciones del 0.68 que supera el promedio de 0.55; mientras
que el segundo es el encargado de implementar las campafas fitosanitarias para

el aguacatero en la zona.
II. 57 % de los socios productores obtiene ingresos promedio de $ 3,297 mensual.

En la encuesta linea base se identific6 que 57 por ciento de los socios, obtiene
ingresos mensuales promedio de $ 3,297, sin embargo, complementan su
ingreso con otras actividades (empleados, vendedores de agroquimicos,
comerciantes, taxistas, entre otros). Al no considerar la produccién de aguacate
como su actividad preponderante, sus ingresos son menores y por lo tanto su

nivel de adopcién de innovaciones es bajo.
Como complejo causal se identifico:
II.I. 68 % de los socios no reinvierten sus ganancias.

Derivado del analisis de costos en la produccion de aguacate, se identifica que
el 68 por ciento de los socios de la S.P.R. Aguacateros Guadalupanos no
reinvierten sus ganancias, es decir, producen con insumos minimos sin llevar a
cabo innovaciones, debido a que no visualizan los beneficios que pueden obtener
en el mediano y largo plazo, aunado a que tienen escasa asesoria técnica; y que
s6lo un 20 % contrata servicios de asesoria técnica para el manejo integral del

cultivo.

[I.Il. El 100 % de los productores no efectia compras de insumos de forma

consolidada.

Los socios de S.P.R. Aguacateros Guadalupanos, incurren en altos costos de
produccion como son: cal agricola, fertilizantes, abonos organicos, agroquimicos

para el control de plagas y enfermedades principalmente. Lo anterior, debido a
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gue no realizan muestreo de suelo para su analisis en laboratorio y determinar la
cantidad de fertilizantes requeridos para mejorar la produccion, asi mismo,
realizan compras de insumos de manera individual, lo que deriva en altos costos

por compras a volumenes bajos.
[L.11l. Precios que fluctian entre $11 a $ 25 pesos.

En el afio 2016 los socios productores de la SPR Aguacateros Guadalupanos,
vendieron su producto a un precio desde los $ 11 pesos hasta $ 25 pesos, siendo
las EBP y EAG, sus principales compradores Intermediarios. Los socios
argumentan que los precios no fueron fijados para todos por igual ya que 25 %
obtuvieron un precio entre $ 11y $ 15 pesos; un 32 % de $ 16 a $ 20 pesos y un
43 % de $ 21 a $ 25 pesos por kilogramo de aguacate.

lll. Deficiencia en las categorias de Organizacion y Administracion registrando un

INAI 0.1y 0.4, respectivamente.

Derivado del analisis del indice de Adopcién de Innovaciéon por categoria, se
puede observar que los socios de la S.P.R. Aguacateros Guadalupanos
practicamente no han atendido la categoria de organizacion, ya que cuentan con
un indice de 0.1, en dicha categoria se tienen las innovaciones de: a) Recibe
servicios (asesoria, financieros, entre otros) de manera grupal, b) Efectla
compras de insumos de forma consolidada, c) Efectia ventas del producto de
forma consolidada y d) Ha participado en giras de intercambio de experiencias.
Asi mismo, en la categoria de Administracion cuentan con un indice de 0.4 con
las innovaciones a) Cuenta con un calendario de actividades / procesos, b)
Registra los ingresos y egresos de la unidad de produccién, c) Registra las
practicas efectuadas (fecha, insumos, préactica) y d) Desarrolla esquemas de

financiamiento.
Como complejo causal se identifico:
lll.I. Bajo TAI en la categoria de organizacién (5.3 %).

En la categoria de organizacion se identificaron cuatro innovaciones con sus

respectivas tasas de adopcion de innovacion, quedando como F22. Recibe
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servicios (asesoria, financieros, entre otros) de manera grupal (14.3 %), F23.
Efectia compras de insumos de forma consolidada (0.0 %), F24. Efectia ventas
del producto de forma consolidada (0.0 %) y F25. Ha participado en giras de
intercambio de experiencias (7.1 %). De lo anterior, se identifica la necesidad de
buscar una estrategia para incrementar las tasas de adopcién antes sefialadas a

fin de contribuir a mejorar el nivel de organizacion de la S.P.R.

[I.11. ElI 93 % de los productores no desarrolla esquemas de financiamiento y no

participa en giras intercambio de experiencias.

El 93 % de los socios de la S.P.R. Aguacateros Guadalupanos han manifestado,
gue no cuentan con un plan de negocios para la produccion, asi mismo,
desconocen los mecanismos y/o procedimientos para ser sujetos de apoyo por
entidades financieras, vinculado a que los socios no invierte sus ganancias en la
produccién de aguacate; de acuerdo a lo indicado por (Manrrubio Mufioz
Rodriguez, Santoyo Cortés, & Flores Verduzco, 2010), en el principio relacionado
en autonomia e independencia, respecto al rubro financiero no tienen recursos

propios, ni lineas de crédito establecidas.

.11, El 86 % de los productores no recibe servicios de asesoria de manera

grupal.

Se identific6 en la encuesta linea base que el 86 por ciento de los socios de la
S.P.R. Aguacateros Guadalupanos no recibe servicios de asesoria de manera
grupal, sélo el 14 % de los socios sefald que recibié asesoria por estar inmersos

en la Sociedad.

IV. Limitada infraestructura para implementar centro de acopio y escaso equipo

para comercializar el producto.

Los socios productores de la S.P.R. cuentan con la infraestructura (bodega) para
implementar un centro de acopio de 560 m?, el cual no cuenta con equipo
necesario para ser operado, lo que genera problemas de postcosecha del fruto;
las instalaciones soélo se utilizan como bodega para insumos o centro de

reuniones. Asi mismo, no disponen de contenedores para mantener el fruto una
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vez que es cosechado, no cuentan con el transporte para movilizar el producto
para su venta, lo que implica que la compra sea directamente con intermediarios

(empacadoras).
Como complejo causal se identifico:

IV.l. Red comercial integrada por 7 Intermediarios, dominada principalmente por
2 (CI02 y CI03) con un 5.9 % de centralizacion.

En la red comercial se identificé la presencia de 3 empacadoras provenientes del
estado de Michoacéan y Jalisco. Sin embargo, se estima que 45 % del volumen
de aguacate exportado hacia Estados Unidos fue realizado por 23 empresas
empacadoras del estado de Michoacan. Sin embargo, la relacion comercial que
mantienen lleva a estimaciones que alcanzan el 80 % del total exportado
(Echanove, 2008).

IV.1l. El 86 % de los productores vende a Intermediarios y el 100 % no efectla

ventas de forma consolidada.

En el caso de los socios de la S.P.R. Aguacateros Guadalupanos, el 86 % de la
produccion, la comercializan a través de intermediarios, principalmente a
empacadoras de Michoacan (JBR y EBP) y Jalisco (EAG). Derivado de la
encuesta de linea base se identific6 que el 100 % de los socios de la S.P.R.
Aguacateros Guadalupanos no efectla la venta de su producto de forma grupal,
lo anterior, repercute en que las ventas sean de manera individual a precios por

debajo del promedio y con ingresos menores
IV.11l. Poco interés por la comunidad (desarrollar trabajo en equipo).

Los socios operan de manera individual, lo que limita que cuenten con una
coordinacién estratégica y participativa de los productores y que filen metas
comunes; de acuerdo a lo sefialado por (Manrrubio Mufioz Rodriguez et al.,
2010), en relacién al tercer pilar “estrategia”, no cuentan con un disefo vy
posicionamiento estratégico en el que realicen actividades diferentes a la otra

organizacién o similares de manera diferente.
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Efectos percibidos

La problematica percibida, asi como su estructura causal se asocia a tres
principales efectos percibidos, los cuales se describen a continuacion:

Efecto 1. Baja rentabilidad de la produccion comparado con los principales
productores en Morelos.

De acuerdo con las estadisticas del SIAP (2016), la superficie cosechada en
Morelos corresponde a 3,898.40 ha, obteniendo 32,447.68 toneladas anuales
con rendimientos de 8.32 t/ha. Por su parte los socios de la S.P.R. Aguacateros
Guadalupanos contaron con una superficie de 64 hectareas obteniendo una
produccion en 2016 de 194 toneladas obteniendo rendimientos promedio de 7.4

toneladas por hectarea.
Efecto 2. Escasa organizacion de los socios de la SPR Guadalupanos.

Los socios de Aguacateros Guadalupanos, actualmente esta integrada por 38
socios, los cuales en su mayoria son familiares, a pesar de que la sociedad fue
constituida legalmente en el afio 2006, operativamente no funciona por la escasa
organizacién que existe; de acuerdo con (Manrrubio Mufioz Rodriguez et al.,
2010), referente a los tres pilares basicos sobre los que descansan las
organizaciones que perduran, los Guadalupanos no cuentan con una mision clara
gue los incentive a operar como sociedad, en relacién a la adopcion de los siete
principios sélo cubren un 17 por ciento, ademas de gue no cuentan con estrategia

que les permita tener economias de escala.
Efecto 3. Presencia de intermediarios en la comercializacion.

De acuerdo con las cifras del censo agropecuario (INEGI, 2007), en Morelos la
comercializaciébn de la produccion agricola se realiza principalmente con
intermediarios (32 %), mayoristas (29 %) y empacadora o agroindustria (12 %).
En el caso de la SPR Aguacateros Guadalupanos la comercializacion es a traveés
de intermediarios con un 90 % y el 10 % a mayoristas (central de abastos).
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4.3.3 Matriz ERIC
De acuerdo con (Chan, K. y Mauborgne, 2005) la herramienta utilizada para
precisar las innovaciones a realizar es la denominada Matriz Eliminar-Reducir-
Incrementar-Crear, esta herramienta permite plantear cuatro preguntas clave
tendientes a cuestionar la légica estratégica y el modelo de negocios
prevalecientes. A continuacion, en la figura 19, se presenta la matriz (ERIC)

identificada para la S.P.R. Aguacateros Guadalupanos de Buenavista del Monte.

