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GESTION DE INNOVACION PARA PEQUENOS PRODUCTORES DE CAFE
ORGANICO DE LA ORGANIZACION IPANTEPETL SPR DE RL

RESUMEN

El café se cultiva principalmente en zonas rurales marginadas; algunos productores
han logrado acceder a mejores precios a través de la organizacion y diferenciacion
del producto. Esto no ha mejorado sustancialmente su ingreso. La investigacion
propone mejorar el ingreso en la agricultura familiar cafetalera, a partir del caso de
estudio de la Sociedad Ipantepetl en la Sierra Negra de Puebla. Se aplico el
enfoque de redes de valor para caracterizar y analizar la actividad; un analisis
FODA y de benchmarking permitieron definir metas alcanzables a partir de un
referente real.

Los resultados muestran una red estructurada por una integradora de propiedad
colectiva, donde los duefios también son proveedores de materia prima. Los
productores retienen apenas 12.5% del valor de su producto en el mercado;
cuentan con plantaciones de mas de 13 afios, densidades de 800 plantas por ha,
nivel tecnol6gico medio con un indice de innovacion de 0.55 y rendimientos bajos
de 150 kg/ha, con una relacién B/C de 0.87 insuficiente para cubrir sus costos de
produccién. El referente tecnolégico mostré viabilidad econémica y en conjunto con
el andlisis FODA permitio identificar brechas tecnolégicas y econdmicas que fueron
empleadas para disefiar una estrategia de innovacion para mejorar la viabilidad
técnica y econémica de la organizacion. Se propone aprovechar el mercado de
cafés diferenciados, incorporando gradualmente innovaciones que incrementen el
rendimiento de 4 a 34 gg/ha en 7 afios lo que permitir4 valorizar los recursos y
mano de obra familiar y generar utilidades positivas para el productor (relacién
B/C=1.24).

Palabras clave: Estrategia de gestion, red de innovacién, andlisis FODA,
benchmarking.
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INNOVATION MANAGEMENT FOR SMALL ORGANIC COFFEE PRODUCERS
OF THE IPANTEPETL SPR DE RL ORGANIZATION

ABSTRACT

Coffee is grown mainly in marginal rural areas; some producers have managed to
access the best prices through the organization and differentiation of the product.
This has not greatly improved their income. This research proposes to improve the
income in family farming, from the Producers Society in the Sierra Negra case study
at the Puebla State, Mexico. The value network approach was applied to
characterize and analyze the activity; a SWOT and benchmarking analysis allowed
us to define achievable goals based on a real reference.

The results show a network structured by a collective property integrator, where the
owners were also suppliers of raw material. The producers retained only 12.5% of
the value of their product in the market; they had plantations with more than 13
years old, densities of 800 plants/ha, a medium technological level with an
Innovation index of 0.55 and low yields of 150 kg/ha, with a B/C ratio of 0.87,
insufficient to cover their production costs. The technological benchmark showed
economic viability and, in conjunction with the SWOT analysis, allowed to identify
the technological and economic gaps that were used for to design the innovation
strategy to improve the technical and economic viability of the organization. It is
proposed to take advantage of the market of specialty coffee, gradually,
incorporating innovations that increase the yield from 4 to 34 gg/hain 7 years, which
will allow to value the resources and family labor and generate positive profits for
the producer (B/C ratio = 1.24).

Keywords: Management strategy, innovation network, SWOT, benchmarking.
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Author: Sinue Gustavo Martinez Moctezuma
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. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

A nivel mundial el cultivo de café esta asociado a condiciones de marginacion;
70% de la produccion proviene de productores con superficies menores de 10 ha
y de ésta, 70% proviene de productores con menos de 5 ha (Panhuysen & Pierrot,
2014). En México, se estima que en la cafeticultura participan 17 grupos
indigenas en 14 estados, agrupados en 63 regiones que comprenden 404
municipios, 4,572 comunidades y 504,372 productores, cultivando 766,020 ha,

con una superficie promedio en produccion de 1.37 ha (FIRA, 2015).

Puebla es el tercer estado con mayor produccion de café, con el 17.5% de la
produccion nacional, siendo el tnico de los principales productores que registran
una tendencia ascendente en produccion, la cual crece a una tasa media de
21.8% de acuerdo con las estadisticas de los Fideicomisos Instituidos en
Relacion con la Agricultura (FIRA, 2015).

En la region de estudio, el café es el principal producto agricola generador de
ingresos y de esfuerzos organizacionales de los productores. Los primeros
antecedentes de organizacion que mencionan los productores de mayor edad se
remontan a los afios 70, con el sector publico como principal promotor a través
de diversos programas. Principalmente, se promovieron por el Instituto Mexicano
del Café (INMECAFE) Ilas unidades econdmicas de produccion vy
comercializacion y también las asociaciones de productores para la
comercializacion, impulsados por los Fondos Regionales (1991) que recibieron

recursos del Instituto Nacional Indigenista (INI).

En la Sierra Negra oper6 uno de los fondos regionales; sin embargo, la politica
del sector cafetalero, el presupuesto y la geografia como limitante para su
operacion, dieron paso al surgimiento de nuevas iniciativas como la organizacion

Palehuilistli S. de S.S. que, aunque realiz6 ventas de café, su objetivo fue,

15



primordialmente, la obtencion de subsidios. Se crearon también multiples
organizaciones locales, inicialmente para tener representacion en el Fondo
Regional, posteriormente, algunas de éstas conformaron la Sociedad de
Productores Indigenas Ecolégicos Nahuas y Mazatecos de la Sierra Negra
(SPIENMSN), organizacion autbnoma, en la que estaban integrados la mayoria
de los actuales socios de Ipantepetl. Esta organizacion tenia su sede en la
comunidad de Xonotipa, Municipio de Eloxochitlan e inicio a trabajar con grupos
organizados en 2003, constituyéndose legalmente en 2004 (Rendon Medel,

Lépez Gomez, & Mufioz Rodriguez, 2005).

La SPIESNM integré a 16 grupos en 14 comunidades y méas de 300 socios. Logré
integrarse a la Red Nacional de Organizaciones Cafetaleras Sustentables
(REDCAFES), con sede en Chocaman, Veracruz, exportando, en conjunto con
organizaciones de Chiapas y Veracruz, café con certificacion organica y de
comercio justo al mercado francés. La REDCAFES finaliz6 su operacion en 2013,
atribuyendo la quiebra a manejos administrativos que endeudaron a la
organizacioén; sin embargo, el modelo comercial logré resultados importantes que
se vieron reflejados en el mejor precio pagado al productor, el desarrollo de
capacidades para entregar grano de mejor calidad y, sobre todo, el interés de
uno de los principales compradores en el extranjero por mantener la relaciéon
comercial. Esto los lleva, en 2013, a crear la Integradora de Cafés de
Especialidad de las Altas Montafias SA de CV (INCAFESAM)3 con cuatro grupos
en el estado de Veracruz y la participacion de San Sebastian Tlacopetepec
Ipantepetl SPR de RL* en Puebla, designando como sede el municipio de
Chocaman, Veracruz, para aprovechar la infraestructura disponible y los recursos

humanos formados en los diferentes grupos.

8 En adelante se le denominara la Integradora.

4 En lo sucesivo se le denominara anicamente Sociedad Ipantepetl.
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Lo anterior da cuenta de que, a pesar de haber mecanismos de integracién al
mercado para pequefios productores de café implementando estrategias de
diferenciacion y transferencia de tecnologia, estos esfuerzos no han sido
sostenibles en el tiempo, situacion que genera incredulidad de parte de los
productores y frena los procesos de desarrollo en estas regiones, a pesar de esto
los productores de la regidn no encuentran en otras actividades productivas
fuentes de ingreso agricola, migrando o implementando practicas agricolas
inadecuadas, que Unicamente contribuyen a aumentar la degradacion de las

tierras de cultivo.

1.2 Justificacion

El café es en México el segundo producto agricola mas comercializado a nivel
mundial; este sector estd representado por 504,372 Unidades Economicas
Rurales, de las cuales 79% corresponden a unidades de agricultura familiar
(FIRA, 2015). Las caracteristicas econdmicas, sociales, culturales y ambientales
hacen de la produccion de café un sector clave para mejorar el nivel de vida de

los campesinos y, en general la economia de México.

Para los pequefios productores la desregulacion del mercado representd la
eliminacién de una fuente de crédito a cuenta de cosecha y, sobre todo, de una
relativa estabilidad en el precio, lo que les obligé a buscar alternativas para darle
un mayor valor a la produccion. A partir de los afios 80, se aplicaron iniciativas
llamadas estandares voluntarios de sostenibilidad (EVS), cafés especiales o
cafés sostenibles en donde se agruparon sellos o iniciativas en busca de
relaciones mas justas de comercializaciébn entre productores y compradores.
Estos nuevos mercados promovieron el cumplimiento de estandares en alguna o
algunas de las tres dimensiones de sostenibilidad; social, ambiental y econémica
(Fundacion Produce Chiapas, 2003).

En el seminario internacional sobre café sostenible, celebrado en Bogota en

2010, se identifico al mercado internacional de cafés especiales englobados en
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los EVS como un motor del desarrollo de zonas rurales. En este evento se indico
gue para 2009 el segmento de mercado representaba 20% del volumen total
(Restrepo, 2010), mientras que en 2014 el sector representaba el 40% de la
produccion (FIRA, 2015). En el mismo seminario se hizo referencia a que,
pequefios productores encuentran en la organizacioén una alternativa que permite
la comercializacién de su café, ya que de forma independiente los volimenes
s6lo les permiten acceder a los acopiadores locales cuyos precios les dejan
apenas un pequefio margen del valor agregado, mientras que de forma
organizada es posible acceder a otros mercados mejor pagados eliminando a los
intermediarios (Restrepo, 2010).

Para los pequefios productores de la Sierra Negra, la organizacion y la
certificacion de su café ha sido factor clave para vincularse al mercado, centrando
sus estrategias en la mejora del precio a través de la diferenciaciéon de su
producto y la integracion en la cadena de valor, buscando generar una marca
propia de café tostado y molido y formalizando alianzas, mediante empresas

integradoras con productores en otras regiones.

La focalizacién de una estrategia basada en la mejora del precio ha llevado a
dejar en segundo plano el manejo de las parcelas, como se puede constatar en
el plan de innovacion para el estado de Puebla (SAGARPA, 2011b) donde se
identifico que s6lo 12.4% de los productores en la Sierra Negra realiza algun tipo
de fertilizacién en el cultivo, 43% de la planta requiere algun tipo de manejo que
limita su produccion, 32% de campesinos produce su planta sin asistencia técnica
y 27% usa planta nacida en el propio cafetal; esto se refleja en los rendimientos

de 3.7 qq por ha, el mas bajo del estado.

Por otro lado, se tienen antecedentes de que la organizacion de productores en
la region -desde finales de los setenta-, no se ha logrado consolidar, siendo la
SPIESNM la que logré un mejor posicionamiento operando en el periodo 2005-
2013.
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A pesar de las experiencias en la region, los esquemas asociativos basados en
principios e integrados en redes, se perciben como una mejor opcion para
ingresar de forma efectiva al mercado y, por tanto, generar mayores beneficios a
sus socios. Este esfuerzo debe acomparfarse fomentado también la aplicacion
de la normatividad internacional, como el comercio justo que privilegia el
comercio a través de grupos organizados, ademas de otros criterios también
sociales (Giovannucci, 2006). Para organizaciones de pequefios productores,
lograr la integracion efectiva al mercado, requiere estrategias que promuevan la
innovacion focalizada en procesos estratégicos a partir de metodologias

practicas.

Esta investigacion pretende identificar los factores que estan provocando que
pequefias organizaciones de productores de café en zonas rurales, no logren
integrarse de forma efectiva a su red de valor, usando como herramientas el
andlisis de redes sociales y el analisis comparativo técnico y econdémico
(Benchmarking), para determinar brechas tecnolégicas y econdmicas que se
constituyen en factores determinantes de la viabilidad econdémica de la
produccién y comercializacion de café organico, y como dichos factores pueden
ser empleados para disefiar una estrategia de gestién de la innovacion.

Este tema es abordado por diferentes instituciones como lo permite ver la revista
International Journal of Agricultural Sustainability ll, que en 2011 publicé un
estudio en el que, a través de la consulta a expertos, compil6 las 100 preguntas
prioritarias que, de ser consideradas, tendrian un impacto significativo en las
practicas agricolas en todo el planeta, al tiempo que mejorarian la sinergia entre
politica, practica e investigacion en la agricultura (Pretty et al., 2011). Para la
presente investigacion resulta relevante la pregunta 63, la cual se refiere a los
modelos de aprendizaje incluyente, que posibilitan una agricultura mas equitativa
sostenible e innovadora, pues los resultados obtenidos aportan elementos que
contribuyen a abordar esta tematica en el contexto de los pequefios agricultores

organizados que producen café organico en la Sierra Negra del estado de Puebla.
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1.3 Objetivos

General

Analizar la dinAmica de la cafeticultura organica para los productores de la
Sociedad Ipantepetl, mediante el célculo de indicadores técnico-productivos y
econdémicos, con el fin de identificar elementos clave para el disefio de una
estrategia de gestion de innovacion que aproveche ventajas y oportunidades de

esta actividad en la region de estudio, y le dé viabilidad técnica y econdémica.
Especificos

¢ Realizar un analisis descriptivo de la red de valor en la que participan los
productores de la Sociedad Ipantepetl mediante la consulta a actores
clave, para identificar las amenazas y oportunidades a ser consideradas

en el disefio de la estrategia de intervencion.

e Realizar un andlisis interno con enfoque de redes, que permita definir las
acciones estratégicas, asi como a los actores clave, para una intervencion

eficiente.

e A partir de un analisis comparativo, identificar la brecha tecnolégica de los
factores determinantes en la productividad, que permitan disefiar una
estrategia de gestion de innovacion con viabilidad técnica y econémica en

la produccién de café orgénico.

