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Resumen
El café es un cultivo importante en México debido a
las divisas y empleos que genera, asi como su
impacto ambiental. No obstante, este sector esta
asociado con indices de pobreza y marginacion,
asi como bajos rendimientos y escaso valor
agregado, que entre otras problematicas lo hacen
un cultivo que decrece.
Por otra parte, el café presenta comportamientos
ciclicos y fluctuantes en su precio, lo que genera
incertidumbre en el productor, y dificultad de
planeacion en la actividad productiva.
Existen diversas estrategias para hacer frente a
dicha situacion, principalmente la diferenciacion del
producto. En este contexto, la presente
investigacion propone un modelo de negocio para
la produccién de café especial de alta calidad en
zonas potenciales como alternativa para eludir o
disminuir tal riesgo.
Para dicho objetivo, la presente investigacion
analiza la red de valor Café en Oaxaca para la
identificacion de la problematica y caracterizacion
de la red, a través de entrevistas a 28 actores
clave. Posteriormente, se realizé un padron de
productores de café de alta calidad, del cual se
encuestd a una muestra de 20 productores para
identificar su dinamica de innovacién, la cual se
contrasto con la de 25 productores de café
convencional. Esta comparacién permitié identificar
los factores de innovacion con los cuales se realiz6
el disefio del modelo de negocios de café de alta
calidad en el estado de Oaxaca.
El Modelo de negocios propuesto centra sus
esfuerzos en innovar la propuesta de valor, a través
de una estrategia de diferenciacién incrementando
la calidad a través de actividades estratégicas en
sinergia con optimizacién de los recursos y la
generacién de capacidades que permitan a los
productores de café tener una alternativa viable y
rentable para su actividad productiva.
Palabras clave: Modelo de negocio, Diferenciacién
de producto, café especial de alta calidad, Gestion
de la Innovacion.

Abstract
Coffee cultivation is of great importance in Mexico
due to the foreign exchange and jobs that it
generates and its positive environmental impact.
However; this sector is associated with poverty
and marginalization, including low returns and
poor added value, which when combined with
other problems, make it a decreasingly cultivated
crop.
In addition, coffee prices have cyclical behaviors
and fluctuations, which generate uncertainty and
difficulties when planning tasks associated with
coffee production.
Diverse  strategies exist to tackle the
aforementioned situation, principally product
differentiation. Taking these limitations in to
account, this investigation proposes a business
model for the production of specialty high quality
coffee in zones that show potential, as an
alternative to elude or diminish this risk.
To achieve this objective, the current investigation
analyzed the coffee networks in Oaxaca by means
of interviews with 28 key players. Later, It was
carried out a census of producers of high quality
coffee, and from which a sample of 20 producers
were surveyed in order to identify their innovative
dynamic, which was then contrasted with 25
producers of conventional coffee. This comparison
allowed for the identification of the innovative
factors upon which the design for this business
model for high quality coffee in Oaxaca state was
based.

The proposed business model concentrates its
efforts on the innovation of a value proposal
though a strategy of differentiation, increasing
quality through strategic activities in synergy with
the optimization of key resources, and the
generation of skills that allow the coffee producers
to have a viable and profitable alternative for their
invested time and effort.

Key  words: Business model, Product
differentiation, High quality specialty coffee,
Innovation Management.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

El café es disfrutado por su excelente sabor y aroma por millones de personas en
el mundo. Esta bebida contiene una variedad de compuestos que muestran
propiedades antioxidantes y efectos fisioldgicos benéficos fisicos y mentales.
Gracias a su riqueza geografica y climatica, México produce cafés de excelente
calidad ya que por su topografia, altura, climas y suelos le permiten cultivar y
producir variedades clasificadas dentro de las mejores del mundo.

Por otra parte el café en México es un cultivo de gran impacto agricola y comercial
y una de las redes de valor mas importantes en el sector agroindustrial mexicano,
antecedido por el petrdleo el café constituye la segunda materia prima en
importancia que se comercia en el mercado mundial y es la principal fuente de
divisas del sector agricola. Este es el 7° cultivo agricola con mayor superficie
cultivada en México y ocupa el 12° lugar como generador de valor (Financiera

Nacional de Desarrollo, 2014)

Uno de los indicadores de la relevancia social del café en México, es que mas de
350 mil unidades de produccion participan en la obtencion del grano. Genera mas
de 700 mil empleos directos e indirectos, de los que dependen alrededor de 3
millones de mexicanos, en toda la cadena productiva; ocupando el 9% de la fuerza

de trabajo empleada en la agricultura nacional. (Diaz, 2005).

Asimismo, esta actividad también tiene un gran impacto ambiental, ya que las
areas cafetaleras coinciden con las regiones mas ricas y diversas en flora y fauna.
El 40 % de la produccidn se realiza en areas con selvas altas y medianas, el 23 %
en bosques de pino y encino, el 21 % en selvas bajas caducifolias y el 15 % en
bosques mesobfilos de montafia (AMECAFE, 2012).

No obstante aun cuando México ocupa el quinto lugar en produccion mundial de
café presenta un rendimiento promedio de 2.01 t/ha (SIAP, 2011) y en cuanto al
contexto nacional Oaxaca aun cuando es el cuarto estado productor del pais y el

segundo con mayor superficie sembrada (SIAP, 2011), los cafeticultores



Oaxaquefios se enfrentan a una baja productividad con un rendimiento promedio
de 1.09 t/ha (AMECAFE, 2013) y un escaso valor agregado de su producto, lo que
da como resultado bajos ingresos y una fuerte tendencia al abandono de la
actividad.

Por otra parte, existen factores vinculados a la baja rentabilidad tales como la
avanzada edad de los cafetales y el empleo de variedades de baja produccion
(con rendimientos irregulares y altamente susceptibles a las enfermedades). Otro
factor que explica la disminucion de los rendimientos se deriva del deficiente
funcionamiento del sistema de investigacidon y extension que en poco contribuye a
desarrollar capacidades de innovacion en los ambitos organizacional, comercial y
agronomico con miras a aprovechar las oportunidades que se derivan de la
creciente segmentacion del mercado, asi como para enfrentar las amenazas

resultantes del cambio climético (Mufioz et al., 2015).

Aunado a esta situacion, el productor se enfrenta a un mercado de precios
fluctuantes y volatiles como todas las materias primas que se comercializan en los
principales mercados de fisicos y futuros, situacion que el productor no puede
controlar, lo que complica la planeacién y toma de decisiones en su actividad

productiva.

Debido a lo anterior, el presente trabajo analiza la situacion actual de la
cafeticultura oaxaquefa y la problematica detectada en ella. De igual manera, se
analiza el entorno y las oportunidades con el fin de proponer un modelo de
negocio que permita gestionar dichos riesgos y contribuya a mejorar la rentabilidad

de la actividad.
1.1. Antecedentes

México ocupa el quinto lugar en la produccién mundial de café, con una
participacion del 3.7%, Brasil ocupa el primer lugar como productor de este grano,
con 30.7% de la produccion, le siguen en orden descendente: Vietham (12.2%),
Colombia (8.9%) e Indonesia (8.5%) (SIAP, 2011).



En el contexto nacional, la actividad cafetalera vincula directa e indirectamente a
cerca de 3 millones de personas y es practicada por poco mas de 500 mil
productores, un alto porcentaje de ellos minifundistas: el 64 % de los cafeticultores
posee superficies menores a una hectarea y solo el 2.6 % posee superficies
mayores a 5 hectareas. (FIRA, 2014).

En la actualidad, el café se cultiva en 12 estados y 398 municipios del territorio
nacional, entre los cuales se encuentran estados potencialmente productores
como lo son Veracruz, Chiapas, Oaxaca, Puebla, Guerrero, etc., y estados con
menor producciéon como son Tabasco, Querétaro, Nayarit, Jalisco, Hidalgo, etc.

Oaxaca es el cuarto estado productor del pais y el segundo con mayor superficie
sembrada. De la produccion nacional de café que en promedio se obtuvo en los
afios 2002-2011, 90.7% lo aportaron cuatro estados: Chiapas (38.2%), Veracruz
(22.9%), Puebla (17.4%) y Oaxaca (12.2%); esos cuatros estados representan el
85% de la superficie y el 83% de productores el restante 9.3% de la produccién
nacional se cosechod en los demas estados productores entre los que destacan
Guerrero, Hidalgo, Nayarit, con 3.2, 2.8 y 1.6%, en ese orden respectivamente
(SIAP, 2011).

Finalmente en el estado de Oaxaca en la actualidad se tienen registrados 102,159
productores (CECAFE, 2011) distribuidos en una superficie de 129,164.45 ha;
quienes residen en 150 municipios (de los 133 municipios oaxaquefios que
participan en la Cruzada Nacional Contra el Hambre, un alto porcentaje de ellos se
ubican en zonas cafetaleras, es decir, son municipios de alta y muy alta
marginacion) de las 14 regiones cafetaleras; y el volumen de produccién anual de
café, es apenas 184,000 t de café cereza y cultivado bajo sombra 200,000

guintales de café oro aproximadamente (AMECAFE, 2013).
1.2.  Justificacion

Como se ha mencionado, el sector agroalimentario del café en México destaca por
su importancia economica, social e incluso ambiental, sin embargo existe amplia

evidencia registrada de que los commodities tienen un comportamiento ciclico en
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los precios, El café no es ajeno a dicho comportamiento y su historia en los
mercados mundiales siempre se ha caracterizado por la alta volatilidad de precios.
En diversos analisis se reconoce la existencia de ciclos en el precio del café, lo
cual genera incertidumbre en los cafeticultores acerca del comportamiento futuro
del precio, lo que aumenta la dificultad al momento de decidir qué estrategias
seguir (Muioz et al., 2015).

En la figura 1 se observa cuan volatil puede llegar a ser el precio del café en
lapsos tan menores, los precios indicativos de la Organizacion Mundial del Café
(ICO, por sus siglas en inglés), reportaron altos niveles durante 2011, fenémeno
asociado a bajos niveles de inventarios. La relacion inventarios/consumo se ubico
en 18.3 por ciento en el ciclo 2011/12, lo que representa el menor nivel de la
tltima década. Posteriormente, ante un considerable aumento en la produccion
durante el ciclo 2012/13, los precios reportaron una marcada tendencia a la baja.
Asi, a finales de 2013 se presentaron los menores niveles de precios de los

ultimos cuatro afos.

La tendencia en los precios de los cafés suaves se revirtio a principios de 2014, ya
gue las expectativas de produccion en Brasil indicaban que los efectos de la
sequia podrian ser considerables. Los precios alcanzaron durante mediados de
2014 su maximo nivel desde mediados de 2012, (Figura 1). A partir de entonces
las variaciones en las cotizaciones internacionales han obedecido a cambios en

las expectativas de produccion en Brasil (FIRA, 2014).



Precios indicativos del café de la 1CO, 2001-2014
(Ddlares por tonelada de café verde)
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Figura 1. Precios indicativos del café de la ICO, 2001-2014 segun la clasificacién de los
mismos
Fuente: FIRA (2014) con informacion de la ICO.

Asi, el precio del café ha alcanzado volatilidades de aproximadamente 11.4%
entre 1961-1972, de 31% entre 1973-1985, del 32% entre los afios de 1986-2002,
(Gilbert, 2004). Desde 2011, los precios han bajado 49%, siendo el mayor
descenso de dos afos desde 2000-2001, cuando los precios declinaron 63%. Los
precios del café no habian caido tres afios consecutivos desde principios de la
década del 90 (WSJ, 2013; citado por Mufioz et al, 2015).

En el caso del café, la gran volatilidad de los precios se ve acentuada por tres

factores que caracterizan a esta Red de valor, a saber:
1) El poder de compra de tostadores y comercializadores:

El mercado mundial del café estd dominado por grandes empresas
transnacionales -Nestlé, Mondeléz y DE Master Blenders 1753- y algunos
tostadores grandes como Smuckers, Strauss, Starbucks y Tchibo. Los diez

tostadores mas grandes procesan casi el 40% de todo el café que se consume en



el mundo. Sus participaciones individuales van desde 1% (Keurig GM) a mas de
10% (Nestlé). A su vez, los grandes tostadores tienden a depender en gran
medida de las empresas comercializadoras de café para obtener sus suministros
de café verde. Estas compafias son grandes actores e incluyen Neumann Gruppe
(Alemania), Volcafe (Suiza) y ECOM (Suiza), las cuales acaparan el 50% del café
verde del mundo (Panhuysen y Pierrot, 2014)

2) Elevada concentracion de la oferta:

Al tratarse de un producto cuya oferta depende mucho de Brasil y Vietham con
50% de la produccién mundial, cuando una sequia o helada ocurren en el primer
pais, por ejemplo, el mercado se desestabiliza drasticamente, iniciando
oscilaciones en el precio del café que comienzan con un aumento y terminan con
una caida cinco o siete aflos mas tarde, cuando se termina el efecto de estos
eventos climaticos sobre los cafetales, y por la sobreproduccién que sigue a una

subida de precios (Mufioz et al., 2015).
3) Cambio climético:

El cambio climatico ya esta afectando la produccion de café de muchas maneras
Dos buenos ejemplos, con impactos claros en los patrones de comercio y precios
del café, son la sequia extrema en Brasil en 2014 y los brotes de roya del café en
Colombia en el afio 2011/12. Los impactos del cambio climatico en paises tan
diversos como Brasil, Honduras, Uganda, Vietnam y México sefialan que las

zonas aptas para el café disminuirdn sustancialmente (Panhuysen y Pierrot, 2014).

Ante esta situacibn muchos paises continlan aumentando su produccion
promoviendo estrategias como incrementar la calidad de sus productos, los cafés
de especialidad, mercado justo, café organico a manera de apropiarse de nuevos
mercados. Tal situacion, permite proponer que la diferenciacién del producto es
una alternativa para evitar o reducir las fluctuaciones en el mismo, con énfasis en
la produccion de cafés especiales o de lujo ya que éstos no dependen del precio
que se fije en las Bolsas de Nueva York, sino que se estan posicionados en el

mercado mundial en base a su calidad.



Por otra parte es importante mencionar que en el afio 2009 la “International
Journal of Agricultural Sustainability” realizé un estudio que se basoé en la consulta
a representantes y expertos en agricultura de alto nivel de todo el mundo, con el
objetivo de compilar una lista con las 100 preguntas prioritarias que, de ser
consideradas, tendrian un impacto significativo en las practicas agricolas en todo
el planeta, al tiempo que mejorarian las sinergias entre politica, practica e
investigacion en la agricultura (Sutherland, 2010).

De dichas 100 preguntas, el presente trabajo de investigacion atiende con especial
énfasis a la pregunta nimero 90, a saber:

¢, Qué mecanismos pueden crearse para amortiguar los efectos de la creciente
volatilidad del mercado y sus consecuentes riesgos para los productores, y bajo

gué condiciones funcionan mejor tales mecanismos?

Misma que se responde en el desarrollo de la investigacion.

1.3. Objetivos

El objetivo general responde a la pregunta general de investigacion:

¢, Qué alternativa existe y que factores se deben innovar en el modelo de negocios
de café tradicional para mitigar la inestabilidad de los precios y la baja rentabilidad

de la cafeticultura oaxaquefia?
1.3.1.  Obijetivo general

Proponer un modelo de negocios para la produccién de cafés especiales de alta
calidad a través de un esquema de diferenciaciéon, como alternativa para minimizar
el factor “inestabilidad de precios” con énfasis en los precios bajos, que permita a

los productores obtener mayor rentabilidad en su actividad productiva.
1.3.2.  Obijetivos especificos

Objetivo especifico 1



Analizar la situacion actual de la cafeticultura en el estado de Oaxaca, asi como
las alternativas existentes para gestionar los riesgos e incertidumbre en el

mercado, determinando la alternativa pertinente.
Objetivo especifico 2

Caracterizar el perfil de los productores de café de alta calidad asi como el
proceso de innovacion en el sistema productivo, cosecha, beneficiado y
comercializacién mediante encuestas directas a los productores para implementar
un modelo de gestibn de innovacion que contribuya a la rentabilidad de la
actividad.

Objetivo especifico 3

Determinar los factores de innovacion necesarios para la estructura de un modelo
de negocios de cafés especiales de alta calidad para incursionar a dicho nicho de

mercado que permita a los productores obtener mejores precios.
1.4. Preguntas de investigacion

En congruencia con los objetivos especificos la presente investigacion requirié de

plantear las tres preguntas de investigacion siguientes:

¢ Existen alternativas para minimizar o gestionar los riesgos y la incertidumbre del

mercado de café convencional?

¢,Cudl es el perfil de los cafeticultores que producen café de alta calidad en taza y

gue sistema de produccion, cosecha, beneficio y comercializacién practican?

¢, Cudles son los factores criticos que deben innovarse en la cafeticultura
convencional para el disefio de un modelo de negocios de café especial de alta

calidad en taza?
1.5. Hipotesis

Con base en las preguntas previas y en relacion con los objetivos propuestos, se

plantean las siguientes hipétesis:



H: Promover estrategias para incrementar la calidad y rendimientos, permite
pretender que la diferenciacion del café es una alternativa para evitar o reducir las

fluctuaciones en el mismo y apropiarse de nuevos mercados.

H, Existe una marcada diferencia en la dinamica de innovacion de los productores
de café especial de alta calidad comparada con un sistema productivo
convencional, misma que se enfatiza en innovaciones en practicas de cosecha,
beneficiado y control de calidad, siendo también de gran relevancia las
condiciones geogréficas y climéaticas 6ptimas para la produccion de café de alta
calidad.

Hs; Los moédulos de innovacion criticos en el modelo de negocios convencional
para la estructuracion del modelo de negocios de café especial de alta calidad en
Oaxaca son las en orden de prioridad: Propuesta de valor, Actividades clave y
Recursos clave, mismos que conllevan a la innovacién en el modelo de negocios
general. Dicha innovacion permitirdA a los productores de café convencional

adentrarse a un nicho de mercado mejor remunerado.
1.6. Estructurade laTesis

El presente trabajo de investigacion esta integrado por ocho capitulos (Figura 2).
El capitulo uno corresponde a la parte introductoria, donde se aborda los
antecedentes y justificacion, mismos que describen la situacion cafetalera desde
un panorama general hasta el objeto de estudio especifico, que es el café especial
de alta calidad en el estado de Oaxaca; asi mismo, se justifica la importancia de la
Red de valor y el impacto social, econdmico y sustentable de la misma. También
se abordan las preguntas de investigacion en congruencia con sus objetivos y las

respectivas hipotesis.

El segundo capitulo abarca el marco conceptual de la investigacién, donde se
describe el fundamento tedrico que respalda la informacion desarrollada vy los
principales conceptos teoricos de los temas que aborda la tesis, tales como: “Red

de valor”, “modelo de negocios”, “innovacion”, “nueva teoria estratégica”. Esto con



el fin de brindar al lector un sustento teérico formal de la informacién desarrollada

en la tesis.
[ Capitulo 1. Introduccién ]
Capitulo 2. Marco Capitulo 3. Andlisis del Capitulo 4. Metodologia
Conceptual contexto

Capitulo 5. Andlisis de la /Capitulo 6. Dindmica de Ia\ Capitulo 7. Innovacion en

Red de valor, estructura innovacion de los el modelo de negocios

i commoditie para la

causal de los problemas y productores de café de alta produccion de café

oportunidades calidad versus productores especial de alta calidad en
\de café commoditie / \el estado de Oaxaca /

[ Capitulo 8. Conclusiones ]

Figura 2. Esquemade la Tesis.
Fuente: Elaboracién propia.

En el capitulo tres se plantea un analisis del contexto del café de alta calidad como
nicho de mercado, asi como el desarrollo de este nicho en el tiempo, su oferta, la

demanda y la situacién del mismo dentro del segmento de café de especialidad.

El capitulo cuatro detalla la metodologia utilizada en la tesis, describiendo la

ubicacion espacial y temporal del objeto de estudio.

El capitulo cinco describe la situacion actual de la red de valor, asi como su
problema y el complejo causal a través de un analisis bajo el enfoque de redes, y

la estrategia de intervencion, como tal.

En el sexto capitulo se analizan las redes de innovacién: el perfil de los

productores y el analisis de la dinamica de la innovaciéon. Sin embargo este
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estudio se realiza en dos etapas: la primera para describir la dinAmica de
innovacion de productores de café especial de alta calidad y la etapa dos para
describir la dinamica de innovacion de productores de café convencional, lo
anterior con el fin de identificar los factores de innovacién. Una vez identificados
los factores de innovacién y las actividades clave, asi como aquellas que deben
dejar de realizarse, al final de este capitulo se desarrolla la matriz ERIC insumo
para el disefio del modelo de negocios.

El capitulo siete propone el disefio del modelo de negocios de café especial de
alta calidad, asi como cada uno de sus apartados con especial atencién en la
sinergia entre la propuesta de valor, recursos y actividades clave asi como la

estructura de costos e ingresos.

Finalmente el octavo capitulo aborda las conclusiones y recomendaciones de la
tesis, este capitulo también tiene como fin el aportar consideraciones finales que
deben tomarse en cuenta en la implementacion de la estrategia propuesta y el
modelo de negocios disefiado para cafés especiales de alta calidad en el estado

de Oaxaca.
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CAPITULO 2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. Red de valor
2.1.1. Teoria de la red de valor

Con fines de toma de decisiones orientadas a impulsar la creacion de empresas
rurales competitivas en los territorios, el concepto de red de valor propuesto por
Nalebuff y Brandenburger (1997) permite incorporar la actuacion conjunta de estos
actores. La red de valor es una forma de organizacion de un sistema productivo
especializado en una actividad en comun, caracterizada por la concentracion
territorial de sus actores econdmicos y de otras instituciones, con desarrollo de
vinculos de naturaleza econdémica y no econ0mica que contribuyen a la creacion

de valor o riqueza, tanto para sus miembros como para su territorio.

En la figura de la red de valor se puede visualizar |a totalidad del campo de juego
(Figura 3), y representa a todos los actores involucrados en una red y las

interdependencias entre ellos (Nalebuff y Brandenburger, 1997).

[ Clientes ]

Actores/

[ Complementadores ] . Tractores " [ Competidores ]

[ Proveedores ]

Figura 3. Estructura genérica de lared de valor.

Fuente: Adaptacién del modelo de la red de valor de Nalebuff y Brandenburger (1997) por Mufioz y
Santoyo (2011),

La red de valor abarca cuatro niveles de actores que revelan la problematica que
aqueja la red y asi mismo las oportunidades estratégicas que se pueden abordar

para el beneficio dela misma.
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Aplicado al sector agropecuario, la red de valor es una forma de organizacion de
un sistema productivo especializado en una actividad en comun, caracterizada por
la concentracion territorial de sus actores econémicos y de otras instituciones, con
derecho de vinculos de naturaleza econémica y no econémica que contribuyen a
la creacion de valor o riqueza tanto para sus miembros como a su territorio (Mufioz
y Santoyo, 2011).

Nalebuff y Brandenburger (1997) configuran la red de valor al centro del diamante
a la compafiia o empresa, sin embargo, es hasta Mufioz y Santoyo (2011) que
colocan al centro del diamante al actor cuyo poder le permite configurar la
dinamica de la actividad en un territorio llamandola empresa rural, agroindustria,
empresa tractora, organizacion foco o cualquiera otra denominacion que dé cuenta
del poder y posicidon del actor y se refiere al actor que compra en primera instancia
el producto comercializado por los productores (proveedores) o presta el servicio a

los clientes.

Sobre el eje vertical de la red de valor estan los clientes y los proveedores de la
agroindustria. Recursos tales como insumos, servicios y mano de obra pasan de
los proveedores a las agroindustrias, y productos y servicios pasan de las
empresas a sus clientes. El dinero fluye en la direccidén contraria: de los clientes a

las empresas y de éstas a los proveedores.

Clientes: Se refiere a los actores (mayoristas, detallistas-autoservicios, tiendas de
abarrotes-restaurantes, amas de casa...) que desembolsan sus recursos para
adquirir el producto que ofertan los actores que se desempefian como

organizaciones 0 empresas tractoras.

Proveedores: Se refiere a los productores primarios. Se puede referir al total de
los productores que producen el bien o servicio de la Red de valor en cuestion, o
bien a un grupo especifico de productores que presenten un problema especifico
0 que tengan interés en emprender acciones de mejora que generen mas valor o

riqueza.
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A lo largo del eje horizontal se encuentran los competidores y los
complementadores de las empresas. Un jugador en la red de valor actia como
complementador de las empresas si permite que los clientes valoren mas los
bienes y servicios ofrecidos gracias a las acciones desarrolladas por este tipo de
jugador. Un complemento de un producto o servicio es otro producto o servicio

gue hace que el primero sea mas atractivo.

Los competidores son todo lo contrario. Un jugador se desempeiia como
competidor si los clientes valoran menos los bienes y servicios ofertados por la
empresa cuando tienen la posibilidad de acceder a otros bienes y servicios
ofrecidos por otras empresas (Mufioz y Santoyo 2011).

2.1.2. Herramienta arbol de problemas

El arbol de problemas es una representacion grafica de la problematica, su
complejo causal y los efectos de dicha problematica existente en un sistema
determinado. Y su construccion depende de una consecucion de pasos
congruentes basada en un analisis de involucrados: primer paso: consensuar en
cudl es el problema; segundo paso: identificar los efectos que tiene el problema;
tercer paso: construir un modelo causal del problema; cuarto paso: analizar la

manera como el problema afecta a distintos involucrados.

Las conclusiones del andlisis de involucrados se incorporan entonces al arbol del
Problema, dichos elementos metodolégicos mencionados —arbol del Problema y
Andlisis de Involucrados-, no son de dificil aplicacién, en la medida que no
requieren de largos estudios ni cuantiosos datos estadisticos. S6lo requieren la
decision de conversar con las personas que saben del problema, porque lo viven

diariamente o porgue lo han estudiado previamente (Aldunate y Coérdoba, 2011).

El diagnéstico no puede ser realizado ni por una sola persona, ni mucho menos en
el interior de un gabinete, sin salir a recoger los aportes participativos de quienes
tienen algo que decir acerca del problema y sus posibles vias de solucion.

Precisamente, esta consulta participativa es una de las herramientas para cambiar
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la correlacion de fuerzas de los involucrados: hacer que quienes son parte del

problema sean también parte de la solucion.

Una vez completada la estructura causal, este puede ser unido la estructura de
efectos, creando asi el arbol de causas-efectos o arbol del problema. En esta
etapa es conveniente verificar que no aparezca una misma situacion como causa
y efecto a la vez, situacién bastante frecuente (Aldunate y Cérdoba, 2011). Por
tanto la estructura de un arbol de problemas general se plasma como lo muestra la

figura 4 con sus adaptaciones pertinentes a cada situacion:

Principal Efecto

‘ Efectos ‘

Problema u oportunidad

‘ Causas Principales

Causas secundarias

B L L

Figura 4. Estructura genérica de un arbol de problemas.
Fuente: Mufoz, 2011. Sintesis metodoldgica: Disefio del arbol de problemas u oportunidades y

decisiones.

De acuerdo con Mufioz (2011) debe comenzarse por las ramas (efectos): lo que a
los actores les duele, molesta o les impide alcanzar la competitividad, la frase de
cada efecto debe ir argumentada con hechos, cifras, un fundamento o evidencia
gue lo respalde y que no deje lugar a dudas del por qué es un problema percibido

por los actores.

Posteriormente se prosigue con las causas: lo que esta provocando dicha
situacion, al igual que los efectos cada causa debe ir argumentada y

fundamentada.
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Una vez que se tienen identificados los efectos y las causas, se continua con la
construccion del problema: él area de oportunidad para superar lo que afecta a los
atores y la competitividad de sus actividades. Dicho problema debe contar con tres
elementos estructurales minimos y no excluyentes para la expresion del problema
principal: 1. Poblacion afectada o area de enfoque; 2. Descripcion de la situacion
de la problemética central y 3. Referencia cuantitativa a la magnitud de la situacion
Descrita. Ahora se puede determinar el enunciado que llevara el efecto principal.

2.1.3.  Nueva teoria estratégica (NTE)
Cuando hablamos de estrategia, debemos ser conscientes de que:

e Se trata de un corpus de conocimiento que evoluciona a lo largo del tiempo. Un
saber al que debemos ver mas como un proceso que como un objeto y al que
necesariamente hemos de aproximarnos desde una perspectiva historica.

e La teoria estratégica que hoy en dia se maneja se ha generado desde tres
grandes paradigmas diferentes: el militar, el matematico y el
economico/gerenciall siendo este ultimo el hoy dia dominante.

e Aungue hoy domina un corpus principal —desarrollado desde el gerencial—
gue puede hacernos pensar que todo lo que es estrategia tiene que ver con la
empresa y la economia, en realidad la estrategia hoy dia es objeto de estudio
de una variedad de disciplinas que la investigan desde perspectivas cientificas y
profesionales muy diversas que van desde los estudios militares, hasta la
antropologia y las ciencias neurocognitivas, pasando por la teoria decision y el

management (Massoni y Pérez, 2009).