/ Eliminar Reducir
» La dependencia comercial de » La brecha del rendimiento actual
otros estados con el potencial de la zona.

> Presencia de intermediarios en la
comercializacion.

Incrementar Crear
> Las ventas colectivas de aguacate » Infraestructura de acopio y empaque
(causa) de aguacate (causa)
» Capacitacion y asesoria técnica en » Paquete tecnolégico especifico en
el manejo integral del cultivo. BM para el cultivo de aguacate.

> diversificacion de mercados

Figura 19 Matriz Eliminar, Reducir, Incrementar, Crear (ERIC) S.P.R.

Aguacateros Guadalupanos de Buenavista del Monte, Morelos.
Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de trabajo de campo

Respecto a la matriz (ERIC) de Aguacateros Guadalupanos de BM, destaca
reducir la brecha del rendimiento actual con el rendimiento potencial que tiene la
localidad de Buenavista del Monte, asi como la presencia de intermediarios en la
comercializacion, por otra parte, se requiere crear infraestructura de acopio y
empaque de aguacate, asi como crear un paguete tecnolégico especifico en
Buenavista del Monte para el cultivo de aguacate, con lo que se eliminaria la

dependencia comercial de otros estados, buscando incrementar las ventas
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colectivas con la capacitacion y asesoria técnica en el manejo integral del

aguacate.

4.3.4 Analisis de alternativas y propuesta de agenda

Derivado del analisis causal expuesto en el arbol de problemas y en la matriz

ERIC se proponen las siguientes acciones para contrarrestar el problema central.

a) Organizacion

>

>

Integracién y organizacion de los socios para la compra de insumos de
manera consolidada, a fin de disminuir costos de produccion.

Implementar procesos de capacitacion para los socios, con la finalidad
de incentivar el intercambio de experiencias, buscando generar mayor

conocimiento en beneficio de cada socio.

b) Produccién

>

Incrementar la adopcion de innovaciones en la categoria de nutricion,
en andlisis de fertilidad de suelos, con el objetivo de mejorar la
produccion del cultivo y consecuentemente los ingresos de los
agricultores.

Incrementar la innovacion de encalado, la cual beneficia en reducir la
acidez del suelo propiciando mejor absorcién de los nutriementos que

el cultivo necesita, mejorando rendimientos y calidad en el fruto.

c) Administracion

>

Elaboracion de bitdcoras en las cuales registren los datos técnicos y
econdémicos de la produccion (egresos, ingresos y activos).
Elaboracion de calendarios de actividades de la produccién (practicas
efectuadas).

Elaboracion de proyectos productivos, para ser sujetos a esquemas

de financiamiento.
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d) Comercializacion
» Integracién y organizacion de los socios, para la venta de su producto
de manera consolidada a un mejor precio.
» Planeacion para la atencion a mercados locales.
» Buscar la diversificacion de mercados.
» Disefnar proyecto para la implementacién del centro de acopio para

comercializar el producto

Considerando el marco anterior, la implementacion de las acciones a)
Organizacion, b) Produccion y c) Administracion, pueden ser mejoradas en el
corto plazo debido a que son actividades que pueden ser llevadas a cabo por los

socios de AG, sin un nivel de especializacion mayor al que ellos tienen.

Mientras que la incursién en la accion d) Comercializacion puede ser mejorada
en el corto y mediano plazo, debido a que se tienen que considerar los posibles
nichos de mercado en los que pueden implementar estrategias de venta los

sSOocios.

Es necesario precisar que las pequefias empresas, en gran medida, esperan
resultados a corto plazo y de forma casi inmediata. No obstante, la creacion de
redes de empresas generalmente requiere un periodo de tiempo mayor.
(Sanchez, Bonales, & Aviles, 2006).

Estas acciones seran la pauta para proponer un proyecto para el fortalecimiento
gue puedan implementarse en la etapa de comercializacion, con lo que AG
podran mejorar su rentabilidad al obtener mejores ganancias por la venta de su
producto, la cual se describe y evalUa en el siguiente capitulo.
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4.4 DISENO Y EVALUACION DE LA PROPUESTA DE
COMERCIALIZACION PARA AGUACATEROS GUADALUPANOS

De las propuestas identificadas en el apartado anterior, en el presente capitulo
se abordara las acciones contempladas en el rubro comercial debido a que es lo
que elevara la rentabilidad de los socios, por ello, se identificara, formulara y
evaluara un proyecto con la finalidad de disefiar y elaborar un plan de
fortalecimiento en la fase comercial para Aguacateros Guadalupanos S.P.R. de
R.L.

Derivado de la encuesta de linea base se identifico que el 100 % de los socios
de la empresa AG no efectla la venta de su producto de forma grupal, lo anterior,
repercute en que las ventas sean de manera individual a precios por debajo del

promedio.

Referente a la infraestructura, los socios de la empresa AG construyeron una
bodega de 560 m?, la cual no cuenta con equipo y magquinaria para ser operado,
lo que genera problemas de postcosecha del fruto; las instalaciones solo se
utilizan como bodega para insumos o centro de reuniones. Asi mismo, no
disponen de contenedores para mantener el fruto en adecuadas condiciones de
temperatura una vez que es cosechado, asociado a que no cuentan con el
transporte para movilizar el producto para su venta, lo que implica que la compra

sea directamente con intermediarios (empacadoras).

Justificaciéon de laidea de inversidn

Basado en lo anterior, se prevé desarrollar una estrategia de comercializacion en
comun para los socios de la empresa AG, con la eventual implementacion de un
centro de acopio de aguacate, con el objetivo de que los socios mejoren su
eficiencia en los canales de comercializacion y que puedan generar los
volimenes de produccién que les permitan colocar su producto en nuevos hichos
de mercado, ya sea en el mercado nacional y/o internacional. Esta idea de
inversion considera captar lo cosechado por los 38 socios, sin embargo, en la

localidad se cuenta con otra organizacion de productores de aguacate, los cuales
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estan interesados en vender su producto a través del centro de acopio

contemplando comercializar al menos mil toneladas de aguacate ‘Hass' de

diferentes calibres de manera anual.

Con la implementacion del centro de acopio se permitira cubrir objetivos

secundarios como son:

a)

b)

Mejorar ingresos mensuales para cada uno de los participantes (socios-
no socios) mediante actividades de produccion y cosecha eficientes.
Generar lazos comerciales sélidos entre los participantes (productor,
proveedor, técnico, comprador) mediante el uso de buenas practicas de
negocio utilizando la agricultura por contrato, asociacién con proveedores
y un mejor intercambio de informacién para la creacion de confianza en el
corto plazo.

Comercializar de manera directa, para obtener mejores precios a través
de ventas consolidadas con empresas que demanden el producto.
Reducir los costos de los insumos en un 15 % a través de las compras por
volumen.

Generar fuentes de empleos sustentables en la regién, que les permita

mejorar sus niveles de vida.

Tipo de demanda que atenderd el proyecto

El tipo demanda que se identifica para el proyecto es tomador de precios, ya que

el precio esta regulado por la Ley de la oferta y la demanda, lo anterior, se debe

principalmente al interés de empacadoras y/o centros de distribucion quienes

acuden a huertas certificadas con la finalidad de comprar la fruta para cubrir sus

requerimientos del mercado internacional (Estados Unidos, Canada, Japon,

Espafia, Francia, Paises Bajos, China) y con menor medida al mercado nacional.

65



4.4.1 Estrategia comercial

Producto

La situacion de la produccion para el cultivo del aguacate en la zona en donde se
pretende implementar el centro de acopio presenta ventajas competitivas
agricolas y comerciales, ya que tiene caracteristicas naturales (clima y suelos)
que le permiten el buen desarrollo del cultivo y la obtencion de buenos
rendimientos, ademas de que permite obtener una materia prima de alta calidad
gue cumple con los requerimientos del mercado nacional y/o internacional. Se
contempla que todos los huertos apliquen el paquete tecnolégico del cultivo para
que la produccion sea homogénea en textura, color y sabor, generando asi que
los rendimientos y la calidad de los frutos sea mayor. Se prevé presentar el
aguacate libre de plagas y enfermedades de acuerdo con lo estipulado por la
norma oficial NOM-066-FITO-2002, enteros, sanos; sin alteraciones, limpios:
exentos de materiales extrafios visibles, libres de humedad exterior anormal,
libres de olores y/o sabores extrafios, libres de dafios causados por el frio. Con
al menos un 21.5 % de materia seca en la pulpa. Se utilizaran cajas de carton
procurando que cada caja sea homogénea y contenga aguacates que sean del
mismo origen, variedad, calidad y calibre.

Precio

Respecto a la politica de precios estara determinado por el tipo de mercado y la
calidad de fruta que se venda, pero principalmente por la época de venta tomando
como precio base el regional en Michoacan, es decir, sera ajustado a un margen
de $1 a$ 2 pesos por debajo de acuerdo con el precio fijado para el corte en
huerta por kilogramo en Michoacan ya sea para mercado nacional o de
exportacion, cabe sefalar que la ventaja que se tiene en este sentido es el
periodo de cosecha los cuales son en los meses de octubre a diciembre, periodo
en el que empacadoras del estado de Michoacan y Jalisco acuden a comprar
aguacate a otras entidades para subsanar el abasto de disponibilidad de materia

prima y de esta forma contar con sus requerimientos de volumen en toneladas.
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Plaza

La producciéon cosechada por los socios de AG, se comercializan de manera
individual a través de intermediarios principalmente empacadoras se Michoacéan
(empresa B) y Jalisco (empresa C). Con la implementacién del centro de acopio,
se pretende vender el producto a un precio fijo por volumen a las empacadoras
antes mencionadas, debido a que ambas empacadoras conocen la calidad y el
sabor del aguacate producido por AG, adicionalmente, se contempla
comercializar eventualmente el aguacate en las principales plazas de locales
cerrados distinguiendo el producto de los demas, posesionando el producto en la
cantidad, calidad y precio en la zona metropolitana de la Ciudad de México,
Estado de México y Puebla.