1.4 Preguntas de investigacion

¢ Qué oportunidades y amenazas pueden ser identificadas a partir del andlisis de

la red de valor en la que esta inmersa la Sociedad Ipantepet|?

¢,Cuadles son las caracteristicas técnicas, econémicas y sociales de la caficultura

organica, en la Sociedad Ipantepetl?

20



¢ Qué elementos técnicos y econdmicos han sido determinantes para la
organizacién tomada como referente, y como pueden ser integrados estos en una

estrategia de gestion de innovacion?

1.5 Estructura de latesis

El documento esta integrado por cinco capitulos, que en conjunto desarrollan el
contenido de la investigacion: introduccion, revision de literatura, métodos y

procedimientos, resultados y discusion y conclusiones.

El capitulo uno desarrolla los antecedentes de la organizacion, la justificacién, los

objetivos, las preguntas de investigacion y la estructura de la tesis.

En el capitulo dos se presenta la revisidn de literatura y se desarrollan los
conceptos clave empleados en la investigacion: la red de valor como elemento
para analizar el entorno; redes de innovacion empleado para el analisis interno
en cuanto a la dinamica de innovacién y las redes social y técnica; agricultura
familiar como marco de referencia, en donde se organiza la estrategia de cambio;
benchmarking como herramienta para la identificacion de brechas tecnoldgicas y
econOmicas, que permitan fijar objetivos realistas que pueden ser alcanzables
con la estrategia de cambio; viabilidad financiera y econdmica para identificar la
situacion actual de la organizacion y para determinar la viabilidad de la propuesta

de innovacion.

En el capitulo tres se indican la ubicacion geogréfica, poblacién de estudio y se
describen las metodologias, procedimientos e instrumentos empleados para la
colecta y analisis de la informacién de campo, asi como las utilizadas en el disefio

de la estrategia de intervencion y el calculo de impactos esperados.

El capitulo cuatro describe los principales resultados, organizados en cuatro
apartados: (1) la red de valor, (2) el analisis interno de la Sociedad Ipantepetl

como organizacion de interés, (3) el analisis referencial y (4) el disefio de la
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estrategia de gestion de la innovacion (Figura 1). Finalmente, el capitulo cinco
aborda las principales conclusiones a partir de los resultados obtenidos.

2. Revision de 3. Métodos y

1. Introduccion . ..
literatura procedimientos

La red de valor

Analisis interno
de la Sociedad __
Ipantepetl 4. Resultados y
discusion

Analisis
referencial

Disefio de la 5. Conclusiones y
estrategia recomendaciones

Figura 1. Estructura general de la tesis.

Fuente: Elaboracion propia.
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Il. REVISION DE LITERATURA

Este aparatado aborda los posicionamientos tedricos y los principales conceptos
usados en la investigacion, procurando contextualizarlos en el medio rural, que
es donde los sujetos de estudio se encuentran desarrollando la actividad

productiva.

21 Lared devalor

El concepto de red de valor adoptado en la presente investigacion es el que
maneja el CIESTAAM®, a partir del concepto de Nalebuff & Brandenburger
(2005), adaptado por Mufioz Rodriguez (2010).

Los primeros autores proponen un esquema basado en la teoria de juegos, donde
se puede visualizar el actuar de los diferentes actores en el ambito de los

negocios (Figura 2) e incorporan el actuar conjunto de cinco actores.

A Clientes M

Empresa
Competidores — tractora EE—

Proveedores

Figura 2. Diagrama de la red de valor.

Fuente: Diagrama de red de valor.(Nalebuff & Brandenburger, 2005).

5 Centro de Investigaciones Econémicas Sociales y Tecnologicas de la Agroindustria y la
Agricultura Mundial. Universidad Autbnoma Chapingo.

23



(@) Los clientes, como elemento importante en la determinacion del valor y
participando activamente en la creacion de éste.
(b) Los proveedores, quienes entregan bienes o servicios a la empresa tractora,

de acuerdo con las condiciones que determinan los clientes.

(c) 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 jugadores.

(d) Un jugador se desempefia 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. El analisis de
los competidores se hace con el propésito de disefiar propuestas de valor que
tomen estos actores como simple referencia para crear espacios de mercado no
disputados, que hagan irrelevante a la competencia o, como lo expresan Kim &
Mauborgne (2005), océanos azules y no océanos rojos; estos ultimos
representan el espacio de mercado conocido donde las empresas compiten para
apoderarse de una mayor porcién de la demanda existente. A medida que el
espacio se torna mas y mas congestionado, las oportunidades de utilidad y

crecimiento se reducen creando un ambiente mas complejo.

Un concepto clave para entender el enfoque de red de valor es: coo-petencia,
término compuesto por dos palabras que tradicionalmente se han contrapuesto:
competencia y cooperacion. Asi, se asume como coo-petencia a la colaboracion
entre distintos actores de una red que cooperan para un objetivo comidn, como
aumentar y mejorar el mercado, y al mismo tiempo compiten por la apropiacién

de mayor porcentaje de éste.

La simetria en la red es otro concepto de relevancia, ya que establece que los
actores participan con igual nivel de importancia en la creacion de valor del bien

o servicio a ofertar y es muy importante fomentar el flujo de informacién que
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posibilita a todos los actores disefiar estrategias orientadas a la cooperacion con
el resto de actores.

Mufioz Rodriguez (2010) asume a la Red de Valor como una herramienta
analitica que permite descifrar la capacidad de cooperacion entre los actores
econdmicos y no econdmicos que la integran, y tiene como fin generar riqueza.
La articulacion eficiente de la red es un elemento clave para impulsar la
competitividad de la misma. Este enfoque, a diferencia del anterior, considera la
articulacion de la red como una empresa o grupo de empresas definida en funcion
de su importancia e influencia en la red, de tal forma que puede llegar a
establecer reglas. Considerando lo anterior, los productores normalmente
aparecen como proveedores, mientras que la empresa tractora o empresa foco,

normalmente esta representada por la agroindustria.

Este aporte en el esquema de la red permite dimensionar la participacion de los
diferentes actores y, por consecuencia, quienes tienen mayor poder y, por lo

tanto, tienen la capacidad de configurar la red.

Para el caso de estudio, este enfoque ayuda a identificar a grandes actores y en
manos de quién esta la gobernanza de la red; con ello se obtiene un primer
diagndstico de las amenazas y oportunidades de la empresa de interés, ademas
de permitir su ubicacion en ese contexto e identificar sus funciones dentro de la

red en la que esta inmersa.

El enfoque de redes se torna complejo cuando se toma en cuenta que cada
componente, a su vez, estd inmerso en su propia red, por lo que al final se podria
armar una extensa red de redes, lo que posibilita hacer un analisis particular en
cualquiera de los componentes. Con ello se podria profundizar en el analisis de
cualquier componente, tal como se presenta en este estudio. A partir de la
identificacion de los actores y la determinacion de la empresa tractora, se retoma

el componente de proveedores y se profundiza en su analisis, con la finalidad de
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disefiar estrategias que contribuyan a incrementar la competitividad de la red en

Su conjunto.

2.2 Redes deinnovacion

La innovacion es fundamental para el crecimiento en produccion, productividad,
organizaciéon y mercado, y el conocimiento se considera cada vez mas su
principal determinante; por ello es necesario entender mejor los diferentes
aspectos criticos del proceso de innovacién, tales como las actividades de
innovacion, las interacciones entre los agentes y los correspondientes flujos de
conocimiento. Este apartado proporciona el contexto del concepto general de

innovacion y las redes como elemento de difusion.

Esta investigacion retoma tres conceptos; el primero de Rogers (2015), quien
define innovacién como una idea, practica u objeto que es percibido como nuevo
por un individuo o unidad de produccién. Esa percepcién implica que la
innovacion puede, 0 no, ser nueva, siempre que sea percibida como nueva para
el productor que la adopta. En el segundo, la fundacion COTEC (2007) considera
como innovacion “todo cambio basado en conocimiento que genera valor”. Esta
definicion se fundamenta en torno a tres ejes: el conocimiento, considerado como
la via que permite conducir hacia ese valor afiadido; el conocimiento considerado
como la base que permite concebir y llevar a buen término el cambio vy,
finalmente, el valor como meta. El tercer concepto considerado es el de la OCDE
& Eurostat (2006), para quien la innovacion se define como “la introduccion de
un nuevo, o significativamente mejorado producto (bien o servicio), proceso, de
un nuevo meétodo 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”.

La OCDE clasifica las innovaciones en cuatro categorias: innovaciones
organizativas, innovaciones comerciales, innovaciones de producto e

innovaciones de proceso. Una innovacién de producto es la introduccién de un
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bien o servicio nuevo o cambios significativos en sus caracteristicas o el uso al
que se destina. Una innovacion de proceso es la introduccion de métodos de
produccion o de distribucion, nuevos o significativamente mejorados. Incluye

mejoras significativas en técnicas, equipo o software.

Una innovacion comercial es la introduccion de un nuevo método de
comercializacion; esto incluye mejoras en el disefio o presentacion del producto,
en su posicionamiento, en su promocion o definicién del precio. Una innovacion
organizativa es la introduccion de un nuevo método de organizacion de las
practicas de negocio, de la organizacion del trabajo o en las relaciones exteriores

de la empresa.

Los conceptos anteriores contribuyen a la configuracion de la presente
investigacion, ya que se buscoO identificar la innovacion, entendida como
conocimiento nuevo para los productores en la regidon de estudio, clasificandolas
como innovaciones de proceso, organizativas y comerciales. En las primeras se
propone adaptar buenas précticas en la forma de producir; en las segundas se
proponen cambios en la forma de organizarse para la adopcién de dichas
practicas y, finalmente, en las terceras se proponen nuevas formas en las que se

recopila y usa la informacion para mejorar los procesos de comercializacion.

El proceso de difusién de innovaciones en la agricultura es resultado de multiples
interacciones sociales y econdmicas, por lo que ha existido un incremento en el
interés de cémo la conformacién de redes y el intercambio de conocimientos
pueden acelerar los procesos de transferencia, bajo el supuesto de que una
persona pretende incrementar su utilidad optando por establecer, mantener o
suprimir relaciones. Como resultado, se ha propuesto el andlisis de redes
sociales como herramienta para desarrollar metodologias y evaluar estrategias o
disefiar programas (Diaz José & Rendon Medel, 2011). Para lograr los objetivos
de la investigacion, se retoma el enfoque de redes como herramienta para la

identificacion y el analisis de los vinculos entre diferentes actores, a través de los

27



cuales se difunde la innovacion; su entendimiento entonces es basico en el

disefio de la estrategia.

2.3 Agricultura familiar

Definir el concepto de agricultura familiar es relevante para identificar el sector al
gue nos referimos y, en funcion de esto, disefiar politicas, programas y proyectos.
Existen multiples definiciones de agricultura familiar para América Latina y el
Caribe (ALC), estos conceptos confluyen en la consideracion de factores
comunes como son: (a) administracién por parte del jefe de familia, (b) trabajo
principalmente familiar y (c) tamafio como determinante, aunque la mayoria de
ellas no considera factores como la productividad de la tierra (Salomoén Salcedo,
De la O, & Guzman, 2014); otras si lo hacen, definiciones como la de la Unién
Europea, en la que, para determinar los diferentes tipos de pequefas
explotaciones se consideran tres variables: tamafio fisico (superficie), tamafio
econdémico (ESU) y participacion en el mercado (SAGARPA & FAO, 2012).

Para efectos de la presente investigacion, se adoptara la definicion de la FAO:

La Agricultura Familiar (incluyendo todas las actividades agricolas basadas en la
familia) es una forma de organizar la agricultura, ganaderia, silvicultura, pesca,
acuicultura y pastoreo, que es administrada y operada por una familia y, sobre
todo, que depende preponderantemente del trabajo familiar, tanto de mujeres
como de hombres. La familia y la granja estan vinculados, co-evolucionan y

combinan funciones econdémicas, ambientales, sociales y culturales (FAO, 2014).

El concepto de la FAO pretende contribuir a reposicionar la agricultura familiar en
las politicas agricolas, ambientales y sociales de las agendas nacionales, para
promover un cambio hacia un desarrollo mas equitativo y equilibrado del sector.
Promueve el debate en torno a las necesidades de este segmento, para mejorar
la comprension de sus desafios y contribuir a identificar formas eficaces de apoyo

a la agricultura familiar (Salomén Salcedo et al., 2014).
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Para México FAO & SAGARPA (2014), realizaron la clasificacion de las Unidades
Economicas Rurales (UER) en 6 categorias de las cuales los estratos E1, E2 y
E3, corresponden a agricultura familiar, y juntos representan el 81.3% de las UER

del pais.

Cuadro 1. Clasificacion de las unidades econdmicas rurales.