Todas esas lineas y sus intersecciones han hecho que, muy probablemente,
estemos ante una de las areas del saber que mas ha evolucionado a lo largo del
tiempo. Evolucionando en su enfoque, de ser una ciencia sobre el conflicto duro y
puro para convertirse también en una ciencia del éxito, el consenso, la coo-
petencia® (Nalebuff y Brandenburguer, 1996) y la oportunidad. Seria en 1944,

cuando la estrategia emerge como ciencia al proponer John Von Neumann —junto

4 Neologismo propuesto por Nalebuff y Brandenburguer en su libro del mismo titulo (1996).
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con Oskar Morgenstern— la teoria de los juegos. Y en 1955 cuando entra con
fuerza propia en las Business School (Massoni y Pérez, 2009).

De acuerdo con uno de los autores mas recientes, Michael E. Porter (1996)
Estrategia es la seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para
entregar una mezcla unica de valor, es decir, Debe entregar mayor valor a los

clientes, crear un valor comparable a menor costo.

Porter (1996) menciona que la esencia de Estrategia esta en elegir actividades
gue sean diferentes a las de los rivales, lo que permite deducir que la estrategia
comprende la capacidad de establecer una diferencia que pueda mantener hacia
sus rivales. Asi mismo, menciona que Estrategia no recae solamente en las

actividades que se deben hacer, sino también aquellas que no deben hacerse.

Michael Porter explica que la estrategia viene acompafiada de las cuestiones a las
gue tiene la empresa que renunciar como alternativa a otra estrategia; llamadas
“trade - offs”, en espafol “intercambios”, lo que conlleva a la empresa a que se
encuentre en constante perfeccionamiento de la misma. Los intercambios suceden
cuando las actividades son incompatibles. En pocas palabras, un intercambio
significa que para tener mas de algo hay que tener menos de otra cosa, crean la
necesidad de elegir y protegen contra los que buscan reposicionarse y contra los

abarcadores.

Rafael Alberto Pérez plantea los origenes de la NTE en 2001. Y esto ocurre en el
libro “Estrategias de Comunicacion”. Sin embargo, en 2008 surge el concepto de
nueva teoria estratégica con Sandra Massoni y Alberto Pérez, quienes mencionan
gue la innovacién en estrategia no solo es posible, sino que estamos ante un
campo de conocimiento que no ha parado de cambiar. El hablar de “nueva teoria

estratégica” no es nuevo, pero si conveniente.

En la NTE intervienen o comprenden 5 lineas (enfoques, rubros).
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1.2 Entendiendo que la clave de toda teoria estratégica pasa por recuperar al ser
humano, actualmente reemplazado por constructos artificiosos tales como el

Homo economicus, el actor racional y el jugador.

2.2 Concibiendo la estrategia como una ciencia de la relacion y de la articulacion

social mas que como una ciencia del conflicto y de la guerra.

3.2 Poniéndose en el lugar del otro y dando asi a la estrategia una orientacion mas
dialogante, negociadora, cooperativa y consensual. Al enfatizar las percepciones
de los operadores, y sobre todo al devolverles a estos su caracter de seres
humanos relacionales dotados de diferentes racionalidades cultural vy
vivencialmente configuradas, la «nueva teoria estratégica» integra y revaloriza el
papel de la interpretacion (hermenéusis) en la Estrategia y al hacerlo esta se

vuelve mas dialdgica.

4.2 Anadiendo a los factores econdémicos —que siempre estaran ahi— otros mas
relacionales e intangibles. Y reconociendo que los jugadores individuales y
colectivos se ven abocados a adoptar decisiones que no requieren tanto

soluciones exactas como orientaciones correctas.

5.2 Como consecuencia, la Nueva Teoria Estratégica aspira a proporcionar cierto
tipo de reglas: De una parte, reglas hermenéuticas (y como tales reductoras de la
incertidumbre) que le asistan tanto a la hora de interpretar y sacar sentido de la
realidad social como a la hora de contextualizar, lo que sin duda potenciara el
analisis estratégico; De otra parte, reglas de eleccion, aunque esta vez
coordinadoras y narrativas (y por tanto no necesariamente exactas) que le ayuden
al operador a gestionar su discurso y a guiar su conducta de forma mas articulada,
intentando mejorar su trama relacional y coordinar sus intereses con los de los

demas.

Todos estos puntos pueden ser resumidos en una sola gran propuesta: el regreso
del ser humano a la teoria estratégica. Una propuesta que nos recuerda algo que
no se deberia olvidar y es que la estrategia es una capacidad humana antes que

una teoria» (Massoni y Pérez, 2009).
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Por otra parte, “Estrategias de comunicacién” afiade a las cinco pistas
fundacionales ya comentadas, una sexta, que si bien en un principio pasoé
inadvertida, resultaria fundamental para el desarrollo: se trata de una “teoria
estratégica reformulada desde la comunicacion”, y esta sorprendente revelacion,

se argumenta asi:

“Una teoria estratégica que no tenga en cuenta el poder de la comunicacién para
crear y compartir valores y promover transformaciones se quedara

irremisiblemente corta”. (Pérez, 2001, citado por Massoni y Pérez, 2009).

Este concepto de Estrategia es concebida transdisciplinarmente pero fundida y
tamizada en una matriz comunicacional que da sentido unitario y a la vez

relacional a todo ese rico acervo de conocimientos.

Finalmente para entender el alcance de la NTE, es conveniente tener en cuenta
gue introduce siete cambios drasticos con respecto a las actuales formulaciones
de la estrategia al uso. La NTE cambia: El paradigma; el sujeto; el sujeto colectivo,

la organizacion; el objeto de estudio; la matriz de estudio; el método y los modelos

Siete cambios que significan una ruptura con los estudios convencionales y
convierten ala NTE en una propuesta fuertemente diferenciada. (Massoni y Pérez,
2009).

2.2. Modelo de negocio

2.2.1. Definicibn de modelo de negocio

La expresion “modelo de negocio” se ha venido utilizado en el lenguaje
empresarial con un significado ambiguo. Sus origenes se pueden encontrar en la
literatura de Drucker (1956). Aunque solamente en la dUdltima década ha

conseguido cierta relevancia en el mundo académico y profesional.

Un modelo de negocio debe explicar como funciona una organizacion y debe
responder a tres preguntas: ¢Quién es el cliente? ¢Qué valora el cliente? Y

¢,Colmo se va a generar dinero en este negocio? (Drucker, 1990). Bajo estas
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preguntas hay una légica econdmica que debe explicar cOmo se puede entregar
valor al cliente a un coste apropiado (Lopez, 2012).

No hay una definicibn generalmente aceptada de modelo de negocios, sin
embargo, se han identificado tres escuelas que conceptualizan “modelo de
negocios”: el modelo de negocio como generador de valor; el modelo de negocio
como forma de arquitectura organizacional; y finalmente, el modelo de negocio

como definicién de la forma de operar.

La primera escuela considera principalmente que un modelo de negocio es un
sistema que determina la forma en la organizacion genera valor. Este es un
enfoque mas centrado en “como deberia ser el negocio” sin concretar en exceso el

“coémo se deberia hacer”.

En esta escuela es prioritario el enfoque de que un modelo de negocio es el
sistema por el que las organizaciones generan valor para los clientes. Sin
embargo, adicionalmente, se resalta la importancia que tiene también el sistema
por el que la organizacion no solo genera valor para el cliente, sino que también
genera valor para la propia empresa a través de la generacion de beneficios. Por
tanto, para esta escuela de pensamiento un modelo de negocio es, ante todo, un
sistema que genera valor en ambas direcciones: para el cliente y para la propia

organizacion.

Por otro lado, hay otros autores que al abordar el concepto de modelo de negocio,
ponen el énfasis en conceptos de tipo organizativo. Este grupo de autores
conforman la segunda y tercera escuela de pensamiento. Por un lado, la segunda
escuela considera que un modelo de negocio es un sistema de actividades
interdependientes que conforma la arquitectura organizacional. Por tanto, se
centra mas en que la esencia de un modelo de negocio es el resultado de como se
organizan los recursos y las capacidades en actividades concretas. Se centran
mas en responder a “como se puede hacer”, sobre la pregunta de “como deberia

ser.
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Finalmente, la tercera escuela considera que un modelo de negocio es la forma en
la que la organizacion opera, es decir, el reflejo o consecuencia de su estrategia
realizada. Esta se centra es aspectos organizativos, pero incluye una variante
sobre la escuela anterior, considera implicitamente que el modelo de negocio no
tiene entidad propia, sino que es simplemente un reflejo o una consecuencia de

las estrategias que se han realizado.

Lépez (2012) propone una definicibn de modelo de negocio que sintetiza y trata de
recoger los principales puntos aportados por las tres escuelas: “Un modelo de
negocio es un sistema generador de valor para el cliente y para la propia
organizacion, que utiliza una serie de recursos y capacidades para realizar unas
actividades interdependientes que conforman la arquitectura organizacional y que

son el reflejo de la estrategia realizada”.

Toda vez que se han revisado distintas fuentes bibliograficas y diversos
planteamientos de autores reconocidos con respecto al concepto de modelo de
negocio, en el presente trabajo de investigacion se propone la siguiente definicion

de modelo de negocio:

“‘Un modelo de negocio es un sistema operacional integrado por un
conjunto de actividades estratégicas, que generan valor bidireccional
(clientes-organizacion) a través de la optimizacion de los recursos y la
generacion de capacidades, con la finalidad de alcanzar los objetivos

de la empresa y posicionarse en el mercado”.
2.2.2. Modelo de negocio Canvas

El modelo de negocios Canvas disefiado por Alexander Osterwalder y que
describiera en su libro “Generacion de modelos de negocios” en colaboraciéon con
Yves Pigneur (2010), permite ver, plasmar y moldear en un solo lienzo —
estructurado en nueve elementos— de forma grafica y sencilla, el modelo de

negocio de determinada organizacién o bien disefiar un modelo de negocio nuevo.
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De acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2010), un modelo de negocio describe las
bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor, la configuracién
de éste es la mezcla especifica de elementos que da como resultado una
propuesta de valor.

La mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve médulos
basicos que reflejen la l6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos.
Estos nueve médulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes,
oferta, infraestructuras y viabilidad econémica. EI modelo de negocio es una
especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las estructuras,

procesos y sistemas de una empresa.

La herramienta propuesta por Osterwalder y Pigneur (2010) para representar
graficamente el modelo de negocio, es el llamado Lienzo de modelo de negocio o
Lienzo Canvas, esta herramienta se ha convertido en una opcién muy valida para
disefiar modelos de estrategia empresarial, tanto para empresas establecidas

como para la puesta en marcha de empresas de nueva creacion.

El modelo de negocio Canvas centra su atencion en la propuesta de valor de la
organizacion, es decir, lo que la hace especial en el mercado, y de ahi se derivan
sus otros ocho moédulos. Dicha propuesta de valor se debe llevar a una serie de
clientes, con los que es necesario establecer una serie de relaciones. Para llevar
esa propuesta de valor a los clientes, se deben determinar canales —comerciales,
Internet, tiendas offline, etc.-- Para lograr lo anterior se determinan las actividades
y los recursos clave, es decir, lo que es critico dentro del modelo de negocio, y los
socios clave con los que se va a trabajar”. Por ultimo, se define la estructura de

costos y las fuentes de ingresos del negocio.
2.2.3.  Ellienzo del modelo de negocio Canvas y sus elementos

Los mddulos del modelo de negocio forman la base de una herramienta util: el
lienzo de modelo de negocio. Esta herramienta es parecida al lienzo de un pintor,
donde se pueden esbozar modelos de negocio nuevos o existentes (Osterwalder y
Pigneur, 2010).
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Los nueve médulos que comprenden el lienzo son:

1. Segmento de mercado o Clientes: En este modulo se definen los diferentes

grupos de personas o entidades a los que se dirige una empresa.

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna
empresa puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y
es posible aumentar la satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios
segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes. Un modelo
de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean grandes o
pequefios. Las empresas deben seleccionar, con una decision fundamentada, los
segmentos a los que se van a dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendran en

cuenta.

2. Propuesta de valor: Segun Osterwalder y Pigneur (2010) la propuesta de valor
es el factor que hace que un cliente se decante por una u otra empresa; su
finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente. Las
propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que satisfacen los

requisitos de un segmento de mercado determinado.

3. Canales: médulo se explica el modo en que una empresa se comunica con los
diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una
propuesta de valor. Los canales de comunicacion, distribucién y venta establecen

el contacto entre la empresa y los clientes.
Los canales tienen, entre otras, las funciones siguientes:

 Dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa;
* Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa,
» Permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;

* Proporcionar a los clientes una propuesta de valor;

» Ofrecer a los clientes un servicio de atencién posventa.

4. Relacion con clientes: En este mddulo se describen los diferentes tipos de

relaciones que establece una empresa con determinados segmentos de mercado.
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Las empresas deben definir el tipo de relacion que desean establecer con cada
segmento de mercado. La relacion puede ser personal o automatizada.

5. Fuente de ingresos: El presente médulo se refiere al flujo de caja que genera
una empresa en los diferentes segmentos de mercado (para calcular los

beneficios, es necesario restar los gastos a los ingresos).

Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de
ingresos son sus arterias. Las empresas deben preguntarse lo siguiente: ¢ por qué
valor estd dispuesto a pagar cada segmento de mercado? Si responde
correctamente a esta pregunta, la empresa podra crear una o varias fuentes de
ingresos en cada segmento de mercado. Cada fuente de ingresos puede tener un
mecanismo de fijacion de precios diferente: lista de precios fijos, negociaciones,

subastas, segun mercado, segun volumen o gestion de la rentabilidad.

6. Recursos clave: En este modulo se describen los activos mas importantes para
gue un modelo de negocio funcione. Todos los modelos de negocio requieren
recursos clave que permiten a las empresas crear y ofrecer una propuesta de
valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y
percibir ingresos. Estos recursos clave pueden ser fisicos, econdmicos,
intelectuales o humanos. Ademas, la empresa puede tenerlos en propiedad,

alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.

7. Actividades clave: En el presente médulo se describen las acciones mas
importantes que debe emprender una empresa para que su modelo de negocio
funcione y alcance el éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para
crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer
relaciones con clientes y percibir ingresos. Ademas, las actividades también varian

en funcién del modelo de negocio.

8. Asociaciones clave: En este médulo se describe la red de proveedores y socios
que contribuyen al funcionamiento de un modelo de negocio. Las empresas se
asocian por multiples motivos y estas asociaciones son cada vez mas importantes

para muchos modelos de negocio.
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Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir

riesgos o adquirir recursos. Podemos hablar de cuatro tipos de asociaciones:

e Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
e Coopeticion: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
e Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios.

e Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.

9. Estructura de costos: En este ultimo médulo se describen todos los costos que

implica la puesta en marcha de un modelo de negocio.

En este moédulo se describen los principales costos en los que se incurre al
trabajar con un modelo de negocio determinado. Tanto la creacion y la entrega de
valor como el mantenimiento de las relaciones con los clientes o la generacion de
ingresos tienen un coste. Estos costes son relativamente faciles de calcular una
vez que se han definido los recursos clave, las actividades clave y las

asociaciones clave (Osterwalder y Pigneur, 2010).

Alados/Partners Clave Actradades Clave Propussta de Valor Relackin con o Chents Segmemos de Clenie

Je Rl 9 i

Recursos Claws

e

Figura 5. Representacion gréfica genérica de lienzo de modelo de negocio Canvas y sus
modulos.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010
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2.2.4.  Caracteristicas de un modelo de negocio exitoso

Toda vez que se ha analizado la literatura acerca de modelos de negocio y se ha
conceptualizado su definicién, es importante considerar ahora una interrogante:
¢, Qué es lo que hace de un modelo de negocio, un modelo de negocio exitoso? De
acuerdo con Mufioz y Santoyo (2013), lo que debemos preguntarnos es cémo
podemos inventar, disefiar y aplicar estos eficaces modelos de negocio de forma
sistematica; como podemos cuestionar, desafiar y transformar los modelos
obsoletos y como podemos convertir las ideas visionarias en modelos de negocio
revolucionarios que desafien el sistema establecido o lo rejuvenezcan en caso de

gue seamos los responsables.

Para dar respuesta a dichas interrogantes, esta investigacion se ha acotado a
mencionar dos obras: “Competir a través de modelos de negocio” de Casadesus-
Masanell, R. y Ricart, J. (2007) y “Cémo reinventar su modelo de negocios” por

Christensen, Johnson y Kagermann (2008).

Casadesus-Massanell y Ricart (2007) consideran que un modelo de negocio se ve
reflejado como un conjunto de decisiones y consecuencias asociadas con la
organizacion. Puesto que cada organizacion hace sus elecciones y estas tienen
consecuencias, es posible deducir que cada organizacidon tiene un modelo de

negocio, sin embargo, este modelo de negocios puede ser malo o exitoso.

Para determinar qué constituye un buen modelo de negocio, realizan una
aportacion muy interesante al proponer caracteristicas concretas para la
valoracion de sus posibilidades de éxito. Para ello, recomiendan considerar el
modelo de negocio, ignorando como les afectan otros jugadores. Una vez aislado
del entorno, un buen modelo de negocio debe de presentar al menos las

siguientes caracteristicas:

¢ Alineamiento con los objetivos.
e Sinergias entre las elecciones.
e Virtuosismo.

e Robustez.
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Considerando las aportaciones en la obra “Coémo reinventar su modelo de
negocios” (Christensen et al., 2008), un modelo de negocios de éxito se alcanza

tomando en cuenta tres consideraciones fundamentales:

e Crear una propuesta de valor para el cliente, tales autores consideran a la
propuesta de valor como el centro del modelo de negocios.
e Definir la férmula de utilidades.

e |dentificar recursos y procesos clave.

De las aportaciones anteriores, se ha tomado la informacién relevante para este
apartado de investigacion, y de la que, en conjunto con la aportacion del autor de
la presente, se proponen los siguientes puntos que hacen de un modelo de

negocio, un modelo exitoso.
2.2.4.1. Alineacion del modelo de negocio con los objetivos

El alineamiento con los objetivos se refiere a que las elecciones tomadas en el
modelo de negocio, tengan consecuencias que empujen a la organizacion hacia
sus objetivos. Una organizacion puede tener un modelo de negocio que funcione
perfectamente, pero que haga que la organizacion se aleje de sus obijetivos. Si la
alineacion con los objetivos de la organizacion no existe, entonces el modelo de

negocio no sera apropiado para esa organizacion.

La organizacion suele tener muchos objetivos. Es curioso apreciar como los
objetivos y las consecuencias estdn muy relacionadas. Las empresas hacen sus
elecciones en funcidn de las consecuencias que desean obtener para conseguir la
consecucion de sus objetivos (Lopez, 2012). Entre los objetivos que tienden a
perseguir las empresas en la actualidad se encuentran sustentabilidad y
conservacion del medio ambiente, ser una empresa socialmente responsable
subsidiando algun grupo o sector vulnerable de la sociedad, o en su caso, algunas
otras inclinan sus objetivos a la eficacia operacional, fijacion de metas sobre

ventas, entre otras.
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2.2.4.2. Sinergia entre propuesta de valor, actividades y recursos

clave.

"Es imposible inventar o reinventar un modelo de negocio sin antes identificar una
propuesta de valor para el cliente” (Christensen et al., 2008), por tanto una
empresa es exitosa cuando determina su propuesta de valor, la manera para crear
valor en especifico a los “clientes” (posteriormente se planteara la forma de crear
valor a la organizacion, partiendo de que un modelos de negocios es un
generador de valor bidireccional, segun la definicion planteada en la presente
investigacion). Sin embargo no se debe perder de vista nunca que para lograr
efectuar dicha propuesta de valor intervienen actividades (elecciones) y recursos

clave.

Como se mencionaba con anterioridad, “Las empresas hacen sus elecciones en
funcidn de las consecuencias que desean obtener para conseguir la consecucion
de sus objetivos”, objetivos que, deben estar siempre en congruencia con la

propuesta de valor del modelo de negocio.

Se debe esperar de los buenos modelos de negocio que las elecciones sean
coherentes en si, para poder generar sinergias. Esta idea es muy parecida a la tan
conocida idea, presentada por Porter (1996), de consistencia interna en la cadena
de valor. Porter, expone como la eleccion de una posicion competitiva implica
realizar unas actividades y su relacion: “La eleccion de la posicion competitiva
determina no solo que actividades una empresa va a realizar y cOmo se van a
configurar las actividades individuales, sino también como las actividades se

relacionan entre si” (Porter, 1996).

Por tanto, el andlisis del modelo de negocio busca que esas actividades estén
relacionadas entre si con un doble objetivo: que sean coherentes con la propuesta
de valor de la organizacién y que esta sea diferente a las de la competencia. Una
gran parte de la estrategia de una organizacion, consiste en ajustar las
actividades, Si no hay un ajuste en las actividades, no habra una estrategia

diferenciada.
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Ahora bien, dichas actividades tienen que ser llevadas a cabo a través de
determinados recurso. Habiendo articulado la propuesta de valor para el cliente, y
para el negocio, las empresas deben considerar los recursos necesarios para la
entrega de dicho valor, tomando como recurso clave a todos aquellos activos

fisicos, econdmicos, intelectuales 0 humanos necesarios para tal finalidad.

Dentro de dichos activos se encuentra por mencionar algunos, a las personas,
tecnologia, productos, instalaciones, equipamiento, canales y marca requeridos
para brindar la propuesta de valor. El foco aqui esta en los elementos clave que
crean valor para los clientes y la empresa, asi como en la forma en que esos

elementos interactuan (Christensen et al., 2008).
2.2.4.3. Disefio de una férmula de utilidades.

La formula de utilidades es el plan que define como la empresa crea valor para

ella misma (mientras brinda valor a sus clientes), y consiste en:

e Estructura de la fuente de ingresos: el modelo de negocios debe definir
claramente la forma en que la empresa obtendra sus ingresos, Osterwalder y
Pigneur (2010) mencionan que pueden haber diferentes mecanismos como:
politicas de precios, subastas, entre otras.

e Estructura de costos: Todos los costos fijos y variables, que intervienen para
implementar el modelo de negocios. La estructura de costos sera impulsada
predominantemente por el costo de los recursos clave requeridos por el
modelo de negocios.

e Modelo de margenes: Dados el volumen esperado y la estructura de costos,
es la contribucién necesaria por cada transaccion para alcanzar las utilidades
deseadas.

e Velocidad de uso de recursos: Cuan rapido es necesario hacer rotar el
inventario, los activos fijos y otros activos. Y sobre todo, cuan bien
necesitamos utilizar los recursos para obtener nuestro volumen esperado y

lograr las utilidades pronosticadas.
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2.2.4.4. Generacion de circulos virtuosos.

Uno de los componentes del éxito de la proposicién de valor de un modelo de
negocio se refiere a la presencia de circulos virtuosos que ayudan al modelo de
negocio a ganar fortaleza con el tiempo. Los modelos de negocio que presentan
circulos virtuosos que mejoran la consecucion de objetivos, presentan crecimiento.
La propia existencia de circulos virtuosos pueden generar diferentes valores para

la organizacion o la mejora del poder de negociacion.

Sin embargo, el objetivo no debe ser solo el crecimiento, sino un crecimiento
apoyado en la solidez de un circulo virtuoso. Porter (1996) advierte sobre “la
trampa del crecimiento”, la idea de fijarse exclusivamente en el crecimiento sin
tener en consideracion la consecucion y defensa de la ventaja competitiva, puede
hacer deteriorarse esta. El crecimiento como objetivo, por si mismo, resulta muy
pobre. La generacion de circulos virtuosos, normalmente generara crecimiento
capaz de aportar valor para la organizacion. Es este crecimiento el que deben
buscar las organizaciones. La clave no esta en crecer, sino en hacer sostenible la
ventaja competitiva a través de circulos virtuosos. El crecimiento es solo una

consecuencia de los buenos modelos de negocio (Lopez, 2012).
2.2.4.5. Robustez del modelo de negocio.

La robustez se refiere a la habilidad del modelo de negocio de mantener su
efectividad a lo largo del tiempo. Ghemawat (1991) ha identificado cuatro
amenazas fundamentales para la sostenibilidad: imitacioén, robo, descuido y
sustitucién. Por lo tanto es necesario determinar cobmo el modelo de negocios

afrontara determinadas situaciones.

Imitacién: es la posibilidad que tienen los competidores de replicar nuestro modelo
de negocio. Esta amenaza es fundamental para el mantenimiento de nuestra

ventaja competitiva.

Robo: se refiere a la capacidad de clientes, proveedores u otros participantes en la

industria, de capturar valor mediante el ejercicio de poder de negociacion. Esta
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amenaza es especialmente peligrosa cuando la organizacion ha invertido en
activos especificos que hacen dificil cambiar a los interesados implicados. Para
evitar esta situacion es recomendable la correcta gestion de los activos y las
actividades. La integracion vertical o contratar con multiples partes, puede
suavizar esta situacion. En cualquier caso, es dificil tener un modelo de negocio

sin un cierto riesgo de este tipo (Lopez, 2012).

Descuido: otra amenaza para la robustez del modelo de negocio es la
complacencia organizativa. Debe existir una mezcla correcta entre incentivos y

controles para conseguir una cultura de sacrificio y trabajo.

Los modelos de negocio funcionan gracias a las personas que trabajan en ellos.
Cuidar, controlar y gestionar cada una de las partes es fundamental para

mantener la ventaja competitiva que nos pueda ofrecer el modelo de negocio.

Este es quizéas el mayor peligro para los modelos de negocio que mejor funcionan,
ya que generan circulos virtuosos que parecen funcionar solos. Por ello, en
ocasiones, las organizaciones se hacen perezosas 0 se burocratizan en exceso.
En un primer momento, no se advierten estos fallos, ya que los resultados son
buenos. Pero ante periodos de recesion, es cuando se aprecian los errores
organizativos, ya que el modelo de negocio ya no es capaz de tapar las

ineficiencias organizativas (Lopez, 2012).

Sustitucion: Finalmente, la Ultima amenaza que identifica Ghemawat (1991), es la
de sustitucion. Esta se refiere al descenso del valor percibido por los clientes por

la presencia de otros productos.
2.3. Innovacién en el modelo de negocio como ventaja competitiva

Toda vez que en la presente investigacion se ha analizado la literatura mas
relevante sobre modelos de negocio, se aborda el concepto de innovacion en el
modelo de negocio. De tal manera, se pretende analizar las implicaciones al crear

un modelo de negocio innovador y, por tanto, diferenciado.
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Todos los modelos de negocio son provisionales. Tarde o temprano el modelo de
negocio que es exitoso actualmente, sera reemplazado por otro mas innovador
gue satisfaga nuevas necesidades de los clientes o las satisfaga de una forma
mas eficaz y eficiente. Esto provoca una renovacion darwiniana necesaria y un
cambio constante del “status quo”. Por ello, los modelos de negocio deben ser
evaluados continuamente sobre el estado actual del ecosistema empresarial
(L6pez, 2012).

La innovacion en modelos de negocio se ha convertido en uno de los principales
puntos de esfuerzos de renovacién estratégica en las empresas de todo el mundo
(Hamel, 2002). Muchas de las empresas, que hoy son lideres, han modificado

radicalmente el modelo de negocio tradicional de su sector.

La innovacion en modelos de negocio no es, en realidad, algo nuevo. Los
fundadores de Diners Club la aplicaron cuando introdujeron la tarjeta de crédito en
1950, al igual que Xerox, que introdujo el alquiler de fotocopiadoras y el sistema
de pago por copia en 1959. De hecho, la innovacion en modelos de negocio se
remonta al siglo xv, cuando Johannes Gutenberg buscaba aplicaciones para el
dispositivo de impresion mecanica que habia inventado (Osterwalder y Pigneur,
2010).

No obstante, la escala y la velocidad con que los modelos de negocio innovadores
estan transformando el panorama empresarial no tienen precedentes. Hoy en dia
nacen con frecuencia innovadores modelos de negocio e industrias totalmente
nuevas sustituyen a otras que se van desmoronando. Las empresas emergentes
(startups)® desafian a la vieja guardia, que se esfuerza febriimente por
reinventarse. En ultima instancia, la innovacion en modelos de negocio consiste en
crear valor para las empresas, los clientes y la sociedad, es decir, en sustituir los

modelos obsoletos (Osterwalder y Pigneur, 2010).