Promocion

Respecto a este rubro, el aguacate de la localidad es reconocido por tres
empacadoras de aguacate, no obstante, algunos de los socios de AG realizan
degustaciones de guacamole en eventos sociales como ferias, congresos,

talleres y capacitaciones.
4.4.2 Estrategia organizativa

Generar vision

Se propone continuar con la implementacion del liderazgo democratico
combinado con un estilo de liderazgo encaminado a ser orientativo, debido a que
éste se caracteriza por un alto compromiso hacia las metas y la estrategia de la
organizacién, asociado a que da libertad para innovar, experimentar y tomar

riesgos calculados.

Destaca la importancia de mejorar la adopcion de los siete principios

organizativos, debido a que solo cubren un promedio de 17 %.

Como parte de los servicios que se ofreceran a los socios se visualiza generar

ventas en comun de la produccién que genere cada uno de los socios.
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Se dara capacitacion a los socios productores de aguacate sobre cémo
implementar el muestreo para realizar analisis de suelos con el objetivo de
disminuir un 7 % del costo en el rubro de fertilizantes (27 % del costo total sin
analisis de suelo) y con ello implementar una adecuada fertilizacién, asi mismo,
se dara asistencia técnica sobre el uso y aplicacion de compostas organicas para
incorporar materia organica al suelo y mejorar significativamente los valores de
pH; implementacion de podas y uso de reguladores de crecimiento con la
finalidad retener el mayor nimero de frutos por &rbol y finalmente buscar

estandarizar la calidad de los frutos cosechados para la venta.

Se buscara implementar un mecanismo de compra con los socios productores y
con los que no son socios por medio de contratos, mejorando los precios de
compra con la finalidad de obtener volimenes promedio al menos de 300

toneladas por mes en julio, octubre, noviembre, diciembre y enero.

Posteriormente se implementara la creacion de marca e imagen de AG, con la
finalidad de que el producto se identifigue de la competencia por su calidad y

sabor.

Se buscara adquirir eventualmente vehiculos con cdmara de refrigeracion para

movilizar el producto a los mercados locales y centrales de abastos.

Se instalard un sistema o mecanismo de monitoreo de precios en los diversos
mercados ya sea locales, nacionales y de exportacioén con la finalidad de contar

con la informacién actualizada para la toma de decisiones.
Modificacion de la propuesta de valor

Se sugiere hacer una modificacién a la propuesta de valor actual: “ofrecer un
producto de calidad libre de plagas y enfermedades”, por “ofrecer un producto de

calidad y gran sabor, desde la huerta a tu mesa”.
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Capacitaciéon y asesoria

Se propone que AG, programe sesiones de capacitacion y asesoria para el
manejo integral del cultivo, lo anterior, permitira producir con una adecuada

sanidad e inocuidad, asi como estandarizar la calidad del producto.
Alianzas con clientes, proveedores u otros productores

Se prevé ofrecer un mejor precio del producto tanto para proveedores como a los
clientes mediante contratos con la finalidad de generar lazos de confianza y con

ello mantener relaciones soélidas tanto de compra como de venta.
Depuracion de socios

En cuanto a este rubro los socios lideres implementaran cuotas de aportaciones
con la finalidad de instalar un tipo de caja ahorro para realizar préstamos a bajo
interés y generar utilidades para los socios, de esta manera se realizara la

depuracion de los socios.
Incorporacion de socios

Se buscara incorporar a los socios que estén dispuestos a invertir (aportaciones)
en la empresa AG y que participen activamente en las reuniones aportando

experiencia, asi como ideas innovadoras para las actividades a realizar.
4.4.3 Estrategia de abasto

Requisitos de calidad y condiciones de recepcion de materia prima

Se prevé manejar la calidad minima requerida para el abasto de aguacate de
acuerdo con la norma oficial NOM-066-FITO-2002, y lo estipulado a la norma
mexicana NMX-FF-016-SCFI-2006; el producto cosechado debe contener al
menos el 21.5 % de materia seca en la pulpa, deben estar enteros, sanos,
limpios, libres de insectos y de dafos causados por plagas, exentos de cualquier
olor y/o sabor extrafio, exentos de humedad anormal. Calibre del fruto: super
extra (> 266 g), extra (211-265 g), primera (171-210 g), mediano (136-170 g),
Comercial (85-135 g).
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Perfil de proveedores involucrados y canales de abasto

Se ha identificado a productores de aguacate en Morelos los cuales cumplen con
al menos 7 afios de experiencia, cuentan con al menos de 1 a 2 hectareas en
produccion, de acuerdo con el informe emitido por la SAGARPA en Morelos el 85
% de las huertas de aguacate se encuentran certificadas, el 30 % cuenta con
riego y el restante con ollas captadoras de agua o de temporal, cuentan con
rendimientos promedio de 8.3 t/ha; los municipios productores de aguacate en
Morelos son Ocuituco, Tetela del volcan, Yecapixtla, Tlalnepantla, Totolapan,
Tlayacapan, Tepoztlan, Yautepec, Huitzilac, Puente de Ixtla y Tlaltizapan de
Zapata; los cuales, por la cercania con la localidad son importantes centros de
abasto. Sin embargo, se tendr4 que realizar una identificacién, evaluacion,
calificacion y seguimiento de cada proveedor los cuales tendran que cumplir con
los requisitos como son certificados fitosanitarios que determine zona libre de
plagas cuarentenarias, asi como cubrir los requisitos minimos de calidad,
tamafio, color, sabor, textura. Dentro de los planes de expansion se visualiza
acudir eventualmente a municipios cercanos en el estado de México, Puebla y
Guerrero con la finalidad de implementar contratos para la compra de la fruta,
implementando la identificacion, evaluacion, calificacion y seguimiento de cada

proveedor.

Por lo anterior, se contempla que los canales de abasto sean a través de la
produccién que generen los socios productores de AG y se complemente con la
produccion de terceros (no socios), adicionalmente se realizara compra directa
con productores que cumplan con los requisitos minimos de calidad del producto

en los municipios productores en Morelos, México, Puebla y Guerrero.
Mecanismos de fijacién de precios

Se implementara un mecanismo de monitoreo de precios con la finalidad de
identificar los precios en el medio rural vigentes pagados al productor
directamente en su parcela, predio y/o en la zona de produccién, el precio estara
sujeto a diversos factores, como la oferta y la demanda, inclemencias del tiempo,

entre otros. Aunado a lo anterior, se realizaran contratos con los proveedores
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interesados con la finalidad de construir confianza y generar lazos comerciales
sélido, el pago se realizara a través de transferencias bancarias en un plazo no

mayor a 15 dias.
Servicios a proveedores

Se prevé otorgar asistencia técnica a los socios y a terceros con la finalidad de
gue mejoren la calidad y se estandaricen las propiedades organolépticas (sabor,
textura, color, olor) de la fruta, asi como la comercializaciéon del aguacate que

produzcan.
4.4.4 Disefio técnico del proyecto

Localizacion del proyecto (Macrolocalizacion)

Buenavista del Monte limita al norte con el municipio de Huitzilac, al oeste con el
Estado de México (Mexicapa), al este con el municipio de Tepoztlan y Jiutepec,
finalmente en la parte sur con el municipio de Temixco (ver figura 1). El clima que
predomina es el calido subhimedo ya que se presenta en el 87 % de la superficie
del estado, el 11 % esta representado por el clima templado hiumedo, localizado
en la parte norte del estado, el 2 % esta representado por clima templado
subhumedo, el cual se localiza hacia la parte noreste y también se presenta una
pequefia zona con clima frio. La temperatura media anual del estado es de 21.5
°C, la temperatura minima promedio es de 10 °C que se presenta en el mes de
enero y la maxima promedio es alrededor de 32 °C se presenta en los meses de
abril y mayo. Las lluvias se presentan durante el verano en los meses de junio a
septiembre, la precipitacion media del estado es alrededor de 900 mm anuales.
(INEGI, 2015).

Microlocalizacion

El proyecto se ubica en el Estado de Morelos, Municipio de Cuernavaca, en la
Localidad de Buenavista del Monte, en el predio denominado “La Magueyera”,
estd ubicado en la entrada del pueblo en el km. 9.4 de la carretera federal

Cuernavaca-Buenavista del Monte. Este predio fue adquirido por los socios
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productores de AG para la instalacion del centro de acopio, a continuacion, se

puede observar el lugar donde se instalara el centro de acopio (ver figura 2).
Descripcion del sitio

El terreno para la implementacion del centro de acopio fue adquirido por los
socios productores de AG, con una superficie de 10,000 m? en la que se
construyd una nave de 560 m?, se cuentan con dos cuartos frios y un generador
de electricidad, sin embargo, se requiere la construccion de oficinas, bafos, red
sanitaria, cisterna y terracerias; asi como la instalacién de la linea de empaque
para aguacate con la que se seleccionara el aguacate por tamafo y calibres para

darle un valor adicional y mejorar el precio de venta.

Los socios productores cuentan con la ventaja de disponer de 67 ha de aguacate
gue producen en promedio 750 toneladas anuales, cuentan con ollas de agua
para el riego del cultivo lo que repercute directamente en los rendimientos

generados. Aunado a lo anterior, el sitio fue elegido por tener ventajas como:

a) acceso a la carretera principal,
b) tamano del predio: construccion de la obra y el patio de maniobras,
C) servicios: el terreno cuenta con energia eléctrica, agua potable y teléfono.

d) cercania a central de abasto Emiliano Zapata.

Tamafo del proyecto

Dentro de los factores determinantes destacan los precios pagados por los
intermediarios (empresa B) en 2017 fue de $ 35 pesos por kilogramo
condicionado a que el peso por aguacate fuera de 130 gramos a mayor, asi
mismo, el aguacate que presenté rofia fue pagado a $ 17 pesos por kilogramo,
éste Ultimo es utilizado para la elaboracion de guacamole por tener un mejor

sabor.

Respecto al mercado utilizado por los socios productores de AG, destaca
principalmente el nacional a través de intermediarios (empacadoras de

Michoacan, Jalisco y coyotes).
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En el rubro de tecnologia los socios de AG, requieren activar dos cuartos frios
gue seran usados para conservar la materia prima que adquieran y con ello

aumentar su vida de anaquel.