Rango de ingreso por

% UER Ingreso
Estratos UER por promedio — ventas, _
estrato  por ventas Minimo Maximo
E1l: Familiar de
subsistencia sin
vinculacién al mercado 1°192,029 22.4 - - -
E2: Familiar de
subsistencia con
vinculacién al mercado 2’696,735 50.6 17,205 16 55,200
E3: UER en transicion 442,370 8.3 73,931 55,219 97,600
E4: Empresarial con
rentabilidad fragil 528,355 9.9 151,958 97,700 228,858
E5: Empresarial pujante 448,101 8.4 562,433 229,175 2'322,902
E6: Empresarial
dindmica 17,633 0.3 11'700,000 2’335,900 77°400,000

Fuente: FAO & SAGARPA (2014a).

Del universo de UER de agricultura familiar se identificaron 2.14 millones de
unidades de pequefia agricultura familiar con potencial productivo que, de
acuerdo con sus caracteristicas, se clasificaron en tres grandes grupos
(SAGARPA & FAO, 2012):

Agricultura Familiar de subsistencia. Orientacion al autoconsumo con recursos
productivos insuficientes y complementacién de ingresos con labores adicionales

0 ayuda gubernamental.

Agricultura Familiar en transicién. Autoconsumo y venta de la produccion, pero
con poca carencia de recursos productivos, adicionalmente deben recurrir a la

complementacion del ingreso, aungque no permanentemente.
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Agricultura Familiar consolidada. Produccion y venta en mercados locales de
forma sostenible; no carece de recursos productivos y su dependencia a

complementar ingresos es esporadica.

Los productores, motivo de la presente investigacion, estan incluidos en el estrato
agricultura familiar de subsistencia, ya que, a pesar de destinar su produccién a
la venta en otro pais, aun dependen fuertemente de recursos publicos y tienen
un nivel tecnoldgico deficiente. Es este estrato el que requiere crear, disefar o

adaptar estrategias que permitan explotar los potenciales identificados.

2.4 Benchmarking

Como ya se menciond, la pequefia agricultura la clasificamos dentro de las UER
con potencial productivo y, dado que la finalidad es generar ingresos, debemos
considerar lo que menciona Kahan (2013) respecto a la agricultura comercial que
exige un enfoque diferente, puesto que el productor no sélo tiene como objetivo
producir para autoconsumo, sino que pretende generar utilidades a partir de su
actividad agricola.

Rodriguez Hernandez, Morales Guerra, Sanchez Vasquez, Cadena lfiguez, &
Renddn Medel (2016) analizan la vinculacién al mercado y competitividad de las
unidades campesinas en situacion de pobreza, estableciendo que las unidades
de produccion campesina estan vinculadas en algun grado al mercado,
produciendo mercancias que venden para cubrir sus necesidades y mercancias
excedentes que colocan en el mercado a cambio de dinero que destinan a
adquirir otros productos que no producen. Con ello establecen que mientras
mayor sea la participacion del campesino en el mercado, mayor sera su
capacidad de generar riqueza y desarrollo. Una condicion que supone este
enfoque es la competitividad de las unidades de produccién, entendida ésta como

mayor capacidad de participacion en el mercado (Porter, 2008).
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Para ser competitiva, una empresa debe comprender a la competencia, pero
también debe cuestionar su forma actual de hacer las cosas. Esto se lleva a cabo
de mejor manera adoptando nuevas ideas y practicas del exterior, mismas que,
cuando se basan en hechos sélidos o experiencias comprobables, formaran la
base para la construccion de los planes de negocios y estrategias funcionales de
mejora o intervenciones de reconversion en el mediano y largo plazo. Un
concepto que aborda lo anterior es el benchmarking, el cual constituye una

herramienta de gestion ampliamente usada en el ambito de los negocios.

Uno de los primeros autores que conceptualiza formalmente el proceso de
benchmarking es Spendolini (1992), quien lo define como: “un proceso
sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo
de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores
practicas con el propésito de realizar mejoras organizacionales”; sin embargo, el
mismo autor menciona la complejidad del concepto, situacion que no ha
cambiado hasta nuestros dias, donde el concepto ha evolucionado adaptandose

a las condiciones a las que se ha aplicado.

Ixtxaurbru Clemente & Ochoka Laburu (2005) retoman el concepto de la
American Productivity & Quality Center (APQC), que lo define como un proceso
de medicion continuo y sistematico, que mide y compara continuamente los
procesos empresariales de una organizacion contra los procesos de los lideres
de cualquier lugar del mundo (siempre y cuando exista una compatibilidad entre
las empresas que realizan dicho estudio), para obtener informacién que ayude a
la organizacion a desarrollar acciones que mejoren su desempefio. Este
concepto lo complementan con una frase de la Asociacion Espafiola para la

Calidad que dice “...para adaptar e implantar dichos habitos (excelentes) y

convertirlos en propios de la empresa”.

Ixtxaurbru Clemente & Ochoka Laburu (2005), mencionan que el benchmarking

es un concepto en evolucion que viene desarrollandose desde 1940 hacia formas
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mas sofisticadas, transformandose de arte en ciencia Este analisis es continuado
por Kyrd (2003), quién habla de la aparicion reciente de una nueva generacion
de benchmarking de competencia o de aprendizaje, y del incipiente desarrollo de
una séptima, la cual se constituye en una forma de compartir conocimiento en
redes: benchmarking en red. Este ultimo enfoque concuerda con el enfoque de
redes que se propone emplear, en general, para desarrollar esta investigacion.

El benchmarking en el presente estudio pretende atender, como menciona Porter
(2007), la necesidad de identificar no solo las ventajas comparativas sino como
algunas empresas las han sabido explotar para generar ventajas competitivas y
mantenerse en el mercado. Con ello es posible identificar las buenas précticas,
adaptarlas a las condiciones de la region de interés e integrarlas en una
estrategia practica; esto en un contexto de trabajo colaborativo en el que el
referente sera una organizacion que esta integrada en la misma red con la cual

se comparten condiciones similares de organizacion y comercializacion.

2.5 Estrategia

La estrategia juega hoy un papel clave en la direccién de las organizaciones;
figura en los programas de la Academia y es considerada por muchos expertos
como la “ciencia del éxito”. Segun Massoni & Pérez (2008), la estrategia ha tenido
cuatro paradigmas diferentes a lo largo de su historia: el militar, el
cientifico/matematico de la teoria de juegos y el econdmico/gerencial, siendo
este ultimo el dominante hoy en dia. Sin embargo, los mismos autores proponen

un cuarto paradigma: la Nueva Teoria Estratégica.

El paradigma militar, segun estos autores, concibe a la estrategia como la ciencia
del conflicto o de la competencia, y al estratega como un resolutor de conflictos
o aniquilador del competidor. La idea del conflicto como duelo, y del mercado
como un campo de batalla, esta profundamente arraigada en nuestro lenguaje y

en nuestro comportamiento.
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Por su parte, en el paradigma cientifico/matematico de la teoria de juegos, la
estrategia asi reformulada fija su objeto de estudio en las decisiones ante
incertidumbre estructurada, definiendo la estrategia como “las decisiones
preparadas de antemano para el logro de un objetivo asignado, teniendo en

cuenta todas las posibles reacciones del adversario y/o la naturaleza”

En el paradigma econémico/gerencial, la estrategia corporativa esta fuertemente
influenciada por sus raices en la estrategia militar y es adoptada por las escuelas
de negocios, llegando a replantearla desde el paradigma econdémico. El propio
lenguaje de la estrategia esta inspirado en referencias militares: “ofensiva”,
“penetrar mercados” (Kim & Mauborgne, 2005); realizar actividades diferentes de
aguellas de los rivales o bien, actividades similares de manera diferente (Porter,
2008).

En la actualidad, Massoni & Pérez (2008) proponen un cuarto paradigma, la NTE
gue permite “incorporar una visidn mucho mas compleja y valorizar, sobre todo,
los aspectos humanos y sociales, superando la visibn meramente tecnicista y de
la racionalidad economica”. Tres rasgos que podrian definir la NTE son: (1) el
retorno del ser humano, (2) que la estrategia sea repensada desde la
comunicacién, pues ésta proporciona una matriz relacional que estaba faltando
en las formulaciones al uso, y (3) el caracter constituyente y estratégico y no

meramente instrumental de la comunicacién organizativa.

La presente investigacion pretende abordar la estrategia en un contexto del
segundo paradigma segun los autores anteriores, retomando la definicion de
Porter (2008), quien considera que la esencia de la estrategia radica en las
actividades, ya sea realizarlas de forma distinta o bien realizar actividades

diferentes a aquellas hechas por los rivales.

Para otros autores como Lundy, Gottret, Cifuentes, Ostertag, & Best (2004), el
disefio e implementacion de una estrategia de competitividad tiene una

orientacion empresarial que responde a oportunidades de mercado claras,
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analiza la totalidad de la cadena con aportes e ideas de grupos clave y personas
representativas de los actores de la misma; busca sinergias entre ellos para
lograr acciones de investigacion o desarrollo y propone acciones de corto,

mediano y largo plazo con o sin recursos externos.

Considerando los lineamientos propuestos por Rendén Medel, Mufioz Rodriguez,
Aguilar Avila, & Altamirano Cardenas (2007) y el enfoque de redes con que se
aborda la investigacion, se consideran también aspectos de la NTE tales como
cambios en el enfoque de ciencia del conflicto a ciencia de la articulacion, ya que
considera el concepto de coo-petencia en el andlisis de la red, planteando
acciones pensadas en colaboracion con otras organizaciones, para lograr los
objetivos. Ademas de esto, el andlisis de redes pretende conocer el complejo de
actores y focaliza su accion en el productor como principal fuente de difusion e

innovacion, promoviendo la conectividad hacia afuera de la red.

Finalmente, sintetizamos la estrategia entendida como un mapa que define el
camino para mejorar la competitividad de la cadena seleccionada para un grupo

de sus actores.

2.6 Ingresosy costos de produccion

Para las politicas sobre innovacion, es especialmente interesante conocer los
efectos de la innovacion sobre la produccion, la productividad y el empleo tanto
a nivel nacional como en sectores o regiones especificas (OCDE & Eurostat,
2006); la forma mas comun de la evaluacion de los efectos de cualquier

intervencion es a través de indicadores econdmicos.

Por otro lado, el enfoque de redes como metodologia para la evaluacion de
competitividad considera que ésta radica en su capacidad para generar rigueza
entre los actores que la integran, mediante su incursién sostenible en el mercado.
Para analizar la competitividad de la red, es necesario conocer las variables

involucradas. Considerando los ingresos y los costos como variables
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determinantes, la primera variable es determinada por la oferta y demanda del
mercado, y sobre el cual sélo se puede incidir mediante estrategias genéricas
como la diferenciacion o segmentacion del mismo; mientras que el volumen de
produccion esta determinado por los recursos y la frontera de posibilidades de
produccion. Los costos de produccion, por otro lado, representan la variable con
mayor control por parte de la empresa de interés, por lo tanto, la empresa tiene
dominio en areas estratégicas que pueden incidir directamente en los ingresos y
costos de produccion, e incrementar sus ganancias y ampliar la cobertura de su
mercado (Barrera Rodriguez, Baca Del Moral, Santoyo Cortés, & Reyes
Altamirano, Cardenas, 2013).

Son costos todos los insumos, bienes o recursos en que es necesario incurrir
para implantar y poner en operacion la solucién propuesta (alternativa), con el fin
de generar el flujo de beneficios esperado. Para ello, se debe definir el horizonte
temporal del proyecto; es decir, los afios que se planean para cada alternativa y
definir cuales son los costos para cada uno de estos afios (Direccion General de

Inversiones Publicas, 2012).

Salas Gonzalez & Sagarnaga Villegas (2014), proponen una metodologia para la
estimacion de costos a partir de Unidades Tipicas de Produccién (UTP), tomando
como referencia la metodologia aplicada, desde 1997, por el Departamento de
Agricultura de los Estados Unidos (USDA por sus siglas en inglés) para estimar
los costos de los principales sistemas agricolas de ese pais, cuya base tedrica y
metodoldgica se ajusté a los estandares recomendados por el Grupo de Trabajo
sobre Costos y Retornos de la Asociacion Americana de Economia Agricola

(AAEA por sus siglas en inglés).

La metodologia establece que el ingreso depende del volumen de producto total
obtenido en la UTP, del volumen de los subproductos y de los precios de cada
uno de ellos. ElI volumen total de producto y subproductos depende
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principalmente de la tecnologia de produccién empleada, la calidad de los

recursos Yy la escala de produccion.

También sefiala que son costos de produccion los que representan las
erogaciones (flujos de salida de recursos) y cargos (amortizaciones,
depreciaciones, agotamientos) asociados clara y directamente con la adquisicion
o la produccion de los bienes o la prestacion de los servicios de los cuales el ente

econdémico obtuvo sus ingresos.

Los costos de produccién, de acuerdo con esta propuesta, se clasifican en costos
fijos y variables, y se desagregan en forma de costos econdémicos, financieros y
desembolsados.

En los costos financieros se incluyen Unicamente los costos fijos y variables; en
los costos desembolsados se consideran, ademas de los costos fijos y variables,
el efectivo requerido para pagar el abono a capital de los créditos de largo plazo.
Los costos econdmicos incluyen los costos financieros y el costo de oportunidad

de todos los factores de la produccion.