Ahora bien, el porqué de que en la presente investigacion se considere a la

innovacion en modelos de negocios como una ventaja competitiva, es

> Término en ingles que, traducido al espafiol significa “nuevas empresas”.
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fundamentalmente debido a que la Innovacion como tal es un importante
instrumento para elevar la competitividad de las empresas (Muioz et al., 2007),
incluyendo las unidades de produccién rural. La innovacion es un medio para
subsistir, crecer y liderar, (Mufioz et al., 2007). Por lo tanto si hablamos que existe
innovacion en el modelo de negocios, se habla por ende de la innovacion en el
sistema operacional en su conjunto, con el fin de alcanzar los objetivos de la
empresa, posicionarse en el mercado y generar una ventaja competitiva® frente a

sus competidores.
2.3.1.  Concepto de innovacion

Schumpeter (1978) autor con una influencia notable en las teorias de la
innovacion, afirmaba que la innovacion se traduce en el establecimiento de una
nueva funcion de produccion. Considerando que la funcion de produccion
relaciona la cantidad usada de factores de produccion (tierra, trabajo y capital) con
la produccion obtenida gracias a ella, para este economista innovar
necesariamente implica un resultado en términos de un incremento en la

produccion mayor que la suma de los factores empleados.

Por ello Schumpeter afirmaba que el desarrollo econdmico estaba movido por la
innovacion, por medio de un proceso dinamico en el cual nuevas tecnologias
sustituyen a las antiguas. Llamoé a este proceso “destruccion creativa”, pues segun
él, las innovaciones “radicales” originan los grandes cambios, mientras que las

innovaciones “progresivas” alimentan de manera continua el proceso de cambio.

Por definicion, toda innovacion debe incluir un elemento de novedad o de cambio
gue se traduzca en una nueva forma de hacer las cosas o también hacer cosas
nuevas (Mufioz et al., 2014). La exigencia minima para reconocer una innovacion

es el hecho de ser nueva para la empresa o productor.

® Concepto desarrollado por Michael E. Porter que busca ensefiar cdmo la estrategia elegida y
seguida por una organizacion puede determinar y sustentar su suceso competitivo, y ésta se
obtiene cuando la empresa se encuentra en una mejor posicion para defenderse contra las
fuerzas competitivas y mantener a los clientes (emprende pyme, 2015).
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Un producto, un proceso, un meétodo de comercializacion o un método de
organizacion pueden haber sido aplicados ya por otras empresas o productores
pero si son nuevos para la empresa en cuestion (o, en el caso de los productos y
procesos: significativamente mejorados), se trata de una innovacion para esta

empresa y productores (Mufioz et al., 2014).

Si bien basta que una innovacién sea nueva para la empresa o productor para que
sea reconocida como tal, ello no significa que la empresa sea innovadora, pues
ello dependera del nivel de adopcién prevaleciente en determinada cadena
productiva y territorio. Asi por ejemplo, si una empresa adopta una innovacion que
ya ha sido adoptada previamente por el 80% de sus similares, en definitiva no se
le puede calificar como innovadora aunque para ella sea una innovacion; incluso,
bien se podria decir que se trata de una empresa rezagada con respecto a sus

competidores y con riesgos de desaparecer o estancarse (Mufoz, et al, 2014).

La tercera edicion del Manual de Oslo (OECD, 2005) define la innovacién como “la
introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o
servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo
método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del

lugar de trabajo o las relaciones exteriores”.

En la presente investigacion se utilizara la definicion de innovaciéon de la
Fundaciéon COTEC para la Innovacion Tecnoldgica (2007), la cual menciona que
la innovacion es “todo cambio que se basa en el conocimiento y genera valor”.
Esta definicion, que se aplica a la innovacién en sentido amplio impulsada por las
empresas, se fundamenta en torno a tres ejes: el valor como su meta, el cambio

como su via y el conocimiento como su base.

El valor esperado es el mévil que tiende a desencadenar en la empresa un
proyecto innovador y la aplicacion de conocimiento a su desarrollo. Si el proyecto
tiene éxito y realmente genera valor, entonces es cuando verdaderamente se
puede hablar de que ha habido innovacion (COTEC, 2007).
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El cambio es la via en la que se sustenta la innovacion. Los cambios propiciados
por la innovacion estdn basados en conocimiento y éste puede ser de diversa
naturaleza. Las innovaciones que suelen producir mayor valor son las derivadas
de la aplicacion de conocimiento tecnologico que a menudo se combina con otras
clases de conocimiento, como el gerencial o el mercantil o sociolégico (COTEC,
2007).

2.3.2.  Tipos de innovacion

A lo largo del tiempo, varios autores han propuesto diversas clasificaciones y tipos
de innovacion, mencionando la clasificacion del Manual de Oslo (OECD, 2005),
su definicion implicitamente asume, al igual como lo plante6 Schumpeter (1978),
gue existen al menos cuatro tipos de innovacion: La innovacion de producto;
innovacion de proceso, innovacion de mercadotecnia e innovacion de
organizacion. Sin embargo COTEC (2007), plantea dos clasificaciones de

innovacion y dentro de ellas sus diferentes tipos de innovacion.

La primera es la que atiende al criterio del tipo de conocimiento en el que se
sustenta la innovacion, distinguiéndose asi innovaciones tres tipos de innovacion:

tecnoldgicas, organizativas y comerciales.

Las innovaciones tecnologicas se basan en la utilizacion de nuevo conocimiento
tecnoldgico o de nuevas tecnologias; también pueden asentarse en nuevos usos 0
combinaciones de conocimiento o tecnologias ya existentes. Estas innovaciones
se materializan en productos o0 servicios tecnolégicamente nuevos o mejorados
gue tienen éxito en el mercado, y se concretizan también en procesos
tecnolégicamente novedosos que han sido incorporados a la producciéon o al
suministro de forma eficiente. Estas innovaciones tecnoldgicas encierran lo que el
manual de Oslo (2005) plantea como innovacion de producto e innovacion de

proceso en un solo tipo.

Las innovaciones organizativas estan basadas en conocimiento gerencial y
consisten en la implementacién de un nuevo método de organizacion de las

practicas del negocio de la empresa, de reparto de responsabilidades o de
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conduccién de las relaciones externas de la empresa con proveedores,

colaboradores o clientes.

Las innovaciones comerciales, basadas en conocimiento del mercado, consisten
en la implementacion de un nuevo método de marketing que conlleve cambios
significativos en la apariencia del producto o servicio, en sus canales de venta, en

su promocién o en el método de asignacion de precios.

La segunda forma de clasificacion de innovacion es segun el grado de novedad.
Se distinguen asi las innovaciones radicales, que suponen la implementacion de
algo totalmente nuevo, de las innovaciones incrementales, que comportan mejoras
significativas de algo ya existente. Evidentemente las primeras son las mas
dificiles de generar, pero también las que conllevan mayor liderazgo en el
mercado (COTEC, 2007).

2.3.3.  Gestion de la innovacion y gestores sistémicos de la innovacion

Mufoz et al., (2007) definen gestion de la innovacibn como un proceso orientado
a organizar y dirigir los recursos disponibles con el objetivo de aumentar la
creacion de nuevos conocimientos y generar ideas que permitan generar rigueza,
ya sea a través de la obtencién de nuevos productos, procesos y servicios o

mejoras a los ya existentes.

El problema que aborda la gestion de la innovacion es claro: con el fin de
permanecer en el mercado, las empresas rurales y de cualquier otra indole
requieren que su oferta y el modo en que es creada permanezcan en un estado
continuo de cambio y, para poder hacerlo se deben gestionar cinco elementos
basicos: diagnostico, focalizacion, capacitacion, implementacion y aprendizaje.
Asi, en primer término debe realizarse un diagnoéstico de las unidades de
produccion, luego focalizar en los problemas mas apremiantes, enseguida
emprender acciones de capacitacién (lo cual incluye un proceso reflexivo) para
estar en condiciones de implantar las soluciones y asi garantizar el aprendizaje.
(Mufioz et al., 2007)
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Es importante mencionar que los autores plantean que la velocidad y eficacia con
la que se mueve este ciclo determina el ritmo de la innovacion en las empresas vy,
con ello, de su mejora competitiva. Asi mismo es posible observar que los cuatro
elementos de gestion de la innovacion estan dirigidos hacia el aprendizaje, esto se
debe a que la misma definicion de innovacion (COTEC, 2007) lleva intrinseca la
generacion de conocimiento, mismo que es la base la innovacion. “No puede
haber innovacion sin aprendizaje y generacién de conocimiento” (Mufioz et al.,
2007).

Para que dicho proceso de Gestion de la Innovacion se lleve a cabo es necesario
contar con un actor que funja como conector o puente entre la base la informacion
y los adoptantes, es decir, la entidad econdmica, la unidad de produccion, la

empresa rural o simplemente la organizacion.

Tal observacion realizan Klerkx, L. Hall, A. y Leeuwis (2009), quienes mencionan
gue desde la perspectiva de los sistemas de innovacion, es evidente la
importancia de contar con organizaciones intermediarias que establezcan un
puente y conecten a diversos actores que participan en trayectorias de innovacion

en paises en vias de desarrollo.

Este tipo de intermediarios no so6lo deben interceder en una relacion de uno a uno,
sino mas bien ser intermediarios sistémicos, en una relacion de multiples
participantes (Klerkx. y Leeuwis, 2009). Esos intermediarios sistémicos actlan
como gestores sistémicos de innovacion, cuyo propoésito principal es crear
vinculos adecuados y facilitar la interaccion de mdltiples interesados en la
innovacion. Hasta ahora, el sector agricola ha dependido principalmente de
intermediarios del sector publico tales como servicios de extension agricola, a
menudo con cuestionable eficacia y autorizacion limitada para representar dicha

funcion de intermediario sistémico.
Howells (2006) acufié el término intermediario de innovacién, definido asi:

“Una organizacion o entidad que actla como agente o gestor en

cualquier aspecto del proceso de innovacién entre dos o mas partes.
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Dichas actividades intermediarias incluyen: ayudar a proporcionar
informacion sobre posibles colaboradores; gestionar una transaccion
entre dos 0 mas partes; actuar como mediador, o intermediario, para
entidades u organizaciones que ya estan colaborando; y ayudar a
encontrar asesoria, financiamiento y apoyo para los resultados de la

innovacion de dichas colaboraciones.”
Las funciones de dichos gestores sistémicos de innovacion son:

* Articulacion de la demanda: articular las necesidades y las visiones de
innovacion asi como las demandas correspondientes en términos de tecnologia,
conocimientos, financiamiento y politicas, mediante el diagndstico de problemas y

ejercicios de prevision.

» Composicion de redes: facilitacion de vinculos entre los actores pertinentes, es

decir analizar, definir, filtrar y relacionar posibles colaboradores (Howells, 2006).

* Administracion del proceso de innovacion: Reforzar la alineacion en redes
heterogéneas conformadas por actores con diferentes marcos de referencia
institucionales relativos a sistemas de normas, valores, incentivos y recompensas
(Klerkx y Leeuwis, 2009).

2.3.4. Dinamica de innovacion

No se ha identificado una definicion determinada de “Dinamica de innovacion”.
Medina (2015) menciona que “la dinamica de innovacién refiere al conjunto de
innovaciones minimas que se determinan a partir de manuales, productores
lideres y entidades de gobierno, y que se creen necesarias para poder hacer una
actividad rentable y competitiva”. Sin embargo, en esta investigacién se plantea
que dicha definicion corresponde mas a definir “Catalogo de innovaciones”. Por tal
motivo, no es posible acotar la definicion de “Dinamica de Innovacién” a
exclusivamente “el conjunto de innovaciones”, debido a que el término obliga, por

si mismo, al andlisis de dicha dinAmica en una unidad de produccién, rural o no,
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es decir el comportamiento y el nivel de adopcién de dicho catdlogo de

innovaciones.

Por lo tanto es posible entender el término Dinamica de Innovacién como el
comportamiento, el nivel de adopcion y la utilizacion de un conjunto de
innovaciones propuestas para producir determinado producto. Dichas
innovaciones son recolectadas a través de aportaciones de productores lideres,

centros educativos y de investigacién entre otros actores clave.

La innovacion de producto tiene dos modalidades: (i) gran innovacién de producto;
se trata de un producto sustancialmente nuevo cuyo uso futuro, caracteristicas de
funcionamiento, atributos, propiedades de disefio o0 uso de materiales y
componentes difieren significativamente en comparacion con productos ya
existentes en el mercado y puede involucrar tecnologias radicalmente nuevas o
basarse en la combinacion de tecnologias existentes para un nuevo uso. (ii)
Incremento en la innovacion del producto; consiste en el mejoramiento significativo

del funcionamiento de productos ya existentes en el mercado.

Por su parte, la innovacion de proceso es la adopcion de métodos de produccion
nuevos o significativamente mejores que pueden involucrar cambios en el equipo
o en la organizacion de la produccion, o en ambos. Los métodos pueden estar
encaminados a producir productos nuevos o mejores los cuales no puedan
producirse usando plantas o métodos de produccion convencionales, o
esencialmente para incrementar la eficiencia en la produccién de productos ya

existentes (Mufioz et al., 2004).

Bajo estas consideraciones es necesario definir una relacion minima de
innovaciones de producto y proceso que, a decir de un grupo de productores
destacados por su liderazgo tecnoldgico en el ambito regional, constituyen la base
para producir determinado producto en condiciones competitivas y rentables
(Mufioz et al., 2004). Dicha relacién de innovaciones constituye el catdlogo de
innovaciones con el que se analizan las unidades de produccion y se determinan

los indicadores de la dindmica de Innovacion.
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CAPITULO 3. ANALISIS DE CONTEXTO
3.1. Tendencias de mercado.

De acuerdo con Lewin (2004) el mercado del café puede ser representado
mediante una pirdmide, con café soluble de bajo costo en la parte inferior, las
mezclas comerciales estandar en el medio y café diferenciado en la parte superior.
Mientras que la parte inferior esta creciendo (por la popularidad de los cafés
instantdneos y saborizados ante el aumento de ingresos de los consumidores y el
incremento de los niveles de vida), asi como la parte superior, la seccion media,
gue representa la mayor parte del espacio de la piramide, se ha estancado. Esta
seccion media representa el mayor volumen de la produccion mundial y su
estancamiento representa un desafio para el crecimiento sostenible de muchos

paises productores que lo abastecen.

A nivel mundial, en el afio 2010 se estimo que el 79% del consumo de café fue de
café convencional, el 13% de café especial y el 8% de café certificado. Pero
también se ha estimado, que mientras el mercado del café convencional esta
practicamente estancado, el mercado del café especial tiene un crecimiento anual
gue fluctia entre 5y 10 % (AMECAFE, 2013).

Junto con Perl, México comparte el liderazgo en la exportacion de café organico y
de otras certificaciones sustentables a nivel mundial, sin embargo en materia de
calidad certificada (especiales de alta calidad), estamos aun lejos de paises como
Colombia, Costa Rica, Guatemala, Honduras, El Salvador, por mencionar solo

algunos competidores en el continente americano (AMECAFE 2012).

Acerca de la produccion nacional, la cosecha de café en general reporta tendencia
decreciente. Durante la ultima década disminuyd una tasa promedio anual de 3.1
por ciento, para ubicarse en 2013/14 en su nivel mas bajo desde el ciclo 1979/80.
Por su parte, el consumo de café muestra tendencia al alza, con un crecimiento

nacional promedio anual de 0.7 por ciento durante la Ultima década. El consumo

40



per capita paso6 de 1.22 kg/persona/afio en 2010 a 1.4 kg/persona/afio en 2013, y
se estima que continde al alza, para ubicarse en 1.8 kg/persona/afio hacia 2018.

Derivado de la reduccién de la produccion nacional de café, México ha reducido su
participacion como exportador en el mercado internacional, misma que pasé6 del
5.5 por ciento de las ventas globales del aromatico en 1999/2000 al 2.4 por ciento
en 2013/14. A pesar de la reduccion de la oferta doméstica y la tendencia
decreciente de los precios del café en el mercado internacional en 2012 y 2013,
las exportaciones mexicanas en dichos afios fueron superiores en 29.2 por ciento
al promedio del periodo 2007-2011. En tanto, como resultado de la tendencia
creciente del consumo y de la disminucion en la oferta nacional, las importaciones

de café durante 2013 ascendieron a su nivel mas alto en once afios (FIRA, 2014).
3.2. Nicho de cafés de especialidad de alta calidad.

En el contexto internacional, el 60% de la produccion de café se encuentra en el
segmento de mercado convencional y el restante se encuentra bajo alguna norma
voluntaria de sostenibilidad, lo cual representa 40% de la produccion mundial
(Mufioz et al.,, 2015), estos son los denominados “cafés sostenibles” o
“diferenciados”, segmento integrado por cafés como: organico, comercio justo, bird
friendly, denominacién de origen, entre otros., y de igual manera iniciativas de
normas privadas promovidas bajo la certificacion de Rainforest Alliance, Utz
Certified, 4C y Practicas C.A.F.E para procesadores como Starbucks, Sara Lee,

Nestlé y Kraft.

Dentro del segmento de cafés diferenciados se encuentra también el nicho de café
especial de alta calidad. Los cafés especiales de alta calidad en taza o de lujo, no
dependen del precio que se fije en la Bolsa de Nueva York, sino que se estan
posicionando en el mercado mundial en base a su calidad: por su aroma unico y
sabor o por ciertas condiciones agronémicas o0 sociales que le dan un valor
agregado que buscan los consumidores en el mundo. Los precios a los que se
cotizan los cafés especiales toman como referencia los precios de los “otros cafés
suaves” cotizados en la Bolsa de New York Coffee y sobre esta base se anade un
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premio cuya cifra es el resultado de su calidad (puntaje en taza determinado en
una catacion)y el acuerdo al que puedan llegar entre el productor y el cliente.

Lograr la diferenciacion a través de la produccion de café especial de alta calidad
requiere un proceso productivo estricto, para obtener un café que refleje sus
propiedades en taza, los cafés de alta calidad se caracterizan por tener una taza
limpia, un perfil de sabor Unico y un control de su origen o trazabilidad. En relacién
a la calidad del grano verde deben tener cero defectos primarios y hasta cinco
defectos secundarios, asi como > 85 puntos de calidad en taza (AMECAFE 2014).

Dichos cafés especiales de calidad ejemplar han sido impulsados por la Alliance
for Coffee Excelence (ACE) a través de los eventos denominados Taza de
excelencia que ya se organizan en 11 paises, seis de los cuales son de América
Latina. En estos eventos se presentan microlotes de café que se ponen a
consideracion de jueces internacionales, quienes catan los cafés y los califican de
acuerdo a la escala de la SCAA, para luego subastarlos por internet a nivel
mundial. Los compradores son principalmente baristas y propietarios de tiendas
delicatesen que provienen principalmente de Asia, sobre todo de Japon, Taiwan y

Corea, seguidos de Reino Unido, Estados Unidos y Australia.

En la actualidad México es uno de los 11 paises que forman parte del certamen
taza de excelencia, ésta es la principal de competencia y subasta de café de todo
el mundo, y el galardon mas importante otorgado a los cafés de gran calidad en
taza, asi mismo los precios que reciben estos cafés ganadores en la subasta de
han batido récords repetidamente y demuestran que existe una enorme demanda

de estos cafés singulares de agricultores reconocidos.

En 1999 inicio el programa de competencia y la subasta de la Taza de la
Excelencia con Brasil como pais anfitrion, no fue hasta el 2012 que México abrio
sus puertas para participar en el certamen, y a la fecha se han realizado cuatro
2012, 2013, 2014 y 2015.
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Figura 6. Insercidon de paises participantes en el certamen Taza de Excelencia organizado
por la ACE.

Fuente: ACE 2014
A pesar de que el café de alta calidad es un nicho de mercado aun pequefio, los

precios alcanzados son superiores hasta en diez veces el precio de un café
convencional. Asi, los precios promedio alcanzados en las subastas han oscilado
entre 6.8 y 13 USD $/Ib, pero los cafés de mayor calidad en taza han logrado
precios maximos hasta de 50 USD $/Ib para un café salvadorefio en el afio 2013 6

45 USD#$/Ib para un café Colombiano en 2011 y Guatemalteco en 2013.

El caso mas excepcional ha sido un café panamefio de la variedad Geisha que
logro un precio final récord mundial de USD $ 350/Ib en el denominado evento
Best of Panama. El segundo vy tercer lugar, correspondientes también a cafés de la
variedad Geisha, alcanzaron precios de 170 y USD $165.7/lb, respectivamente
(Mufioz et al., 2015).

En Oaxaca el 79.8% de la produccion estatal es de café convencional, con mas de
80,000 productores, sin embargo, es el segundo estado mejor posicionado en el
segmento de cafés certificados, con aproximadamente 20 mil productores en
25,000 ha, que ocupa el 20% de la produccion estatal. Por su parte la produccién
de café especial de alta calidad, esta despertando con aproximadamente 100
productores localizados en todo el estado en 125 ha, ocupando sélo el 0.01% de
la produccion estatal (CRUS UAChH, 2014).
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

4.1. Enfoque de lainvestigacion

El desarrollo de la investigacion se realizdé bajo un enfoque mixto, es decir, fue
resultado de la combinacion de una metodologia cualitativa en conjunto con una

metodologia cuantitativa.

La metodologia cualitativa que consiste en utilizar la recoleccion de datos sin
medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el
proceso de interpretacién (Sampieri et al., 2003) se utilizé en el presente trabajo
con el proposito de explorar el problema de investigacion planteado, teniendo

como resultado una descripcion cualitativa de la situacion actual de la actividad.

Se utilizo el enfoque cuantitativo porque se realizé la recoleccion de datos para
conocer y medir el fendmeno de estudio con el fin de encontrar una alternativa de
solucion (Sampieri et al., 2003), debido a que fue necesario caracterizar el perfil de
los productores y sus unidades de produccion generando indicadores cuantitativos
con el objetivo de determinar un modelo de negocios para café de especialidad de

alta calidad.

La metodologia de analisis del presente trabajo de investigacion esta estructurada

en tres partes fundamentales que se describen a continuacion:

La primera parte se abordd bajo la metodologia de enfoque de redes. Los
planteamientos se realizaron a partir de un analisis de actores involucrados en la
red de valor, producto del cual se identificaron las problematicas y oportunidades,
a partir de ello se realiz6 un planteamiento de alternativas y soluciones para
aprovechar las oportunidades identificadas, siguiendo la guia metodoldgica

propuesta por Mufioz y Gomez (2012).

Esta fase de investigacion consté de 3 etapas, la etapa | se refiere al analisis de
actores involucrados en la Red de valor y se propone la necesidad de emprender

el andlisis del entorno de la Red en lo relativo a la identificacion de los principales
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cambios y tendencias. Es en esta etapa donde con la informacién arrojada se
identificaron los actores de la red de valor y se clasificaron para su analisis en: 1)
Empresa o actor tractor; 2) Proveedores; 3) Clientes; 4) Competidores y 5)
complementadores, logrando asi caracterizar la Red de valor de Café de
especialidad en el estado de Oaxaca. La etapa Il de dicho enfoque, consiste en la
elaboracion del &rbol de problemas u oportunidades, asi como del complejo causal
gue los provoca y los efectos que provocan su ocurrencia. A su vez, esta etapa se

convierte en un insumo para la etapa lll, en la cual se formula la Estrategia.

La segunda parte estuvo orientada a identificar las innovaciones que hacen
posible la producciéon de café de alta calidad y los factores a innovar en la
cafeticultura convencional, para dicho fin, se procedio a caracterizar el perfil de los
productores de café de alta calidad asi como el proceso de innovacion en el
sistema productivo, cosecha, beneficiado y comercializacion, y posteriormente el

perfil de los productores de café convencional y su sistema productivo.

Finalmente en la tercera parte del presente trabajo se realiz6 el disefio del modelo
de negocios de café especial de alta calidad en taza en el estado de Oaxaca,
utilizado la metodologia Canvas, apoyada de otras herramientas, como lo fue, un
estudio de mercado, mismo que definié la propuesta de valor, los canales de

comercializacion, el segmento de mercado, y la relacion con los clientes.

En cuanto a la representacion del modelo de negocios, se utiliz6 la herramienta
de lienzo de modelo de negocios Canvas disefiado por Alexander Osterwalder y
Yves Pigneur (2010).

4.2. Delimitaciéon espacial y temporal

La primera fase de investigacion orientada al analisis de actores involucrados en la
Red de valor y su entorno, se desarroll6 en el estado de Oaxaca en el mes de
marzo al mes de junio 2014, en todo el estado, el andlisis de actores se realiz6 a
través de la aplicacion de una encuesta a 28 actores clave y el método para la
aplicacién de la misma fue un método dirigido, en el cual se entrevistd a actores

con el conocimiento suficiente en el tema de café: productores, comercializadores,
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agroindustrias, centros de investigacion y educacion, clientes, catadores y

productores lideres’.
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Figura 7. Distribucion de areas donde se levant6 lainformacion de la primera fase de
investigacion, caracterizacion de la Red de valor.
Elaboracién propia a partir de la investigacién de campo

La informaciéon para la segunda fase de investigacion se recolecté con el fin de
caracterizar el perfil de los productores de café de alta calidad asi como su
dinamica de innovacién, y posteriormente el perfil de los productores de café

convencional y su sistema productivo, dicha informacion se levant6 en dos etapas:

La primera etapa, para determinar la dinamica de innovacién de los productores
de café especial de alta calidad, se llevd a cabo en los meses de septiembre a

noviembre del 2014, con productores de todo el estado de Oaxaca.

Para poder llevar a cabo el trabajo de esta etapa, se realizé mediante una
investigacion exhaustiva, un padrén preliminar de productores de café de alta
calidad. De este padrén se extrajo la muestra para su analisis a través del método
dirigido en cuanto a la accesibilidad del productor y la distancia de su unidad de

produccion.

7 , . . . Yo . .
Productor lider: aquel que se encuentra aplicando innovaciones tecnolégicas en su predio y que ya esta
produciendo café de especialidad.
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Figura 8. Identificacién de productores de café especial de alta calidad y su localizacion
geogréfica.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion de actores.
La segunda etapa se llevo a cabo en los meses de junio y julio del 2015, donde se
procedio caracterizar el perfil de productores de café convencional y su dinamica
de innovacion. En esta etapa se caracterizd el perfil de 25 productores de café
convencional y organico agremiados a un grupo de trabajo llamado “Cafeticultores
unidos de Zacatepec” pertenecientes a las comunidades de Guadalupe Nuevo
Centro y Tutiahua, ubicadas en el municipio de Santa Mara Zacatepec.
OAXACA REGION SIERRA SUR

DISTRITO 15 PUTLA
STA MA. ZACATEPEC

'y

A

Figura 9. Ubicacion geogréfica de Santa Ma. Zacatepec, Dtto. Putla, Oaxaca.
Fuente: INAFED 2015
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4.3. Instrumentos y métodos de colecta de datos

Para caracterizar la red de valor de cafés especiales de alta calidad, asi como la
descripcién de la problematica percibida y las oportunidades, el andlisis de actores
se realiz6 a través de la aplicacion de una encuesta a 28 actores y el método para
la aplicacion de la misma fue un método dirigido, en el cual se entrevistd a actores
con el conocimiento suficiente en el tema de café: productores, comercializadores,
agroindustrias, centros de investigacion y educacion, clientes, catadores y
productores lideres.

La entrevista se estructurd con cuatro apartados: 1) identificacion del actor; 2)
problemas percibidos, 3) alternativas propuestas y 4) articulacion de la red, es
decir las relaciones sociales para abordar el nivel de articulacion de la red. (Anexo
1) Dicha entrevista arrojé la problematica percibida por los actores y las
alternativas propuestas, lo que dio un panorama detallado de la situacion actual de

la actividad.

La segunda parte de la investigacion orientada a identificar los atributos de los

productores como su dinamica de innovacion se clasifico en dos etapas:

En la primera etapa, antes de iniciar con la seleccion de actores a entrevistar, se
llevé a cabo un censo, es decir, se realizé un padron preliminar de productores de
cafés especiales en el estado de Oaxaca, en donde se investigd exhaustivamente
a través de entrevistas, visitas, revision de literatura, etc., los productores que ya
se encuentran produciendo cafés de especialidad y han participado en cataciones,
concursos y certamenes de calidad, subastas o bien que ya han contraido
convenios o contratos de compraventa por la calidad de su café. El universo de

estudio constdé de un padrén de 68 productores.
Una vez realizado el padrén se procedio a utilizar las siguientes herramientas:

a. Método dirigido: en el cual se entrevistdé a actores con el conocimiento
tecnolégico suficiente en el tema de cafés especiales de alta calidad, como

centros de investigacion, clientes, catadores y productores lideres, ésta
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ultima entrevista arrojo el perfil de los actores designados como “lideres
tecnolégicos” y que nos permitid realizar un paquete de innovaciones
necesarias en el modelo de negocios para la produccion y comercializacion
de cafés de especialidad de alta calidad, con dicha informacion se procedio
arealizar la ELB (encuesta de linea base).

b. Entrevista a la muestra de 20 productores de café especial de alta calidad.

c. Por ultimo se utilizé el método bola de nieve, de suma importancia, pues a
partir de él se identifican a los llamados “actores referidos” los cuales son
resultado del mismo proceso de indagar el patrébn de relaciones que
mantienen los lideres, cooperantes o los de la muestra seleccionada. Es
decir, son los actores referidos por sus pares como fuente de informacion y
conocimientos para innovar (Aguilar et al., 2007).