En cuanto a la disponibilidad de materia prima se han identificado las localidades
potenciales de produccion de aguacate en Morelos, éstas se encuentran en cinco
municipios del estado de Morelos; se tom0 en cuenta la distancia que existe con
la ubicacién del centro de acopio, asi como la distancia con la central de abasto

mas proxima (Cuadro 6).

Cuadro 6. Zonas productoras de aguacate en Morelos (2016).

Zona productora Produccién anual Distancia media Distancia Central
(t) (km) a: abasto Emiliano

Zapata (km) a:

Cuernavaca 1,247 5 29
Tlalnepantla 1,992 74 52
Yecapixtla 3,100 77 58
Tetela del volcan 11,423 95 75
Ocuituco 12,653 87 65

Fuente: SIAP, 2016
Seleccion del tamafo

Este apartado estima la capacidad de producciébn durante un tiempo
determinado. Por lo anterior, se parte de que los socios productores cuentan con
67 hectareas; la produccion de aguacate generada en 2016 por los socios
productores fue de 750 toneladas, para 2017 alcanzaron las 760 toneladas. Sin
embargo, partiendo de que los rendimientos generados sean de 9 toneladas por
hectarea se estima que la produccion minima genere 603 toneladas por hectarea;
adicionalmente en la localidad se cuenta con cuatro organizaciones productoras
de aguacate; una de ellas, interesada en vender su producto a la AG, con lo que
se contemplan 50 hectareas adicionales, llegando a un total de 117 hectareas

(ver cuadro 7).
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Cuadro 7. Produccion de aguacate minima requerida para el centro de acopio

de Aguacateros Guadalupanos en 2018.

Hectareas Rendimiento (ha) Produccion (t)

Socios 67 9 603
Terceros 50 9 450
Total 117 1053

Fuente: Elaboracion propia

Programa de produccién mensual

Se estima que para 2018 la produccién se mantenga, debido, a que en la
localidad se contara con un pozo de agua, el cual, abastecera a productores
agricolas incluyendo a los socios de AG, lo que permitirh que en un mediano
plazo se mejoren los rendimientos por hectarea. A continuacion, se realiza una
proyeccion de la produccion mensual para 2018 por los socios productores de
AG, asi como de terceros a partir de lo generado en los afios 2016 y 2017 (ver
cuadro 8).
Cuadro 8. Proyeccion de produccion mensual para el centro de acopio de

Aguacateros Guadalupanos en 2018.

Mes Jun Jul Oct Nov Dic Ene Total
Socios 15 55 100 180 170 83 603
Terceros 10 35 85 135 125 60 450
Total 25 90 185 315 295 143 1053

Fuente: Elaboracion propia
Programa de produccion anual

Partiendo de los datos anteriores, se tienen contempladas 117 hectareas con
rendimientos promedio de 9 toneladas, las cuales estardan generando 1,053
toneladas anuales. No obstante, se prevé generar una alianza con otros
productores de la localidad que a pesar de no ser socios estén interesados en

vender su produccién al centro de acopio de AG (ver cuadro 9).
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Cuadro 9. Programa de produccion anual de aguacate para el centro de acopio

de Aguacateros Guadalupanos (2018 a 2022).

Situac. Afos
Conceptos
actual 2018 | 2019 2020 2021 2022
Superficie total (ha)
Superficie Socios 67 67 67 67 70 70
Superficie Terceros 50 50 50 50 50 50
Datos de produccion promedio (t/ha)
Producciéon Socios 9 9 9 9 9 9
Produccion Terceros 9 9 9 9
Volumen de produccién promedio (t)
Volumen Socios 603 603 603 603 630 630
Volumen Terceros 450 450 450 450 450 450
Produccidn total 1053 1053 1053 1053 1080 1080

Fuente: Elaboracion propia

Con los volimenes proyectados de 2018 a 2022 se procedio a determinar los
costos totales para el abastecimiento de materia prima para el centro de acopio,
estimando un costo unitario promedio de $23,500 pesos por tonelada (ver cuadro
10).

Cuadro 10. Costo de materia prima de aguacate (precio medio rural)

Afo 2018 2019 2020 2021 2022
Produccion 1,053 1,053 1,053 1,053 1,080
total (t)
Costo unitario 23,500 23,500 23,500 23,500 23,500
$t
Costo total 24,745,500 24,745,500 24,745,500 24,745,500 25,380,000
($pesos)

Fuente: Elaboracion propia

Considerando una merma de 10 toneladas anuales proyectados en el periodo de
2018 a 2022 se procedidé a determinar los costos totales para la venta del
producto una vez que se ha seleccionado y clasificado en el centro de acopio,

estimando un costo de venta promedio de $ 25,000 pesos por tonelada (Ver
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cuadro 11). Cabe sefialar que los socios productores de la empresa AG, tienen
la ventaja de contar con fruta en los meses que Michoacan y Jalisco no disponen

de ésta.

Cuadro 11. Venta del producto seleccionado de aguacate de Aguacateros

Guadalupanos (precio promedio)

Afio 2018 2019 2020 2021 2022
Producciéon
1,043 1,043 1,043 1,043 1,070
total (t)
Costo
25,000 25,000 25,000 25,000 25,000
unitario $/t
Costo total

26,075,000 26,075,000 26,075,000 26,075,000 26,750,000
($pesos)

Fuente: Elaboracion propia

Ingenieria del proyecto

Posteriormente a la cosecha, la fruta debe de transportarse de la huerta al centro
de acopio o empaque, en vehiculos cubiertos con lona, de acuerdo con lo
establecido en la Norma Oficial Mexicana NOM-066-FITO-2002. Como parte del

manejo postcosecha debe de contemplarse los siguientes procesos:
Recepcién de la materia prima

Es esta actividad personal calificado recibe la fruta y verifica la cantidad del
producto que se entrega, asi como la procedencia de este; inspecciona que la
fruta cuente con los parametros requeridos de calidad (enteros, sanos, limpios) y

gue no presente dafios visibles.
Andlisis de materia seca

Se realiza un muestreo a la fruta que se recibe para realizar un analisis de materia
seca y determinar si cumple con el porcentaje correspondiente que va desde los

21.5 a 23 por ciento.
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Almacenamiento temporal

La fruta que cumple con el porcentaje de materia seca es apilada en cajas las
cuales son enviadas a cuartos frios con el objetivo de bajar la temperatura (15 a
16 °C).

Seleccion

La fruta es seleccionada con el fin de eliminar aquellos frutos que no tiene un
color uniforme, con golpes, rozaduras, cicatrices, malformaciones, frutos
inmaduros o sobremaduros; segun las especificaciones de calidad para el canal

de venta al que va dirigido.
Lavado

El lavado consiste en limpiar el aguacate, quitdndole los residuos de fungicidas,
insecticidas o fertilizantes foliares y polvo, sin embargo, el cepillado, es el método
mas implementado por empacadoras con el que remueven polvo y dan brillo a

los frutos.
Desinfeccion

Este proceso se realiza utilizando una solucidon desinfectante, en la que se

sumergen los frutos.
Clasificacion

En este rubro el aguacate pasa por un proceso de clasificacion dependiendo el
tamafo (calibre) y el peso del fruto; con lo que se puede identificar si el producto
es destinado al mercado nacional o de exportacion, cabe destacar, que esta
clasificacion puede ser manual o mecanica; en la clasificacion manual se emplea
a personal calificado, mientras que en la mecéanica se realiza a través de bandas
y equipos que combinan diferentes criterios de seleccion, en la figura 3 se

observa la tabla de calibres implementada.

77



Empaquetado

Se realiza de manera mecanica, existiendo un sistema integral de empaque,
donde se realiza la seleccidén y el empaque con ayuda de personal calificado que

alimentan a dicho sistema.

Enfriamiento y almacenamiento temporal

El producto empaquetado es preenfriado a 6 °C para extraer calor, con lo que se
contribuye a conservar la calidad de la fruta y extender su vida comercial.
Posteriormente es enviado a un cuarto de conservacidon a espera de ser

trasladado.
Transporte

El producto es trasladado en camiones con contenedores refrigerados hacia el

punto de venta.

Seleccién del proceso

Las actividades que se implementardn en el centro de acopio estan
contempladas para seis meses en los cuales se busca seleccionar y clasificar al
menos 1043 toneladas de aguacate; como proceso se realizara: i) recepcion de
la materia prima; ii) muestreo para analisis de materia seca; iii) almacenamiento
temporal contemplando bajar la temperatura del producto (15 a 16 °C); iv)
seleccion de la fruta para implementar homogeneidad (color, tamafo, entre
otros); v) cepillado del aguacate (3 minutos) para remover polvo y dar brillo; vi)
clasificacion del aguacate por peso (calibres) y calidad; vii) empaquetado del
producto en cajas de plastico; viii) pre enfriado a 6 °C para extraer calor y envié

a cuarto frio. Lo anterior se puede observar en la figura 19.
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Recepcion del Analisis de Almacenamiento
aguacate materia seca temporal

Seleccion ‘ Cepillado Clasificacion

Enfriamiento y

Empaquetado almacenamiento
temporal

Figura 20. Actividades por realizar en el centro de acopio. de Aguacateros

Guadalupanos

Fuente: Elaboracion propia

Necesidades de maquinaria y equipo: seleccion, descripcion, condiciones

de adquisicion.

Con la eventual puesta en marcha del centro de acopio para aguacate se prevé
adquirir maquinaria y equipo (ver cuadro 12), la cual permita a los socios
productores seleccionar la materia prima (aguacate) y con ello mejorar sus
margenes de ganancia al incrementarlas de $ 1 a $ 2 pesos, para ello se requiere
lo siguiente:
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Cuadro 12. Maquinaria, equipo y construccion para centro de acopio de

aguacate.
Concepto Costo IVA Costo total
Linea de empaque
1,339,809.45 214,369.51 1,554,178.96

para aguacate.
Construccion  de
oficina y trabajos

) 1,438,457.94 230,153.27 1,668,611.21
complementarios
al centro de acopio
Inversion total 3,222,790.17

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, en el cuadro 13 se muestran la maquinaria y equipo requeridos

para seleccionar el aguacate (linea de empaque):

Cuadro 13. Cotizacion linea de empaque.