En los costos financieros se incluyen todos los conceptos comunmente
aceptados en los sistemas contables tradicionales; generalmente estos son
cuantificados con propdsitos financieros o de pago de impuestos; comprenden
todos los costos fijos y variables, pero no consideran el costo de la gestion
empresarial, la mano de obra del productor ni la mano de obra familiar si éstas
no son remuneradas explicitamente; tampoco incluyen el costo de oportunidad
de los recursos productivos (del capital invertido en gastos de operacién o en

activos fijos como son tierra, construcciones, instalaciones, maquinaria y equipo).

Al final del andlisis de costos se evalUa una politica de precios objetivo relevante
para cada una de las UTP. Estos precios son los que deberan obtenerse para
cubrir los costos de produccion, logrando asi determinar las ventajas competitivas

y comparativas de la empresa.
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ll. METODOS Y PROCEDIMIENTOS

3.1 Enfoquey alcances

Se trata de una investigacion-accion con enfoque mixto, que emplea aspectos
cualitativos en el analisis de la red de valor, mientras que incorpora aspectos
cuantitativos en el andlisis de la empresa objeto de estudio y la unidad de
produccion referencial, para proceder al disefio y evaluacion de la propuesta de

innovacion para generar el cambio tecnolégico deseado.

Los resultados de la investigacion fueron mantenidos en consulta progresiva con
los actores, y socializados con los miembros de la Sociedad Ipantepetl de forma
participativa durante todo el proceso, permitiendo la construccion y validacion de

acciones integradas en la estrategia, atendiendo la problemética identificada.

Para efectos de esta investigacion, se eligié como sistema de produccion el café
en la region de la Sierra Negra por tratarse de un cultivo de importancia nacional,
realizado por pequefios productores en regiones marginadas en donde los
ingresos generados por su cultivo representan mas del 50% del ingreso familiar;
la estrategia de incorporacion al mercado se da a través de esquemas
organizativos, situacion comun para este tipo de productores, por lo cual los

resultados pueden servir de referencia para ser aplicados en otros casos.

Durante el proceso de la investigacion se realizo la consulta a méas de 120 actores
de la red (Cuadro 2) de manera progresiva en cuatro etapas; la primera consto
de la identificacion de actores vinculados a la red de valor de produccion y
comercializacion de café organico; ésta se realizé en los meses de enero-junio
de 2016, y se consultaron actores diversos entre los que se encuentran
instituciones publicas y privadas, comercializadores, acopiadores intermediarios,

instituciones financieras y lideres en la region.
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La segunda etapa abordé el diagnéstico de la actividad productiva tomando el
caso de la Sociedad Ipantepetl en la regidén de la Sierra Negra, en el estado de
Puebla. Esta fase se desarrollé en los meses de agosto a diciembre de 2016; se
realizaron encuestas a 54 productores de café organico integrantes de la

Sociedad Ipantepetl.

Cuadro 2. Actores consultados en el desarrollo de la investigacion.

NUm. de actores
consultados

Ubicacion geogréfica de los

Tipo de actor
actores

Sierra Norte y Sierra Negra,

Productores de café organico 80 Pue., Ixhuatlan del Café Ver.,

Productores de café Sierra Norte y Sierra Negra de

convencional 10 Puebla
Técnicos 6 Ixhuatlan del Café, Ver.,
Pahuatlan y Zoquitlan, Pue.,
Expertos de la regién 2 Tlacotepec, Sierra Negra
Autoridades y funcionarios de . L
gobierno (FAO, SAGARPA y 4 IE)::Juedad de México Tlacotepec,
municipios) '
Chocaman, Ver; Puebla, Pue.,
Comercializadores 4 Ciudad de México La Herradura,
Ver.
Hueitamalco, en la Sierra Norte
Acopiadores Intermediarios 2 y Eloxochitlan en la Sierra
Negra
Instituciones de capacitacion 4 Ixhuatlan del Catfeé, INIFAP y
P Xalapa, Ver., Zoquitlan, Pue.
Instituciones financieras 2 Elgxpchltlan, Pue. Ciudad de
México
Lideres y directivos 10 Chocaman, Ver., Tlacppepec,
Coyomeapan, Zoquitlan Pue.
Investigadores 1 Huatusco, Ver.

Fuete: Elaboracion propia, con base en informacién de campo.

En la tercera etapa se realiz6 un analisis de benchmarking, a través del cual se
identifico un punto de llegada, real o probado, de la estrategia de innovacion que
se pretende proponer. Para ello se selecciondé una empresa como referente

valido y factible, en la que se aplican buenas practicas en la produccién y
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comercializaciéon de café, se tienen condiciones productivas afines y es operada
por productores con caracteristicas similares a las de la empresa objeto de
estudio. La informacion de la empresa referente fue comparada con la sociedad
de interés, para identificar brechas tecnoldgicas y econdmicas que pudieran
superarse a través de la estrategia de innovacion. Para este propdsito, se
desarrollaron paneles de productores obteniendo informacion de coeficientes

técnicos, costos e ingresos.

Finalmente, en la cuarta etapa se hizo un analisis de la informacion y se disefio
la estrategia de gestidbn de innovacion que permitird ubicar a la Sociedad
Ipantepetl en la situacion objetivo. Estas Gltimas dos etapas fueron desarrolladas

en los meses de enero a agosto de 2017.

3.2 Areade estudio

El estudio esta orientado a entender el entorno externo de la Sociedad Ipantepetl,
compuesta por 68 productores indigenas de las etnias hahua y mazateco, que se
dedican a la produccién y venta de café pergamino con certificacion organica, al
mercado francés, con otras cuatro organizaciones asociadas a una integradora
ubicada en el estado de Veracruz, replicando modelos de cooperativismo, que
actualmente han sido adoptados para integrarse efectivamente al mercado y

acceder a eslabones de la cadena, que de forma individual no seria posible.

Los integrantes de la Sociedad Ipantepetl iniciaron a trabajar en 2005 con
productores de otros tres municipios, llegando a ser 450 socios en 2009, sin
embargo, problemas operativos y organizativos por las condiciones geograficas
que dificultaban y encarecian la operacion, dejaron a la Sociedad con 106 socios,
en 2013. En este mismo afio problemas de roya disminuyeron hasta 60% la
produccion, lo que causé nuevamente la disminucién de la Sociedad quedando

s6lo 68 socios de siete comunidades, de dos municipios (Cuadro 3)

39



Cuadro 3. Integrantes de la Sociedad Ipantepet!.

Municipio Comunidad NUumero de socios
Coyomeapan Tequixtepec 8
Tequitlale 6
San Sebastian La cumbre 19
Tlacotepec Agua Azul 4
Ojo de Agua 8
Buena Vista 9
Guacamaya 14
Socios totales 68

Fuente: Archivo cosecha 2014-2015 (INCAFESAM, 2015).

Los climas presentes en la region son del tipo (A)C(m)(21): Semicélido hiumedo
del grupo C, y A(f): Calido humedo, con temperatura media anual mayor de 22
°C y temperatura del mes mas frio mayor de 18 °C, precipitacién superior a los
3,000 mm anuales, y altitudes de los 900 a los 1,600 msnm; condiciones Optimas
para el cultivo de café arabiga, que se desarrolla entre los 15y 24 °C, y
precipitaciones entre 1,500 y 3,000 mm anuales, y dan caracteristicas especiales

de calidad al café (Figura 3).

Srema%calap Zongolica Ver

o ‘e
..?Santa Maria del Monte fhehuipango

“Cuabcapula

Zoquitlan

-

¥ Ubicacion de las comunidades de injerencia
Distribucién del clima (A)C(m)

l Distribucion del clima A(f)

I Distribucion del clima Am

Figura 3. Ubicacion geogréfica y climéatica de las comunidades que integran la
Sociedad Ipantepetl.

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de CONABIO (1998). Proceso de la investigacion

40



Las condiciones climaticas de la region confieren al café, calidad en taza, debido
a que el proceso de maduracién de los granos es mas lento; esto, aunado al
cultivo de variedades criollas, nulo uso de agroquimicos y el esquema asociativo
de los productores, cubre las especificaciones de la produccién para certificarla

como orgénica y de comercio justo.

Para el desarrollo de la presente investigacién se siguio la estructura que se
detalla en Figura 4 en la que podemos observar cuatro grandes fases de las
cuales se desprenden las metodologias usadas, los procedimientos e

instrumentos utilizados en la colecta y el procesamiento de informacion.

(1) Analisis
del entorno

(2) Analisis
interno de la
Sociedad

(3) Analisis
referencial

l

(4) Disefio de
la estrategia

Figura 4. Proceso de investigacion.

La red de
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Cuantificacion
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de costos
Benchmarking

Analisis
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Fuente: Elaboracién propia.
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3.3 Analisis de lared de valor

La identificacién de los actores de la red de valor fue elaborada a partir de la
consulta realizada a mas de 60 actores clave, entre los cuales se encuentran:
lideres regionales, prestadores de servicio profesionales, expertos locales,
productores no organizados, instituciones de educacion, servidores publicos y
representantes de la agroindustria, centros de ensefianza, técnicos, instituciones

financieras y comercializadores (Véase Cuadro 2)

Para la identificacion de los actores se disefié una guia para llevar a cabo un
didlogo semiestructurado con los actores; en las entrevistas las preguntas se
orientaron a detectar el papel de los actores en la red y la probleméatica percibida
(Apéndice 1).

En el diagnostico de la red de valor se utiliz6 la metodologia de Nalebuff &
Brandenburger (2005), que es una herramienta que permite analizar a los actores
que integran un sistema agroindustrial: proveedores, consumidores,
complementadores y competidores, desde un enfoque de cooperacién y
asociacion, y no de forma lineal como la cadena productiva o agroalimentaria
(Mufioz Rodriguez, 2010), ello permiti6 mapear la red de café organico en la que
incide la Sociedad Ipantepetl, ademas de como se da el proceso de

comercializacion y la apropiacion de valor para el productor.

El método “bola de nieve” se defini6 como el mas apropiado; en éste se usa la
técnica de muestreo dirigido, autoritario, intencional o de conveniencia para la
eleccion de los actores, partiendo de un juicio previo sobre quién podria ofrecer
mas informacién sobre algunas caracteristicas de la red, ademas de identificar

actores de referencia que son integrados al muestreo.

El analisis de la informacion permitio esquematizar la red, hacer una primera
aproximacion de la problematica general de la actividad, identificar a los

referentes tecnoldgicos sobresalientes dentro del modelo organizativo, que
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ademas participan en el mismo mercado con certificacion organica y de comercio

justo.

Los actores que lo permitieron fueron grabados, y posteriormente las entrevistas

fueron sistematizadas y procesadas mediante una hoja de Excel.

3.4 Andlisis interno de la Sociedad Ipantepetl

Una vez ubicados los actores de la red de valor, asi como el papel de cada uno,
el segundo paso de la investigacidn consistié en conocer la situacion actual de la
Sociedad Ipantepetl con el analisis de redes, y determinar asi la viabilidad

econdémica y financiera de la UTP a partir de paneles de productores.

Para el andlisis de redes, la informacion recabada fue resultado de la aplicacion
de 45 encuestas, tomando como base el padrén de productores con certificacion
de comercio justo y organico en el ciclo 2014-2015, mientras que para la
identificacion de los productores participantes en los paneles se uso la opinién

de expertos y el método bola de nieve mediante entrevistas semiestructuradas.

El andlisis de redes considero las sugerencias de Renddén Medel et al. (2007),
sobre la colecta y tratamiento de la informacion en la gestiébn de redes de
innovacion, dichos autores consideran que para entender mejor la innovacion y
su relacion con el desarrollo, considerando el proceso de innovacién como un
sistema, las encuestas sobre innovacién pueden informar sobre los vinculos de
las empresas con otros agentes econdmicos y sobre los métodos que utilizan

para proteger sus innovaciones (OCDE & Eurostat, 2006).

El instrumento disefiado para la obtencién de la informacion fue la Encuesta de
Linea Base (ELB) (Apéndice 2). La estructura de este documento contiene cinco
apartados; (1) identificadores, (2) atributos del productor, (3) dinamica de la
actividad, (4) dinAmica de la innovacion y (5) analisis de redes, segin recomienda

el documento antes citado.
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En lo que respecta al apartado de la dindmica de innovacion, la relacion de
innovaciones se socializé y retroalimenté con cuatro actores con experiencia y
conocimiento de la regidén: (1) un prestador de servicios profesionales,
responsable del disefio de proyectos del sistema café por parte de la Agencia de
Desarrollo Rural Mextlali S.C., despacho de asesores que prestan sus servicios
a lIpantepetl, (2) el director del Centro Internacional de Capacitacién en
Cafeticultura y Desarrollo Sustentable (CICADES, A.C.) y dos productores de
amplia experiencia (uno formado como técnico comunitario, y el segundo experto

con mas de 20 afios de experiencia en asesoria y cultivo).

Con la finalidad de generar informacién que pueda ser usada como referencia en
trabajos futuros, este apartado se dividi6 en las siguientes categorias de
innovacion: Nutricién, Sanidad, Manejo sostenible de recursos, Establecimiento
y manejo de la plantacion, Administracion, Organizacion, Cosecha, Reproduccion

y mejoramiento genético.

Para procesar la informacion de la encuesta se us6 Microsoft office 2010; para
los apartadosl, 2 y 3, se gener6é una mascarilla predeterminada que facilitd
concentrar la informacion con uniformidad y minimizar errores. Para el apartado
cinco se hizo especial énfasis en la forma de capturar la informacion de redes,
primero en formato “nodelist” en el “Bloc de notas” y después, mediante el
software UCINET, se realizé el tratamiento de la informacion y posterior analisis.
Para el célculo de los indicadores de redes se uso el software Net Draw (2002) y
Key player 2.