Figura 10. Localizacién geografica de la muestra de productores de café especial de alta
calidad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion de actores.
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Para el levantamiento de la informacién, se disefié un instrumento, llamado
encuesta de linea base, instrumento que permitid captar cuatro categorias de
informacion: a) identificacion, b) sobre los atributos de los productores y de su
unidad de produccion; c) acerca de la dinamica de la innovacion y d) los vinculos
entre los cafeticultores con los distintos nodos de la red (Anexo 3).

En la segunda etapa se procedié caracterizar el perfil de productores de café
convencional y el indice de innovacién en su proceso de produccién aplicando la
misma encuesta de linea base que a los productores de café especial,
desarrollada en el anexo 3.

4.4. Andlisis de lainformacion

Para el procesamiento y analisis de informacion de la primera parte de la
investigacion dirigida al andlisis de involucrados y caracterizacion de la red de
valor, se disefié una base de datos para sistematizar la informacion obtenida de
las entrevistas construyendo el arbol de problemas a partir del cual se propuso la

agenda estratégica para dar diversas alternativas de solucion.

En la segunda parte de la investigacion dirigida a determinar la dinamica de
innovacion de los productores de café de alta calidad en comparacion con la
dinamica de innovacion de los productores de café convencional, se cred una
base de datos para sistematizar la informacion y se procedié a determinar 3

indicadores comparativos principales:

1) INAI, indice de Adopcion de Innovacion, que plasma el porcentaje de
innovaciones en una categoria determinada que son adoptadas.

2) TAIl, Tasa de Adopcién de Innovacién, indicador interpretado como el
porcentaje de productores que realizan una innovacion, éste nos permite
identificar las innovaciones mas adoptadas y las menos adoptadas.

3) Brecha de Adopcion, que es la resta del INAI mas alto menos el INAI méas

bajo.
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Lo anterior para identificar factores y practicas que difieren entre ambos sistemas

productivos y asi mismo identificar los factores a innovar.

Para el analisis de la informacion de la tercer parte de la investigacién orientada al
disefio del modelo de negocios de cafés especiales de alta calidad en Oaxaca, en
primer lugar se analiz6 uno a uno los médulos que integran la dindmica de
innovacion de ambos sistemas productivos (convencional y especial), y se
identificaron los factores a innovar, con esta informacion se elabor6 la Matriz

ERIC, insumo para el disefio del modelo de negocios.

Finalmente se realizo el disefio del modelo de negocios en base a la informacion
arrojada de la encuesta aplicada a productores de café especial, la Matriz ERIC y
en consideraciones propias del analista, fundamentadas en entrevistas a actores

clave y literatura revisada.
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CAPITULO 5. ANALISIS DE LA RED DE VALOR, ESTRUCTURA
CAUSAL DE LOS PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES

El presente capitulo tiene la finalidad analizar la Red de valor de café de alta
calidad en el estado de Oaxaca. Esto tiene como propésito identificar la
problematica en la Red y poder proponer las estrategias necesarias de atencion al
sector que debieran ser atendidas por la iniciativa publica y privada focalizando

esfuerzos coordinados para la integracion de la cadena productiva.

5.1. Estructura de la Red de valor

5.1.1. Empresa tractora

De acuerdo con Mufioz y Gomez (2012) este actor es aquel que compra en
primera instancia el producto comercializado por los productores (proveedores) o
presta el servicio a los clientes; en la Red de valor objeto de estudio, se identifican
agroindustrias, organizaciones de productores y comercializadoras que conforman
este rubro de actores. Estas son empresas y organizaciones dedicadas a acopiar,
industrializar, comercializar o exportar cafés diferenciados con énfasis en cafés de

estricta altura y de alta calidad.

Dentro de las organizaciones o empresas tractoras que han incursionado en el
acopio y venta de cafés de especialidad son: Caeo, Axxion Coffee, Sustainnable
Harvest y Extracto café artesanal, entre otras. En cuanto a los mercados de estas
empresas, en promedio el 10% de la produccién se queda en el mercado nacional
y el 90% se exporta. Axxion Coffee y Sustainnable Harvest, se dedican a
comercializar y exportar microlotes® de cafés estrictamente especiales a paises

como Alemania, Japon, Corea, Australia y Estados Unidos, entre otros.

5.1.2. Proveedores
De acuerdo con Muiioz y Gomez (2012), se refiere a los productores primarios que
producen el bien o servicio de la Red de valor en cuestién y abastecen a la

empresa tractora.

® Microlote de café especial: comprende de 10 a 50 sacos de 69kg de café verde segin ultimos
requerimientos del certamen taza de excelencia AMECAFE 2014.
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En general se tienen registrados 102,159 productores de café distribuidos en una
superficie de 129,164.45 ha (CECAFE, 2011) en 150 municipios ubicados en siete
de las ocho regiones del estado.

Estos productores en su mayoria (80%) son de café convencional y tienen a cargo
labores aplicadas bésicamente al cultivo. La cosecha del café dura
aproximadamente dos meses, desde diciembre a enero, y en algunos casos se
prolonga hasta febrero. La venta de la cosecha en general es inmediata, pero
también hay productores que saben cémo mantener la calidad del café y lo
almacenan por mas tiempo, haciendo ventas graduales a lo largo del afio.

Por otra parte, aproximadamente el 20% son productores de cafés certificados
(Orgéanico en su mayoria, comercio justo, bird friendly, rain forest, simbolo de

pequefios productores), con una superficie aproximada de 25,000 ha.

Por ultimo y en menor proporcion se encuentran los productores que cultivan el
café bajo practicas que reflejen una estricta calidad en taza; se han identificado
aproximadamente 100 productores a nivel estatal, y representan solo el 0.01 % de
la produccién estatal con una superficie aproximada de 125 ha (CRUS Chapingo,
2014).

Para el desarrollo de la presente investigacion, se realizé un censo para identificar
a los productores de café de especialidad, con evidencias de la calidad en taza de
su café, y se encontraron solamente 68, no queriendo decir que éstos sean los

unicos. La distribucion de los mismos se encuentra visualizada en la (figura 11).
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Figura 11. Localizacién geografica de los productores de café de especialidad de alta
calidad en el estado de Oaxaca.

Fuente: Elaboracién propia a través de sondeos, entrevistas y literatura consultada.

5.1.3. Clientes

La gama de clientes para los cafés especiales alin es muy reducida a nivel estatal
y nacional, es por eso que el 90% de estos cafés se exportan. Dentro de los
principales importadores de cafés especiales se encuentran: Los Paises Bajos que
tienen un 40% de su mercado cubierto por cafés especiales, los Estados Unidos el
16% de la importacion de café verde es certificada y de especialidad, mientras que
en Dinamarca, Suecia y Noruega ya superan el 10%. La cuota en Alemania esta
alrededor del 5%. Y se han presentado demandas en mercados emergentes como

China, Corea, etc. (Ministerio de Agricultura de Peru, 2013).

La OIC sefala que la mayor tasa de crecimiento de consumo se ubica no en los
mercados tradicionales (Europa, Japon, Estados Unidos), sino en mercados
emergentes tanto de los paises productores como en mercados no tradicionales
como Rusia, China, Europa Oriental, entre otros. Por otra parte la demanda
internacional de café se compone en un 79% por cafés convencionales y en un
21% por cafés diferenciados de especialidad y certificados (13% y 8%)

respectivamente.
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Ahora bien, acerca de las caracteristicas de los principales mercados
demandantes del café de especialidad oaxaquefio CAEO (2013) describe lo

siguiente:

Cuadro 1. Caracteristicas de los principales mercados de café de especialidad.

Caracteristicas Estados Unidos Europa Japon
Porcentaje de café
especial sobre 20% 3% 0,4%
importaciones del pais (3.9 millones de sacos) (1.3 millones de sacos) (27 mil sacos)
2012 (aprox)
Crecimiento alcanzado 30% (Ultimos 5 afios) 5-15% 1.96% (2011-2012)
Crecimiento esperado 10% a 20% 5-15% n.d.
Demanda insatisfecha Mucha Poca n.d.
Diversidad de comportamientos
L, por paises: diferentes Mercado complicado y
Alta motivacion de . . .
L. . , |preferencias respecto al sabory |cambiante. Pagan buen precio
Otras caracteristicas consumidores por beber café ., e . . e,
. . aceptacion de certificaciones. por calidad. Certificacion mas
de mejor calidad. . i . .
Pagan precios mas bajos queen |exigente.
EE. UU.

*Nula demanda
Fuente: Presentacion CAEO (2014).

Por otra parte a partir de 2012 con la promocion del café mexicano a través de la
realizacion del certamen “Taza de excelencia”, evento en el cual se reunen a los
productores con los mejores cafés de México y en el cual se realiza una
competencia para obtener distintivos que otorgan catadores internacionales, se ha
gestionado la oportunidad de establecer una relacibn comercial directa con

compradores de diversas partes del mundo.

5.1.4. Complementadores

Dado que los complementadores son aquellos que ofrecen bienes y servicios que
permiten que un bien o servicio sea mas valorado por el cliente (Mufioz y Gomez,
2012), en la Red de valor de café se pueden identificar complementadores a nivel

de los proveedores y a nivel de las empresas tractoras.
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Aunque, es caracteristico que en este apartado de actores no haya muchos
sobresalientes, es importante tomar en cuenta que la actividad productiva de café
es una de las mas apoyadas via subsidios y programas gubernamentales al ser
considerado como cultivo estratégico a nivel nacional y estatal, existen programas
desde abastecimiento de material vegetativo, hasta la obtencion de maquinaria e

infraestructura.

En el caso de café orgéanico, existe un programa especifico de la SAGARPA en la
que se subsidia la certificacion, asi mismo, café es una de las cadenas prioritarias
en el rubro de asistencia técnica y desarrollo de capacidades, y aun que no todo
es miel sobre hojuelas, se han podido identificar diversos actores
complementadores como lo son: SAGARPA, SEDAFPA, INIFAP, Universidad
Autonoma Chapingo, AMECAFE, FIRA, FINDECA, la red de técnicos y
prestadores de servicios y el mismo Sistema Producto Café de Oaxaca.

Sin embargo para la especializacion del café de alta calidad, ain no se cuenta con
prestadores de servicios y técnicos especializados en la materia adscritos a algun
programa pubico, y como técnicos libres sdlo se han identificado a cinco en todo
el estado, sin embargo existe un cuerpo bien definido de catadores Q en materia,

todos ellos de la iniciativa privada.

5.1.5. Competidores

A nivel internacional México compite en la produccion de cafés especiales de alta
calidad con paises como Perd, Brasil, Costa Rica, Honduras, Guatemala, El

Salvador, Colombia, Jamaica y Panama.

Estos ultimos tres paises, con caracteristicas bastante competitivas. Colombia por
su parte con su calidad en taza mundialmente reconocida y su tecnologia de punta
en cuanto a la investigacion y desarrollo de variedades resistentes a
enfermedades que afectan en gran medida la calidad del café, como es la roya
(CENICAFE, 2013); Jamaica con su caracteristica y muy codiciada variedad “Blue
Mountain”, a la cual le diera renombre la cadena Starbucks al mantenerla por largo

tiempo como su variedad mas cara ofrecida sb6lo a sus clientes mas leales
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(Notimex, 2014); Panam& por su parte ha alcanzado el récord del café mejor
vendido.

Muchos de estos paises continban aumentando su produccion promoviendo
estrategias como incrementar la calidad de sus productos, los cafés de
especialidad, mercado justo, café organico a manera de apropiarse de nuevos
mercados (Plan Rector Sistema Producto Café, 2007).

En el contexto nacional el café organico y el café de especialidad compiten
principalmente con los cafés diferenciados de Chiapas y Veracruz, ya que aunque
hay otros estados productores, no representan una competencia directa para el
café de Oaxaca. Sin embargo la calidad y promocion del café veracruzano aunado
a los esquemas de organizacion que Chiapas esta implementando hacia todos los
eslabones involucrados en esta actividad productiva representan las mayores

amenazas de competencia para el café diferenciado de Oaxaca.

Veracruz es quien se contempla como el principal competidor a nivel nacional
debido a que en el certamen Taza de Excelencia ha sido premiado 3 veces
consecutivas con el primer lugar alcanzando puntajes en calidad de taza siempre

mayor a los 90 puntos.

Una vez que se han identificado a los actores de la red de valor cafés
diferenciados del estado de Oaxaca, la estructura queda configurada como se

ilustra en la figura 12.
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Figura 12. Estructura de la red de valor café especial de alta calidad en el estado de Oaxaca.
Fuente: Elaboracion propia a través de la estructuracion en base al modelo genérico de la red de

valor propuesto por Nalebuff y Brandenburger (1997).

5.2. Identificacion del problemay su complejo causal
La problematica se identific6é a partir del analisis obtenido de las entrevistas, es

decir, por los efectos y sintomas, que fueron resultado de los problemas percibidos

por los actores, asi como, el analisis del entorno.

Problema percibido No. 1.- Limitado acceso al conocimiento de la

produccion y manejo de café especial de alta calidad.

Las condiciones actuales de la actividad productiva se encuentran en desventaja
para la produccion de cafés especiales debido a la incipiente innovacién del sector
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primario y rezago de conocimiento que impiden aprovechar los beneficios del
mercado de especialidad. “Oaxaca tiene caracteristicas perfectas para producir el
mejor café del pais, sin embargo no existe una socializacién de la informacion de
las practicas adecuadas que deben realizarse tanto en el cultivo como en la
cosecha y pos cosecha para resaltar los atributos de un buen café pluma, un buen

café mixteco, un buen café oaxaquefio”, comenta un actor entrevistado.

México produce cafés de excelente calidad, ya que su topografia, altura, climas y
suelos le permiten cultivar y producir variedades clasificadas dentro de las mejores
del mundo y Oaxaca no es la excepcion.

Tomando como referencia los certamenes de taza de excelencia, evento en el cual
compiten los mejores cafés de México para obtener mejores precios de compra en
mercados principalmente extranjeros, Oaxaca pasO de obtener en el primer
certamen 2012, 1 solo lugar, el tercero, de los doce finalistas a tener 6 de 16
finalistas en el certamen 2013 y 8 de 19 finalistas en 2014 (AMECAFE 2014), esto
permite suponer que la calidad del café oaxaquefio es evidente y que no son
condiciones geograficas, climaticas o de suelos las que merman la calidad del café
oaxaqueiilo en taza, ¢Por qué entonces soélo se tienen identificados
aproximadamente 100 cafeticultores que estan produciendo bajo este esquema?,
mas bien son otros factores que influyen y que han sido detectados a través del

analisis del presente complejo causal.

En la siguiente grafica (Figura 13), se puede observar que aunque existe una
constante participacion del sector cafetalero oaxaquefio en los certamenes de
calidad, Oaxaca no se ha podido meter en los primeros lugares, esto quiere decir
gue no ha podido superar a Chiapas y principalmente a Veracruz, lo que justifica
codificar la informacion de las practicas y procesos que estan realizando los

primeros lugares que los otros por falta de conocimiento no.

9 .z . .z
Expresion del actor tractor Luis Galguera Sheremberg representante de la confederacion de cafetaleros
oaxaquenos A.C. al momento de la entrevista.
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Figura 13. Porcentaje de participacion de los productores oaxaquefios en los lugares
finalistas del certamen taza de excelencia 2012, 2013 y 2014.
Fuente: Elaboracion propia con datos de AMECAFE 2012, 2013 y 2014.

Limitada informacion sistematizada y codificada que explique las practicas y

procesos de produccion

Analizando distintas fuentes de informacion, no se encontré ninguna bibliografia
gue explique, detalle o agrupe las practicas requeridas en un proceso productivo
de cafés de especialidad acorde las caracteristicas del estado, si bien es cierto
gue estan identificados a los actores y productores que han iniciado y fomentado
la produccion de cafés especiales en Oaxaca, aun no se ha realizado el analisis,
sistematizaciéon y codificacion del conocimiento tacito de los mismos lo que trae

COMO consecuencia un conocimiento retenido e informacién no socializada

Si se habla de un universo de poco mas de 100,000 productores, entonces
solamente el 0.1% (0.2% segun Bibliografia del CRUS Chapingo Oaxaca, 2013)
se encuentra reteniendo el conocimiento y la informacién para producir cafés de

especialidad.
Pocos proyectos de investigacion y de transferencia de tecnologia

En Oaxaca existen diversos proyectos de investigacién para el cultivo de café,

paguetes tecnoldgicos y campafas de sanidad vegetal contra las principales
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plagas y enfermedades, con énfasis al combate contra la roya, sin embargo, no
existe ningun proyecto de investigacion y de transferencia de tecnologia concluso
para el tema de cafés especiales, aun cuando el café es uno de los cultivos
estratégicos para el desarrollo econémico del sector rural (SEDAFPA-Secretaria
de Finanzas, 2012). Actualmente s6lo se ha identificado un proyecto de
investigacion, encabezado por la Universidad Auténoma de Chapingo sede
Oaxaca a través del CRUS (Centro Regional Universitario Sur) y su cuerpo
técnico y de investigacion, proyecto que se encuentra en proceso, con fines de
identificar las practicas culturales y agrondémicas, asi como el proceso a seguir en

la produccion y manejo de un café de especialidad.

Escaza estrategia de evaluacion comparativa (benchmarking) con otros estados y

paises competidores

Si bien es cierto que Oaxaca cuenta con las condiciones aptas para la produccion
de cafés especiales y que su participacion en el mayor evento de certamen y
premiacion a la calidad del café “taza de excelencia” ha sido significativa, éste no
se ha podido colocar en los primeros lugares salvo un tercer lugar en el afio 2012
con una muestra que alcanzo los 88.21 puntos en taza, contra 90.03 puntos que
obtuvo el primer lugar proveniente del estado de Veracruz y 88.97 del segundo
lugar de un café chiapaneco, posterior a eso tanto en el certamen 2013 y el 2014
Oaxaca solo ha alcanzado el cuarto lugar manteniéndose Veracruz como el primer

lugar en los tres certamenes.

Por lo tanto aunque la presencia de Oaxaca en dichos eventos es notoria, ain no
se podido alcanzar los puntos en calidad que Veracruz y Chiapas estan ofreciendo
lo que permite deducir que estos dos estados estan realizando practicas y/o
procesos que los productores Oaxaquefios desconocen, lo cual justifica codificar

el conocimiento que estan haciendo los primeros lugares que los otros no.
Nula asistencia técnica enfocada a la produccién de cafés especiales.

A partir del periodo 2012-2013, la Secretaria de Finanzas del estado de Oaxaca

en conjunto con la SEDAFPA (Secretaria de Desarrollo Agropecuario, Forestal,
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Pesca y Acuacultura) dentro de su plan estratégico sectorial agropecuario, forestal
y pesquero, subsector agricola, catalogéb como estratégico y prioritario al cultivo de
café, y para el periodo 2013-2014 la SAGARPA (Secretaria de Agricultura,
Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion) como 6rgano normativo en
conjunto con la SEDAFPA como 6rgano de ejecucion, autorizaron 35 servicios de
asistencia técnica para cafeticultores en todo el estado dentro del programa de
Desarrollo de capacidades y Extensionismo Rural, destinados a brindar
capacitacion y asesoria en los distintos procesos de la actividad productiva,
beneficiado himedo, beneficiado seco, y catacion. Sin embargo ninguno de estos
servicios tuvo que ver con procesos productivos o de manejo de cafés de
especialidad, por lo tanto a la fecha no se cuenta con un solo servicio subsidiado
gue pueda aportar para la socializacion de la informacion de producir bajo este

esquema.

Los servicios de asistencia técnica a través del desarrollo de capacidades y
aprendizaje social son fundamentales para alcanzar los objetivos de gestion del
presente. De igual manera es de suma importancia capacitar a profesionales del
servicio de extension y técnicos para instruir en la produccién de cafés de

especialidad al sector primario de la cadena productiva.

Problema percibido No. 2.- Estrategia comercial no alineada a la creciente

segmentacion del mercado.

A nivel mundial México se ha constituido como pionero y lider en la cafeticultura
organica y el Comercio Justo, desde el afio 2000 diversas organizaciones de
pequefios productores de café, organismos no gubernamentales, instituciones
académicas, agencias certificadoras, organismos gubernamentales, empresarios,
despachos y otros agentes de muy diversas disciplinas se han interesado en dicho
esquema de produccion, estos logros han impulsado el movimiento de café

sustentable en el pais.

Como resultado de esto, en octubre del 2001 se constituyd el Consejo Civil para el

Café Sustentable en México, integrado por diferentes instancias que han
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participado en el proyecto. En base a este nuevo esquema de produccién que
inicio a inicios de los afios 2000 se cred una politica cafetalera con normas
basadas en seis principios que son:

a) Manejo y conservacion de los recursos naturales.
b) Manejo y conservacion del agroecosistema.

c) Control de calidad del café.

d) Calidad de vida y participacion social.

e) Inspeccion y certificacion; y

f) Auditoria y etiquetado del producto. (SNITT, 2003)

En el estado de Oaxaca se practican basicamente dos sistemas de produccion:
café convencional y produccion organica, ambos aplican practicas de cultivo
respetuosas del medio ambiente, especialmente la produccion organica, lo que ha
orientado hacia una de las politicas de Oaxaca, que es la de avanzar en la
produccion de café sustentable con mayores beneficios econdmicos y sociales

para los productores.

Sin embargo es importante tener presente que el mercado se encuentra en
constante cambio y evolucion, los segmentos y nichos de mercados no son los
mismos en la actualidad que en los afios 2000, aunque en dicha década funcion®,
ahora las demandas han cambiado y los amantes del café son cada vez mas
exigentes en cuanto a la calidad del mismo y los mercados se han ido
segmentando y diferenciando en base a dicha demanda, sin embargo la
cafeticultura en Oaxaca se ha quedado estancada en esa politica cafetalera al no
tener una estrategia comercial y de produccién actual acorde con las nuevas

demandas del mercado de especialidad.

Para algunos productores que se encuentran integrados en cadenas de valor, la
venta de cafés de alta calidad que ostentan una o mas certificaciones sustentables
y con procesos de agregacion de valor, representa la estrategia mas apropiada
para hacer frente a las variaciones de precios internacionales, no obstante aunque

México comparte el liderazgo en la exportacién de café organico en materia de
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calidad certificada (especiales), esta aun lejos de paises como Colombia, Costa
Rica, Guatemala, Honduras, El Salvador, por mencionar solo algunos
competidores en el continente americano (AMECAFE 2012).

Incipiente apropiacion de una estrategia de diferenciacion de calidad

La competencia del mercado y la fuerte inclinacién de las grandes empresas por
ofrecer un producto de mayor calidad a sus clientes dieron paso a iniciativas y
esfuerzos recientes de las mismas para ampliar su alcance mas alla del café
convencional, un ejemplo de ello es Starbucks, una empresa pionera en
convencer a los consumidores de su café de lujo con experiencias al consumidor
a través de sus cafés exclusivos de especialidad. Actualmente, Starbucks tiene
mas de 19,000 locales en 62 paises, si bien 11,000 de ellos estan en Estados
Unidos. Hay planes de abrir miles mas en América Latina y Asia combinadas (The
Wall Street Journal, 2013).

Por otra parte la marca Nespresso de Nestlé, la empresa alimentaria mas grande
del mundo, cuyas ventas en 2008 alcanzaron los 101 mil millones de délares
americanos es un ejemplo de esta situacion. Nespresso factura mas de 1,9 mil
millones de dolares al afio gracias a las capsulas monodosis de los mejores cafés
del mundo, su modelo de vender la experiencia de degustar los mejores cafés de
especialidad en casa u oficinas de un mercado notablemente con alto poder
adquisitivo, en linea y en boutiques de lujo con ubicaciones exclusivas, ha tenido
tanto éxito que en la dltima década Nespresso ha disfrutado de un crecimiento

anual medio superior al 35 % (Osterwalder y Pigneur, 2010).

Estas empresas, entre otras, han creado una creciente segmentacion del mercado
lo que ha dado como resultado la creaciéon de una cultura de consumo de cafés de
especialidad a nivel internacional, misma que ha incrementado la demanda de los
mismos hasta llegar el punto de rebasar la demanda de café organico, ya que a
nivel mundial, en el afio 2010 se estimd que el 79% del consumo de café fue de

café convencional, el 13% de café especial y el 8% de café certificado.
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De igual manera se ha estimado, que mientras el mercado del café convencional
esta practicamente estancado, el mercado del café especial tiene un crecimiento
anual que fluctda entre 5y 10 %. (AMECAFE 2012).

Escaza informacion del mercado de especialidad y desconocimiento de los

incentivos que se obtienen al participar en él.

“Es dificil, si no es que imposible lograr que un productor, se interese y adopte un
proceso productivo sumamente estricto, para lograr producir un café de calidad
“especial” si es que éste no tiene un beneficio notable en sus ingresos”'®, expresa
el actor entrevistado, por tal motivo es notable que los cafeticultores en su gran
mayoria desconocen realmente los incentivos y premios que ofrece el mercado de

café especial.

Para determinar el precio de los cafés certificados, por lo general se parte del
precio piso de bolsa, a este se le agrega la prima social de comercio justo y el
premio de certificado organico, conforme el precio a la fecha (CAEO 2014). Para el
caso de los cafés de especialidad, la calidad es la Unica condicionante para
determinar el precio. No existe una regla o proceso para fijar su precio mas que su
puntaje alcanzado en taza, por lo cual su certificacion no la otorga una entidad
autorizada, sino que, es sometido a la catacion de sus atributos y por lo general
depende de cuanto esta dispuesto a pagar el cliente por la calidad de dicho café.
Sin embargo los precios que se pagan por los cafés especiales estan muy por

encima de los precios de los cafés convencionales y certificados.

Analizando la informacién proporcionada por AMECAFE a cerca del
comportamiento de los precios pagados en las subastas realizadas en los
certamenes de taza de excelencia del afilo 2013, México ha alcanzado el tercer
lugar de los precios mejor pagados por la calidad de su café con un promedio de
15.69 USD por libra, s6lo antecedido por Costa Rica con un precio promedio de
17.18 USD por libra y Guatemala de 18.12 USD por libra. (Figura 14) Entonces

para el caso de México, convirtiendo a pesos mexicanos, el promedio pagado por

10 . 2 . . 2 ~ .
Expresion manifestada en conversacion personal con el sefior Luis Galguera Scherember representante de
la empresa tractora Confederacion de cafetaleros de Oaxaca.
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estos cafés es de $420.00 sin embargo el café mejor pagado perteneciente al
primer lugar obtuvo 30.10 USD por libra, lo que equivale aproximadamente a
$800.00.
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$16.00
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$6.00
$4.00
$2.00
$0.00
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M Precio de bolsa M Precio piso de subasta i Promedio de premio pagado por libra

Figura 14. Precio promedio por libra por paises participantes en 2013.
Fuente: AMECAFE 2013.

Como se mencionaba con anterioridad, los precios alcanzados son superiores
hasta en diez veces el precio de un café convencional (no certificado). Asi, los
precios promedio alcanzados en las subastas han oscilado entre 6.8 y 13 US $/Ib,
pero los cafés de mayor calidad en taza han logrado precios maximos hasta de 50
US $/Ib para un café salvadorefio en el afio 2013 6 45 US$/Ib para un café
Colombiano en 2011 y Guatemalteco en 2013. Y el café mejor vendido, el caso
del café panamefio de la variedad Geisha que logré un precio final récord mundial
de US $ 350/lb (Mufioz, et al, 2015).

Los precios que reciben estos cafés ganadores en la subasta de han batido
récords a nivel internacional, por lo que es necesario que esta informacion se
socialice y se fomente la produccién de cafés especiales como alternativa de
proteccién de precios ante la constante fluctuacion de los precios de los cafés
convencionales y de este modo eludir los altibajos del mercado.
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Insuficiente gestion de eventos y certdmenes de promocidn-premiacion a la

calidad.

Aunque México es un pais que cuenta con excelentes cafés reconocidos
internacionalmente como el café chiapaneco, el café de Veracruz, el de Oaxaca,
etc., fue hasta hace poco que en México empez6 a despertar la inquietud por el
tema de cafés especiales, sin embargo aun falta mucho camino por recorrer en el

tema.

En la actualidad México es uno de los 10 paises que forman parte del certamen
taza de excelencia, ésta es la principal de competencia y subasta de café de todo
el mundo, y el galardon mas importante otorgado a los cafés de gran calidad en
taza, organizado por la ACE (Alianza para la excelencia del café), asi mismo los
precios que reciben estos cafés ganadores en la subasta de han batido récords
repetidamente y demuestran que existe una enorme demanda de estos cafés
singulares de agricultores reconocidos. A la fecha en México se han realizado
cuatro certamenes 2012, 2013, 2014 y 2015, siendo Oaxaca cede de dicho evento

en el afno 2013.