Descripcion Precio Cantidad Importe
volteadora de cajas derecha $107,548.00 1 $107,548.00
Tobogan para caja vacia $7,800.00 1 $7,800.00
Elevador de 0.90 m. x 3.00 m. $90,216.00 1 $90,216.00
Andamio lateral de 0.60 m. de ancho x $13,130.00 2 $26,260.00
3.00 m. de largo
Cepilladora de 0.90 m. de ancha x 24 $135,600.00 1 $135,600.00
cepillos @ 119mm
Arreador para cepilladora de 0.90 m. x 24 $31,020.00 1 $31,020.00
cepillos
Extractor de polvo para cepilladora de $72,993.00 1 $72,993.00
0.90m de ancho x $71,680.00
24 cepillos
Banda transportadora transversal para $36,600.00 1 $36,600.00
alimentar a $36,600.00
clasificadora computarizada de 16" de
ancho x 2.00 m de
longitud
singulador de bandas en "v" de 2l x 3.0 $87,450.00 1 $87,450.0

m. para $87,450.00
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Descripcion Precio Cantidad Importe
clasificadora paso 3 3/4"
clasificadora computarizada de rodillos $450,000.00 1 $450,000.00
@ 33/4"de 2
lineas x 7 salidas
tolva corrida de recepcion de fruta de $45,582.45 1 $45,582.45
1.20 m. de ancha x 7 salidas
bascula con display dbt $8,820.00 7 $61,740.00
instalacion eléctrica y mecéanica $187,000.00 1 $187,000.00
I.V.A. $214,369.51

Total

$1,554,178.96

Fuente: Elaboracion propia

Para la adquisicion de la maquinaria y equipo se solicitara apoyo de un 50 por

ciento a la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y

Alimentacion en su Programa Fomento a

la Agricultura, Componente

Capitalizacion Productiva Agricola, Incentivo de Infraestructura y Equipamiento

para Instalaciones Productivas.

Necesidades de materia prima e insumos auxiliares

Se contempla la adquisicién eventual de 100 cajas de plastico con capacidad

para 25 kilogramos, con lo que se podra manipular 2.5 toneladas por dia, el costo

por caja es de $ 159 pesos.

Necesidades de servicios auxiliares

En este rubro se contempla la necesidad de agua, telefonia fija, internet,

electricidad, refrigeracién y mantenimiento, los cuales seran necesarios para la

operacion de la maquinaria y equipo utilizados para la seleccion y clasificacion

del aguacate.
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Necesidades de mano de obra directa

Debido a que la mayor cantidad de materia prima se tendra en los meses de
octubre, noviembre y diciembre; se prevé pagar al menos dos jornales ($ 200
pesos c/u) durante 3 meses con el objetivo de que apoyen a la recepcion de la

fruta y el desplazamiento por la linea de empaque.
Infraestructura y obra civil: necesidades y presupuesto

Para la implementacion del centro de acopio se requiere realizar la construccion
de oficinas, bafios, red sanitaria, cisterna y terracerias al interior del patio de
maniobras, a continuacion, se identifican los principales conceptos requeridos

(ver cuadro 14)

Cuadro 14. Cotizacion construccion de infraestructura y obra civil para centro de

acopio de Aguacateros Guadalupanos

Concepto Importe ($)
Obra civil 160,768.70
Bafos y red sanitaria 45,851.25
Cisterna 48,556.70
Terracerias 1,183,281.29
Subtotal 1,438,457.94
l.V.A. 16.00% 230,153.27
Total del presupuesto 1,668,611.21

Fuente: Elaboracion propia
Organizacion administrativa

Diferenciacion clara de las funciones y responsabilidades de la organizacion

econdémica (duefios) y administrativa
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Dentro de las funciones y responsabilidades determinadas para los socios

productores de la empresa AG se contempla:

)

ii)

Resolver los problemas comunes de sus asociados y otros
productores, relativos al cultivo de aguacate, sus productos y demas
actividades agropecuarias.

Establecer los mecanismos necesarios para la realizacion de las
actividades descritas en el inciso anterior, pudiendo recibir donativos
de todo tipo de instituciones nacionales o extranjeras.

Desarrollar cualquier actividad relacionada con la produccion de
aguacate y sus derivados, realizar su acopio, comercializacién y demas
actividades complementarias necesarias para agregar valor, en los
términos y facultades que a este tipo de sociedades concede la

legislacion

Por lo anterior, se contempla generar una estructura administrativa con la

finalidad de realizar las actividades sustanciales que permitan la operacion

eficiente y eficaz del centro de acopio.

Organigrama

En este rubro se describe el organigrama que se implementara en el centro de

acopio, el cual estard a cargo de un Gerente de empaque quien entregara

informes mensuales al Consejo de Administracion de la empresa AG (ver figura

20).

Contador Empacador

Figura 21. Organigrama del centro de acopio de Aguacateros Guadalupanos.

Fuente: Elaboracion propia
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Descripcion de puestos

A continuacion, se describen los perfiles y funciones de cada uno de los
empleados, asi como el salario mensual que percibiran por sus actividades (Ver
cuadro 15).

Cuadro 15. Funciones de los empleados del centro de acopio de Aguacateros

Guadalupanos.

Puesto Principales funciones Salario mensual
a) Toma de acuerdos
b) Toma de decisiones
c) Asignar tareas al personal operativo
d) Programar las compras de materia prima $6,000.00
e) Programar las ventas de materia prima
e) Realizar y ejecutar programa de
mantenimiento de maquinaria y equipo
Elaboracion:
a) compras de materia prima.
b) venta de materia prima.
C) registro de ingresos.
d) registro de egresos.
e) facturas.
f) declaraciones fiscales.
g) pagos.
a) Almacenar la materia prima.
b) Lavar, secar, seleccionar, clasificar, empacar
la fruta.
Empacador ¢) Almacenar temporalmente las estibas. $4,000.00
d) Llevar el control de la compra y venta de
materia prima.
e) Almacenar la fruta en los cuartos frios.

Fuente: Elaboracion propia

Gerente de
empaque

Contador $5,000.00

Politicas generales de contratacion, capacitacion.

Como parte de las politicas generales de contratacidon se implementaran
contratos semestrales esto dara la pauta para determinar si los empleados
realizan eficientemente las actividades encomendadas y permitira dar un

seguimiento oportuno.

Respecto a la capacitacion, esta se llevara a cabo al inicio y en el transcurso de

las actividades con el objetivo de resolver las dudas que puedan surgir.
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4.4.5 Analisis financiero

Presupuesto de inversiones

El monto total de inversion que requiere el presente proyecto es de 4,051,808

millones de pesos de los cuales 85.4 % es inversion fija, 4.8 % inversion diferida

y 9.7 % corresponde a capital de trabajo. En el cuadro 16, se observan los

conceptos y montos, asi como las principales fuentes de financiamiento y la

proporcién correspondiente.

Cabe senalar, que parte del subsidio federal se tiene contemplado solicitar a la

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion

(SAGARPA).

Cuadro 16. Conceptos y fuentes de financiamiento de la inversion

Fuente de financiamiento y proporcion (%)

Concepto Monto Recursos  Proporcion Subsidio »

propios (%) federal Proporcion (%)

1. Inversion fija 3,460,690 1,755,795 1,704,895

1.1 Obra civil 183,809 91,905 50 91,905 50

1.2 Construccion de 1,372,606 686,303 50 686,303 50

terraceria

1.3 Construccion de 56,326 28,163 50 28,163 50

cisterna

1.4 Construccion de bafios 55,870 27,935 50 27,935 50

y red sanitaria

1.5 Linea de empaque 1,554,179 777,089 50 777,089 50

1.6 Instalacion eléctrica 187,000 93,500 50 93,500 50

1.7 Cajas de plastico 15,900 15,900 100

1.8 Equipo de oficina 35,000 35,000 100

2. Inversion diferida 196,118 196,118 100

2.1 Obtencién de permisos 10,000 10,000

2.2 Fletes 12,000 12,000 100

2.3 Gastos de instalacion 174,118 174,118 100

3. Capital de trabajo 395,000 395,000 100

Fuente: Elaboracion propia
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Financiamiento

Una vez analizadas las fuentes de financiamiento se ha establecido que parte de
la inversion fija va a provenir de recursos publicos federales del Programa
Fomento a la Agricultura, Componente Capitalizacion Productiva Agricola,
Incentivo de Infraestructura y Equipamiento para Instalaciones Productivas por
un monto de 1,704,895 millones de pesos (ver cuadro 17), en los siguientes

conceptos y montos de apoyo:

Cuadro 17. Conceptos y montos de incentivos para centro de acopio de
Aguacateros Guadalupanos

Conceptos de incentivo Montos de incentivos y porcentajes maximos
Adquisicion de Material Personas Morales: Hasta el 50 % del valor
Vegetativo, Infraestructura, de los conceptos autorizados, sin rebasar los
Equipamiento y maquinaria. $4,500,000.00 (cuatro millones quinientos

mil pesos 00/100 M.N.) No aplica para
personas fisicas.

Fuente: DOF, 2017

Los requisitos generales son:
Personas morales:

A. Acta constitutiva y, de las modificaciones a ésta y/o a sus estatutos, que en su
caso haya tenido a la fecha de la solicitud, debidamente protocolizada ante

Fedatario Publico;

B. Acta de asamblea en la que conste la designacion de su representante legal o
el poder que otorga las facultades suficientes para realizar actos de

administracion o de dominio, debidamente protocolizado ante fedatario publico;

C. Comprobante de domicilio fiscal (luz, teléfono, predial, agua, constancia de
residencia expedida por el ayuntamiento), con una vigencia no mayor a tres

meses anteriores a la fecha de solicitud;

D. RFC;
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E. Identificacion oficial del representante legal vigente (credencial para votar,

pasaporte, cartilla del servicio militar nacional o cédula profesional);
F. CURP del representante legal;

G. Acreditar, en su caso, la propiedad o la legal posesion del predio mediante el
documento juridico fehaciente que corresponda dependiendo la naturaleza del
componente, con las formalidades que exija el marco legal aplicable en la

materia.