Una vez integrada la base de datos, se procedio al calculo de los indicadores de

la dindmica de innovacién, cuya metodologia se describe a continuacion:

indice de Adopcion de Innovaciones (INAI). Se refiere a la capacidad
innovadora medida como el porcentaje promedio de practicas realizadas por el
productor; se obtiene de promediar los valores del indice de adopcion de

innovaciones por categoria (IAIC); se calcul6 de la forma siguiente:
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n IAICK

InAl =
n k

Donde INAI es el indice de Adopcién de Innovaciones, IAIC ik = indice de
adopcion del i-esimo productor en la k-esima categoria; y “K” es el numero de

categorias.

Tasa Adopcién de Innovaciones (TAl). Se refiere al porcentaje de productores

adoptantes de cada innovacion; se calcul6 de la siguiente forma:

T Al = nPAI
~ nTP

Donde: nPAI = numero de productores adoptantes de la innovacion; y nTP=

namero total de productores.

Ademas de la dinamica de innovacion, se realiz6 el analisis de los indicadores

de redes como se describe en los siguientes parrafos.

El andlisis de las redes se realiz6 de acuerdo a la metodologia propuesta por

Renddn Medel et al. (2007), calculando los principales indicadores:
Vinculos o relaciones directas entre actores

1. Grado: cuantifica las relaciones totales de un nodo o actor y puede ser de

dos tipos,
a. -->Entradas
b. Salidas -->

Indicadores de difusion, se refiere a la capacidad de los actores para acceder

al resto de la red

1. Centralizacion: % de flujos que requieren, inequivocamente, pasar a

través de un actor ¢ Qué tan concentradas estan las relaciones?
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2. Densidad: % de relaciones del total posible ¢Qué tanto se comunica la
red? determina la fuerza de unién entre los vinculos que conforman la red,
permite medir el grado de similitud de las opiniones, apreciaciones y

creencias comunes en un grupo social.

Finalmente, los indicadores de estructura que ayudan a identificar a los actores
clave en la red: (Freeman, Everett, & Borgatti, 2002), mismos que se enfocan en
la identificacion de un grupo de nodos caracterizados por la habilidad de recibir

informacion de la mayoria de los nodos de la red:

e Harvest, productores con muchas salidas, es decir colectores de

informacion.

e Disrupt, es decir, aquellos nodos que, en caso de desaparecer, ocasionan

gue la red se vea fragmentada.

¢ Diffuse, son el grupo de nodos en posicion real de enviar informacién a la

mayoria de los nodos.

3.5 Benchmarking

El andlisis referencial se llevé a cabo en dos etapas; en la primera se realizaron
estudios especificos de la situacién técnica y financiera de las unidades
representativas de produccion, tanto en la Sociedad Ipantepetl como en la
empresa referencial Ocozaca, con el objetivo de generar informacion que permita
derivar, desde la propia, organizacién los fundamentos especificos de la
intervencion propuesta. Para ello se realizaron paneles de productores, en los
cuales se obtuvo informacién de los costos de produccion, considerando también
informacion complementaria generada a partir de la aplicacion de la metodologia
del PESA por parte de la Agencia de Desarrollo Rural (ADR) Mextlai S.C.

El panel consiste en modelar Unidades Tipicas de Produccion (UTP). Una UTP

es aquella unidad de produccion que, sin representar a un productor en particular,
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tipifica virtualmente las actividades y decisiones de los productores participantes
en un panel. La URP representa una unidad de produccion caracteristica de una
escala y un sistema de produccion particular de una region con la finalidad de
hacer proyecciones de mediano y largo plazo de la viabilidad econdémica y

financiera (Sagarnaga Villegas & Salas Gonzélez, 2010).

Los paneles de productores se desarrollan preferentemente en grupos de entre
cinco y diez participantes, cuyas unidades de produccion tienen caracteristicas
similares; en este método, el facilitador -experto en el sistema de produccion- es
quien convoca y modera el proceso. En cada panel se establecio dialogo con los
productores a fin de recabar informacion relacionada con ingresos y costos de
produccion, parametros técnicos y sistemas de comercializacién para un afio

base.

Los miembros del panel fueron elegidos apoyados en los listados de certificacion
y en los directivos de cada grupo, determinando para cada uno, 10 productores
con los que se desarrollaron los paneles. La informacion obtenida fue validada
por los productores panelistas, con el fin de verificar los resultados derivados de

los paneles.

El tratamiento de la informacién econdmica recabada en la investigacion se
desarroll6 usando la metodologia de cuantificacion de costos usada por
Sagarnaga Villegas & Salas Gonzélez (2010). La aplicacién de esta metodologia
fue ajustada en aspectos especificos, de acuerdo con la informacién disponible
en las URP.

En la segunda etapa se aplico la técnica de benchmarking (Spendolini, 1992),
tomando de referencia las adaptaciones de Kahan (2013) (Figura 5), para su
aplicacién al sector agricola; el método consistié en identificar una organizaciéon
lider del ramo que sirvido como referencia especifica, con racionalidad técnica y
financiera para determinar -a través de un analisis comparativo- todo lo que la

empresa hace bien y mal. Asi se identificaron las fallas (brecha tecnoldgica y
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financiera) que la empresa objeto de estudio debera corregir o cerrar en el

horizonte de planeacion considerado en la intervencion, para tornarse

Organizacion \

Identificacion

competitiva.

Monitoreo y evaluacion

Plan para el cambio Colecta de datos

Reroalimentacion Comparacién

Andlisis

Figura 5. Paso en el proceso del Benchmarking

Fuente: Tomado de Kahan (2013).

Este andlisis comparativo permitié definir un punto de llegada de la estrategia de
intervencién para la Sociedad Ipantepetl con base en una realidad observada

(hechos y experiencias).

Una aplicacion practica de esta metodologia para la identificacién de brechas
tecnoldgicas y financieras se presenta en el trabajo realizado por la Pig Improving
Company (PIC, 2014), donde se emplearon indicadores financieros y técnicos
para comparar el desempefio e identificar diferencias (brechas técnicas y
financieras) entre las distintas porciculturas de América Latina. La aplicacién de
esta metodologia fue ajustada a la produccion de café organico en aspectos

especificos, en funcion de la informacion disponible en las UTP.
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3.6 Disefio de la estrategia de gestion de innovacion

En la dltima etapa de la investigacion se disefi0 la estrategia, para lo cual se
consideré como marco general lo que proponen Lundy et al. (2004), respecto al
disefio de estrategias de competitividad con pequefios productores retomando
los indicadores que resultaron determinantes en los procesos anteriores e

integrandolos en la estrategia de gestion de la innovacion.
La metodologia considero:

1. Socializacion y andlisis de la informacion con los actores.

2. ldentificacion de alianzas y actores clave para la implementacion.
3. Definicion de objetivos y tiempos.

4. Definicion de acciones.

Ademas, los actores citados recomiendan el establecimiento de un sistema de
monitoreo y evaluacion basado en la medicion de indicadores, el cual consideré

como parte del disefio de la estrategia, el apoyo de actores clave.

Finalmente, con objetivo de evaluar la pertinencia de la implementacién de la
estrategia, se realiz6 un analisis econdémico de los costos para la implementacion,
y se obtuvieron los principales indicadores clasicos en la evaluacion de un

proyecto de inversion tipico (TIR, VAN, y B/C).

La socializacion de los resultados anteriores con los actores fue un proceso
constante durante la investigacion, realizado en varios momentos, considerando

los siguientes puntos:

1) Anadlisis de la red de valor: se proporcioné informacion sobre los actores

de la red y un primer analisis FODA del entorno de Ipantepetl.

2) Andlisis de la situacion actual especifica de Ipantepetl: permitié precisar la

situacion técnica-financiera para definir sus fortalezas y debilidades.
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3) Estudio de benchmark: que permitié identificar un referente de visién de
la situacion futura para Ipantepetl; es decir, un punto de llegada (objetivos,

metas, plazos) de la estrategia de intervencion.

A partir de la socializacion de la informacién, se conté con elementos para
plantear, con argumentos solidos, la estrategia de intervencion para mejorar la
competitividad (productividad, viabilidad financiera y econdémica) de la

organizacion Ipantepetl.

En la identificacion de alianzas y actores clave, se formulé el modelo de extension
basado en las escuelas de campo como elemento fundamental en la

transferencia tecnoldgica.

Para la definicion de objetivos y acciones se retomaron las recomendaciones de
investigadores de los principales centros de investigacion (Chapingo, INIFAP), la
experiencia de técnicos especializados en la region, y las recomendaciones del
CENACAFE identificando variables determinantes en la mejora de la

productividad de las parcelas.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION

El andlisis de los resultados considero la opinién de un total de 104 actores que
intervienen en forma directa e indirecta en la red de valor en la que esta inserta

la Sociedad Ipantepetl.

4.1 Lared de valor de café organico

En este apartado se muestran los diferentes actores que se identificaron a partir
de los resultados de las encuestas aplicadas. Se describen las funciones que
cumplen enlared, asi como las relaciones existentes entre ellos y con la empresa
tractora. Aporta para el conocimiento del entorno de la empresa de interés, pues

ayudo a formular la estrategia de innovacion.

El actor central o empresa tractora esta determinado en funcion de su capacidad
para configurar la dinAmica de la red de valor. En el caso de andlisis, la
integradora INCAFESAM cumple esta condicién, por lo que sera el marco

referencial, alrededor del cual se realiza la descripcion y andlisis de actores.

malongo 75%

- Particulares nacionales ~
- (25%) ~

Intermediarios
AMSA

Cafés California
Louis dreyfus
Aresca

Cafés Tomari
Cofiver

Don Pepe cofee
Cafés merino

Oaxaca
UCIRI
S de Dic

CERTIMEX
FAIR TRADE

Sector publico

+ Programas de café

* PESA

* SDR Puebla

MEXTLALI

CICADES

Root capital

Organizaciones de productores

INCAFESAM
N

Chiapas
CESMACH
Jaltenengo
San Fernando

Veracruz
Coordinadora de
prod del centro

Figura 6. Red de valor.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de entrevistas a informantes clave.
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Esta red tiene como caracteristica distintiva que los productores estan integrados
cumpliendo dos funciones: como proveedores de la materia prima y, a su vez,

como parte de la empresa tractora.

411 Laempresatractora

Para el analisis fue importante conocer el entorno de la empresa de interés, a
partir del cual se formuld la estrategia. Este apartado describe a actores clave de
la red, la empresa tractora; los antecedentes de su surgimiento en la region, y

como opera, asi como su modelo comercial.

INCAFESAM, actualmente integrada por 115 socios de cinco organizaciones,
tiene su antecedente mas préximo en otra organizacion del mismo tipo: la Red
Nacional de Organizaciones Cafetaleras Sustentables (REDCAFES), con sede
en Chocaman, Veracruz, que comercializd productos de organizaciones de
Chiapas, Puebla y Veracruz, con certificacion organica y de comercio justo, al

mercado francés entre los afios 2010-2013.

La REDCAFES finaliz6 su operacion en 2013, atribuyéndose la quiebra a
manejos administrativos que llevaron a endeudar la organizacion; sin embargo,
el modelo comercial logré resultados importantes que se vieron reflejados en el
precio pagado al productor, el desarrollo de capacidades para entregar grano de
mejor calidad y, sobre todo, el interés de uno de los principales compradores en

el extranjero por mantener la relaciébn comercial.

Esto los llevo, en 2013, a crear INCAFESAM, inicialmente con siete
organizaciones que constituyeron la integradora, sin embargo, en la operacién
solo cinco estan trabajando, cuatro en el estado de Veracruz y la participacion de

la Sociedad Ipantepetl, en Puebla.

La sede de la integradora esta en el municipio de Chocaman, Veracruz, decidido
asi por los socios para aprovechar la ubicacion estratégica con relacion al

mercado de exportacion y la localizacion de la mayoria de organizaciones socias,
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ademas de la infraestructura disponible y recursos humanos formados en los

diferentes grupos.

Entre los factores de mayor peso en la creacion de la integradora para sus socios
fue el considerar ésta la Unica via para mantenerse en el mercado y crecer en el

mediano plazo.

Esta nueva etapa permitio a los socios reorientar los objetivos hasta entonces
enfocados en la mejora del precio hacia una visibn mas integral enfocada en la
mejora de la productividad y calidad de café con orientacion al mercado organico
y de comercio justo, manteniendo su enfoque sostenible, vision compartida por

la Sociedad Ipantépetl.

INCAFESAM se disefi6 como una empresa de servicios al costo, la cual
Gnicamente asegura cubrir sus costos de produccion, con el propésito de
trasladar mayor valor al productor. Comercializé 70 t de café oro en el ciclo 2015-
2016; 22% no alcanzé calidad de exportacién, y se vendié en el mercado
nacional. El precio es diferenciado y varian desde $75 hasta $130 por kg de café
oro. Una parte es destinada a café soluble comercializado en presentacion de

400 g, con un precio de $60.

4.1.1.1 Organizacién y gobernanza

Cada organizacioén de la integradora esta representada por un delegado que tiene
voz y voto en la asamblea de delegados, quien es la maxima autoridad. Debido
a la distancia de los grupos, las decisiones son consensuadas con el resto de
productores a través de sus delegados quienes, al ser portavoces, tienen también
la atribucion para discutir los asuntos de la integradora y tomar decisiones en

beneficio de sus propios grupos.