No obstante no existe diversidad de eventos de promocidon-premiacion a la
calidad que fomenten e incentiven la produccion de cafés especiales a nivel pais,
Sin embargo en Oaxaca la Universidad Autonoma Chapingo, sede Oaxaca, en
coordinacion con el Centro Regional Universitario Sur y el Centro Estatal de
Capacitacion y Seguimiento a la Calidad de los Servicios Profesionales organizé el
primer evento llamado “premio a la calidad del café de Oaxaca” en el 2014 y en

abril 2015 se llevo a cabo la segunda edicién.

Es necesario gestionar eventos y certdmenes de promocion-premiacion a la
calidad del café que fomenten e incentiven al productor oaxaquefio a producir
cafés especiales que beneficien su ingreso familiar y a la vez incrementen el

prestigio de la calidad del café oaxaquefio.

Un ejemplo de ello es la Feria Internacional de cafés especiales que desde el 2009

se celebra en Ibagué Tolima, en Colombia, donde cada afio se exhiben de 40 a 60

67



de los mejores cafés colombianos, teniendo como objetivo primordial el de
promocionar y dar a conocer la calidad del café especial colombiano y la de atraer
a los mejores compradores de los paises consumidores, esto ha sido muy
significativo para el reconocimiento del café de Colombia como uno de los mejores

del mundo.

Problema percibido No.- 3 Barreras que excluyen o limitan la participacion
de productores oaxaquefios en el mercado de café especial de alta calidad.

Analizando los requisitos para poder llamar “de especialidad” a un café, se
concluye que no existe otro mas que la calidad reflejada en taza, misma que debe
ser de minimo 85 puntos en adelante (AMECAFE - ACE 2014), y para poder llegar
a ese puntaje el café debe cumplir ciertos estandares de calidad que se logran con
un estricto manejo de produccion y pos produccion, asi mismo con determinada
capacidad de produccion y entrega que son dificilmente alcanzables por el

grueso de productores de café.

Requisitos y Estandares definidos sin considerar la situacion actual de los

sistemas de produccion de Oaxaca.

Tomando en cuenta que los clientes del café especial oaxaquefio son
principalmente extranjeros, es importante poder cumplir con condiciones de
exportacion y con la demanda generada, por lo cual se debe tener la capacidad de
produccion solicitada por los clientes. La AMECAFE en la convocatoria de el
certamen taza de excelencia 2014 menciona que es necesario contar con la
cantidad representativa de café pergamino necesaria para conformar un lote de al
menos 10 sacos de 69 kg en Equivalente a Café Verde u Oro (ECV) y no mayor
de 50 sacos de 69 kg ECV para ser considerado un microlote de café especial
(AMECAFE 2014), ahora bien en cuanto a las caracteristicas que el café debe

cumplir para ser considerado de especialidad, se encuentran las siguientes:

v' El café debe ser estrictamente arabiga en todas sus variedades.

v' Cero defectos primarios y hasta 5 defectos secundarios.
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v Eliminar el café de cribas 15 abajo y cribas 20 arriba. (Con excepcién de los
cafés maragos y pacamaras).

v' Guardado en bodega almacenadora pergamino y en sacos de yute limpios
y nuevos y humedad no menor al 10% y no mayor al 11.5%.

v Sin granos vanos al tueste. (AMECAFE - ACE 2014).

Todos estas caracteristicas intervienen en la calidad en taza y se alcanzan con un
estricto manejo agronémico y un 6ptimo manejo poscosecha, procesos que estan

al alcance del conocimiento de pocos.
Bajos rendimientos en la cafeticultura oaxaquefa

Analizando los rendimientos que reportan fuentes oficiales como la SARGARPA-
SIAP y ASERCA, México ocupa el quinto lugar en produccion mundial con un
rendimiento promedio durante el periodo 2002-2011 de 2.01 t/ha. En cuanto al
contexto nacional el estado de Chiapas, que es el principal productor, registra un
promedio de 2.33 t/ha y Veracruz de 2.31 t/ha; en Puebla se obtienen 3.83 t/ha, en
el estado de México y Morelos se registraron rendimientos de 4.11 y 4.07 t/ha
respectivamente, que son los mas altos en el pais (SIAP con informacion de las
delegaciones de SAGARPA en los estados, 2011), sin embargo, en Oaxaca aun
cuando es el cuarto estado productor del pais y el segundo con mayor superficie
sembrada (SIAP 2013), los cafeticultores Oaxaquefios se enfrentan a una baja
productividad con un rendimiento promedio de 1.09 t/ha (ASERCA 2010).

Préactica del beneficiado individual que dificulta integrar lotes especificos

El nicho de mercado de cafés especiales es estricto en cuanto a las practicas
poscosecha y de manejo, esto para guardar y garantizar la calidad del mismo, por
tal motivo es sumamente importante que los microlotes provengan de una finca
especifica, es decir, de una sola finca, sin mezclar cafés con distintas
caracteristicas por minimas que estas parezcan, asi mismo tomando como
referencia la convocatoria para el certamen taza de excelencia, en el punto 8 del

apartado de participantes se menciona que “El productor tiene derecho a participar
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con una sola muestra... no se aceptan mas de una muestra del mismo productor
de la misma finca...” (AMECAFE - ACE 2014).

Lo anterior suele ser una barrera limitante y al mismo tiempo de exclusion en
cuanto a la participacion de pequefios productores en el mercado de café especial,
ya que Oaxaca es un estado minifundista en la produccion de café teniendo como
promedio de superficie de cultivo en produccion 1.28 ha (AMECAFE 2013), por
otra el rendimiento promedio de produccion en Oaxaca es de 1.09 t/ha (ASERCA
2010), lo que sefiala que en promedio un cafeticultor oaxaquefio se encuentra
produciendo 1.39 t de café cereza, es decir, considerando la merma de conversion
cereza-oro 3.86 sacos café oro, de 69 kg, sin embargo como se menciona con
anterioridad, es necesario contar con la cantidad representativa de café pergamino
necesaria para conformar un microlote de al menos 10 sacos de 69 kg en
Equivalente a Café Verde u Oro (ECV) y no mayor de 50 sacos de 69 kg ECV
(AMECAFE, 2014), por lo tanto un solo productor no puede cumplir con esa
cantidad solicitada como minimo para formar un microlote, lo que excluye

automaticamente al grueso de productores oaxaquefios.

Sin embargo al tener una tendencia de practicar el beneficiado himedo y seco de
manera individual dificulta integrar lotes especificos, ya que Oaxaca carece de
estructuras gremiales y de asociacion para la produccién de café especial, lo que

fomenta el individualismo.

No obstante en el punto 3 del apartado de participantes de la convocatoria para el

certamen taza de excelencia, se plasma lo siguiente:

“Solamente participara una muestra por productor o finca. Si la produccién de la
finca o predio no es suficiente para completar la cantidad minima del lote, el
productor podra unir su muestra con hasta otros dos productores de la misma
region siempre que el proceso primario (beneficiado humedo y/o seco) se realice
en las mismas instalaciones” (AMECAFE - ACE 2014).

Lo anterior da oportunidad de participacion en el nicho de mercado de café

especial aun cuando no se cumple con la cantidad solicitada en los microlotes
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mediante la asociacion con hasta otros dos productores de la misma regién y con
las mismas condiciones de produccion. Este resultado permite proponer en la
presente investigacion a la “colectivizacién de actividades entre pares” como una

alianza clave para la produccion de café especial de alta calidad.

Problema percibido No.- 4 Recursos monetarios y liquidez insuficiente para

invertir en la produccion de café especial.

El plan de innovacion de la cafeticultura en el estado de Oaxaca menciona los
principales problemas econdmicos en la cafeticultura priorizados de la siguiente

manera.

Cuadro 2. Principales problemas econémicos en la cafeticultura.

Problemas econémicos Prioridad
Escasos ingresos 1
Variaciones de precios 2

Apoyos gubernamentales
insuficientes/fuera de tiempo
Altos costos de produccion

Inexistencia de crédito

Fuente: Plan de innovacion de la cafeticultura en el estado de Oaxaca (CRUO-UACh. INCA Rural.
AMECAFE. Sistema Producto Café. Octubre, 2011).

Tomando como referencia las encuestas realizadas a los actores sujetos de
analisis del presente, la informacion arroja que la situacion financiera es uno de los
temas mas mencionados como problemas que obstaculizan el incursionar a
producir café con calidad especial, con un 14.09% ya que este sistema productivo
requiere de mayor inversion comparado con un sistema productivo convencional, o
bien productores que una vez que han comenzado a producir bajo este esquema,
se ven obligados a declinar sus proyectos, por falta de liquidez. En el cuadro 3 se
encuentran priorizados los problemas en cuanto al niumero de veces que se

mencionaron.
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Cuadro 3. Principales problemas econémicos en la cafeticultura segin resultados de la
encuesta aplicada.

Problemas econémicos Prioridad

Renuencia debido a que el proceso de compraventa y el
esquema de pago es distinto, 50%-50% en su mayoria, lo que 1
al productor no le gusta o no le conviene (afecta su liquidez).
Falta de liquidez y recursos monetarios.

Falta de recursos para invertir en el proceso productivo.

Dificil acceso a subsidios y financiamientos.

a b~ W0 DN

Falta de Garantias reales lo que dificulta el acceso a

financiamientos.

Fuente: elaboracion propia a través del analisis de la informacion arrojada en las encuestas a

actores clave.

Deficiente sistema crediticio en el Estado.

Analizando la informacion anterior, tanto en el plan de innovacion de la
cafeticultura en el estado de Oaxaca 2011 como en la informacién arrojada de las
encuestas a los actores clave se menciona el tema crediticio, en la primera se
hace referencia a que se presenta una situacion de inexistencia de crédito, en la
segunda se menciona que hay un dificil acceso al financiamiento por falta de
garantias reales. Sin embargo, en Oaxaca el café es uno de los cultivos que
cuentan con mayor oportunidad crediticia debido al impacto econémico q la

actividad tiene en el sector primario del estado.

“‘Café es una de las actividades productivas a las que mas se les autorizan
créditos, junto con granos basicos, tomate y actividades pecuarias por ser un
cultivo considerado como estratégico tanto en el pais como en el estado, el

»n 11

problema esta a la hora de cumplir con los requisitos” ““menciona un gestor

crediticio del FIRA. Dichos requisitos son principalmente:

"' Comunicacién personal del actor Erick Virgen Jiménez gestor de crédito del FIRA a cargo de los
financiamientos para café.
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v Acreditar la posesion de la tierra (la cual no es aceptada si el predio se
encuentra bajo el esquema de bienes comunales o ejidales).

v/ Contar con una aportacion del beneficiario minima del 10% hasta el 30%
en algunos casos del monto total del proyecto a financiar, depende del tipo
de proyecto.

v Estar dado de alta ante hacienda en el régimen correspondiente al de la
actividad realizada (produccion de café).

v Estar al corriente con sus obligaciones fiscales.

v' Presentar el comprobante de sus cuentas bancarias en donde se refleje la
liquidez y la capacidad de pago del productor.

v' Presentar un proyecto que justifique el financiamiento y que refleje la
proyeccion financiera del mismo, el esquema de pago y los impactos.

v Contar con un buen historial crediticio.

v' Por Ultimo contar con garantias reales para respaldar el crédito, garantias
minimas de 1.5 a 1 pudiendo complementarse entre garantias liquidas
(efectivo) o fiduciarias (minimo 30%), prendarias (maquinaria y equipo) e

hipotecarias (escrituras de terrenos). (FIRA, 2014)

Es en el primer punto, acerca de la posesion de la tierra y en el ultimo sobre las
garantias reales, en donde mas conflicto encuentran los productores para poder
cumplir, el primero porque mucha superficie cafetalera se encuentra ubicada en

zonas comunales o ejidales, especialmente las ubicadas en la sierra norte.

Es posible entonces que el problema no se halle en el cumplimiento de los
requisitos, debido a que es evidente que el grueso de los productores no pueden
cumplir con ellos y el sistema crediticio no se puede estancar por las situaciones

actuales del estado, mas bien debe adaptarse a la misma.

Un ejemplo de adaptacion del sistema crediticio a las necesidades del productor
es el esquema de crédito que FINDECA, ésta es una Sociedad Anénima de
Capital Variable Sociedad Financiera de Objeto Multiple Entidad No Regulada de
la CEPCO y cuenta con operacion directa con FIRA desde 2008.
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Este esquema crediticio se basa en que a ausencia de garantias complementarias
a las liquidas, dan en garantia la propia produccion mediante la cesién de la

cobranza de sus clientes.

.@\FIRA

DEPOSITA —_— ‘ ﬁ gi

Globus Coffee LLC
e X
t

-— ORGANIZACION GESTIONA Y/O
APORTA

PRODUCTOR (SOCIO)

Figura 15. Esquema crediticio de FINDECA.

Fuente: Presentacion FINDECA, CECS-Chapingo Zimatlan de Alvarez Oaxaca, 3 diciembre 2013.

Costos de produccion mayores a los del café convencional.

Si bien es cierto que al momento, no existe un paquete tecnolégico validado para
cultivar especificamente café de especialidad, no podemos negar que la inversion
de tiempo, dinero y esfuerzo es mayor que la de cultivar un café convencional, No
obstante hay conocedores en el ramo que aseguran que se trata de técnica y

conocimiento aplicado.

“Es verdad que el proceso productivo de un café especial es mas costoso y
estricto que uno convencional, sin embargo a la hora de mostrar la calidad en
taza, es mas importante saber los “secretos” y las técnicas adecuadas para
cultivar un café especial, simplemente pongamos de ejemplo el corte del café en la

cosecha, comunmente el productor sabe que debe cortarlo en un punto rojo
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cereza mientras que para el café especial se recomienda hacer el corte en un
punto rojo-uva, mismo que le da una mayor concentracion de azucares al cafe,
dulzor que se reflejara en taza, esto no incrementa el costo, s6lo se modifica la

técnica™?

En el andlisis realizado para la presente investigacion se tuvo como resultado que
efectivamente el costo de produccién de un proceso productivo para café especial
tiende a ser mayor, aproximadamente un 40% encima de un proceso productivo
convencional, y el mayor incremento se encuentra en el rubro de mano de obra,
especialmente cosecha y debido a los cuidados que este necesita en el
beneficiado humedo y seco.

Liquidez afectada por esquema de pagos y procesos de compraventa del café
especial.

Los procesos de compra y pago para café convencional y organico siguen cierta
dinamica ya conocida y aceptada, aunque esta no sea ventajosa por el productor.
Los canales mas comunes por los cuales se comercializa la produccion es por
medio de los coyotes, acopiadores locales y regionales, asi como por las
organizaciones principalmente regionales y estatales, estos acostumbran a pagar
el café inmediatamente a la entrega del producto, aun sea a un precio por debajo

del precio de la bolsa.

Por otra parte analizando la informacion recolectada en las encuestas, los actores
frecuentemente mencionaron, que el procesos de compraventa de los cafés
especiales son lentos, ya que se realizan mediante contratos o subastas, lo que
ocasiona renuencia a la participacion en este mercado al ser el esquema de pago
distinto, por lo general se paga 50-50, 50% al momento de la compra y el otro
50% a un determinado tiempo, o bien se paga el 100% pero por lo general no es al

momento de la entrega del producto, y aun que se firmen contratos, al productor

! Comunicacién personal del actor M.C. Lucino Sosa Maldonado, maestro investigador y director académico
del CRUS-UACh, Oaxaca.

75



no le gusta o no le conviene ya que afecta su liquidez para reinvertir en su proceso

productivo o bien para su ingreso familiar.

5.2.1. Arbol de problemas

La construccién del arbol de problemas derivo de la informacion obtenida a partir
de las encuestas y entrevistas a los actores de la red, célculo de indicadores y el
analisis del entorno, en éste se identificé el problema central, con las causas del
mismo y se examinaron los efectos de dicho problema con el fin de aportar al

disefio de la situacién deseada y las alternativas posibles (Figura 16).

76



Baja participacién y riesgo de exclusién de productores oaxaquefios en

el mercado de café especial de alta calidad 0.01%

Escasa incursion a la
produccion de café de
especialidad

. =

Estancamiento en el mercado
commoditie (80%)

T

—A

Bajos ingresos ($16-
$42)

T

[ ] .
Desaprovechamiento de Segmento de Nula promocién de la Menores precios de
las con_du;lc_mes mercado calidad del café venta ($60 -$750)
agrocliméticas desaprovechado oaxaquefio
. |

Modelo de negocios (produccion, cosecha, poscosecha, beneficiado, promocién y comercializacion)
no adecuado para aprovechar el mercado de cafés especiales por productores oaxaquefios con

potencial (43.34% por criterio de altura de 1200-1900 msnm)

A

Limitado acceso al
conocimiento de la
produccion y manejo
de café especial

Estrategia comercial
no alineada a la
creciente
segmentacion del
mercado

Barreras que
excluyen o limitan la
participacion de
cafeticultores

Recursos monetarios
y liquidez insuficiente
para invertir en la
produccién de café
especial

Limitada informacion
sistematizada y
codificada que
expliquen las practicas
y procesos

Incipiente apropiacion
de una estrategia de
diferenciacion de
calidad

Pocos proyectos de
investigacion y de
transferencia de
tecnologia

Escaza estrategia de
evaluacién comparativa

Nula asistencia técnica
enfocada a cafés de
especialidad (0)

Escaza informacion
del mercado de
especialidad y de los
beneficios e incentivos
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eventos y certdmenes
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premiacion ala calidad
(1 nacional y 1 estatal)

Requisitos y
estandares de calidad
definidos sin considerar
la situacién actual de la

cafeticultura

Deficiente sistema
crediticio en el estado

Bajos rendimientos de la
cafeticultura Oaxaquefa
1.09 to/ha

Costos de produccion
mayores que la
produccion de café
convencional (40%)

Préctica del beneficiado
individual que dificulta
integrar lotes especificos y
asegurar proveeduria

Liquidez afectada por
esquemas de pago y
procesos de
compraventa

A\/2

Conflicto entre
variedades resistentes y
tolerantes con
variedades de alta
calidad

Figura 16. Arbol de problemas de la red de valor cafés especiales de alta calidad en el
estado de Oaxaca.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.2. Efecto principal
Resultado del complejo causal anteriormente descrito, es posible deducir que el

efecto principal de dicha problematica es la:

“Baja participacion y riesgo de exclusion de productores oaxaquerios en el

mercado de café especial de alta calidad 0.01%”

Hablando de participacion en el mercado internacional, con un segmento de
mercado que estd abarcando en demanda el 13% (AMECAFE, 2013), Oaxaca
s6lo tiene aproximadamente 100 cafeticultores que se encuentran produciendo
bajo este esquema el 0.01% de la produccién estatal, una cantidad marginal en
comparacion con la demanda, una baja participacion, e inclusive un riesgo de
exclusion debido a los requerimientos de estricta calidad de este nicho de
mercado en contradiccion con las condiciones actuales de la cafeticultura

oaxaguena.
5.2.3. Problema central
El arbol de problemas define como problema central a que:

El modelo de negocios actual en la red de valor de café en el estado (produccion,
cosecha, poscosecha, beneficiado, promocion y comercializacion) no es el
adecuado para aprovechar el mercado de cafés especiales de alta calidad, aun
cuando Oaxaca cuenta con zonas y productores con potencial (43.34% por
criterio de altura de 1200-1900 msnm).

Dicha situacion conlleva una innovacion en el modelo de negocios actual, debido a
gue, analizando el complejo causal, es evidente que las condiciones actuales de la
actividad productiva en Oaxaca se encuentran en desventaja para la produccién
de cafés especiales de alta calidad, debido al rezago de conocimiento que da
como resultado una incipiente innovacion del sector primario lo que impiden

aprovechar los beneficios del mercado de café especial.

5.3. El mercado de café especial de alta calidad como una oportunidad
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Ahora bien, determinado el problema central y analizado su complejo causal, es
posible, identificar la oportunidad para la cadena productiva, misma que es:

“‘Con la creciente segmentacién de mercados, y la exigencia de calidad
demandada, existe un esquema de produccion en la actualidad para la
cafeticultura, basado en la calidad del café y que se esta desarrollando a menor
escala, como alternativa para eludir la fluctuacién de precios. Oaxaca por su parte,
cuenta con zonas potenciales para la produccion de dicho café de alta calidad, en
cuanto a condiciones de altura, agro-climas y variedades.” Esto permite proponer
gue este esquema de produccién es una alternativa para el desarrollo de la
cadena productiva.

Identificada la oportunidad, se determina que las ramas del arbol de problemas
(Figura 16) a abordar, por su importancia y premura, en los siguientes capitulos
son las dos primeras: “Limitado acceso al conocimiento de la produccién y manejo
de café especial de alta calidad” y “Estrategia comercial no alineada a la creciente
segmentacion del mercado” con énfasis a la primera, abordando especialmente la

recoleccion de la informacion para la produccion de café especial de alta calidad.

Toda vez que, para el desarrollo de la presente, se han identificado mediante la
realizacion de un padron, a los productores que ya se encuentran produciendo
café de alta calidad con el objetivo de identificar y caracterizar su dinamica de
innovacion, para el disefio de un modelo de negocios, que permita la produccion y
comercializacion de café de alta calidad en Oaxaca. Por lo tanto, en el siguiente
capitulo, de determinan las practicas e innovaciones que caracterizan al sistema
productivo de café especial y que contribuyen a la calidad en taza, en
comparacion del esquema tradicional de produccion de café convencional, para
determinar los factores de innovacién que dan pie al modelo de negocios, asi

como la codificacion de dicha informacion.
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CAPITULO 6. MAPEO DE INNOVACION: PRODUCTORES DE CAFE
DE ALTA CALIDAD EN COMPARACION CON PRODUCTORES DE
CAFE CONVENCIONAL

6.1. Atributos de los productores de café alta calidad y café convencional

Como resultado del analisis den los productores de café especial, se identificé que
el 75% de los productores son hombres y 25% mujeres, la edad promedio es de
52, siendo la minima de 25 y la maxima de 77 afios. El promedio de escolaridad

es de 8, siendo 1 la minima y 18 afios la maxima.

En cuanto a los productores de café convencional, los resultados sefalan que son
en su mayoria hombres con el 84%, las mujeres ocupan el 16% de la actividad.
Por otra parte la edad promedio de los cafeticultores es de 55 afios, siendo la
minima de 29 y la maxima de 72, podemos observar que para la variable “edad”
los resultados no difieren mucho de los resultados encontrados en los productores

de café especial.

Estos datos nos indican que el café es un cultivo dominado por gente adulta en su
mayoria, los cafeticultores estan envejeciendo y que es poca la poblacion de
jovenes que estan decidiendo dedicarse a la actividad, lo cual parece que es un
sintoma de la agricultura mexicana en general, y que amenaza con ser un cultivo
gue esta decreciendo, ya que cada afio existe menos produccién y menos

superficie sembrada.

Sin embargo, es importante resaltar que a diferencia del café convencional, es
posible observar especialmente en el sistema productivo de café especial, que si
bien la edad es una caracteristica que influye en la productividad, no es
determinante para la innovacion, puesto que la caracteristica de “productor

innovador” se encontré en productores lideres con edad avanzada.

Hablando de la escolaridad de los productores de café convencional, la minima
fue de cero afos, la maxima de 18 y el promedio de afios estudiados de 5 afios,
en cuanto a la escolaridad si se encontré una diferencia significativa en

comparacion de los productores de café especial, donde el promedio de
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escolaridad fue de 8 afios, cantidad elevada en comparacion con los productores

de café convencional.

6.2. Atributos de las unidades de produccién de café alta calidad y café

convencional

Un productor de café especial de alta calidad en promedio tiene 26.53 ha de
cultivo, sin embargo, se encontraron datos muy heterogéneos en cuanto a la
variable superficie, ya que el productor que mas superficie tiene son 200 ha y el
que tiene menos superficie cuenta con 0.75 ha. Este resultado nos permitiria
concluir que la superficie no es un factor que intervenga en la produccion de café
especial, sin embargo, al haber datos muy heterogéneos y atipicos se opto por
realizar la comparacion de ambos sistemas productivos calculando la mediana de

los datos, misma que para café de alta calidad es de 3 ha.

En cuanto a café convencional, un productor en promedio tiene 2.37 ha de cultivo,
un dato definitivamente diferente del promedio de superficie de los productores de
café especial, sin embargo en los productores de café convencional los datos son
mas homogéneos, debido a que la superficie minima es de 1 ha y la maxima de 5

ha, por otra parte la mediana en el cultivo de café convencional es de 2 ha.

Para el caso de los cafés especiales, en el analisis de la tenencia de la tierra, se
obtuvo como resultado que dominan los predios comunales con el 50%,
posteriormente la tenencia de tierra privada se encuentra en segundo lugar con un
40% vy finalmente los predios menos mencionados fueron aquellos que pertenecen
a la tenencia de tierra ejidal, ningun productor menciono rentar el predio donde

labora (Figura 17).

En cuanto a la tenencia de la tierra de café convencional, dominan los predios
comunales con el 72%, posteriormente la tenencia de tierra privada con un 28%,
finalmente, ningun productor menciond pertenecer al régimen de tierra ejidal o
rentar el predio donde labora, sin que esto excluya la posibilidad de dichos

regimenes.
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Tenencia de la tierra

M Café Especial @ Café convencional
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Figura 17. Tenencia de la tierra sembrada.

Fuente: Elaboracion propia.

La figura 18, nos indica que ninguno de los productores de café especial de alta
calidad vive al 100% de su actividad productiva, por lo que es una actividad
complementaria, sin embargo el 45% de los productores menciona que la
actividad significa del 51 al 75% de sus ingresos, el 35% comenta que la actividad
significa menos del 50% y el 20% menciona que no representan ingresos
significativos a su familia ya que considera equivalen del 0 al 25% de sus ingresos

totales.

De igual forma ninguno de los productores de café convencional viven al 100% de
su actividad productiva, el 44% de los productores menciona que la actividad
significa del 51 al 75% de sus ingresos, el 48% comenta que significa menos del
50% y el 8% menciona que no representan ingresos significativos ya que

considera equivalen del 0 al 25% de sus ingresos totales.
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Porcentaje de ingresos obtenidos de la actividad

B Café Especial  m Café convencional
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A.Del 0% al 25% B. Del 26% al 50% C. Del 51% al 75% D. Del 76% al 100%

Figura 18. Ingresos obtenidos de la actividad.

Fuente: Elaboracién propia.

Por otra parte, en cuanto a la percepcion de su actividad productiva son mayoria
los productores de café especial que mencionan que se encuentra decreciendo
con el 45% de los mismos, ya que argumentan que aun que se encuentran
produciendo buen café, cada vez existe menos interés por los jovenes de
incorporarse a la actividad, la superficie del cultivo disminuye, etc., sin embargo el
40% de los productores mencionaron que su actividad se encuentra creciendo en
contraste con los productores de café convencional quienes solo el 8% menciona
gue su actividad se encuentra creciendo mientras que la mayoria de estos ultimos
perciben que su actividad productiva se encuentra estancada con el 64%. En
ambos sistemas productivos no hubo un solo productor que mencionara que su

actividad productiva esté consolidada (Figura 19).
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Percepcion de la actividad productiva

B Café Especial m Café convencional
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Figura 19. Situacién de la actividad productiva segun la percepcion de los productores.

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la altura, esta es la variable que se utiliza como primer filtro para la
localizacion de predios aptos para la produccion de café de alta calidad,
determinando como la altura 6ptima entre los 1200 a 1900 msnm para el estado
de Oaxaca (CRUS UACh, 2014). Por lo que se realizé un andlisis de la distribucion
de la altura que los predios de los productores de ambas muestras presentaron,
(Figura 20) en donde se puede observar que efectivamente todos los productores
de alta calidad mantienen un patrén de altura dentro del rango a excepcién de 3

datos atipicos ubicados a 900 msnm.

Por tal motivo, es importante mencionar que se han identificado microclimas en
donde a alturas de 900 msnm se estan produciendo cafés con mas de 85 puntos
en taza, especialmente en la regiéon Pluma, debido a las temperaturas de dichas
microregiones que van desde los 17 a los 20°C, producto de su ubicacion

geografica y el ecosistema que las envuelve.

Asi mismo, por dicha razon, la muestra de andlisis de café convencional debia

estar entre estos margenes de altura para poder hacer la comparaciéon con la
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muestra de café especial. Por la ubicacion de la distribucion de los predios de la
muestra, se encontraron resultados en la variable altura similares a los
productores de café especial, en donde el promedio de altura de los predios fue de
1390 msnm y el promedio de altura de la muestra de productores de café

convencional fue de aproximadamente 1200 msnm.

Distribucion de las alturas de la muestra de café alta
calidad vs convencional
1900
1700 -+
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z -1- + X
g 1300 A A M+Desv.est
Y s i
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900 - - MNin
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700
S00
Café convencional café alta calidad

Figura 20. Distribucién de las alturas de café alta calidad en comparacion con convencional.
Fuente: Elaboracién propia.