H. Listado de Productores Integrantes de la Persona Moral Solicitante. (Anexo
V).

Los requerimientos especificos que establece el programa de apoyo pueden
visualizarse en las reglas de operacion”.

Balance al inicio de operaciones y razones financieras

Dado que la empresa AG pretende implementar el centro de acopio a partir del
afio 2019, el balance general refleja una situacién financiera en donde se
contempla un activo fijo de $ 3,460,690, un activo diferido de $ 196,118 y un
activo circulante de $ 395,000, el rubro de pasivos destaca el fijo con $ 1,704,895

y un capital de $ 2,346,913, lo anterior se puede observar en el cuadrol18.

Cuadro 18. Balance general de Aguacateros Guadalupanos

Concepto Monto ($) Concepto Monto ($)
ACTIVO 4,051,808 PASIVOS 1,704,895
Activo fijo 3,460,690 Pasivo fijo 1,704,895
Incentivo Fomento a la

Obra civil 183,809 agricultura 1,704,895
Construccion de terraceria 1,372,606

Construccion de cisterna 56,326

Construccidn de bafios y red

sanitaria 55,870

Linea de empaque 1,554,179

* http://dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5509548&fecha=29/12/2017&print=true
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Concepto Monto ($) Concepto Monto ($)

Linea de empaque 1,554,179
Instalacion eléctrica 187,000
Cajas de plastico 15,900
Equipo de oficina 35,000
Activo diferido 196,118 Pasivo circulante 0
Obtencion de permisos 10,000 Crédito 0
Fletes 12,000
Gastos de instalacion 174,118
Activo circulante 395,000 Capital 2,346,913
Recursos propios 395,000 Capital 2,346,913

Fuente: Elaboracion propia

Basado en la informacion anterior, a continuacion, se muestran algunos
indicadores que ponen en perspectiva la situacion financiera de la Sociedad.
Solvencia general = A/P

Solvencia general = 4,051,808/1,704,895 = 2.38

Este dato nos indica que la empresa tiene 2.38 veces en activos para hacer frente

a todas sus deudas contraidas.
Independencia financiera = Cap/Act x 100
Independencia financiera= 2,346,913/4,051,808 x 100 = 57.9 %

La independencia financiera nos indica que proporcién de los activos son
propiedad de la Sociedad, por lo anterior, la empresa AG sera propietaria del 57.9
% del total de sus activos. En contraste el apalancamiento financiero se refiere a
la proporcion de activos que estan siendo financiados por terceros y que son el
complemento del resultado de la independencia financiera, obteniendo un valor
de 42.1 %

Proyeccion de Ingresos y Egresos

El comportamiento financiero del proyecto se puede observar en el cuadro 15, en

donde la utilidad neta al realizar la proyeccion resulta restandole a la utilidad de
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operacion tanto los gastos financieros, como el pago de los impuestos y

prestaciones correspondiente (ISR y PTU).

Punto de equilibrio

Debido a que la empresa AG no contempla la apertura de créditos, tal como se

puede visualizar en el balance general, la utilidad neta en los primero dos afios

genera un punto de equilibrio de 19.2 %y 14.1 %, respectivamente. Sin embargo,

a partir del tercer afio el punto de equilibrio generado se vuelve estable con una

cifra de 12.7 %, derivado principalmente a que se obtienen un mayor porcentaje

de ingresos, respecto a los afios anteriores, en consecuencia, se genera mayor

utilidad (ver cuadro 19).

Cuadro 19. Proyeccion de Ingresos y Egresos para centro de acopio

Concepto Afio 1 Afio 2 Afio 3 al 10

1. Ingresos totales 27,245,000 29,600,000 32,875,000
Venta del producto 27,245,000 29,600,000 32,875,000
2. Costos totales 26,073,684 27,909,345 30,966,505
2a. Costos variables 25,795,284 27,630,945 30,688,105
Materia prima 25,742,000 27,571,000 30,621,500
Socios 15,032,000 15,933,000 17,695,500
Terceros 10,710,000 11,638,000 12,926,000
Energia eléctrica 20,118 22,633 25,148
Combustibles y lubricantes 27,366 30,787 34,207
Otros 5,800 6,525 7,250
2b. Costos fijos 278,400 278,400 278,400
Mano de obra de proceso 64,000 64,000 64,000
Mano de obra administrativa 201,600 201,600 201,600
Teléfono y otros gastos 7,200 7,200 7,200
Agua 5,600 5,600 5,600
3. Utilidad de operacién (1-2) 1,171,317 1,690,655 1,908,495
4. Amortizaciones y Depreciaciones 272,444 272,444 272,444
5. Gastos financieros 0 0 0
6. Utilidad gravable (3-4-5) 898,872 1,418,211 1,636,051
7. Impuestos y PTU (32% ISR + 10% PTU) 377,526 595,648 687,141
8. Utilidad del proyecto (3-7) 793,790 1,095,007 1,221,354
9.Amortizaciones (8/Capacidad de pago) 0 0 0
10. Utilidad de la empresa 793,790 1,095,007 1,221,354
19.2% 14.1% 12.7%

11. Punto de equilibrio (Q%) (2b + 9)/ (1 - 2a) x 100

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.6 Evaluacion del proyecto

Evaluacién financiera

En el andlisis de flujo de efectivo se determina la utilidad generada con la

ejecucion del proyecto (ver cuadro 20), asimismo, se puede identificar rubros

como incremento en el capital de trabajo, recuperacion en el capital de trabajo y

las inversiones que se realizaran con su implementacion.

Cuadro 20. Flujo de efectivo para el centro de acopio

Concepto Ao 0 Ano 1 Ao 2 Ano 3 Afio 4 al 9 Aio 10
Utilidad del proyecto CON 793,790 1,095,007 1,221,354 1,221,354 1,221,354
Utilidad del proyecto SIN 220,000 220,000 220,000 220,000 220,000 220,000
Otros beneficios
Incremento del capital de
. 395,000 49,375 49,375 0
trabajo
Recuperauon del capital de 493,750
trabajo
Inversiones 3,656,808
Recuperacién de valores
residuales
-3,876,808 178,790 825,632 951,979 1,001,354 1,495,104

Flujo de efectivo

Fuente: Elaboracion propia

Célculo de indicadores

Derivado del andlisis del flujo efectivo del proyecto, se procedié a determinar la

rentabilidad del proyecto, considerando los siguientes indicadores financieros:

Valor Actual Neto (VAN): $ 919,980.02
Relacion Beneficio Costo (R B/C): 1.19
Tasa Interna de Rentabilidad (TIR): 17.2 %
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Analisis de sensibilidad.

Para la implementacion del proyecto se realizé un analisis de sensibilidad
respecto al precio de venta del producto y, en consecuencia, el balance de la
utilidad del proyecto, lo anterior, con el objetivo de ver el comportamiento de los
indicadores de rentabilidad y determinar las afectaciones directas en la ejecucion

del proyecto.

Los resultados arrojados demuestran que al bajar un 2 % el precio de venta,
disminuye la utilidad del proyecto a $ 751,647, el Valor Actual Neto se presenta
con valor negativo en -672,820, Tasa Interna de Rentabilidad en 7.7 % y Relacion
Beneficio Costos (B/C) en 0.86, lo que pone en riesgo la viabilidad financiera del
proyecto; en contraste, al aumentar un 2 % el precio de venta, aumenta la utilidad
del proyecto a $ 1,438,367, mejoran las condiciones de los indicadores tanto para
VAN, TIR vy relacion B/C ubicandose en 2,512,780, 249 % y 1.51

respectivamente (ver cuadro 21).

Cuadro 21. Analisis de sensibilidad del proyecto centro de acopio.

Precio por tonelada (venta) 24,500 24,750 25,000 25,250 25500
Balance del precio unitario -2% -1% 0% 1% 2%
Utilidad del proyecto 751,647 923,327 1,095,007 1,266,687 1,438,367
Punto de equilibrio 20.22% 16.64% 14.10% 12.29% 10.87%
Valor Actual Neto (VAN 12%) -672,820 123,580 919,980 1,716,380 2,512,780
Tasa Interna de Rentabilidad 7.7% 12.7% 17.2% 21.2% 24.9%
Relacion Beneficio Costos (B/C) 0.86 1.02 1.19 1.35 1.51

Fuente: Elaboracion propia

Evaluaciéon Cualitativa.

En cuanto a los impactos ambientales que generara la implementacién eventual
del centro de acopio para aguacate destacan como negativos moderados las
condiciones de suelo, corrientes 0 cuerpos de agua y vegetacion y fauna, sin
embargo, seguridad y convivencia se visualiza un impacto positivo ya que el
proyecto buscard brindar una mayor estabilidad en la venta del producto a un

mejor precio, lo anterior, se puede observar en el cuadro 22.
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Cuadro 22. Calificacion cualitativa de los impactos ambientales del proyecto

centro de acopio

Tipo de impacto

Recurso o condicién del

ambiente Positivo  Nulo Negativo l\l.eg.a.tivol
moderado significativo

Suelo X

Corrientes o cuerpos de agua X

Vegetacion o fauna X

Aire X

Paisaje X

Nivel de ruido X

Seguridad y convivencia X

Fuente: Elaboracion propia
Respecto a los riesgos que presenta el proyecto se utilizé un sistema de

identificacion de riesgos el cual se puede observar en el cuadro 23, en el cual se
califica cada apartado en una escala de alto a no aplica, destacando los

siguientes:

1. Organizativos: En este rubro se visualiza un riesgo bajo ya que se
implementaran areas operativas con lo que se busca eliminar el riesgo que pueda

presentarse con la puesta en marcha del proyecto.