En la Figura 7 se muestra el organigrama de la integradora, con cuatro areas.
Cada una de ellas tiene un responsable que realiza informes periédicos a la

asamblea de delegados; el trabajo es coordinado por un gerente y se tienen
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contratados los servicios de un contador, este Uultimo realiza también la

contabilidad de cuatro de los cinco grupos, de forma independiente.

Asamblea de delegados

(1) ocozaca (2) Ipantepetl (3)Catoai Amarillo (4)Sierra madre oriental 5) Cafeterosde Neria

Comité directivo

]

o e e

J J
ﬁ_——

Figura 7. Organigrama INCAFESAM.

Tesorero

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas con actores clave.

4.1.1.2 Acopio y comercializacion

Para los servicios de acopio y comercializacién, la integradora renta un beneficio
en donde se recibe el producto de los socios que puede seguir dos procesos,

segun la presentacion:
(1) Recepcibn de cereza

Del total comercializado por la integradora, el 45% se procesa en cereza con los

servicios del beneficio humedo (171.2 t de cereza para 31.5 t de oro).

El personal recibe café cortado el mismo dia; pesa el producto y lo coloca en el
tanque receptor segun la calidad (organico/convencional) tomando las siguientes
consideraciones:
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e Recibira la cereza supervisando que sea café maduro.
e Si el café no es maduro y trae objetos extrafios se rechaza.

e Una vez verificados los requisitos de calidad sera pesado, registrando los

datos del origen en un vale de entrada.

e Dependiendo del tipo de café, se designard en qué tanque receptor se

hara el vaciado del producto.

El encargado de acopio llena el vale y entrega al productor una copia del mismo.
Cada dia se asigna un numero de lote consecutivo. Los datos se conservan para

llevar el sistema de control interno en agricultura organica.

El siguiente proceso es el despulpado y fermentado para lo que el beneficio
cuenta con equipo con capacidad para procesar 48 t de cereza por dia. En
temporada de cosecha se maquila cada dos dias el producto de dos

organizaciones socias.

Se usan despulpadoras ecoldgicas (sin agua) y se deja fermentar 12 horas antes
de lavar el grano. De ahi, el café se va al secado, realizado con dos secadoras
de 40 qg/dia cada una (un quintal equivale a 250 kg de café cereza), lo que deja

una capacidad diaria del beneficio humedo de 80 gg/dia (20 t de cereza/dia).
(2) Recepcidn de café en pergamino

Un 65% del café comercializado anualmente se recibe como café pergamino que
fue previamente procesado en cada organizacion (57.8 t de café pergamino para
obtener 45.5 t de café Oro). Al entrar en el beneficio seco se registra el lote

correspondiente para llevar un control interno.

El café pergamino pasa primero por una zaranda vibradora para hacer una
primera clasificacién (quitar bola, basura y cuerpos extrafios), y con ello llevar

sé6lo café al tren de morteo.
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Eltren de morteo permite quitar la cascara del café pergamino para obtener café
oro. Ese tren tiene una capacidad de 40 qg/hora, y el resto del médulo de

beneficio seco es dimensionado en base a la morteadora.

Después pasa por una clasificadora por forma y tamafio, que permite apartar
todas las basuras, caracoles, triangulos, elefantes y café de exportacion.

Sigue la clasificacién por peso o densidad a través de mesas vibradoras con
propulsion de aire (clasificadora Oliver). El café pasa por dos Oliver antes de ser

envasado para la exportacion.

Todos los procesos son realizados llevando una bitacora de control interno y los
lotes son procesados de forma separada segun la organizacion de que se trate,
con el proposito de rendicién de cuentas sobre cantidad de café obtenido de cada

calidad y precio alcanzado, segun tipo de mercado.

Finalmente se almacena el café en la bodega hasta llegar a la cantidad requerida

para completar un lote de 19 t (316 sacos de 60 kg).

A la salida de la bodega se llena un folio para registrar la salida del producto

terminado como café oro.

4.1.1.3 Comercializacion de café oro por la empresa tractora

Para comercializar el café, la integradora tiene ya establecido el proceso: paga a
los productores socios al momento de la entrega 60% del valor estimado de la
cosecha total y el resto es liquidado al final de la temporada.

Las condiciones favorables para el pago anticipado son apoyadas por las normas
de comercio justo, pues el principal cliente financia parte del acopio al inicio de la
temporada mediante el pago del 60% de las estimaciones sobre las que se
establece el contrato.
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La integradora establece los contratos de compraventa en funcién de las
estimaciones de cosecha que realiza, contando con los resultados de la
inspeccion interna que se hace cada afio en el mes de octubre, en cada una de

las organizaciones asociadas.

Una vez hecha la estimacién de cosecha se firman los contratos y el cliente
otorga el primer pago. Al finalizar la venta con la entrega del producto de
exportacion, se definen las fechas de fijacion de precios, considerando las fechas
en las que el producto llego al cliente, de acuerdo con los precios que corren en
el mercado internacional y agregando sobreprecios. La integradora, dado que se
trata de un esquema de servicios al costo, descuenta sélo los costos de operacién

y transfiere el resto a sus proveedores.

El precio es fijjado considerando las normas de comercio justo y produccion
organica. Para el ciclo 2014-2015, el precio se conform6 como se muestra en el

Cuadro 4 alcanzando un precio de 53 pesos por kg de pergamino.

Cuadro 4. Composicion del precio de café organico para el ciclo 2014-2015.

Indicador Doélares (US$)/qq Pesos ($)/qq
Precio base 140 2282
Por certificado organico 25 407.5
Por comercio justo 15 244.5
Premio por calidad 10 163

Fuente: Entrevistas a directivos y archivo de la Sociedad Ipantepetl.

La integradora comercializa con las certificaciones de produccion organica y de
comercio justo. Hasta el ciclo 2013-2014 estas certificaciones eran gestionadas
por cada sociedad de forma individual, ello representaba un costo alto, por lo que
a partir del ciclo 2014-2015, buscando disminuir costos, la certificacion se hace

de forma centralizada en INCAFESAM, para todas las sociedades.
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La responsabilidad de certificar el cumplimiento de las normas de produccion
organica es de CERTIMEX, esta certificadora capacita a las organizaciones para
crear un cuadro técnico integrado por productores de cada grupo, quienes
realizan la inspeccion interna de forma anual, llenando una ficha para cada una
de las parcelas. Posteriormente, inspectores de la certificadora hacen la
verificacion de este trabajo, considerando labores de verificacibn en campo y

revision de los expedientes completos para expedir el certificado organico.

Las fichas de la inspeccion interna son concentradas por el técnico comunitario
e integradas al informe que elabora INCAFESAM (responsable de la gestion de
las dos certificaciones), para demostrar a las certificadoras y empresas

compradoras que se cumple la normatividad.

El dato mas importante recopilado en la inspeccién interna es la estimacion de
cosecha, ya que en funcibn de éste se establecen los contratos con la

integradora, la cual, a su vez, negocia con el comprador final.

En las entrevistas realizadas a los representantes de las organizaciones que se
asocian a la integradora, la problematica que se identifica esta relacionada con

los siguientes aspectos:

a) Periodos muy largos de tiempo para liquidar, por parte del cliente, el costo
del producto exportado, lo cual desincentiva la participacion de socios y no

sSocios.

b) Elflujo de recursos para anticipar pagos por cosecha entregada no ocurre
en el tiempo requerido, por lo que parte del café ya comprometido se

vende por otros canales.

c) Los socios no realizan las practicas de mejora en la productividad que se

les recomiendan por parte del técnico, lo que da por resultado poco
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volumen de café, amenazando el cumplimiento de los contratos pactados

con el cliente final.

4.1.2 Los clientes

La integradora atiende dos mercados: (1) Mercado nacional que consume café
que no alcanza la calidad de exportacion y compra en varias presentaciones,
desde a granel en oro hasta café soluble y (2) Mercado internacional que

consume café oro con calidad de exportacion.

El mercado nacional consume 25% del volumen que comercializé la integradora
(17.5 t), y se trata de clientes diversos que compran café oro a granel, café
tostado y molido o café soluble, por ejemplo, clientes institucionales como el
CRUO-Chapingo o clientes individuales que compran para tostar y moler. En el
ciclo 2014-2015 se destinaron cuatro toneladas de café oro a la venta de café
soluble (23% del volumen destinado al mercado nacional), para lo que se ocupa
un servicio de maquila. El resto fue comercializado a conveniencia, segun el
precio de mercado, desde presentacién a granel en café oro hasta tostado y
molido. En todos estos casos la empresa integradora establece el precio de venta
para las distintas presentaciones de café; sin embargo, no se comparan con los
precios alcanzados en el mercado internacional por dos razones: la calidad es

mas baja y no se reconoce la certificacién organica y de comercio justo.

En el mercado internacional, la empresa Malongo, de origen francés, es el
principal cliente: compré 75% del volumen acopiado en el ciclo 2014-2015 (52.5
t), todo con certificado organico y de comercio justo. Es el Unico comprador

internacional de la empresa integradora.

Malongo fue la primera empresa en su pais en ofrecer cafés diferenciados, entre
sus productos estan: cafés organicos, de comercio justo y cafés de origen puro
(Café de Pueblay Noe, Blas y Misael). Estos ultimos cafés son catalogados como

tipo gourmet por ser de variedades y caracteristicas especiales.
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Para esta empresa, 60% de sus proveedores son productores individuales o
cooperativas rurales en todo el mundo. Comercializa anualmente 7,500 t, 50% de
cafés convencionales, 38% en comercio organico y justo, y 12% solo de comercio
justo (convencional). Entre sus principios de comercializacion esta el
establecimiento de relaciones de largo plazo, relacion directa con sus
proveedores eliminando intermediarios que restan valor en el proceso y
establecer un contrato formal de compra venta. Con indices de crecimiento en
sus ventas del 57.4% anual, entre 2010-2012, cubrié 11% del total de café
organico comercializado en Francia. El principal comprador de INCAFESAM
recibié de México, en 2014, 20% del total del café que comercializa en Francia.

Para el pago a la empresa integradora, Malongo retoma el esquema de los
Estandares Voluntarios de Sostenibilidad (EVS), estableciendo un precio base
gue se fija de acuerdo con los precios del mercado internacional registrados en
la bolsa de Nueva York. A partir de ahi se negocian sobreprecios por la
certificacion organica y de comercio justo tomando como referencia lo que
proponen las organizaciones mundiales de comercio justo y de productos

organicos.

Ademas de la negociacién del precio del café por las certificaciones, se incluye
un premio por la calidad alcanzada en cada lote, evaluada a partir de la catacion

del café en taza.

En todo ese proceso intervienen todos los actores: en un inicio el gerente de la
integradora negocia los precios base; en un segundo momento se abren espacios
de negociacion con los productores realizando visitas a parcela, con el objetivo
de sensibilizar al comprador y obtener un mejor precio. Finalmente, se establecen
los montos minimos en funcién de la calidad; sin embargo, el precio final es fijado

hasta el momento en el que el café es entregado en Francia.

Las transacciones son hechas en dolares y de acuerdo con la cotizacion de la

bolsa de valores de Nueva York por lo que, para determinar el precio final, se
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considera un promedio de tres meses del precio de bolsa, sumando los
sobreprecios por la certificacion organica y comercio justo.

El pago es entregado en dos exhibiciones, la primera que corresponde al 60%
del total estimado al inicio de la cosecha, una vez firmado el contrato de
compraventa, y la segunda al finiquitar la entrega total. El tiempo estimado entre
la entrega del café en la bodega y la recepcion del finiquito es de tres meses.
Esto no es un problema originado por tardanza de pago de la empresa Malongo;
se genera debido a que las organizaciones entregan bajo volumen de producto y
se requiere tiempo para completar uno, dos o tres contenedores que justifican los
gastos del envio a exportacion. Con ello se aclara la percepcion que tienen los

representantes de las organizaciones sobre la tardanza en recibir pagos.

El contrato establece un precio minimo de venta por el esquema de comercio
justo, este precio base en el ciclo 2014-2015 fue de 140 ddlares por qq, valor
sobre el que se calcula el pre-financiamiento del 60% a la firma del contrato. Al
finiquitar la venta se calculan los sobreprecios por comercio justo y organico,
como se muestra en el Cuadro 4. El precio final pagado a la integradora en el

ciclo de referencia fue de 190 ddlares por quintal ($3,097 por qq)

4.1.3 Los complementadores

El sector cafetalero tiene en su conjunto toda una estructura gubernamental de
fortalecimiento, sin embargo, a nivel operativo se dejan ver muchas ineficiencias
en el cumplimiento de objetivos y metas que plantean los programas; a
continuacion se describen los actores que fungen como complementadores en la
red de valor de INCAFESAM.

4.1.3.1 Instituciones financieras

Existen relaciones con Root capital, empresa de financiamiento que a nivel
mundial apoya en la vinculacion de organizaciones al mercado, con un enfoque

social y sin fines de lucro, por operar con menores tasas de interés que los
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bancos. Se relaciona con INCAFESAM a través del otorgamiento de crédito para

el acopio y comercializacion de café.

Aunque hasta 2017 no se ha logrado concretar la intervencion de esta institucion
en el financiamiento del acopio y comercializacion, se inicid ya un proceso de
capacitacion a las sociedades con la finalidad de apoyar sus areas de
administracion, de forma que en la cosecha 2017-2018 proporcione servicios de
financiamiento al acopio, solventando los requerimientos de capital para
incrementar la capacidad de acopio y evitar la fuga de café en la temporada pico
de produccion, resolviendo asi los inconvenientes de la insuficiencia y tardanza

en los adelantos que realiza Malongo a cuenta de volumen contratado.