Ahora bien, se llevo a cabo un analisis para identificar si efectivamente existe

relacion entre las variables “altura del predio” y el “puntaje en taza” que los

productores obtienen a través de cataciones. Se graficaron las variables (Figura

21) y se procedi6 a utilizar el estadistico “correlacion de Pearson”, el cual mide el

nivel de asociacion lineal entre dos variables.

Si bien el valor del coeficiente es estadisticamente mayor que cero, la correlacion
observada parece mas bien baja. Sin embargo un andlisis de la figura muestra que
la altura es una condicibn necesaria para alcanzar calidades en tazas altas,
aunque no es suficiente, pues existen otros factores como el manejo agronémico,
el beneficiado o el tostado, que si se realizan de forma inadecuada pueden

deteriorar la calidad y bajar la calificacién en taza.
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Figura 21. Relacion entre la variable altura y la variable puntaje con analisis de correlacion
de Pearson.

Fuente: Elaboracion propia.
Por lo tanto, el presente modelo de negocios determina el rango de 1200 a 1900
msnm, como altura adecuada y potencial para la produccion de café de alta

calidad.

Por otra parte, se consider6 de suma importancia analizar las variedades
utilizadas por los productores de café especial de alta calidad, esto con el fin de
identificar las variedades mas utilizadas y que los productores consideran, tienen

una relacion directa con la calidad obtenida en taza.

Para dicha investigacion se realizé un analisis acerca de las variedades de café
gue tuvieron mayor presencia en los productores de café de alta calidad

encuestados.

El andlisis de las variedades utilizadas por los productores de café especial de alta
calidad, muestra que dichos productores con frecuencia plantan mas de una
variedad en sus parcelas, sin embargo la variedad mas representativa en los
cultivos es la Typica con el 44%, seguido de Bourbon con el 28%, después Mundo

Novo y Caturra con el 13y 11 % respectivamente (Figura 22).

En especial la variedad Typica, mencionan los productores, es la que guarda

notas particularmente altas y especiales en las cataciones, consiguiendo buenos
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puntajes, en relacion directa también con el manejo adecuado de la parcela y el
control de calidad de los granos.

Porcentaje de representacion de variedades utilizadas por
productores de cafe especial en comparacion con convencionales

45 - A1 o
40 -~
35 A
=& J
‘ng‘ 30 26
& 25 -
s
3 20 7 m Especial
5 4 11
a > H Convencional
10 A
5 2 0

Bourbon  Typica Geisha  Mundo Caturra Garnica
novo

Variedad

Figura 22. Variedades de café utilizadas por productores de café especial de alta calidad vs
productores de café convencional en el estado de Oaxaca.
Elaboracién propia con informacion de las entrevistas realizadas.
Ahora bien, de igual forma, se procedio a identificar cuales son las variedades que
los productores de café convencional estan utilizando. Esto nos permite identificar
si es posible establecer el presente modelo de negocios en el estado en base a las

variedades comunmente utilizadas por los productores de café convencional.

Como resultado se obtuvo que los productores de café convencional, al igual que
en el cultivo de café de alta calidad, la variedad que mas utilizan es la Typica con
un porcentaje del 44%, posteriormente se ubica la variedad Caturra con el 26%,
seguido de las variedades Bourbon y Mundo Novo con el 20 yv el 8 %

respectivamente (figura 22).

Lo anterior, nos indica que hay una buena posibilidad de que los productores de
café convencional realicen la transicion para la produccion de café especial ya que
se encuentran utilizando las mismas variedades por lo que no es necesario invertir

en establecer nuevas plantaciones, solamente modificar su manejo.
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6.3. Mapeo delainnovacion

Una vez que los productores de café convencional cumplen con el criterio de
altura, es necesario realizar un mapeo de la innovacion para determinar qué
actividades, practicas e innovaciones dichos productores no estan realizando o las
estan realizando mal en comparacién con sus pares que producen café delta
calidad. Lo anterior para identificar factores de innovacion y aportar actividades

clave.
6.3.1. indice de adopcién de innovacion (InAl)

El InAl plasma el porcentaje de innovaciones en una categoria determinada que
son adoptadas. En la siguiente gréafica se plasma el INAI de los productores de
café de alta calidad en comparacion de los productores de café convencional,
tomando como referencia las innovaciones que se determinaron en el catadlogo de
innovaciones propuesto para la produccion de cafés especiales de alta calidad.

e ™\
InAl
productores de café especialy productores de café convencional
InAl Plantacion
[l Convencional 1.00
3 Especial §
Promedio total InAl _— T InAl Sanidad e inocuidad
/0.63
InAl Administratiivo y ' InAl Manejo sustentable y/o
organizativo ' organico del cultivo
032 /
InAl leerencwa_clon y control de'. InAl Nutricién vegetal
calidad .
_ InAl Cosecha y beneficiado J

Figura 23. InAl de los productores de café especial en comparacion con productores de café
convencional del estado de Oaxaca.

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto al InAl general, los productores de café especial tienen un promedio de
0.63, es decir, de todas las innovaciones que se consideran red de valor para la
produccién competitiva de cafés especiales, se realiza el 63%, lo que indica que
estos productores tienen buenos niveles de adopcion de buenas practicas. Vemos
gue las categorias mas sobresalientes son innovaciones en cosecha y beneficiado
huimedo, en diferenciacion y control de calidad, y por Ultimo es importante resaltar
gue en la mayoria coinciden con que tienen un manejo sustentable generando un

InAl en esta categoria de 0.81.

Por otra parte, los productores de café convencional tienen un InAl que equivale a
0.30, siendo las categorias con mayor divergencia la de “administrativo-
organizativo” con un InAl del 0.09, asi como la de “diferenciacion y control de
calidad” con un InAl del 0.09. Se hall6 también como observacidén importante que
se encuentra entre las mas bajas la categoria de “cosecha y beneficiado” con un
INAI del 0.21.

Los resultados arrojados en esta grafica, permiten entender que el café
convencional se ha tornado como una actividad muchas veces de recoleccion, con
poca o casi nula inversion de recursos econémicos o fisicos, lo que trae consigo
una merma de rendimientos y calidad, aun cuando los predios analizados cuentan
con recursos adecuados para la produccion de café especial como lo son la altura

y las variedades utilizadas.
6.3.2. Tasa de adopcion de innovaciéon TAl

La tasa de adopcidn de innovaciones TAI (Figura 24) nos sefala el porcentaje de
los productores que estan realizando o adoptando una innovacién determinada,
nos permite por lo tanto identificar las innovaciones mas adoptadas y las menos

adoptadas.
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Figura 24. TAl de los productores de café especial en comparaciéon con productores de café
convencional del estado de Oaxaca.

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 24 refleja que las innovaciones con mayor tasa de adopcion en la
muestra de productores de café especial forman parte de la categoria de control
de calidad y cosecha-beneficiado, siendo “cosecha selectiva mediante criterios de
madurez” la innovacion que los productores de café especial mencionaron ser la

mas importante dentro del proceso de produccion y que refleja un TAI del 100%.

En cuanto al TAI de los productores de café convencional, las practicas con mayor
tasa de adopcion estan orientadas a las categorias de plantacion y sanidad e
inocuidad. Dos innovaciones que tienen mayor TAI en el cultivo convencional que
en el de alta calidad son “uso de variedades tolerantes a roya” y “uso de

fertilizantes foliares, macro y micro nutrientes”.

En cuando al uso de variedades tolerantes a roya, los productores de café
especial no se han arriesgado a cambiar sus variedades aunque éstas sean mas
susceptibles a roya, ya que las que tienen ofrecen mejor calidad taza, ademas

gue la incidencia de roya disminuye con la altura de produccion.
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En el caso de “uso de fertilizantes foliares, macro y micro nutrientes”, se encontro
que esta innovacion se descarta en los cultivos con sistemas de produccion
organica, estos hace que se encuentra mayormente presente en la muestra de
café convencional, ya que en el caso de los productores de café especial el 81 %

de los entrevistados se encuentran produciendo bajo un esquema orgénico.

En general las innovaciones que los productores de café especial identifican como
imprescindibles para la produccién de café de alta calidad, los productores de café
convencional no las estan realizando o las estan realizando muy pocos. Por
ejemplo, en la muestra de café convencional, casi todas las innovaciones de la
categoria “clasificacion y control de calidad” se encuentran con un TAI menor a 5%
adopcion. Otro ejemplo es la innovacién “cosecha selectiva” que tiene un TAI del
20%, resultado considerablemente bajo, ya que esta innovacion es considerada de
suma importancia para los productores de café especial de alta calidad.

6.3.3. Brecha de adopcion

En la muestra de cafés especiales de alta calidad, la brecha de adopcion existente
entre los productores encuestados es de 53%. Por su parte, la brecha de adopcion

de la muestra de café convencional es de 65 (Figura 25).

Brecha de adopcion
café especial - café convencional
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40%
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I convencional Promedio Convencional

especial Promedio Especial

Figura 25. Grafica de la Brecha de Adopcion de los productores de café convencional.
Fuente: Elaboracion propia.
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6.4. Factores deinnovacion y seleccién de actividades de alto impacto y

bajo costo.

Una vez que se han determinado y analizado ambos sistemas productivos con sus
respectivas dinamicas de innovacion, se identificaron innovaciones y actividades
criticas que se consideran importantes para la produccién de café de alta calidad,
gue los productores de café convencional no estan realizando, y que, permite
suponer, que aun con las mismas condiciones agrocliméticas, de altura, hacen la

diferencia en los puntajes reflejados en tasa.

Por tal motivo, se realizé una seleccion de innovaciones donde se tomaron en
cuenta solo las innovaciones con una tasa de adopcién media y baja en cuanto a
posicion ocupada en la grafica TAI de café convencional, con un valor de TAl
menor a 50%, debido a que representan aquellas practicas innovadoras que se
desconocen o0 que simplemente aunque tengan un impacto positivo evidente, no

se realizan.
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Figura 26. Preselecciéon de innovaciones en el proceso productivo a fomentar en el modelo
de negocios.

Fuente: Elaboracion propia
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Por lo tanto se preseleccionaron aquellas que aunque su implementacion refleja

un mayor impacto tienen baja tasa de adopcion

Una vez realizado el proceso de preseleccién, se aplicaron los criterios de
seleccion para poder identificar y definir las innovaciones a difundir bajo los
siguientes criterios (Cuadro 4).

Cuadro 4. Criterios de evaluacion de innovaciones para su seleccion.

CRITERIO CALIFICACION SEGUN EL RANGO
2 1 0
Costo de Implementacién ($) Bajo costo o nulo Medio Costos altos de
inversion
Tiempo de resultados Corto<1afioo Mediano 1 afio - 3 afios Largo >3 afios
inmediato
Grado de dificultad en la Bajo Medio Considerable
implementacion
Impacto econdémico Bajo Medio Considerable

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente las innovaciones propuestas segun el desarrollo del proceso

productivo y posproductivo a difundir en el presente modelo de negocios son:

Andlisis foliar y de suelo para fertilizacién éptima™

Abonado abundante al momento de la siembra

Cosecha selectiva mediante criterios de madurez (color uva, tamafio y 26 grados brix)
Reposo de los granos en agua fria y lavado con agua limpia para remover
vanos, flotantes e impurezas

Fermentacion bajo sombra o con cubierta de recipiente y homogénea (al menos
24 h, segun la regién)

No exponer el café en el proceso de secado directamente al sol cuando éste es
agresivo protegiendo la actividad embriogénica

Monitorear el grado de humedad en el proceso de secado (11.5° de humedad)

Realizar clasificacién y control de calidad

13 T . e , . ™ . s
En base a resultados de analisis de suelo y en cantidades dosificadas, asi mismo fertilizacién acorde a la
etapa fenoldgica.
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» Guardar bajo condiciones 6ptimas'* el café, en sacos de yute limpios y
cubiertos con plastico negro
= Preparacion de muestras de café para catacion

Estas innovaciones criticas, se convierten en actividades clave del proceso
productivo en el modelo de negocios para café especial de alta calidad propuesto

en la presente investigacion.

Ahora bien, debido a que no son préacticas que se realicen directamente como
actividad cultural en la parcela o de control de calidad en el producto, se consideran

como innovaciones organizativas las dos siguientes:

= Efectuar compras consolidadas y/o ventas en comun (para integrar lotes)

= Recibir servicios de asistencia técnica enfocados a cafés de especialidad.

Estas ultimas son de suma importancia, la primera porque es una alternativa para
los productores que no cumplen con el criterio “volumen” ya que los pone en
desventaja al momento de comprar o vender. La segunda es una actividad clave

para asegurar la aplicacion correcta del modelo de negocios propuesto.

14 . . , . . . . . ..
Condiciones dptimas de almacenaje: en un lugar (bodega o cuarto limpio, obscuro, sin condiciones que

puedan contaminar los granos como la presencia de animales o suciedad, donde no exista humedad que

favorezca la reproduccion de mohos, sobre tarimas de madera a 30 cm de la pared y 10 cm del piso.
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6.5. Matriz ERIC

Con la informacién desarrollada en el subcapitulo 6.3 y sus apartados, es posible

identificar ciertas actividades que deben eliminarse o bien reducir en la

cafeticultura convencional, y otras mas que deben crearse o incrementara partir de

la informacién encontrada en los sistemas de produccion de café especial, con el

fin de conseguir la rentabilidad de la actividad econdmica. Es asi como se define la

matriz ERIC (Eliminar, Reducir, Incrementar y Crear), herramienta que estimula a

actuar con respecto estas interrogantes, a fin de crear nuevas curvas de valor.

Cuadro 5. Matriz ERIC propuesta para que los productores de café convencional pasen a
producir café especial.

ELIMINAR

INCREMENTAR

e La concentracion del
conocimiento en la
produccion de café de alta
calidad.

e Laproduccion, cosechay
agroindustrializacion sin un
control de calidad.

¢ Dependencia total del
mercado de café
convencional y certificados.

o La produccion y participacién en el mercado
de cafés especiales.

o La colectivizacion de actividades.

o Participacién en eventos y certamenes de
promocion-premiacién a la calidad del café.

o El prestigio del café oaxaquefio a través de la
promocion.

o Proyectos de investigacion y transferencia de
tecnologia para cafés de especialidad.

o Alianzas clave con organismos gestores y de
investigacion.

REDUCIR

CREAR

e El porcentaje de la
produccion de café
convencional.

e Reducir la estructura de
costos “segun costos” y
equilibrarla con el esquema
de “segun valor” (calidad).

e Los volumenes
comercializados con
intermediarios graneleros.

o Una propuesta de valor acorde a la demanda
del mercado.

o Segmentacion del mercado para definir
mercado meta y clientes

o Esquemas de asociacion de productores, que

les permita reunir requisitos, estandares de

calidad y realizar economias a escala

Estructura de laboratorios de catacion

certificados para avalar calidad

o Proyectos de desarrollo de capacidades para
técnicos en materia de cafés de especialidad.

o Modelo de extensién para cafeticultores
interesados en producir café especial.

o Esquema de socializacion del conocimiento a
través de la interaccién y comunicacion.

Elaboracién propia.
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CAPITULO 7. DISENO DEL MODELO DE NEGOCIOS PARA LA
PRODUCCION DE CAFE ESPECIAL DE ALTA CALIDAD EN EL
ESTADO DE OAXACA.

La informacién desarrollada en este capitulo, sefiala cuales son los factores
criticos que deben innovarse en la cafeticultura convencional de Oaxaca para el
disefio de un modelo de negocios de café especial de alta calidad en taza, que se
basa en una propuesta de valor funcional, adaptada a las nuevas demandas del
mercado, con el objetivo de contribuir a incrementar el porcentaje de participacion
de cafeticultores potenciales, en la produccion de cafés de alta calidad, como
alternativa para eludir la fluctuacion de precios, generando riqueza e
incrementando el prestigio de la calidad del café oaxaquefio, beneficiando asi a la
cadena productiva

7.1. Descripcion del modelo de negocios de café especial de alta calidad

El presente modelo de negocios parte de la oportunidad que representa el nicho
de mercado de cafés de alta calidad y su disefio se fundamenta en la

diferenciacion del producto, centrando su propuesta de valor en la calidad.

Para la descripcion del modelo de negocios, se utiliza la metodologia Canvas
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Asi mismo, contempla un enfoque individual, es
decir, que el modelo de negocios puede ser adoptado por un solo productor si sus
‘recursos” se lo permiten, y también contempla una propuesta de colectivizacion
de actividades, es decir, que el modelo de negocios, permite, 0 mas bien sugiere,
gue en los casos que el productor no cuente con ciertos “recursos clave” o no los
redna en su totalidad, éste, realice las actividades en forma colectiva con pares.
Esto ultimo a excepcion del criterio de altura, debido a que es imprescindible para

la produccion de café sea de alta calidad.

En esta segunda opcidon se considera la creacién de una empresa que articule a
los productores de café con el cliente y funcione con un esquema de desarrollo de
proveedores y con participacion de ellos dentro de la misma empresa,

homogeneizando la calidad y produciendo economias a escala.
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Por tal motivo, el modelo de negocios planteara los mddulos con un enfoque
individual y a la vez con un enfoque colectivo para aquellos médulos que

eventualmente lo requieran.

7.1.1. Propuesta de valor

Actualmente Oaxaca se limita a ofertar cafés convencionales y certificados. En
este sentido, la propuesta que se ofrece en el estado no tiene caracteristicas que
la diferencien de Veracruz o Chiapas por ejemplo, o de las regiones cafetaleras de
otros paises, lo que tiene como resultado una propuesta de valor centrada en

“producir café de altura y organico con impacto social y sustentable”.

Dicha propuesta de valor abarca una parte importante del mercado pero limita la
participacion en el mercado de especialidad de alta calidad y por lo tanto la
generacion de riqueza. Ante tal situacion y derivado de un analisis de mercado, se

plantea la siguiente propuesta de valor:

P.V.: “Producir y comercializar café de especialidad, a través de una estrategia de
diferenciacion centrada en la calidad, digno de competencia mundial para

consentir a los paladares mas estrictos”

Es importante tomar en cuenta que la calidad debe controlarse en cada etapa del
proceso, pues la calidad final depende de tres atributos: de las caracteristicas
fisicas del grano crudo, de la cantidad de defectos en verde y finalmente de las
cualidades y defectos que se presentan en taza y que son al finalmente las que
detectara el consumidor (ASERCA, 2002).

7.1.2. Recursos clave

En este segmento se consideran a los recursos fisicos, intelectuales, humanos y
economicos. “Nosotros so6lo tenemos nuestra tierra y nuestras manos para
trabajar’” menciona un productor entrevistado, y efectivamente, los cafeticultores
poseen su tierra y el conocimiento en su mayoria heredado para producir, sin
embargo para la presente estrategia, los productores deben contar con los

siguientes recursos clave:
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= Altura del predio localizada dentro de un rango de 1200 a 1900 msnm:

En el andlisis que se realizé a los productores de café de alta calidad, se identifico
una variable en comun de todos ellos, y fue que todos cumplian con este rango de
altura. Asi mismo se obtuvo informacién, a través de entrevistas y encuestas a
actores clave, investigadores, productores lideres, entre otros, que ratifican que la
altura es imprescindible para la produccion de alta calidad en el café. Por tal
motivo, en el presente modelo de negocios la variable altura se utiliza como primer
filtro para la localizacion de predios aptos para la produccion de cafés de alta
calidad.

Ahora bien, para analizar a los productores que cumplen con el criterio de altura
se realizé un analisis, empatado el padron de productores CECAFE (2011) con la
base de datos de las localidades de Oaxaca y sus respectivas alturas (INEGI,
2014). Donde se obtuvo como resultado que de los 102,159 productores
empadronados 44,276 productores cumplen con el criterio de altura, es decir, el
43.34% del total de productores en el estado, quienes pueden ser productores

potenciales de café de alta calidad por la importancia de dicha variable.
= Condiciones climaticas - ambientales:

El clima es el factor que mayor importancia tiene para el cultivo del café, puesto
gue determina el desarrollo de los tipos vegetativos adecuados a ello y marca la

pauta a seguir en el proceso productivo.

Las zonas adecuadas para el cultivo estan determinadas por el clima, suelo, y
altitud. El cafeto necesita temperaturas favorables en promedio de 20 ° C. siendo
temperaturas adecuadas desde los 17 °C hasta los 23 °C, en cuanto a esta
variable en relacién con la altura, la temperatura disminuye 1°C cada 100 metros
de ascenso. Por ultimo el cafeto requiere de precipitaciones pluviales de 2500 mm
a 3000mm (Cafés de México, 2015).

El cultivo requiere una lluvia (riego) abundante y uniformemente distribuida desde

comienzos de la floracién hasta finales del verano para favorecer el desarrollo del
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fruto. En otofio sin embargo es conveniente un periodo de sequia que induzca la

floracion.
e Tamafio o superficie:

Para que un productor logre incursionar al mercado de café de alta calidad de
manera individual, necesita contar con una capacidad productiva que respalde su
oferta al mercado, ya que se ha identificado que los compradores de calidad
solicitan determinado tamafo para conformar lotes o microlotes, que faciliten su

proceso comercial.

Esta capacidad de produccion, suficiente y constante, logra que el productor

llegue a asegurar contratos o convenios de compra con sus clientes.

Tomando como referencia los requisitos de participacion del certamen Taza de
Excelencia, es necesario contar con la cantidad representativa de café pergamino
necesaria para conformar un microlote de al menos 10 sacos de 69 kg en
Equivalente a Café Verde u Oro (AMECAFE-ACE, 2014). Considerando que el
promedio de produccién de un productor oaxaqueiio es de 1.09 t/ha de café
cereza (ASERCA 2010), y los rendimientos durante el beneficiado seco y humedo,
un productor debe contar al menos con 5 ha para poder aspirar a producir 10
sacos de 69kg de café. Por ello, se considera como productores potenciales

aquellos que cuentan con el recurso clave: superficie igual o mayor a 5ha.

Sin embargo, el porcentaje de productores que pueden cumplir de manera
individual con dicha superficie es minimo CECAFE (2011). Ya que dentro de los
gue cumplen el criterio de altura sélo 1238 productores cumplen con una
superficie igual o mayor a 5 ha, es decir, inicamente el 3% de los productores que
cumplen con la variable altura, y tan solo el 1% del total de los productores

empadronados.

Este analisis es de suma importancia debido a que el resultado nos obliga a
reconocer la importancia de la organizacion de productores en el sector, para la

colectivizacién de actividades como beneficiado, homogenizacion de calidad,
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conformacién de lotes, compras y ventas en comun, contratacion colectiva de
asesor técnico entre otras. Lo anterior da como resultado beneficios colectivos
como: generar economias a escala, cumplir con determinada capacidad

productiva y acceder a nuevos mercados con el fin de obtener mejores precios.

Por tal motivo, el presente trabajo propone para aquellos productores que cuenten
con los demas recursos clave pero no con la variable superficie, una propuesta de
colectivizacién de actividades, que permitird cumplir con el recurso calve “tamafno”

y por ende con la capacidad productiva.
= Variedades de café cultivadas que reflejan calidad en taza:

Otro recurso clave es la variedad utilizada en el cultivo de café, debido a que
algunas de ellas han demostrado reflejar mayor puntaje en taza dependiendo de
su linea genética. Los principales criterios a la hora de escoger qué variedad
cultivar son la calidad de los granos, la capacidad de produccion, y la resistencia

de la planta a las condiciones climaticas y las plagas.

Para la presente investigacion se realizé un analisis acerca de las variedades de
café que tuvieron mayor presencia en los certamenes de calidad Taza de
Excelencia 2013 y Premio a la calidad 2014, ediciones en las cuales se dieron a
conocer las variedades de café de los productores en los resultados. Derivado de
dicho anadlisis, se identificé que con frecuencia los productores plantan mas de una
variedad en sus parcelas, sin embargo la variedad mas representativa en los
cultivos de café de especialidad es la Typica con el 44% (sin contemplar que la
variedad “pluma Hidalgo” es una adaptacién de la variedad Typica en dicha zona),

seguida de Bourbon 14% y caturra 12%.

Lo anterior permite suponer que la utilizacién de la variedad Typica o “criolla”
tiene una relacion directa con la obtencion de una taza limpia y un alto puntaje. Sin
embargo, como puede observarse en la figura 27, mas que una variedad a

promover, lo que hay que cuidar es que no sean catimores.
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% de representacion de variedades utilizadas en
certamenes de calidad
(Taza de excelencia 2013-Premio a la calidad de Oaxaca 2014)

3% B bourbon

M typica

B pacamara

H mundo novo

M pluma

m arabiga
caturra

arabe

Figura 27. Variedades representativas en el cultivo de café de alta calidad.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de AMECAFE y CRUS UACh Oaxaca.

= Econdémicos:

Los recursos econdmicos juegan un papel muy importante, esto para la inversion y
el mantenimiento de las fincas, debido a que la produccion de cafés de alta calidad
requiere de un control estricto, siendo el concepto de “cosecha” el que representa

mayor erogacion debido a la necesidad de pagar por corte de granos maduros.

e Recursos humanos y perfil del productor

Debido a que en el moédulo de “recursos clave” se encuentran también
contemplados recursos intelectuales y humanos, se ha incluido en la presente
propuesta el perfil que el cafeticultor debe cumplir para ser un productor potencial

de café de alta calidad:

* Interés y compromiso con el proyecto.

« Con actitud innovadora, dispuesto a someterse al proceso de innovacion
para producir café de especialidad.

« Con una experiencia minima de 5 afios en la actividad econémica y con los
conocimientos basicos en el cultivo del café (conocimiento tacito).

+ Dispuesto a compartir el conocimiento generado.

+ Disciplina y orden, especialmente en los registros.
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= Laboratorios de catacion y capital humano especializado:

Para verificar la calidad de los productos es de suma importancia contar con
laboratorios de catacion certificados en donde los productores puedan verificar la
calidad de su produccion. Si bien, la catacion es una actividad clave que el
productor debe realizar, el contar con un laboratorio y catadores propios no es
indispensable, sino el tener acceso a este servicio de manera confiable y a precio
justo. Por ello se hace un llamado al esfuerzo conjunto de los actores involucrados
de la Red de valor como son los actores de gobierno, asi como el sistema
producto café de Oaxaca y la iniciativa privada también, para gestionar
laboratorios certificados en el estado, que puedan dar servicio a los productores
gue pretendan incursionar a la produccion de café de alta calidad.

Lo anterior es de suma importancia debido a que en el estado existen laboratorios
de catacion privados de empresas bien consolidadas, sin embargo, los
productores ajenos a ellas no tienen acceso a los mismos, lo que dificulta al

productor Oaxaquefio poder cumplir con esta actividad clave.

Asi mismo existe un grupo de catadores Q bien identificados en Oaxaca, sin
embargo son minoria para poder atender al total de productores potenciales, por lo
gue la Red de valor necesita contar con un recurso humano especializado en esta

materia.

7.1.3. Actividades clave

Para la produccion de café de alta calidad, intervienen tres momentos clave: el
proceso productivo, el procesamiento y finalmente el proceso comercial. A
continuacion se destacan las actividades clave para cada uno de estos momentos,
anexando el proceso de acompafiamiento de asistencia técnica, mismo que se

convierte en parte medular en la adopcién del presente modelo de negocios.
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= Proceso productivo

El eje central de las actividades clave es la adopcion de innovaciones en el
proceso productivo y pos cosecha que garantice la calidad del café, la cosecha y
beneficiado bajo criterios de seleccion, la clasificacion y control de calidad. Dichas
innovaciones y actividades son las identificadas en el apartado 6.4.

Asi mismo el acompafiamiento técnico es imprescindible para el proceso de
transicion de un café convencional a un café de alta calidad, debido a que todo
proceso de innovacion debe ir acompafiado de asistencia técnica para lograr el
desarrollo de capacidades entre los involucrados, por tal motivo en el presente
trabajo se individualiza a dicha innovacion como una actividad clave del modelo de
negocios y se desarrolla una propuesta de asistencia técnica que se describe al

final de este apartado.

La figura 28 detalla el orden de las innovaciones que deben adoptarse en el
proyecto.

Meta: 10gg/tha por productor de café
especial (85 puntos en taza)

Preparacion de muestras para

catacion y catacian (definir puntaje v
raliarly

Clasificacion, control de calidad
v almacenamiento adecuado .

Cuidadoso proceso de secado
@ (11 5% de humedsad, en zarandas, protegendo

& activickad embriogénica)

Para llegar
agui tengo
que...

Fermentacion optima (36 hrs,
hajo sambra v homogénea removienda
vanos, flotartes e impurezas.
Cosecha selectiva (Crierios de
madurez, color, grados krix, efc.)
Mutricion vegetal adecuaday MIP

(2nalisis de suelo, abonsdo d trasplantsr,
fertili zacion dosificada, manejoplagss y ent. etc)

Linea base: 3qg-Sggfha
de cafe convencional

Figura 28. Orden de innovaciones clave para la produccion de café de especialidad.
Fuente: Elaboracién propia, con informacién obtenida en el diplomado 2 Gestién de redes de
innovacion.
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= Procesamiento

Debido a que el café especial se comercializa en su mayoria verde (oro) y
empacado en sacos de yute de 69 o 46 kg, sbélo se consideran actividades de
morteado y clasificacién, mismas que se desarrollan en el siguiente diagrama
(Figura 29).