2. Estrategia comercial: Al igual que el anterior se visualiza un riesgo bajo, sin
embargo, los socios de la empresa AG cuentan con experiencia en esta actividad

por lo que se pretende eliminar el riesgo con el uso de un tablero de control.

3. Técnicos: Se observa un riesgo bajo por la implementacién del centro de
acopio, sin embargo, se busca eliminar el riesgo proporcionando capacitacion y

asesoria al personal.

4. Abasto de insumos: Debido a que el proyecto visualiza la compra de producto
cosechado, tanto para los socios como de terceros, no se tiene presenta riesgo

en este apartado.

5. Abasto de materia prima: Debido a que los socios cuentan con experiencia en
la venta del producto, el riesgo es bajo, por lo que se pretende la implementacion

de un tablero de control para eliminar el riesgo.
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6. Administrativos: Se observa un riesgo bajo, sin embargo, se prevé contar con
personal calificado que lleve un buen control administrativo y que cuente con

indicadores financieros para la toma de decisiones.

7. Financieros: En este rubro se visualiza un riesgo alto, ya que parte de la
inversion contempla el apoyo a través recursos publicos federales del Programa
Fomento a la Agricultura, Componente Capitalizacion Productiva Agricola,
Incentivo de Infraestructura y Equipamiento para Instalaciones Productivas; en
caso de no contar con estos recursos, la estrategia para minimizar el impacto

sera solicitar aportaciones de los socios a fin de eliminar el riesgo.

8. Precios: Se observa un riesgo medio la fluctuacion de los precios de venta del
producto; sin embargo, como estrategia para minimizar el impacto se prevé que
el gerente del centro de acopio implemente un esquema de monitoreo constante
de precios, tanto en los mercados nacionales como de exportacion, a fin de contar
con datos actualizados para la toma de decisiones.

Cuadro 23. Calificacion cualitativa de los riesgos del proyecto centro de acopio.

Calificacion

Tipo de riesgos ATMT][B ][ NA Estrategia para minimizar el impacto
1. Organizativos X Implementacién de areas operativas
2. De estrategia comercial X Implementacion de tablero de control
3. Técnicos X Capacitaciéon y asesoria
4. Abasto de insumos X
5. Abasto de materia prima* X Implementacion de tablero de control
6. Administrativos X Implementacion
7. Financieros X Recursos federales o aportacién socios
8. Precios de venta X Monitoreo de precios en los mercados

Fuente: Elaboracion propia

Alternativas

Derivado del analisis anterior, las primeras seis variables obtienen calificaciones
de bajo riesgo a menores, por lo que con la implementacién de las estrategias
mencionadas es suficiente para minimizar los riesgos. Sin embargo, el punto 7
representa un riesgo alto derivado de que el proyecto se ingreso en ventanilla

para obtener apoyo de recursos federales por un monto de 1.7 millones de pesos
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que corresponde al 42 % de la inversion total del proyecto; el proyecto cuenta
con un predictamen favorable para ser apoyado por la Instancia Ejecutora, no
obstante, la estrategia que se implementara para minimizar el riesgo sera solicitar
aportaciones de los socios para cubrir la inversion. En relacién con el punto 8
presenta un riesgo medio correspondiente a la fluctuaciéon de los precios de
venta, por lo que se prevé que, dentro de las funciones ejercidas por el gerente
del centro de acopio, se verifique los precios de venta de la fruta con las 49
empacadoras afiliadas a la APEAM A.C. para el estado de Michoacéan; asi como
con las 15 empacadoras afiliadas a la APEAJAL A. C. para el estado de Jalisco,
de esta manera consolidar la venta del producto a un mejor precio.
Adicionalmente, el gerente tendr& que monitorear el precio en el medio rural con
la finalidad de contar con los datos actualizados para la compra de materia prima,
buscando en todo momento contar con un margen de utilidad de al menos $ 1500
por tonelada. Cabe sefialar, que los socios de la empresa AG cuentan con la
ventaja de obtener mejores ingresos en los meses de junio y julio, por la venta
del producto ya que en esos meses la produccion en Michoacan y Jalisco es
escasa, el precio en estos meses va de los $ 33,000 a $ 35,000 por tonelada; lo
anterior representa el 11 % de la produccion total con un sobreprecio del 32 %

con relacion al precio minimo requerido por el proyecto.
Dictamen

Con la eventual implementacién del centro de acopio se busca mejorar la
estrategia de comercializacion de la empresa AG con la venta del producto de
manera consolidada, obteniendo mejores precios de venta por la seleccién del
producto, aunado a mejorar las condiciones de vida para los socios, formar
alianzas con los productores que no sean socios (terceros) para la compra de su
producto a un mejor precio y de esta manera contar con la suficiente materia

prima para abastecer el centro de acopio.

Los principales indicadores que se identifican en la implementacion del centro de

acopio son los siguientes:
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Inversiones. El monto total de inversion requerido para el presente proyecto es
de 4.05 millones de pesos, de los cuales 85.4 % es inversion fija, 4.8 % inversion

diferida'y 9.7 % corresponde a capital de trabajo.

Financiamiento. Se contempla que parte de la inversion fija sea cubierta con
recursos publicos federales (42 % del costo total del proyecto), por lo que como

se menciono anteriormente se encuentra en proceso de gestion.

Rentabilidad. La evaluacion de indicadores financieros justifica la implementacion
del proyecto ya que se obtienen datos favorables para el VAN, la TIR y la
Relacion B/C, presentando valores de $ 919,980.02, 17.2 % y 1.19,

respectivamente.

Riesgo. En este apartado se han identificado riesgos bajos en los rubros de
organizativos, estrategia comercial, técnicos, abasto de materia prima, y
administrativos. En el rubro de precio se identifica un riesgo medio el cual
corresponde a la fluctuacion de los precios de venta. Como medida para
minimizar los riesgos, en el cuadro 19 se identifican las estrategias que seran

implementadas.

Al poner en marcha este proyecto se pretende acopiar, seleccionar comercializar
al menos 1,043 toneladas en el primer afio, con ello, se estaran beneficiando
directamente a 43 productores de aguacate, generard al menos 4 empleos fijos

y 10 empleos temporales.

Cabe sefialar que el andlisis realizado en este proyecto contempla una utilidad
generada de la venta de aguacate en un margen de 1,000 a 1,500 pesos por
tonelada, que es el margen minimo con el que se puede implementar el proyecto,

por lo que es recomendable partir de estos indicadores.

Por lo anteriormente planteado, se concluye que el proyecto muestra una
factibilidad técnica y financiera suficiente para ser ejecutado, derivado de que los
socios de la empresa AG poseen el potencial para abastecer de materia prima al
centro de acopio, tanto en calidad como en cantidad de producto para colocarlo

en los diferentes canales comerciales.
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V. CONCLUSIONES

Derivado de la tendencia al alza que tiene el cultivo de aguacate a nivel mundial,
en el que México es el principal productor y exportador; en el caso particular de
Buenavista del Monte el 90 por ciento de la produccion de aguacate se vende a
través de intermediarios (empacadoras y coyotes); sin embargo, el analisis de la
red de valor Aguacateros Guadalupanos se identificaron actores clave:
proveedores y clientes, teniendo el antecedente de que los clientes consideran
el principal mercado el de exportacion a Estados Unidos por los mayores

beneficios que se obtienen.

Se identificaron los niveles de adopcién de innovaciones de los proveedores de
la empresa Aguacateros Guadalupanos, a través de una encuesta de linea base,
en donde queda claro que los niveles de adopcion de innovaciones estan
relacionados de manera positiva con los rendimientos generados en la
produccion de aguacate, es decir, entre mayor nivel de adopciébn mayor

rendimiento se obtiene.

Se analizaron las redes técnica y comercial de la empresa AG en la que se
identificaron a los actores que tienden a dinamizar los vinculos y promover y/o

transferir el conocimiento entre los socios.

La empresa AG se encuentra con desajustes en la parte de produccion,
organizacién, administracion y comercializacion; lo anterior, debido a una baja
integracion y cooperacion por parte de sus socios; o que provoca que cuenten
con escasa asesoria técnica en el manejo integral del cultivo, no efectian las
compras de insumos de manera grupal para reducir costos de produccion,
realicen la venta de su producto de manera individual sin fijar precios, asociado
a que no han logrado implementar un centro de acopio que les permita contribuir

a disminuir las desventajas competitivas que tienen en el mercado del aguacate.

A pesar de ser una actividad agricola rentable, mas del 60 por ciento de los socios
de la empresa AG, no aprovecha el potencial que tiene el cultivo para mejorar su

produccion y elevar sus condiciones de vida.
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En el caso de que Aguacateros Guadalupanos continle desarrollando sus
actividades sin adicionar mejoras a los procesos, estarian perdiendo
oportunidades, comprometiendo su desarrollo, ya que no estarian
potencializando los vinculos con actores clave. Si bien mantener una operacion
inercial, los mantiene en una zona de confort, esta actitud los haria vulnerables

frente al surgimiento de nuevos competidores.