4.1.3.2 Asesoriay capacitacion técnica

A través de la fundacién Malongo, INCAFESAM recibe recursos destinados a la
formacion del Centro Internacional de Capacitacion en Cafeticultura y desarrollo
Sustentable A.C. (CICADES), que desde 2013 representa el principal
complementador de la integradora, otorgando capacitacion técnica y apoyando

en la basqueda de recursos publicos para inversion en la produccion.

El CICADES ha realizado importantes convenios de colaboracién, entre otros,
con la Universidad Autébnoma Chapingo que, como principal fuente de
transferencia tecnoldgica, en 2015 participé en la imparticion del diplomado en
cafeticultura organica, orientado a técnicos y productores representantes de 13
regiones productoras de café en el estado de Puebla, con la finalidad de

integrarlos al esquema de comercializacion orgénica.

El resultado de estas acciones fue la comercializacion de 45 t adicionales de café
pergamino, con calidad de convencional, en el ciclo 2015-2016, vendido a la
empresa Malongo, prospectando la promocion del esquema de certificacion para
los ciclos posteriores con mas de 700 productores en el estado. Esta iniciativa

fue encabezada por la Sociedad Ipantepetl, que contribuy6 facturando el café
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para que pudiera comercializarse. Para el ciclo 2016-2017 so6lo tres
organizaciones con aproximadamente 70 productores, continuaron
comercializando en el esquema de café convencional, en transicion, hacia café

organico y de comercio justo.

Otros complementadores de alto impacto han sido las organizaciones de
productores de mayor experiencia, como productores de Ocozaca y Catoai
Amarillo, quienes realizan actividades de capacitacion de productor a productor
en convenio con instituciones educativas (CRUO-UACh, INIFAP). Dichas
organizaciones contribuyen permitiendo el intercambio de experiencias entre

productores, buscando la mejora tecnoldgica en los procesos.

4.1.3.2.1 Inversion en activos y otros apoyos gubernamentales

Las instituciones publicas juegan un papel preponderante en este eslabon de la
cadena, entre éstas, la SAGARPA y la Secretaria de Desarrollo Rural
Sustentable y Ordenamiento Territorial del estado de Puebla (SDRSOT) han
destinado recursos en activos desde 2007, a través del programa PESA, por un
estimado de 13 millones de pesos (estimacion soélo para comunidades de
influencia del PESA), orientados principalmente a equipamiento de las unidades
de produccion con despulpadoras eléctricas, patios de secado y secadores
solares, asi como asesoria técnica a través de las ADR contribuyendo asi a

mejorar el proceso de produccion y beneficiado del café.

Los comités estatales de sanidad vegetal (CESAV) cuentan con un equipo
técnico en s regiones, su principal accién es el monitoreo y control de plagas y
enfermedades en los cafetales, a través de un programa en el que se otorgan al
productor paquetes de insumos para control de broca y roya, seguido de

capacitacién para su uso.

Sin embargo, en la practica los insumos son otorgados a destiempo y la

capacitacion para el uso de las tecnologias se ve limitada por los desfases en el
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otorgamiento de los recursos o0 bien la falta de seguimiento y evaluacion de
algunos programas. A pesar de esto, cumplen su papel como complementadores
ya que los insumos no tienen costo y pueden ser almacenados y aplicados en el
siguiente ciclo productivo, contribuyendo a evitar pérdidas por la incidencia de

plagas y enfermedades.

4.1.3.3 Certificacién de procesos

El Gobierno federal, mediante la ventanilla Unica, otorga los permisos de
exportacion y certificados de origen a través de la Asociacion Mexicana de la
Cadena Productiva del Café (AMECAFE). Esos tramites son realizados por las
organizaciones utilizando una herramienta denominada Sistema Informético
Cafetalero Nacional (SICN), requisito indispensable para la obtencion de la
licencia de exportacion. En ese instrumento se obliga al registro de las
instalaciones para el procesamiento del producto. La gerencia de la integradora

es responsable de realizar ese tramite.

La organizacion FAIRTRADE INTERNACIONAL, que funge como regulador del
comercio justo en el &mbito mundial, es uno de los complementadores de mayor
impacto en la red, pues al definir la politica de certificacion y pago de sobreprecios
permite el acceso de la integradora al mercado justo. Los socios de la integradora
hacen uso de este servicio desde 2005.

La empresa Certificadora Mexicana (CERTIMEX) define la normatividad que la
organizacién debe cumplir para poder tener la denominacion de café organico,
implementando un sistema de control interno con la formacion de capital humano
y la posterior verificacion de los inspectores externos quienes emiten la

certificacion.

Fundacién Malongo, en 2015, en coordinacion con el CRUO-Chapingo,
CICADES vy la organizacion Ocozaca, implementaron acciones de promocion al

cultivo de cafés sustentables, mediante la transferencia de tecnologias organicas
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gue benefician a los productores socios de INCAFESAN, con la dotacién de

planta y capacitacion a técnicos comunitarios.

4.1.4 Los competidores

Este apartado describe como competidores directos a otras organizaciones de
productores que acuden al mismo mercado, pero bajo el enfoque de coo-petencia
(Nalebuff & Brandenburger, 2005), debido a que han existido convenios de
colaboracion entre organizaciones que han permitido crear y mantener el
mercado de comercio justo y organico en México: se hacen intercambios de
experiencias y se comparte la problematica y esquemas comerciales, de tal forma

que ademas de competencia también cumplen la funciéon de complementadores.

El modelo de organizaciones integradoras, como estrategia para permitir la
insercion al mercado de pequefios productores, esta ampliamente difundido en
diversas regiones del pais, al igual que la adopcion de los llamados estandares
voluntarios de sostenibilidad, ambos con la finalidad de acercar a productores y
compradores en una relacibn mas justa de negocios de compraventa.
Considerando lo anterior, los competidores actuales estan representados por
organizaciones que producen y comercializan cafés en condiciones similares,

entre ellas destacamos las siguientes:

Union de Comunidades Indigenas de la Region del Istmo (UCIRI). Desde 1984
integra 53 comunidades en cinco municipios; opera en la sierra Juarez de
Oaxaca, provee a Malongo desde 1992, aunque no de forma constante. A partir
de 2012, con la afectacién de la roya, su compromiso de venta disminuy6 de once
contenedores a seis en 2013-2014, a tres en 2014-2015, y en el ciclo 2015-2016
no comercializo café con este comprador (un contenedor equivale a 276 sacos

de 60 kg de café oro).

UCIRI apoyo en la consolidacion de otras organizaciones, como Indigenas de la
Sierra Madre de Motozintla “San Labrador” (ISMAM) y la Union de Ejidos de la
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Selva, quienes, a diferencia de la empresa motivo del estudio, tiene un mayor
grado de integracién en la cadena: cuentan con cafeterias a través de las cuales
llegan al consumidor final, incluso en el extranjero. Su principal mercado son los

Paises Bajos, Espafia y Alemania.

Red de Cafeticultores 5 de diciembre A.C. Es una organizacion de segundo nivel
gue tiene presencia en cinco regiones cafetaleras del estado de Oaxaca: Cafada,
Papaloapan, Mixteca, Sierra Norte y Sierra Sur. Se integra por 13 organizaciones
de primer nivel, agrupando a 1,475 pequefios productores indigenas; cuenta con
una superficie total aproximada de 2,200 hectareas de café y su principal
mercado son los Estados Unidos.

Campesinos Ecoldgicos de la Sierra madre de Chiapas S.C. (CESMACH).
Fundada en 1994, comercializé en 2013 18,000 qqg., de los cuales 16,500 fueron
de exportacion, 15% se comercializa tostado y molido.

Sociedad de Produccion Rural Union de Ejidos y Comunidades San Fernando
S.P.R de R.I. Constituida en 2012, integra 11 municipios; 1,300 familias producen
aproximadamente 20,000 qq de café organico al afio, que se distribuyen entre el
café de exportacion y de mercado nacional con su marca “Biocafé”. Exporta a
paises como Alemania, Bélgica, Estados Unidos, Inglaterra, Japén, Nueva

Zelanda, los Paises Bajos y Suiza.

Coordinadora de Productores de la zona Centro del estado de Veracruz C.S.C.
de R.L. de C.V. Se constituy6 el 19 de mayo de 2001 con 1,321 productores de

cinco municipios de la Regién de Huatusco, Veracruz.
Todas esas organizaciones han logrado relaciones comerciales con Malongo.

4.1.5 Los proveedores

En este apartado se expone una primera aproximacion a los proveedores de

materia prima. Posteriormente se profundizara el caso de la Sociedad Ipantepetl,
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considerando que el fortalecimiento del modelo de comercializacién se basa en

atender este eslabon de la cadena.

El grupo de proveedores esta integrado por cinco sociedades legalmente
constituidas (Cuadro 5), con 143 socios productores; el 47.5% de ellos

pertenecen a la Sociedad Ipantepetl.

Cuadro 5. Organizaciones proveedoras en la red de valor de la INCAFESAM.

Volumen
, . ., comercializado NUm. de Superficie en
Num. Organizacion . , g
(qg de café socios produccién
pergamino)
1 Sociedad 382 68 87
Ipantepetl
2 Ocozaca 400 17 84
3 Slgrra Madre 200 22 150
Oriental
4 Catoai Amatrillo 130 16 82
5 Cafeteros de 160 20 56
Neria

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas y revision documental.

Sociedad Ipantepetl. Esta ubicada en la regién de la Sierra Negra de Puebla,

alberga 11.8% de los productores de café de esa region.

Es la Unica organizacion de la que se tiene registro que comercializa café
organico en la region. Todos los productores son indigenas de las etnias Nahua
y Mazateca, y resaltan por residir en los municipios de menor indice de desarrollo
humano, segun la CONAPO (PNUD, 2016). Las unidades de produccién son de
pequefia escala (menos de 3 ha). Los 68 productores integrados a la
organizacion cuentan con unidades de produccion donde la mano de obra es
principalmente familiar, con rendimiento, segin el plan de innovacion
(SAGARPA, 2011b), de 3.7 qqg de café pergamino por hectarea; el menor en el
estado.

67



La proveeduria de materia prima para la Sociedad Ipantepetl se limita al grupo

integrado formalmente a ésta.

La productividad de los socios es baja; mientras que en nimero participan con
47% de los asociados a la integradora, en volumen de produccién apenas aportan

el 30% de lo que se comercializa.

Productores Sustentables de Ocozaca, S. A. de C.V. Legalmente constituida en
el afio 2000, y comercializando en el mercado organico desde 2003; administra
el beneficio seco para todas las organizaciones proveedoras; conforma el equipo
técnico de CICADES. Cuenta con los indicadores en rendimiento mas altos, de
hasta 32 gg/ha. Es el segundo grupo mas pequefio de proveedores y aportan

31% del total comercializado.

Tres productores de esta sociedad a partir de 2015, estdn comercializando en
micro lotes de cafés especiales, los cuales cuentan con otras condiciones de

venta.

Catuai Amarillo, S. de S.S. Se localiza en el municipio de Chocaman. Es una
organizacién constituida actualmente por 16 pequefios productores de café;
fundada el 2 de abril de 1990, aportan el 11% del volumen total acopiado en la
integradora; cuenta con la marca “Café 88” que ofrecen en presentaciones de

250 y 500 g, al publico en general.

Cafetos de Neria, S.C. de R.L. Con sede en San José Neria, municipio de
Chocaman, Ver., es una de las organizaciones con menor contribucion al

volumen comercializado. Esté integrada por 20 productores.

Grupo de Trabajo de la Sierra Madre Oriental, S.C. de R.L. Esta entre las
sociedades de mayor numero de agremiados y menor volumen aportado a la
comercializacién, ademas de menor calidad y menor superficie cultivada por

SOcio.
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Todos los socios se rigen bajo las mismas normas de calidad establecidas por el
cliente. Los criterios de recepcion en el centro de acopio son:

Para las asociadas que acopian café cereza, el responsable de acopio vigila que

se entregue cerezal00% madura, quedando prohibido recibir los granos verdes

Para las asociadas que acopian café pergamino, el responsable de acopio

vigilara lo siguiente de manera visual y fisica:

a. 0 granos sobre fermentados
0 Defectos primarios (grano negro o brocado)

c. Max. 5% de defectos secundarios (granos quebrados, manchas,
triangulos, elefantes)

d. Color uniforme

e. Olor neutro

f. Humedad entre 10y 12%

g. Puntaje en la escala de SCAA: 80 y més.

4.1.6 Analisis FODA para lared de valor

Fortalezas

La creacion de las organizaciones de productores de café y su agrupamiento en
una empresa integradora ha sido la accion clave para tener acceso a los diversos
mercados; la funcién de los complementadores que aqui se han identificado
también ha sido relevante por las funciones de financiamiento, vigilancia,
promocién de la sanidad del cultivo, apoyo con inversiones para equipamiento,
canalizacion de recursos para la asesoria técnica, promocién de la agricultura
organica y de acceso al mercado de cafés sustentables, por lo tanto la

intervencion de estas instituciones seguira siendo determinante para alcanzar
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mejores niveles de vida entre los productores. Esta es una fortaleza, sin embargo

es necesario que sea orientada por estrategias focalizadas.