COF O Rl OO BLRACERO R ERTO
DE LOTE COR Er
PLIMTOJE IRWERT B F G BT B
COTACICR
EXCLUSY R DEL
ENTRADADEL GAFE DE 1ra
PERGAMING m*ﬂn
I EmPLCLD O EN
LOTES DE
REGISTRO DE SAD0T ¥ CALIDAD GonD>
LOTE TRASLADO A G FE ORGANM 00
EBCDEZL
TRASLADO A ORO ;’E"em‘
MRGLILA ,?f
I1 MPIEZA _— CLASIFICACION
HILOS, er
FERGAMIMG DE DRO POR,
TERRA. BT g2—  DE IMPURESAS | —» LIMPIO MORTEADC —_— PESO, TAMARG
| | i
FORMA

ELINMINACION DE WANDS,
PICACOS, ELEFANTES, ETC.

Figura 29. Proceso de maquila con criterios de clasificacién.
Fuente: Elaboracién propia.

= Proceso comercial:

La estrategia comercial esta orientada a desarrollar nuevas relaciones con clientes
potenciales a través de actividades clave como:
— Participacion en eventos de premiacion a la calidad del café para dar
conocer el producto y captar nuevos clientes.
Para la promocion del producto:
— Someter el café a catacién para obtener certificados que avalen la calidad

de la cosecha.

104



— Desarrollar una marca colectiva de café oaxaquefio de alta calidad que
pueda ser usada por todo aquel productor que demuestre a través de un
resultado de analisis de catacidn, la calidad de su café, asi como el origen
del mismo.

Para la transaccién de la venta del producto:

— Definir politica de precios:

Ya que se esta trabajando bajo un modelo de negocios de diferenciaciéon y
segmentacion del producto, se pretende que el productor defina su politica de

precios en base a la calidad del café obtenido.

Para el caso de los cafés con 85 puntos o mas de calidad, el precio final esta
sujeto a cuanto esté dispuesto a pagar el cliente y la calidad es la Unica
condicionante para determinar el precio. No existe una regla o proceso para fijar
Su precio mas que su puntaje alcanzado en taza. Asi mismo el precio depende del
monto que esté dispuesto a ofrecer el comprador en un proceso de subasta. Sin
embargo, se pretende que con la calidad alcanzada al implementar el presente
modelo de negocios el productor no reciba precios por debajo de 350 DLS el saco
de 69 kg.

Se propone trabajar parcelas bajo un esquema de produccién organica, por lo que
el café restante de 1°® calidad que no cumpla por diversas circunstancias el perfil
de especialidad, puede ser comercializado como café organico sometiéndose al
precio de bolsa, mas el premio de organico, esto con el fin de colocar con un buen
precio el café que no cumpla con la calidad de especial. Finalmente y
pretendiendo que sea el menor porcentaje posible el café de segunda o manchas
podran ser comercializados a granel con los intermediarios de la region en
cuestion. Con la informaciéon anterior, se propone la siguiente politica de precios
(Cuadro 6)
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Cuadro 6. Propuesta de politica de precios para el modelo de negocios.

POLITICA DE PRECIOS

TIPO CARACTERISTICAS PRECIO
Café especial Calidad Premium, cero Precio piso (o costo) + Premio
defectos primarios, 11.5% de orgéanico (en su caso) + Premio por
humedad, buen tamafioy > de puntaje en catacién negociable con el

85 puntos. cliente. (El precio piso se establecera
dependiendo del precio en la bolsa)
Café de altura Café de altura, de primera, Precio piso + Premio orgéanico.
organico que no haya cumplido con (El precio piso se establecera
caracteristicas ni puntaje del dependiendo del precio en la bolsa)
café especial.
Café a granel Café de segunda Precio sujeto al precio en el mercado.

comercializado a granel.

Fuente: Elaboracion propia.
— Realizar convenios o contrato de compraventa con los clientes

Es vital que el productor logre definir convenios o contratos de compraventa con
sus clientes potenciales con el fin de proteger al productor de una serie de
situaciones desfavorables, como el desistimiento del cliente por comprar el
producto o la posible variacion del precios, entre otras. Por otra parte es una

transaccion que formaliza la actividad economica del productor.
= Asistencia técnica y capacitacion.

La parte medular para la implementacion del presente modelo de negocios es el
acompafamiento técnico en el proceso de transicion de café convencional a café
de alta calidad. Ello hace a la asistencia técnica y capacitacion una actividad clave
dentro del modelo de negocios. Se propone un modelo de asistencia técnica y
capacitacion con un enfoque colectivo, aunque puede ser adoptado de manera

individual.

Seleccion y perfil del técnico participante

Debido a que el servicio de asistencia técnica a implementar es especializado, el
asesor a elegir debera tener una amplia experiencia en la produccion de cafés de
especialidad con altos puntajes en taza, especialmente en el proceso productivo,

cosecha y beneficiado, asi como la clasificacién y catacion, y debera comprobarla
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por al menos tres afos. Su servicio profesional debe estar regido por un programa

de trabajo orientado a resultados e indicadores de impacto.
Modelo de extension

El modelo de extension a utlizar es un modelo sistémico basado en el
establecimiento de Modulos de Innovaciéon Tecnoldgica (MIT), en donde ciertos
productores muestran las innovaciones adoptadas y los resultados obtenidos en

su parcela, para generar una ola de conocimiento y adopcién de innovaciones.

Se propone conformar un grupo de trabajo de 25 productores, de los cuales cinco
fungirdn como MIT a seleccionar mediante los siguientes criterios de seleccion:
Edad, afos de estudio, actitud, experiencia, porcentaje de ingresos que le genera

la actividad y cercania de la UP (Cuadro 7).

Cuadro 7. Criterios de seleccion de productores para laimplementacién de MIT

CRITERIO CALIFICACION SEGUN EL RANGO
2 1 0
Edad (afos) 20-45 46-60 >61
Afios de estudio 10-18 3-9 <3
Actitud Interés Indiferente Apatia y quejas
Experiencia (afios) <100
10-30 >30<45 >45

Porcentaje de
ingresos que le 51-100 26-50 0-25
genera la actividad

Cercania de la UP.
(km) 1-15 16-30 31-60

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez aplicados los criterios de seleccion a los 25 productores, se identifican a
los 5 productores con las caracteristicas 6ptimas para establecer modulos de
innovacion, los cuéles son el resultado de la eleccion de las calificaciones mas
altas, considerando a cero como calificacibn minima y a 12 como calificacién

maxima.
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Figura 30. Modelo de asistencia técnica con Mddulos de Innovacion Tecnoldgica.
Fuente: Elaboracion propia.

Los productores seleccionados tienen la responsabilidad de adoptar el proceso de
innovacion propuesto por el técnico asesor y estar dispuestos en todo momento a
socializar dicha informacion con sus pares, para mostrar los resultados y generar

el contagio.
7.1.4. Alianzas clave

Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir
riesgos o adquirir recursos, de esta forma se han conformado distintas alianzas
entre productores, o bien entre gremios cafetaleros con organismos de

investigacion, de crédito o bien con otros gremios pares.

Para el presente modelo de negocios se plantean cuatro tipos de alianzas clave

para facilitar la implementacion del presente modelo de negocios:

La primera es la alianza clave con instituciones de educacion e investigacion: esto
debido a su rol de generadoras de conocimiento cientifico de relevancia para la
red. Tal es el caso de la Universidad Autbnoma Chapingo, quien ha sido punta
para la produccién de cafés especiales a través de la organizacion de las

ediciones “Premio a la calidad del café” 2014 y 2015.
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La segunda alianza clave esté vinculada al soporte técnico. Si bien es cierto que
en Oaxaca no se han desarrollado técnicos especializados en la producciéon de
café de alta calidad en el marco de los servicios de asistencia técnica subsidiados
por la SAGARPA y SEDAFPA, existe de manera particular un cuerpo de técnicos y
catadores Q bien definido al cual el productor puede tener acceso para
capacitarse no sélo en el proceso productivo, sino también en el control de calidad

y verificacién de la misma a través de la catacion.

La tercera alianza clave es de tipo comercial, ya sea con el actor tractor, el cliente
inmediato o bien con el 6rgano gestor de la transaccion comercial. Es de suma
importancia que mas que una simple transaccion de compra-venta, exista una
relacion entre el productor y su cliente a través de convenios o contratos de
compraventa en donde el cliente valore la calidad ofertada y el productor valore
dicho sobreprecio ofreciendo la mejor calidad.

A patrtir de la inclusion de México al certamen taza de excelencia en 2012, se
contempla a la ACE y AMECAFE como asociaciones clave, dado el rol
desempeiiado como Organos gestores e intermediarios entre clientes
internacionales y productores de café de alta calidad a través de subastas y

certamenes de calidad.

La cuarta alianza clave, para los pequefios productores que cuentan con todos los
recursos clave con la excepcién de la escala, es la que se refiere a la
colectivizacién de actividades para cumplir la capacidad productiva y lograr

economias a escala a través de compras y ventas en comun..

Dicha colectivizaciéon se plantea bajo el enfoque de “Cooperativizacion de las
necesidades”, en donde varias Unidades de Produccion Familiar se coordinan
para resolver sus necesidades logrando la economia de escala en la oferta y la

demanda sin fusionarse en la produccion.

Para alcanzar un buen funcionamiento en la actividad y cumplir con el criterio
“superficie”, en dicho esquema de colectivizacion deben participar al menos 10

productores de café de alta calidad que cuenten con predios entre 1y 5 ha.
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Con este esquema también se pretende facilitar el proceso comercial debido a que
es un medio para cumplir con mayor capacidad de produccion. Por otra parte,
debe mantenerse un control en el manejo productivo de las fincas, realizando una

homogeneizacion o estandarizacion de calidad entre los integrantes.

Las figuras legales que se proponen para dicha colectivizacion de actividades son
Sociedades de Produccion Rural o bien Sociedades Cooperativas, con su debido
consejo de administracién, consejo de vigilancia, mesa de control interno y en el
caso de la segunda, la maxima representacion que es la asamblea. Dicha
sociedad de productores debe regirse bajo un reglamento y estatutos apegados a

los lineamientos marcados por el marco juridico aplicable.

Condiciones para la cooperativizacion eficiente:

* Prestacion de servicios al costo, es decir, no se generan utilidades y soélo se
recuperan costos directos, indirectos, depreciacion y recursos para
reinversiones: las utilidades se transfieren a los socios.

» Para generar valor agregado en los dos sentidos de la cadena.

» Haciendo juntos lo que no hacen bien en lo individual.

* Reconociendo las demandas del mercado.

7.1.5. Segmento de mercado (Clientes)

En Oaxaca se divide el mercado en dos segmentos y un nicho en base a la oferta

del café producido:

El primer segmento es el mercado de café convencional, el cual representa el
79.9% del consumo de café a nivel mundial; el segundo segmento es el de los
cafés certificados, que representa el 20% de la produccion estatal y en él se
encuentran principalmente el café organico y justo, entre otras certificaciones, y
por ultimo se encuentra el nicho representado del café especial que representa
apenas el 0.01% de la produccion estatal (CRUS UACh, 2014).

Para definir los segmentos y nichos de mercado y en base al andlisis realizado en

la presente investigacion, se delimitd a los productores potenciales de café
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especial contemplando sélo el criterio “altura”, esto fue resultado de cuadrar el
padrén cafetalero CECAFE (2011) contra la base de datos de las localidades de
Oaxaca con su altura del INEGI (2014), donde se pudo deducir que existen 44,276
posibles productores en base a dicho criterio. Sin embargo, esta no es la Unica
variable de la cual depende la produccién de café de alta calidad, intervienen otra
serie de criterios que merman el numero de candidatos posibles. Por tal motivo,
este modelo de negocios propone una segmentacion de mercado en base a las

condiciones reales del estado para la produccion de café (Cuadro 8).

Cuadro 8. Propuesta de estratificacion de mercado para la cadena productiva café a nivel

estatal.
Café convencional Cafés certificados Café de especialidad
50% 30% 20%
51,080 productores 30,648 productores 20,431 productores

(46% de 44,276 posibles
productores potenciales

Fuente: Elaboracién propia

Con base a lo anterior, se identifican tres estratos de productores, pero se
determina que el estrato donde se pretende que los productores potenciales
participen con el presente modelo de negocios es el de café especial, en el nicho

de mercado de café de alta calidad.

Dentro del sistema de produccién de café especial, es importante también tomar
en cuenta la inherente produccién de cafés de calidades menores. Dicho café,
puede ser comercializado como organico o como de segunda, a granel, por lo que

también deben considerarse dichos segmentos para comercializar la produccion.

Se estima que la produccion de café especial en el primer afio del proceso de
transicion seria equivalente a un 40% del volumen total producido, proporcién que
se ird incrementando conforme la implementacion del presente modelo de

negocios y sus actividades clave en el sistema productivo (cuadro 9).
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Cuadro 9. Clasificaciones del café y sus porcentajes de produccidn estimada a un periodo

de 5 afios.
PRODUCTO CARACTERISTICAS PORCENTAJE
Afol Afo2 Afo3 Afio 4 Afio 5
Café especial Calidad Premium, cero
defectos primarios, 11.5% de 40% 50% 50% 55% 60%
humedad, buen tamafio y > de
85 puntos.
Café Altura Café de altura, de primera, que
organico no haya cumplido con
caracteristicas ni puntaje del 35% 25% 30% 30% 30%
café especial.
Café granel Café de segunda 15% 15% 10% 10% 5%
(Prima org) comercializado a granel.
Manchas Residuos 10% 10% 10% 5% 5%

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez determinados los segmentos de mercado, con especial atencion al nicho

de mercado de café de alta calidad, es posible identificar a los clientes.

Se identificaron clientes estatales, nacionales e internacionales que fungen como
empresas tractoras o medios de intermediacion para la exportacion, como lo son:
Sustainable Harvest, Axxion coffee, Café Imports, Café artesanal y Café Brujula.
Se propone a dichas empresas como clientes potenciales. Sin embargo se
pretende que al implementar el presente modelo de negocios el productor logre
también desarrollar su mercado y concertar nuevas relaciones comerciales con
clientes directos, nacionales e internacionales y culminar con la exportacion

directa.

Dentro de los principales importadores de cafés especiales se encuentran los
Paises Bajos que tienen un 40% de su mercado cubierto por cafés especiales, en
los Estados Unidos el 16% de la importacién de café verde es certificada y de
especialidad, mientras que en Dinamarca, Suecia y Noruega ya superan el 10%.
La cuota en Alemania esta alrededor del 5%. Y se han presentado demandas en
mercados emergentes como China, Corea, etc. (Ministerio de Agricultura de Peru
2013).

Cabe destacar un estudio efectuado por el Centro de Comercio Internacional (CCl)
el cual sefala que actualmente los mercados tradicionales o maduros como la

Unidn Europea, Estados Unidos y Japon representan la mitad de las ventas a nivel
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mundial, sin embargo en estos mercados la demanda de café convencional se
encuentra virtualmente estancada, no obstante el café de especialidad muestra un
sélido incremento con un crecimiento anual que fluctta entre 5y 10 %, con precios

al por menor muy elevados (Ministerio de Agricultura de Peru, 2013).

7.1.6. Canales de comunicacion

Aun cuando el modelo de negocios se enfoca a la produccion de café especial,
debe considerarse también la inherente produccion de café con calidades
menores por lo que se deben considerar también tres canales de comunicacion
con los clientes para la entrega de la propuesta de valor, con especial atencién al

canal de comunicacion con los clientes de café de alta calidad:
Canal de café especial de alta calidad, el cual presenta tres variantes

1) canal de comercializacion a través de empresas tractoras que buscan cafés de
alta calidad para negociar precios justos y definir clientes finales, con quienes se
pretende se puedan realizar contratos o convenios de compra-venta. Estas
empresas son comercializadoras dedicadas a la exportacion de café especial,

principalmente Sustainable Harvest, Axxion Coffee, entre otras.

2) Participacion en certdmenes de calidad; como primer paso se sugiere el
“Premio a la calidad del café” organizado por la Universidad Autonoma Chapingo”
campus Oaxaca y posteriormente en Taza de excelencia organizado por la ACE y
AMECAFE, con el objetivo de certificar la calidad del café y captar clientes

potenciales.

3) Comunicacion directa con el cliente, ya sea nacional o bien con el cliente
internacional realizando la exportacion directa. Esta comunicacién puede ser de
manera individual o a través de empresas rurales formadas por los propios

productores para colectivizacion de actividades.
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Canal para café de altura organico

Para llegar al cliente de café organico puede utilizarse como canal comercializar a
través de las organizaciones ya existentes en el estado, principalmente CEPPCO

y AMSA, asi como otros clientes interesados.
Canal para café de segunda y manchas.

Este café son los residuos de las categorias antes mencionadas, que aun
conserva buen sabor y aroma, entre otros atributos, pero no consigue cumplir con
las exigencias de los mercados anteriores, y que puede ser comercializado a
través de los graneleros presentes en la region del productor, por lo que no exige
canales de comunicacion estrictos con el cliente y se puede realizar a través de
intermediarios, sin embargo, el presente modelo de negocios busca reducir la

comunicacion con el cliente a través de este canal de comercializacion.

7.1.7. Relaciéon con clientes

El 90% de la produccion de café estatal se desplaza por medio de acopiadores
regionales, por lo cual es dificil o casi imposible lograr una relacion de asistencia

personal del productor con el cliente final.

El presente modelo de negocios pretender generar una relacion con los clientes
directa, tanto con las empresas tractoras como con los clientes finales. Para lo

cual se proponen:

= Giras demostrativas a fincas para verificacion de procesos y calidad.
= Participacién del cliente en pruebas y cataciones.
= Participacién del productor en certamenes de calidad y subastas, para el

acercamiento directo con los clientes.

Dichas acciones lograran una comunicacion efectiva entre los clientes potenciales
y los productores o0 en su caso organizacion de productores. Lo que se busca es
reducir el intermediarismo a través de acopiadores regionales, y si es que es éstos

participan, que no sean una barrera para la comunicacion con el cliente.
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7.1.8. Estructura de costos

En este modulo se describen los principales costos que implica la puesta en
marcha del modelo de negocios. Existen dos enfoques para el costeo: el modelo
gue implica recortar gastos en donde sea posible, y el que pone foco en la

creacion de valor.

El 80% de los cafeticultores se encuentran produciendo bajo una estructura segun
costos, disminuyendo en lo méas posible las inversiones realizadas en su actividad
productiva, y, casi el 20% esta trabajando bajo una estructura segun valor, con la
produccién de café organico para abastecer una demanda con caracteristicas

distintas al café convencional.

Sin embargo es importante mencionar que en la produccion de café especial, si
bien los costos incrementan, estos tienen una relacion directa el el precio del
producto, por lo tanto, se modifica también la estructura de ingresos, lo que

permite obtener mayores ganancias.
Al igual que las actividades clave, se describen los costos en funcion del proceso:
= Proceso productivo y poscosecha-beneficiado.

Es importante tener en cuenta que este es una propuesta de costos resultado de
la informacion arrojada de los productores de café de alta calidad entrevistados,
sin embargo, es una cantidad aproximada, esta puede tener cambios en base a
precios de insumos, costo de la mano de obra o de las mismas necesidades de las

parcelas para las labores culturales.

Cantidad Importe ($)
. Fecha de Insumo Por Por

No Actividad realizacion  jornales s (kg)  jornales  Insumos Total
1 Regulacion de Marzo-abril 4 0 120 0 480

sombra
2 Poda y deshijes Marzo-abril 2 0 120 0 240
3 MIP Periédicas 4 1 100 500 900
4 Reposicion de Junio-julio 1 1 120 300 420

fallas
5 Limpia Septiembre- 2 0 120 0 240
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octubre

6 fertilizacion Septiembre- 2 1 120 300 540
octubre

7 Cosecha y manejo  Noviembre- 15 0 120 0 1800
poscosecha enero

8 Beneficiado, luz y Noviembre- 9 1 120 300 1380
agua enero

Subtotal 6,000

Costo total 6,000

Cuadro 10. Costos de produccion promedio para 1 ha de café de alta calidad.

Fuente: Elaboracion propia a través de informacion recolectada con los actores entrevistados.

Las mayores erogaciones tienen que ver con los conceptos de cosecha y
beneficio, debido a que, la cosecha se paga por cortar fruto maduro y en buen
estado, y es justo aqui donde se realiza la primera clasificacion del grano. En
cuanto al beneficio, su costo es considerable debido a los gastos de luz, agua,

clasificacion de vanos y flotantes, secado y clasificado después del secado.

= Proceso de Maquila
Se realizé un promedio de la muestra de productores de café especial, para lo cual
se considera un costo promedio de $2.00 por kilogramo en el concepto de trillado
y $3.00 por el concepto de clasificado. Si un productor tiene en promedio 3 sacos
de 69 kg/ha, en promedio debera desembolsar $414.00 para el trillado y $621.00

para el clasificado.

» Proceso comercial:

En este apartado los costos pueden ser muy variados debido a que se consideran
acciones como la participacion en certamenes de calidad o promocion del
producto, por lo que el Unico concepto necesario e imprescindible sera el de la
catacion del café. En promedio, el precio de una catacién a una muestra de café
oscila entre los $300.00 y $500.00 pesos por un catador Q (Sustainable Harvest,
2015), sin embargo el precio de esta puede variar dependiendo de la empresa o
catador.

» Asistencia técnica y capacitacion
El rubro de asistencia técnica puede considerarse desde el aspecto individual o

colectivo, y el presente modelo de negocios propone que dicha erogacion se

realice por los mismos productores debido a que existe incertidumbre y dificultad
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de planeacion en la actividad productiva con los subsidios gubernamentales en
este rubro.

Un prestador de servicios cobra en promedio $12,000.00 mensuales por
productor, por lo cual se sugiere sean contratados los servicios de manera
esporadica a manera de consulta, o bien, contratar un prestador de servicios en
grupo, organizandose con un grupo de trabajo o el caso con su sociedad, de esta
forma el productor estara erogando aproximadamente $1,000.00 mensuales.

Ahora bien, si consideramos el total de los costos antes mencionados, se obtiene
como resultado que el productor de café de alta calidad se encuentra erogando la
cantidad de $8,335.00 por hectarea, que en comparacion con las erogaciones de
café convencional es una cantidad alta, ya que muchos de los productores de café
convencional encuestados mencionan no realizar inversiones significativas en su
cultivo o bien llegar al punto de solo tener un cultivo de recoleccion, teniendo un

costo promedio de $3,500.00 por hectarea.

Esta situacion permite identificar que es necesario determinar un esquema de
financiamiento para cada situacion individual o especifica, debido a que habra
productores que se interesen por producir café de alta calidad de manera
individual, y habra también productores que adopten el modelo de organizacion
con pares propuesto en el presente modelo de negocios para realizar
colectivizacion de actividades y economias a escala, estos requiere de esquemas
de financiamiento diferentes. Ahora bien es importante tomar en cuenta que los
costos se duplican, sin embargo, dichas erogaciones se justifican y cobran sentido

a la hora de estructurar la fuente de ingresos.

7.1.9. Fuente de ingresos

La fuente de ingreso se determina por la venta de café de alta calidad, tomando
como referencia los precios de los “otros cafés suaves” cotizados en la Bolsa de
New York Coffee y sobre esta base un premio afiadido cuya cifra es el resultado

de su calidad y el acuerdo al que puedan llegar entre el productor y el cliente.
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Si bien, el establecimiento del precio final es el resultado de la negociacién entre el
productor y el clientes, es necesario tener una guia de precios clasificada por
calidades que soporte los costos y remunere la actividad del productor, dejando
una utilidad razonable, esta politica de precios puede aceptar precios mayores
pero nunca precios menores a los establecidos en ella (Cuadro 11).

Cuadro 11. Propuesta de politica de precios por calidad del café en oro por saco 69kg.

POLITICA DE PRECIOS

CARACTERISTICAS ESTRUCTURA DEL PRECIO PRECIO/Qq69 kg
Café Calidad Premium, cero Precio piso (o costo) + Premio =>300 DLS
especial alta defectos primarios, organico (en su caso) + Premio
calidad 11.5% de humedad, por puntaje en catacion

buen tamafioy = a 85 negociable con el cliente.

puntos en taza (El precio piso se establecera

dependiendo del precio en la bolsa)

Café Caracteristicas =>350 DLS
especial alta anteriores mas
calidad >85 puntos <87 puntos “
superior en taza
Café Caracteristicas “ =>400 DLS
especial alta anteriores mas => 87
calidad puntos en taza

supremo

Fuente: Elaboracién propia.

Por lo tanto tomando en cuenta el rendimiento promedio que se ha venido
manejando de tres sacos de 69 kg por hectarea, y considerando el menor precio
para dar margen de discrecién, que es de 300 DLS por saco, el productor de café
de alta calidad estaria obteniendo entre $4,500.00 y $5,000.00 por saco tomando
en cuenta las fluctuaciones del precio del Délar, aproximadamente $15,000.00 por
hectarea. Comparando esta cantidad, con lo que ahora se encuentran obteniendo
los productores, es una ganancia significativa, considerando que aun cuando los
precios en la Bolsa reflejan un promedio de 1.79 DLS la libra de café, es decir
$59.00 el kilogramo en los ultimos cinco afos, los precios reales en campo de café

convencional oscilaron entre los $16 a los $45 dependiendo de la zona productora.

Tomando en cuenta la mediana entre los precios reportados en el estado, que es

de $30.50 por kilogramo de café pergamino, es posible determinar que un
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productor con superficie promedio se encuentra ganando aproximadamente
$2,104.50 por saco, es decir, $6,313.50 por hectarea, que comparado con los
$15,000.00 que se pretende logren ganar como minimo los productores de café
especial hay un porcentaje de crecimiento en ingresos del 237%.

En el caso de las empresas tractoras, la fuente de ingresos se estructura por
medio de las exportaciones efectuadas, en las cuales el esquema de pago difiere
en base a los acuerdos internos y por lo general se sujetan a cierto tipo de

convenios o contratos de compraventa.
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7.2. Lienzo del modelo de negocios
Como resultado de la descripcion del modelo de negocios propuesto, se disefia el siguiente lienzo de modelo de negocio:

ALANZAS -, ACTIDADES (| PROPUESTA 7, RELACIONCON (/) SEGMENTO DE ELIMINAR
% - | DEVALOR .| LOS CLIENTES CLIENTES || Escaza vinculacion enire e
Esquema productivo sin control EaqUema. do oroduecio
. P -Esquema de produccién
de caldad . Y WoRTRdiatD Cafepaaelme:mdo sin control de calidad
Escaza vinculacion entre el Café convencional — convencional-commodite | | b4 o nula inversion
productor y el ciente P e commoditie A . REDUCIR
1) 0| 0, cosecha )m productor Cafés certificados: -Intermediarismo
en certamenes de calidad y Organico, justo, -Comercializacién de café
< otros convencional
Café sustentable - -Conocimiento empirico y
organico l arraigado
INCREMENTAR

-Produccién de café
organico y sustentable
-Participacion de los
productores en certamenes

isubastas

-Propuesta de valor acorde a
la demanda y segmentacidn
del mercado

-Alianzas de productores
para esquemas de
colectivizacidn y economias
a escala.

-Control estricto de calidad

en todas las fases prod.
+ -Catacion

-Modelo de
FUENTE DE INGRESOS v ‘F‘}"‘ extension/asistencia técnica
-Venta de café convencional K -Conocimiento explicito
-Venta de café organico -Laboratorios de catacién

certificados y especialistas
-Esquemas de financiamiento

N

-Productores

$6,313.50

Figura 31. Lienzo de modelo de negocios propuesto para cafés especiales de alta calidad.
Fuente: Elaboracién propia, resultado del andlisis realizado.

*No es una propuesta de reduccion a la produccion de café convencional en el estado, este modelo de negocios esta dirigido especificamente para los cafeticultores potenciales a producir café especial,
para comercializar con un concepto de calidad.



CONCLUSIONES

La cafeticultura en Oaxaca, al igual que varias actividades productivas en el
estado, presenta probleméaticas de diversas indoles, sin embargo, aquellas que los
involucrados perciben que son mas representativas y generan mayores impactos
negativos en la actividad, son los bajos rendimientos del cultivo, plantaciones
viejas, deficiente manejo cultural que muchas veces recae en realizar un cultivo de
recoleccion, todo ello, aunado a la nula diferenciacion de su producto, obliga a los

productores a comercializar el café de manera convencional.