En el caso de que decidan implementar mejoras a su actividad, una de las
estrategias que pueden mejorar la rentabilidad de los productores de aguacate
es la implementacion de una propuesta de comercializacion en comuan, con la
que se obtendra mejores precios de venta derivado de la seleccion previa del
producto por calibres; aunado al beneficio que obtendran al menos 43 socios
productores de aguacate, adicionalmente generara 4 empleos directos y 10

empleos temporales.
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VII.APENDICES

Apéndice 1. Encuesta de linea base

Encuesta linea base. Nodo productores de la Red aguacate

NOTA IMPORTANTE: La informacién recolectada en este instrumento tiene como propdsito estimar las
condiciones técnicas y productivas previas de los productores de la red de valor aguacate. La informacion
proporcionada es estrictamente confidencial.

i. IDENTIFICADORES

1.Folio: 2. Estado: 3. Municipio: 4. Localidad:

5.Tipo de actor: 6. Fecha:

ii. ATRIBUTOS DEL PRODUCTOR

7. Nombre del productor: 8. Edad:

9.Género: a. Mujer () b. | 10.Afios de escolaridad: 11.Afos de experiencia Actividad:
Hombre ()

12.Horas al dia que dedica a la actividad: a.1a3() b.4a6() c.7a9()

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

iii. DINAMICA DE LA ACTIVIDAD

14. Superficie que posee: a.0.1allha() b.1.1a20ha() c.21a30ha() d 3.1
ad4.0ha()
15. Rendimiento por hectarea: a.la6ton() b.6.1al10ton () c.10.1al4ton( )

d.14.1a19ton ()

16. Variedad de aguacate plantada: a. Hass (%) b.Méndez ( %) c.Criolla (%) d.

Otra %
17. Tipo de cultivo: a. orgéanico () b. convencional ( )
18. Numero de arboles por hectérea: 19. Edad de la plantacion:
20. Meses de cosecha (loca): EIEIMIAIMIJ JIAISIOINID

21. Porcentaje cosecha:

22. Meses de cosecha (aventajado):

23. Porcentaje cosecha EIFIMIA|IM]J JIJA|S|O|N|D

24. Importancia de la actividad: a. tiempo completo ( ) b. complementaria ( ) c. distraccion

()

25. Qué proporcion de sus ingresos totales obtiene de su plantacién?

a. 1a25%( ) b. 26 a50% ( ) c. 51a75% ( ) d. 762 100% ( )
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26. Costos de mantenimiento de la plantacion por hectarea. Incluya costos de insumos y costos de

aplicacion.

Concepto

Costo por
hectarea($)

Observaciones

a. Fertilizaciéon

b. Control de plagas y

enfermedades

c. Riego iii.
d. Control de malezas iv.
e. Poda V.
f. Cosecha Vi.
g. Jornales Vii.
h. Otros viii.
i. Total iX.

27. Indique la produccion en toneladas obtenidas en el ultimo afio, asi como el precio de venta en ese

periodo

Producto

Unidad de medida

Cantidad total

Precio $

a. Aguacate criollo

b. Aguacate hass

c. Aguacate fuerte

d. Otro

iv. DINAMICA DE LA INNOVACION

28. Sefale, en su caso, el afio en que fue adoptada la innovacién, utilice SI o NO.

Categoria

Innovacion

De quién aprende la
innovacién

Afio de
implementac
ion

01. Uso de andlisis de suelo para la determinacion de
dosis de fertilizacion

02. Aplicacién de carbonato de calcio (encalado)

a. Nutricién

03.Aplicacion de composta organica

04. Aplicacién de fertilizantes quimicos en dos o0 mas
aplicaciones

05. Aplicacién de fertilizantes organicos en dos o mas
aplicaciones

06. Control de enfermedades como antracnosis

07. Control de plagas como trips

b. Sanidad

08. Desinfeccién de herramienta para podas

09. Destruccion de frutos caidos

c. Manejo | 10. Elabora composta organica

sostenible [77
de recursos

. Recolecta envases de agroquimicos para su depésito
y/o destruccién
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De quién aprende la

Ao de

Categoria Innovacién h = implementac
innovacién i
ion
12. Incorpora arvenses y residuos al suelo
13. Elabora abonos liquidos
14. Riego por sistema de micro aspersion o goteo y
d. .. | mantenimiento de equipo
Establecimi 15" Efecttia podas de formacién (estructuracién del arbol)
entoy |y mantenimiento
manejo de » .
la 16. Utiliza reguladores de crecimiento
plantacién 17. Reemplaza arboles dafiados
18. Cuenta con un calendario de actividades / procesos
e 19. Registra los ingresos y egresos de la unidad de
S produccion
Admilgrl]strac 20. Registra las préacticas efectuadas (fecha, insumos,
practica)
21. Desarrolla esquemas de financiamiento.
22. Recibe servicios (asesoria, financieros, entre otros)
de manera grupal
f. 23. Efecttia compras de insumos de forma consolidada
Organizacié -
n 24. Efectla ventas del producto de forma consolidada
25. Ha participado en giras de intercambio de
experiencias
26. Cuenta con registros de cosecha (volimenes)
27. Cosecha empleando criterios de madurez, tamafio o
g. Cosecha | variedad
28. Recoleccion auxiliado con gancho y red.
29. Cuadrillas de corte capacitadas.
h 30. Propaga plantas por injerto
Propagacio | 31. Identifica &rboles campeones en la plantacién
ny
Mejoramien | 32. Renueva plantas de aguacate
to genetico 33. Reproduce sus propias plantas/establece vivero
V. ANALISIS DE REDES
Red social
29. ¢ Con quién platica normalmente sobre su cultivo?
Nombre (Apellidos, nombres) Tipo * Veces al afio ID

(Frecuencia)

*1. Productor lider tecnolégico, 2. Productor tipico, 3. Proveedor de insumos, 4. Proveedor de maquinaria y equipo, 5.
Proveedor de genética, 6. Prestador de servicios profesionales, 7. Institucion de ensefianza e investigacion,8. Proveedor
de Servicios financieros, 9. Institucién gubernamental, 10. Cliente intermediario, 11. Cliente centro de acopio, comercial o
agroindustria, 12. Funciones mdltiples, 13. Organizacion gremial y econémica, 14. Familiar, 15. Experimentacion propia,
16. Otra (especifique)
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Red técnica

30. ¢ Con quién suele intercambiar experiencias de su actividad?

Nombre (Apellidos, nombres)

Tipo *

Veces al afio
(Frecuencia)

*1. Productor lider tecnolégico, 2. Productor tipico, 3. Proveedor de insumos, 4. Proveedor de maquinaria y equipo, 5.
Proveedor de genética, 6. Prestador de servicios profesionales, 7. Institucién de ensefianza e investigacién,8. Proveedor
de Servicios financieros, 9. Institucién gubernamental, 10. Cliente intermediario, 11. Cliente centro de acopio, comercial o
agroindustria, 12. Funciones multiples, 13. Organizacion gremial y econémica, 14. Familiar, 15. Experimentacién propia,

16. Otra (especifique)

Red comercial

31. ;A quién le compra lo necesario para su produccion? Considere insumos, maquinaria, equipo, servicios

financieros entre otros

Veces al
Nombre de la persona/empresa ¢Qué le provee? afo ID
(Frecuencia)

32. ¢ Qué porcentaje de cosecha/producto le vendi6 a?

Veces al %
Tipo de Comprador Nombre del Comprador afio .

. vendido
(Frecuencia)
a. Consumidor final
b. Intermediario
c. Centro de acopio
d. Agroindustria
e. Otro
Suma 100%
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Apéndice 2 Programa de inversiones

Concepto Monto Septiembre | Octubre Noviembre : Diciembre : Enero Febrero | Marzo : Abril

Obra civil 183,809 183,809

Construccion de terraceria 1,372,606 1,372,606

Construccion de cisterna 56,326 56,326

Construccion de bafios y red sanitaria 55,870 55,870

Linea de empaque 1,554,179 777,089 310,836 : 310,836 - 155,418

Instalacién eléctrica 187,000 187,000

Cajas de plastico 15,900 15,900

Equipo de oficina 35,000 35,000

Flete 12,000 12,000

Gastos de instalacion 277,523 277,523

Total de recursos 3,750,213 183,809 1,372,606 833,415 366,706 : 310,836 358,318 : 47,000 277,523
1,704,895 91,905 686,303 416,708 183,353 155,418 | 171,209

Fomento a la Agricultura
2,045,318 91,905 686,303 416,708 183,353 155,418 | 187,109 @ 47,000 @ 277,523

Recursos Propios
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Apéndice 3 Calculo de capital de trabajo

Junio Julio Agosto septiembre octubre noviembre diciembre enero Total
Ingresos 825,000 2,970,000 0 0 4,625,000 7,875,000 7,375,000 3,575,000 27,245,000
Venta Aguacate 825,000 2,970,000 0 0 4,625,000 7,875,000 7,375,000 3,575,000 27,245,000
Costos totales 829,750 2,886,010 38,350 38,350 4,397,457 7,470,141 6,999,675 3,413,950 26,073,684
Costos variables 794,950 2,851,210 3,550 3,550 4,362,657 7,435,341 6,964,875 3,379,150 25,795,284
Materia prima 790,000 2,845,000 4,355,000 7,425,000 6,955,000 3,372,000 25,742,000
Socios 480,000 1,760,000 2,400,000 4,320,000 4,080,000 1,992,000 15,032,000
Terceros 310,000 1,085,000 1,955,000 3,105,000 2,875,000 1,380,000 10,710,000
Energia eléctrica 1,850 2,010 1,050 1,050 2,707 4,683 4,317 2,450 20,118
Combustibles y lubricantes 2,500 3,500 2,000 2,000 4,150 4,658 4,658 3,900 27,366
Otros 600 700 500 500 800 1000 900 800 5,800
Costos fijos 34,800 34,800 34,800 34,800 34,800 34,800 34,800 34,800 278,400
Mano de obra de proceso 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000 64,000
Mano de obra administrativa 25,200 25,200 25,200 25,200 25,200 25,200 25,200 25,200 201,600
Teléfono y otros gastos 900 900 900 900 900 900 900 900 7,200
Agua 700 700 700 700 700 700 700 700 5,600
Flujo de efectivo -4,750 83,990 -38,350 -38,350 227,543 404,859 375,325 161,050 1,171,317
Flujo de efectivo acumulado -4,750 79,240 40,890 2,540 230,083 634,942 1,010,267 1,171,317
Financiamiento del capital de trabajo
Saldo inicial 0 390,250 474,240 435,890 397,540 625,083 1,029,942 1,405,267
Flujo de efectivo -4,750 83,990 -38,350 -38,350 227,543 404,859 375,325 161,050
Disponibilidad de recursos -4,750 474,240 435,890 397,540 625,083 1,029,942 1,405,267 1,566,317
Financiamiento 395,000
Recursos propios 395,000
Saldo Final 390,250 474,240 435,890 397,540 625,083 1,029,942 1,405,267 1,566,317
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