El problema central de la red de valor radica en que, el café, al ser un producto
comercializado bajo el esquema de bolsa, los precios del mismo estan expuestos
a la constante fluctuacion e inestabilidad de precios, lo que atrae la poca
posibilidad de planeacién en su actividad productiva y que ésta sea percibida

como una actividad poco rentable.

Sin embargo en el analisis del entorno realizado, se identificO que existen
alternativas que permiten hacer frente a dichas situaciones basadas en una
estrategia de diferenciacion. La alternativa que propone el presente trabajo es la
produccion y comercializacion de café de alta calidad, ya que Oaxaca cuenta con
zonas potencialmente productoras, y casos registrados de éxito en dicho esquema

productivo.

Por otra parte, se prevé que la produccion mundial, durante el ciclo comercial
2015/16, reporte tasas de crecimiento negativas, sin embargo, el consumo de café
tiende a incrementar, asimismo el consumo de café especial que tiene un

crecimiento anual que oscila entre el 5y el 10%.

Al producir y comercializar mediante un esquema de diferenciacion sera posible
mejorar los ingresos en la actividad y a la vez incrementar el estatus de calidad del
café oaxaquefio. Asi mismo es una alternativa viable para que los pequefios
productores de café que tienden al abandono de su actividad, preserven sus

cultivos y aporten impactos sociales, sustentables y econémicos.
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El desarrollo de capacidades de los productores participantes es parte modular del
presente modelo de negocios, asi como el acompafiamiento técnico productivo,
administrativo y comercial, por lo que se debe considerar capital humano para su
implementacion con perfiles agronémicos, técnicos expertos en cafeticultura,
especialistas en la mejora e incremento de calidad, sin dejar fuera un perfil
econémico administrativo para la consolidacion de grupos de trabajo y el

desarrollo organizacional de los mismos.

Por otra parte, es necesario considerar que en el analisis realizado, hubo un
hallazgo particular, que sale de la linea de investigaciéon del presente trabajo, pero
gue es necesario considerar dentro futuras investigaciones, esto es que los
productores y actores clave afirman que las variedades de café que presentan
mayor calidad en taza, son especialmente susceptibles al ataque de plagas y
enfermedades como la roya, por lo que se propone considerar el desarrollo
tecnolégico de variedades resistentes a roya derivadas de las mismas lineas

genéticas para conservar calidad en taza.

Para la adopcion del presente, es importante mencionar que existen zonas y
productores potenciales para la produccion de café de alta calidad en base a los
criterios enunciados especialmente en el apartado de actividades clave y recursos
clave, desarrollados en los puntos 7.1.2 y 7.1.3, respectivamente, por lo que se
recomienda que los productores que no cumplen con dichos criterios se apeguen
a estrategias de desarrollo que se adapten a cada situacion especifica, orientadas

a la sustentabilidad o en su caso a la productividad.

Asi mismo, es importante aclarar que el presente modelo de negocios es una
propuesta genérica para el estado, éste mismo debera adaptarse a cada situacion

especifica de la unidad de produccion o empresa rural que desee implementarlo.

Debe considerarse también, la importancia de establecer alianzas estratégicas con
productores pares, con instituciones de ensefianza, investigacion, trasferencia de
tecnologia y crediticias, para poder consolidar este modelo de operacion y hacerlo

funcional.
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Por Ultimo, es necesario, trabajar con esfuerzos coordinados de los diversos
actores para consolidar una Red de valor competitiva y rentable, por lo que se
recomienda que el presente estudio se haga del conocimiento de los involucrados
y actores de la cadena productiva, posiblemente lo mas importante es tomar en
cuenta la importancia de socializar la informacién recabada, compactada en un
modelo de negocios, ya que esto permitira la incursion de cafeticultores
potenciales a la produccién de café de alta calidad, lo que contribuira a la
rentabilidad de la actividad productiva y la red de valor en general.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta para la caracterizacion de la red, andlisis de involucrados y sus problemas percibidos

Id del actor entrevistado

Universidad Autonoma Chapingo
Maestria Profesional en Estrategia Agroempresarial
RED DE VALOR: {s=fés diferenciados del Estado de Oaxaca.

2

1.1 Nombre del entrevistado:

1.2 Tipo de actor:

13 Persona f empresa § institwcign:

1.4 Dwupacian § cargo:

1.5 Localidad f Municipio:

1.6 Anos en s region festado:

1.7 Tel=fono f comreo:

1 8 Fecha [dd/mm/==ss):
f F 2014

1. Problemas percibidos
| Escribir fiteralmente ko que el actor dice: Palabras f enunciados [ frasex)

2. Alternativas propuestas

| Escribir iteralmente ko que =l actor dice: Palabras f enunciados [ frasex)

ALUMMO: LA SHELA ESTEFANIA ARAGON SUZNAN
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3

3. Articulacidn ala Red _ Escala Rovere

a) 5i el entrevistado &5 una empresa rural tipica/lider o 2groindustria

Miwvel

Criterio de valoracion

"'I"‘l. Relaclones de amietad entre Caretalarcs (Con quign 52 |

~ar =S e

) |
q'u =

Nowmibres

Tipo die actor

Nomibres

Tipo die actor

1.2 Ralaclones de parentesce antre Cafetalerces (uks

o
[im)
i)
[T}
[}
5
it}
o: |
€1

Nombres

Nombres

Tipo de actor

RECONOCIMIENTO

1.3 Relaclones d6 compadrazge entre Catetalerce

1]
i
1]
[}
]
i
w
H
£1

3
[:

1.

Nomibres

Nomibres

Tipo de sctor
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4, Articulacidn ala red

Mivel Criterio de valoracion
O |24 Con quisnes comparte experienclas de la producclonicomerclalizacion regularmants
= Niomibre Especifique razones
Fa
" 1.
E 2.
o 3.
O 1
=
=) 5.
L
o
5. Articulacion ala red
Mivel Criterio de valoracion
7 |31 ;A quign recwrre cuande tiens probilemas en su acthidad productiva?
0 Nomibre Tipo de actor Bzunto o necesidad
o 1.
e
2.
= 2
o 3.
fua}
f 4.
-
0 .
)
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6. &rticulacion ala red

Mivel Criterio de valoracion

ra ﬂ.‘_:i gulanos reallza acclones O EE"I'FH-'.'BFH o contrata serviclee financlerce en forma coneclidada?
O Nomibres Tipa de insumao
- 1.

o

i 2.

[

w 3.

= .

O

=) 5.

i

-1

7. Articulacion ala red

Mivel

Criterio de valoracion

ASOCIACIOMN

5

5.1 }Con quiénes comparte digln proyecte en ascclaclon? (recurece econdmices Invertidos

Conjuntameanta

Nombres

Tipo de inwersion

133



Anexo 2. Andlisis de Involucrados

Productor Desaprovecha- | Desconocimien | Estancamien- | - Disefio deuna | -Tierra 6ptima | Producir café
miento del | -to del modelo | to en el | estrategia de -Equipo de alta calidad
mercado  de | de  negocios | mercado produccion y agricola para ser
cafés para la | commoditie comercial de -Conocimiento | competitivo en
especiales por | produccion y | con bajos | cafés especiales | tacito el mercado de
por productores | comercializacié | ingresos para los cafés
oaxaquefios n de café de productores con especiales
con potencial especialidad potencial 43.34%

Empresas Débil Nula Demanda de | -Alianzas -Recurso  para | Adquirir

tractora plataforma de | participacién de | café de alta | estratégicasy invertir en | materia prima

(Clientes proveeduria y | los calidad y para | estructuracion convenios de | para

intermedia- déficit de café | cafeticultores exportacion deunesquema | compra venta | procesamient

rios,agroin- de especialidad | oaxaquefios en | insatisfecha - | de proveeduria | con o, distribucién

dustrias y | oaxaquefio la  produccién | menores con Nnuevos cafeticultores de | y/o

exportado- para de café | ingresos cafeticultores de | café especial comercializaci

ras) comercializar y | especial café de -Canales  de | 6n nacional e
exportar especialidad comercializa y | internacional

-esquemas de contactos que demanda
pago eficientes | comerciales el consumidor

-Equipo final

industrial

-Marcas de

venta

-Fuerza de

venta

Sistema Baja -Sistema Cadena -Mejora continua | -Capacidad de | Proveer el

Producto rentabilidad de | operativo agroalimentar | enla gestion ante incremento de

Café de | la cadena | deficiente ia inestable infraestructura dependencias la produccion

Oaxaca agroalimentaria | -Baja cobertura de operacién. federales y de cafés
y calidad del | del total de -Ampliar la estatales especiales
café productores en cobertura -Personal para incidir en
oaxaquefo el estado mediante capacitado y la
poco -Poca convocatoria a asesoria de competitividad
promovida promocion de la cafeticultores. técnicos de la cadena

marca estado Gestion de los especializados | agroalimentari

de café recursos para -Experiencia a, asi como
campaiias de promover la
promocién de la calidad  del
calidad del café mismo
oaxaquefio

Universidad | No se cuenta | No hay | Falta de | -Realizaciéon de | -Personal -Ensefiar vy

Auténoma con un | proyectos de | extensionis- proyectos de capacitado extender el

Chapingo programa  de | investigacion mo rural | investigacion -Asesores conocimiento

CRUS extensionismo del rubro enfocado a | -Formacion del técnicos -Desarrollar

Oaxaca rural enfocada | Falta de | cafés de | personal preparados capacidades

(Instituto  de | a la produccién | personal especialidad | adecuado en -Financiamiento | en técnicos e

ensefianza e | y comercializa- | capacitado para materia de cafés incluso

investigacion) | cion de cafés | formar técnicos especiales directamente
especiales en la materia a productores

INIFAP No se han | -Nulos No se ha | -Realizacionde | -Personal -Desarrollar

Oaxaca desarrollado proyectos desarrollado | proyectos de capacitado tecnologia y
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(Centro  de | variedades de | eficiente de | la tecnologia | investigacion, -Instalaciones transferencia
investigacion) | café investigacion y | optima  en | desarrollo acondicionadas | de la misma
resistentes  a | desarrollo  de | cuanto a | tecnoldgico, Optimas para €l
roya y con alta | tecnoldgico variedades transferencia de | desarrollo de
calidad -Poco que aseguren | tecnologia. proyectos de
reflejada  en | financiamiento y | resistencia a investigacién
taza adaptadas | subsidio para | royay calidad -Financiamiento
a las | tales proyectos | entaza de proyectos
condiciones
agroclimaticas
del estado
AMECAFE Cadena -Poca cobertura | Incumplimient | -Disefio e -Capacidad de | -Concertar
agroalimentaria | y falta de | o a la misién | implementacion | gestién politicas,
poco rentable | atencién a los | principal de | de una -Poder de administrar
segun la | productores AMECAFE: estrategia de propuesta y programas y
percepcién de | -Inestabilidad “Hacer de la | intervencién de | decisién promover
sus actores de precios en el | cafeticultura | AMECAFE para | -Proveer el servicios
mercado una concertar una aprovechamient | -Agrupar  a
commoditie agroindustria | politica o de el mercado | todos los
-desconocimien | rentable y cafetalera de café sectores que
to de canales | sostenible acorde ala especial. intervengan
de que segmentacién en los
comercializacid | promueva el | de mercadosy procesos
n desarrollo la demanda de agricolas,
-Nula regional  y | los mismos agroindustrial
promocion de la | que propicie | -Realizacién de es y
calidad del café | la generacién | eventos de comerciales
de Oaxaca. de ingresos | premiaciony del café,
enun promocién de
marco de | cafés especiales
satisfaccion (sumados a taza
plena de los | de excelencia)
consumidores
SAGARPA -Bajo impacto | No hay wuna | Cadena Dirigir la | -Personal -Facultades y
en de la | Inversion agroalimentar | inversion a una | capacitado recursos para
inversion dirigida en base | ia poco | politica Representacion | apoyosy
gjercida en la | a las | rentable vy | cafetalera  de | enelestadoy subsidios
cadena necesidades del | poco produccion y | el Pais -Incidir en
-Nula mercado y a las | competitiva comercializacién | -Plan Nacional | Incrementar el
produccion de | condiciones del mediante  una | y estatal de nivel de vida
café de | estado estrategia  de | Desarrollo de los
especialidad segmentacion -Reglas de cafeticultores
como segun la | Operacion mediante el
alternativa a la demanda  del | -Programas de | incremento de
competitividad mercado y las | subsidio la
de la cadena condiciones del productividad
estado y
competitividad
de la cadena
Financiado- | Baja colocacién | -Poca -Disminuida -Otorgar -Recursos Proveer de
ras de lineas de | promocion de | cartera  de | financiamiento a | monetarios financiamiento
(FIRA, crédito a | financiamiento clientes cafeticultores -Lineas de suficiente y
Financiera cafeticultores -Requisitos  y | -No son | -Otorgar lineas | crédito oportuno a
Rural, Banca tramites opcion para | de crédito a | -Personal productores
comercial) burocraticos 'y | el cafeticultor | intermediarios altamente para
dificilmente como financieros para | capacitado incrementar
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cumplidos por | alternativa de | otorgar a su vez | -Infraestructura | los margenes
un  productor | financiamient | financiamiento a | de operacion de ganancia
promedio 0 productores, suficiente por concepto
-Deficiente -menores esto con | -Promotores de intereses y
sistema margenes de | esquemas especializados | a suvez
crediticio no | ganancia por | adaptados a la incidir en la
adaptado a la | concepto de | situacién actual competitividad
situacion actual | intereses de la cadena y rentabilidad
de los de la cadena.
productores
Técnicos -Nula adopcién | No existen | Limitado Implementaciéon | Conocimientoy | Otorgar
Prestadores | de servicios de | acceso al | de servicios de | capacidades servicios de
de servicios | innovaciones y | asistencia conocimiento | extensionismo, técnicas para asistencia
profesionale | buenas técnica  para | de la | asistencia transferir técnica y
s practicas para | cafés de | produccién y | técnica y | conocimientos | consultoria a
la  produccién | especialidad manejo  de | capacitacién alos los
de café café especial | para la | productores productores
especial produccion, para
control de incrementar la
calidad y rentabilidad
comercializacion de la actividad
de café de
especialidad
Consumidor | Nula oferta de | Déficit en la | Demanda de | Incremento enla | -Recursos Adaquirir el
Final café de alta | oferta de café | café de alta | demanda  del | econdmico producto de
calidad y pocas | de especialidad | calidad consumidor -Alto su eleccion
alternativas de | oaxaquefio con | insatisfecha conocimiento de alta
consumo  de | calidad del producto a calidad

café de
especialidad

reflejada  en
taza

consumir
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Anexo 3. Encuesta de linea base

UNIVERSIDAD AUTONOMA CHAPINGO
Centro de Investigaciones Econdémicas Sociales y Tecnologicas
de la Agroindustria y la Agricultura Mundial (CIESTAAM) CIESTAAM

Maestria Profesional en Estrategia Agroempresarial
St amblae GESTION DE REDES DE INNOVACION EN EL SECTOR RURAL
RED DE VALOR: CAFES ESPECIALES DEL ESTADO DE OAXACA

ALUMNO: L.A. SHEILA ESTEFANIA ARAGON GUZMAN

I. IDENTIFICACION

Nombre A. Paterno A. Materno dd / mm./ aa
Nombre: Fecha: ID Productor:
Y S
Tipo de actor: a. Asignado ( ) b. Muestra ( ) c. Referido ( ) Encuestador:
Estado: Municipio: Localidad:
1. Edad (afios): 2. Escolaridad efectiva (afios): 3. Genero: 4. Afos de experiencia en la actividad
a. Mujer: ___ b. Hombre: ___

5. ;Qué tenencia de tierra tiene su predio?

a. Privada b. Comunal c. ejidal d. Rentada

C ) C ) (G (!

6. ;Qué altura tiene su predio sobre el nivel del mar (msnm)?
a.menos de 600 b. 600 - 999 ¢.1000- 1500 d. mas de 1500

() C ) (G (G

7. {Qué proporcidn de sus ingresos totales obtiene de su plantacién?
a.De 0a25% b.De 26 a 50% c.De51a75% d.De 76 a 100%

C ) C ) (G (!

8. ;Ha participado en algin concurso de calidad?
a.Si b.No c. En caso de que si, ;cudl fue el lugar obtenido?
(G C )
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9. Perfil y dindmica de la unidad de produccién

En produccién

En desarrollo

Variedad de café - Numero de Edad de la .. Numero de Edad de la
Superficie en Ha , plantacién en Superficie en Ha p iy -
arboles afios arboles plantacién en anos
a.
b.
C.
10. ;Qué superficie de terreno posee en total? Ha.

11. ;Qué cree que esta pasando con su empresa o actividad productiva? (Perce

cién productor)

a. Esta decreciendo ( )

b. Esta estancada ( )

c. Esta creciendo ( )

d. Esta consolidada ( )

12. Costos de mantenimiento de la plantacién. Incluya costos de insumos y costos de aplicacion. El total debera reflejar el costo de mantener la unidad

de produccioén por ciclo productivo.

Concepto Costo por unidad de produccion ($) Observaciones

a. Fertilizacion a.
b. Control de plagas y enfermedades b.
c. Control de malezas C.
d. Poda y recepas d.
e. Regularizacion de Sombra e.
f. Cosecha f.
g. beneficio humedo y secado g.
h. control de calidad h.
1. Total L

13. Indique el rendimiento obtenido en el dltimo ciclo en la superficie total, asi como el precio de venta en ese periodo

Producto Unidad de medida QQ/ha | Produccion total Se paga por Calidad Precio $/QQ
Café en pergamino Si No
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14. Sefiale, en su caso, el afio en que fue adoptada la innovacion. Si se desconoce o asi se decide, utilice SI o NO.

II. DINAMICA DE INNOVACIONES EN LA PLANTACION

2.1. Dinamica de innovacién en el proceso productivo

Innovacion

Afio de
Adopcién o en
su caso si 0 no

Innovacion

Afio de
Adopcién o en
Su €aso si 0 no

Innovacion

Ao de
Adopcién o en
su €aso si 0 ho

Plantacion

11. Uso de semilla o planta organica
certificada

1.Renovacién de plantaciones con variedades
que reflejan alta calidad en taza

12. Uso de abonos organicos, composta,
exiliados, biofertilizantes, etc.

24. El secado lo realiza en superficies que no
estén en contacto directo al suelo ni en

conductores de impurezas (petates por
ejemplo)

2. Abonado abundante al momento de la
siembra

13. Aplica extractos naturales como
insecticidas

25. Al secar NO expone el café a sol directo
o calor agresivo protegiendo la actividad
embriogénica

3. Practicas de conservacion de suelo (barreras
vivas y/o muertas, terrazas)

14. Manejo de basura y residuos inorganicos

26. Monitorea el grado de humedad en el
proceso de secado (11.5° de humedad)

4. Regulacién de arboles de sombra a un 60%
de densidad y poda

15. Incorporacion de materia orgdanica y
ramas al suelo

Diferenciacion y control de calidad

Sanidad e Inocuidad

Nutricion vegetal

27. Realiza clasificacién y control de calidad

5. MIP Manejo Integral de Plagas vy
enfermedades (especial atencién a roya, ojo de
galloy broca)

16. Andlisis Foliar y de suelo

17. Nutricidn balanceada por etapa
fenoldgica

28. Guarda en bodega almacenadora fria y
obscura, en sacos de yute limpios y los cubre
con plastico negro

6. Uso de variedades tolerantes a roya

18. Aplicacidn de fertilizantes foliares (macro
y micro nutrientes)

7.Usa control biolégico (depredadores,
parasitoides, antagonistas) y aplicacion de
fungicidas (Beauveria bassiana)

8.Efectua podas (de formacion,

rejuvenecimiento, sanitarias)

Cosecha y beneficiado humedo

19. Cosecha selectiva mediante criterios de
madurez (uva y tamafio 26 grados Brix)

29. Utiliza palets para evitar el contacto del
café al suelo con minimo 30 cm de la pared y

ordena por lotes

30. Preparacién de muestras de café para
catacion (con fin de exigir mejores precios si
el puntaje del café es >= 85 puntos)

20. Reposo de los granos en agua friay
lavado con agua limpia para remover vanos,
flotantes e impurezas

Administrativo-organizativo

9. Realiza recepas y deshijes

21. Fermentacion bajo sombra o con cubierta
de recipiente y homogénea (al menos 24 hrs)

31. Pertenece a alguna organizacién
econdémica funcionando

10. Control de Antracnosis (colletotrichum spp)

22. Calibracién y limpieza de la despulpadora
antes de despulpar

32. Recibe servicios (asesoria, financieros,
entre otros)

Manejo sustentable y/o organico del cultivo

23. Se despulpa y fermenta el dia del corte o
al menos un dia después

33. Efectiia compras consolidadas y/o ventas
en comun (paraintegrar lotes)
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Red Social:

I1I. RED SOCIAL, TECNICA Y COMERCIAL

15. ;Con quién habla normalmente sobre el cultivo? (aunque no aprenda)

Nombre (Apellidos, nombres)

Giro o actividad ¥

Parentesco

ID

¥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 investigacion,8. Proveedor de Servicios financieros, 9. Institucién gubernamental, 10. Cliente intermediario, 11. Cliente centro de acopio, comercial o agroindustria,

12. Funciones multiples, 13. Organizacién gremial y econémica, 14. Familiar, 15. Experimentacién propia, 16. Otra (especifique)

Red Técnica:

16. ;De quién aprende y/o consulta cuando tiene algiin problema con su plantacién?

Nombre (Apellidos, nombres)

Tipo de agente¥

Descripcion (Observaciones)

ID

¥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 enseflanza e investigacion,8. Proveedor de Servicios financieros, 9. Institucién gubernamental, 10. Cliente intermediario, 11. Cliente centro de acopio, comercial o agroindustria,

12. Funciones multiples, 13. Organizacién gremial y econémica, 14. Familiar, 15. Experimentacion propia, 16. Otra (especifique)

Red Comercial:

17. ;A quiénes compra lo necesario para su produccién? Considere insumos, maquinaria, equipo, servicios financieros entre otros

Descripcion de compra y servicios financieros

Nombre y tipo del proveedor

Localizacion geografica
(municipio, localidad)

ID

Observaciones generales:

Nombre y firma del Gestor de la Innovacion
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Anexo 4. Catélogo de Innovaciones

1.Renovacion de plantaciones con variedades
que reflejan alta calidad en taza

Remover plantas viejas (mas de 30 afios) en las
que ha mermado o han perdido su capacidad
productiva y que son robadoras de nutrientes,
sustituyéndolas por plantulas jovenes con
variedades que reflejen calidad en taza

2. Abonado abundante al momento de la siembra

Realizar un primer abonado abundante,
importante para generar vigor y nutricion en la
planta al ser trasplantada

3. Practicas de conservacion de suelo (barreras
vivas y/o muertas, terrazas)

Practicas amigables con el ambiente que eviten
erosion, contaminacion y que fomenten
retencion de agua, oxigenacion, desarrollo
reticular y nutricién de la tierra

4. Regulacion de érboles de sombra a un 60% de

densidad y poda

5. MIP Manejo Integral de Plagas y enfermedades

(especial atencion a roya, ojo de gallo y broca)

Poda de arboles de sombra segun las
necesidades de la plantacion y segun la época
del afio, se recomienda a un 60% de densidad

prevencion de plagas y enfermedades que
puedan mermar la calidad del café

6. Uso de variedades tolerantes a roya

Sembrar variedades que tengan cierta
resistencia o tolerancia a la roya, enfermedad
que aqueja la produccién, rendimiento y calidad
del café

7.Usa control biologico

Uso de depredadores, parasitoides,
antagonistas y aplicacién de fungicidas
(Beauveria bassiana) para el control de plagas
principalmente o bien para fomentar la nutricién
como es el caso de las micorrizas

8.Efectua podas (de formacién, rejuvenecimiento,
sanitarias)

eliminar ramas o bien hojas enfermas,
senescentes 6 viejas con el objetivo de facilitar
la aireacion y mejorar el color de los frutos, asi
como la distribucion de nutrientes

9. Realiza resepas y deshijes

Se realiza la resepa cuando la planta llega a
una edad madura y merma su produccion, si es
el caso de que no se pueda realizar una
renovacion se hace un corte bajo a la altura del
tallo para el renacimiento de material vegetativo
nuevo y la planta vuelva a un nivel medio de
produccion. El deshije se realiza eliminando
ramas estériles, que no producen fruto pero
roban nutrientes

10. Control de Antracnosis

Control y prevencion de colletotrichum spp, que
se genera por el exceso de humedad
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11. Uso de semilla o planta organica certificada

Verificar el origen de la semilla o de la planta,
que ésta verdaderamente sea organica y
certificada

12. Uso de abonos orgénicos, composta,
exiliados, biofertilizantes, etc.

Uso de nutrientes amigables con el ambiente
con una estructura que genera efecto positivo
sobre la estructura del suelo con la capacidad
de retener agua, oxigenacion y desarrollo
reticular, sin la necesidad de utilizar nutrientes
quimicos.

13. Aplica extractos naturales como insecticidas

Utilizacion de preparados naturales con el fin de
eliminar o mitigar el uso de insecticida quimicos

14. Manejo de basura y residuos inorganicos

Limpia constante del predio

15. Incorporacién de materia organica y ramas al
suelo

16. Anélisis Foliar y de suelo

Incorporar material vegetativo, ramas,
materiales organicos a el suelo, con el fin de
nutrirlo de forma natural

Anélisis que tienen como fin identificar los
nutrientes o los elementos quimicos que
contiene el suelo o bien la planta y en su caso
aplicar el elemento faltante

17. Nutricién balanceada por etapa fenolégica

Nutricion dosificada segun la necesidad de la
planta en base a su crecimiento

18. Aplicacion de fertilizantes foliares (macro y
micro nutrientes)

19. Cosecha selectiva mediante criterios de
madurez (uva y tamafio 26 grados Brix)

Aplicacion de los macros: Nitrégeno, Potasio y
Fésforo, segun las necesidades de la planta y
de los micros, mismos que dependeran segun
las deficiencias

Realizar la cosecha a partir de un criterio de
madurez, color y tamafio, siendo la situacion
dptima: un fruto bien maduro (sin llegar a la
fermentacion en la planta, color rojo intenso o
uva y eliminando elefantes y granos pequefios

20. Reposo de los granos en agua fria y lavado
con agua limpia para remover vanos, flotantes e
impurezas

El mismo dia de la cosecha reposar los granos
en agua fria, sobre todo si la temperatura es
calidad, con el fin de lavar y retrasar la
fermentacion

21. Fermentacidn bajo sombra o con cubierta de
recipiente y homogénea (al menos 24 hrs)

Iniciar el proceso de fermentacidn el mismo dia
del corte bajo sombra, nunca exponiendo al sol
porque esto acelera el proceso, y el café saca
sus propiedades en este tiempo, llegando al
punto de lavado si pasarse de fermentacion

22. Calibracién y limpieza de la despulpadora
antes de despulpar

Callibrar y limpiar la despulpadora para evitar
granos quebrados o infectados
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23. Se despulpa y fermenta el dia del corte o al
menos un dia después

Realizar el proceso de beneficiado humedo el
mismo dia del corte

24. El secado lo realiza en superficies que no
estén en contacto directo al suelo ni en
conductores de impurezas

Realizar el secado en zarandas o0 en
superficies que no estén en contacto directo al
suelo ni en conductores de impurezas (petates
por ejemplo)

25. Al secar NO expone el café a sol directo 0
calor agresivo protegiendo la actividad
embriogénica

No exponer al sol directamente cuando este
este en su punto maximo o con cierto nivel de
agresividad, ya que esto ocasiona que el
embrion muera y merme la calidad

26. Monitorea el grado de humedad en el proceso
de secado

27. Realiza clasificacion y control de calidad

Monitorear la humedad constantemente, hasta
llegara 11.5°

Una vez secado el grano se hace la primera
clasificacion del pergamino donde se eliminan
manchados, podridos, etc.

28. Guarda en bodega almacenadora fria y
obscura, en sacos de yute limpios y los cubre con
plastico negro

Condiciones dptimas de almacenaje para no
exponer al café a situaciones de contaminacion,
humedad, enmohecimiento, muerte de embridn,
etc.

29. Utiliza palets o tarimas

Para evitar el contacto del café al suelo con
minimo 30 cm de la pared y ordena por lotes

30. Preparacion de muestras de café para
catacion

31. Pertenece a alguna organizacion economica
funcionando

con fin de determinar el puntaje en taza exigir
mejores precios si el puntaje del café es >= 85
puntos

El productor se encuentra adscrito a algun
grupo de trabajo u organizacion econémica
(constituida legalmente o no) obteniendo
beneficios de dicha asociacion (por ejemplo,
capacitacion e intercambio de experiencias,
etc.)

32. Recibe servicios (asesoria, financieros, entre
otros)

Recibe asistencia técnica, servicios de créditos,
subsidios, etc.

33. Efectia compras consolidadas y/o ventas en
comln (para integrar lotes)

Se agrupan para llevar a cabo la
comercializacion del producto, generando
economias de escala
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