Existen procesos de ejercicio democratico que permiten la participacion de todos
los productores en la toma de decisiones para realizar la comercializacion. Eso
permite generar un elevado compromiso en ellos y le otorga garantia a la

Integradora para cumplir con los contratos.
Oportunidades

En El mercado de cafés diferenciados Francia es el tercer pais con mayor
consumo (FiBL & INFOAM ORGANICS INTERNATIONAL, 2017), después de
Estados Unidos y Alemania. En particular, la empresa Malongo, de Francia,
reporta indices de crecimiento anual en ventas superiores al 10%, lo cual
representa un mercado asegurado y con capacidad para incrementar su volumen

actual.

Actualmente, el café de la integradora se comercializa con dos presentaciones
en Francia (Café de Puebla y Noe Blas y Misael) como café mexicano de
microlotes. Este posicionamiento representa una oportunidad para abrir mercado
nacional, que ha tenido una tendencia creciente en el consumo per capita en los
ultimos afios, pero buscando que se reconozca y pague la calidad ya posicionada

en el ambito internacional.

El comportamiento histérico de la produccion, que nos muestra una tendencia
alternante entre periodos de productivos altos y bajos (Lépez Morgado et al.,
2013), representa una oportunidad a aprovechar: recomendar que el productor
considere en su modelo de produccién una estructura vegetativa que reduzca el
fendbmeno caracteristico de alternancia, asi podrd mantener una produccién
regular tal y como lo recomienda el centro nacional de investigaciones de café
(CENICAFE) en Colombia (Renddn Saenz, 2016).
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Por otra parte, el mercado interno representa también una oportunidad;
Euromonitor consulting (2017) reporta que para el 2021, para México, se espera
gue el consumo de café crezca a una tasa anual compuesta del 2.4%, por lo que

resulta un mercado potencial.
Debilidades

Escala de produccién menor a una hectarea. 60% de los socios en la integradora
reportan superficies de menos de una ha en produccién y rendimientos de menos
de 5 gg por ha, en gran parte esto se explica por la falta de manejo y la alta
incidencia de plagas y enfermedades, que se refleja en la calidad del café

entregado

Amplia temporada de cosecha. El corte de cereza inicia en diciembre y concluye
hasta junio, lo cual deja produccion a final del ciclo que no es posible
comercializar por no completar contenedores, esto implica que los primeros
productores deberdn esperar a que termine la temporada para recibir su pago
completo y, por otra parte, que el café de final del ciclo no se comercialice como

organico.

Costos de comercializacion altos. El proyecto de la integradora considerd una
capacidad para abastecer 13 contenedores (250 t de café oro), con costos
inferiores a un peso por kg de cereza comercializado (menos del 15% del valor
proyectado a pagar al productor) (INCAFESAM, 2013); el primer afio de
operacion (2013) sélo se pudieron acopiar cuatro contenedores con costos de
2.50%/kg de cereza, que represent6 33% del precio pagado al productor.

Inestabilidad del precio del café. La fijacién del precio final del café tiene multiples
factores, principalmente: las fuertes oscilaciones en la bolsa de valores de Nueva
York y las variaciones en la cotizacién del dolar. Esto no permite estimar con
certeza los indicadores de utilidad para los socios lo cual limita el tener un precio

seguro para el grano e implementar estrategias de financiamiento.
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Amenazas

El mercado de café organico reporta indices de crecimiento a nivel mundial
Lernoud et al. (2015) estima que la superficie mundial de produccion de café
organico ha crecido 50% de 2008 a 2015, lo que provoca mayor oferta de cafés
con certificacion orgénico y, por lo tanto, saturacién del mercado, obligando a
implementar estrategias de mayor diferenciacion para mantenerse en el

mercado.

En México, actualmente se cultivan 280,919 ha con certificacion organica y éstas
representan 40% de la superficie total cultivada de café (FIBL & INFOAM
ORGANICS INTERNATIONAL, 2017). Aun asi, hemos pasado del primero al
segundo lugar en produccion organica, siendo desplazados por Colombia, lo que

indica que estos mismos procesos estan ocurriendo en otros paises.

Esta tendencia hace cada vez mas necesario profesionalizar la actividad e
incrementar la productividad de las tierras, ademas, generar productos con una

mayor diferenciacion.

4.2 Analisis interno de Ipantepetl

Una vez que conocemos el entorno a nivel macro de la red de valor en la que
estd integrada la Sociedad Ipantepetl (empresa de interés), analizaremos el
contexto micro a través del andlisis FODA para identificar los lineamientos que

nos permitieron estructurar la estrategia de intervencion.

4.2.1 Caracterizacion técnico-productiva

Este primer paso caracteriza al grupo de productores usando el Analisis de Redes
Sociales, describiendo la situacién productiva y econémica, ademas de esto, en
este apartado se identifican actores clave en la implementacion de una estrategia

de gestion de la innovacion.
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4.2.1.1 Perfil del productor

Los productores de Ipantepetl tienen un promedio de edad de 47 afios, por ello
son clasificados como adultos maduros segun la OMS, sin embargo, 22% tienen
edad superior a los 60 afios, con capacidad fisica disminuida para actividades del
campo. Por ello la sociedad inicié6 con la promocién del relevo generacional
logrando integrar apenas 10% de jovenes menores de 30 afios, adjudicAndose el
desinterés de los jovenes a la baja rentabilidad de la actividad, que no es
percibida por los jévenes como alternativa de negocio, prefiriendo emigrar a los

centros urbanos en busca de trabajo asalariado.

En el tema de nivel de escolaridad se encontré que sélo 10% de productores
tienen educacién media superior, mientras que 56% no concluy6 la educacién
basica y 20% son analfabetas (Cuadro 6), factor que afectan su vulnerabilidad
socioeconémica presente y futura (CEPAL, 2009), limitando las relaciones
personales y la capacidad de innovacion por accesos a tecnologia. Para poder
integrar esta diversidad en una estrategia fue necesario considerar las

herramientas practicas.

Cuadro 6. Atributos de los productores de café organico en la Sociedad
Ipantepelt.

. Promedi Valor Valor Cv
Variable DE P . 5
0 minimo maximo (%)

Edad del productor (afios) 47.77 15.27 23 78 31.96
Escolaridad (afios) 5.01 3.55 0 20 70.89
Afios en la actividad 19.32 11.01 2 40 57.00
Superficie en produccién (ha) 1.31 0.56 0.5 3 42.73
Ed~ad de la planta en produccién 13.44 8.39 4 40 42 45
(afios)

Rendimiento (Kg pergamino) 148.27  144.78 0 800 97.66

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la encuesta de linea base.
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El promedio de edad es bajo en relacion con otras regiones, ya que en 2015 se
inicio la promocién del relevo generacional integrando productores jovenes, esto
se refleja en la experiencia que reportaron los productores de 19 afos, lo cual
pareceria poco sin embargo este dato se ve afectado por productores jovenes

que se estan integrando a la actividad como responsables de una parcela.

La superficie en produccion coincide con lo reportado por la SAGARPA (2011a),
que encontré 1.37 ha en produccion, ademas de esto la encuesta permitid
identificar la disponibilidad de mano de obra, que reportd en promedio dos
miembros que se dedican a la actividad, es decir, que a pesar de tratarse de

unidades familiares, el factor mano de obra se vuelve relevante por ser limitado.

La edad de las plantas reporta 13.44 afios en promedio; 90% de los productores
cuenta con planta nueva de uno a cuatro afios en superficies menores de 4,000
m?2, esto representa 36% del nimero total de plantas estimadas. El 54% de
plantas son productivas, 25% tienen entre 4 y 10 afios y el restante 29% son

plantaciones viejas que requieren ser renovadas.

La participacion de la mujer en la regién ha sido promovida ampliamente desde
la integracion de los fondos regionales (1991), actualmente representa el 42% de
los encuestados. Ademds, estan participando en puestos clave de la
organizacién, como el acopio, la seleccién en el beneficiado y la comercializacién.
Lo anterior se relaciona con procesos de feminizacion en el campo ya estudiados
por otros autores (Heller, 2010; Joan W., 1990), que se explican por la fuerte
emigracion de los jefes de familia para buscar fuentes alternativas; por otro lado
la participacion de la mujer en la incorporacion de nuevos conocimientos requiere
competencias (integracion, trabajo en equipo, motivacion, disciplina) que las
mujeres ejercen desde hace tiempo, lo que hace suponer que la mujer facilita los
procesos de innovacion, bajo el supuesto que el valor agregado ya no lo aporta
solo la fuerza fisica (Heller, 2010).
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Los productores reconocen al café como sistema productivo predominante, sin
embargo, cuando se preguntd sobre su importancia en el ingreso total de la
familia, se encontré que para el 53% de ellos representa mas de la mitad de su
ingreso, mientras que para el 47% aporta menos del 50% del mismo, por lo que
recurren a otras fuentes complementarias que aportan mayor proporcion al
ingreso total de la familia. Esto es determinante para la promocién de la

innovacion en estas unidades familiares.

El tipo de tenencia de la tierra es un factor mas que influye en los procesos de
innovacion; se encontré que un 23% de los productores no son duefios de la
tierra. Se adoptan diversos modelos de usufructo o asociacion: pago de una cuota
anual, pago con parte de la produccién, ningun tipo de pago (préstamo), pago
con dias de trabajo. Para este grupo, este factor representa un desincentivo en

la innovacion.

Para concluir, los retos para profesionalizar la produccién de café mediante la
incorporacion de innovacidbn son mayudsculos debido a que se necesitan
estrategias que consideren que 22% de los productores tienen una edad superior
a 60 afos; 56% no concluy6 la educacion basica y 20% son analfabetas, la
superficie promedio bajo produccion es muy baja (1.31 ha); 42% de los socios son
mujeres; 47% de ellos no reconoce al café como principal fuente de ingresos y

23% no son duerfios de la tierra.

4.2.1.2 Dindmica de la actividad

Para poder integrarse a la Sociedad Ipantepetl se condiciona al productor a llevar el
proceso de reconversion al modelo de produccién organica; en total cuentan con
una superficie en produccién de 86.75 ha, maximos de 3 ha y minimos de 0.5 ha
establecidas, mientras que los rendimientos promedio son de 3.7 qg/ha de café
pergamino o 925 kg/ha de cereza, uno de los promedios mas bajos si se compara
con el promedio estatal, nacional e incluso regional (Cuadro 7) (Panhuysen & Pierrot,
2014).
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Cuadro 7. Comparativo de rendimiento de café pergamino en qg/ha.

Nivel Rendimiento
Mundial 12
Nacional 6
Estatal 6.4
Lider region 20
Local 3.7
Lider local

Promedio local 4

Fuente: Elaboracién propia.

En la regién, el procesamiento de café se da de forma individual hasta el
beneficiado seco, debido a las distancias entre parcela, el hogar y el centro de
acopio; la temporada de cosecha de la cereza inicia en noviembre en las regiones
con altitudes cercadas a los 900 msnm, y concluye en mayo en las regiones arriba
de 1400 msnm, mientras que el periodo de comercializacion se da de enero a
junio, concentrando la mayor proporcion en abril. En el Cuadro 8 se muestra la
gradualidad en la proporcién de productores realizando la cosecha y la venta de

grano en el ciclo de producciéon 2014-2015.

Cuadro 8. Proporcion de productores en cosecha y venta de café.

Concepto Nov. Dic. Ene. Feb. Mzo. Abr. May. Jun.
Cosecha 9%  55% 70% 49% 40% 21% 8% 0%
Venta 0% 0% 8% 9% 21% 57% 51% 15%

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la reinversién del ingreso por la venta de café, 62% de la muestra,
destina entre 25 y 50% nuevamente a actividades del cafetal, 30% destinan
menos del 25% y 8% refirio que, dada la situacion, reinvierte hasta 75% para

recuperar el cultivo. Al tratarse de agricultura familiar se encontré también que
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68% de los productores destinan, en promedio, 30% de los ingresos a financiar
otras actividades agricolas y el resto a otras actividades como alimentacion y

vestido, que por la naturaleza del instrumento no fue posible contabilizar.

La experiencia en el cultivo de café puede ser un factor positivo, sin embargo, a
mayor experiencia del productor mayor es el grado de resistencia al cambio; al
respecto, el instrumento recopilé6 el tiempo en que el productor ha sido

responsable de una parcela.

Cuadro 9. Productores por categoria de experiencia en el manejo del cultivo de
café.

, - | % de
Categoria de experiencia en el cultivo
productores
<=4 afios 15
4al0 9
10a 20 42
>20 34

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la encuesta de linea base.

Con la finalidad de comparar la experiencia del productor y el nUmero de plantas
por edad, se homologé en el Cuadro 9 y Cuadro 10 la categorizacion de afos,
considerando el ciclo fenolégico de la planta y su estado productivo, donde se
recomienda, en funcion de la edad productiva de la planta, programar el trabajo
de podas y/o renovacion (Arcila Pulgarin, 2013), el primer rango considera
plantas en desarrollo menores de 4 afos, el segundo rango, plantas en plena
produccion (4 a 10 afos), la siguiente categoria agrupo plantas que aunque
pasaron su plena produccién siguen produciendo (requieren poda para renovar
tejidos), y en el dltimo rango, plantas viejas e improductivas. Duque Oregon
(2015) realiz6 un estudio que busco establecer las variables que determinan la
productividad en café, los resultados, eliminando factores ambientales fuera del

control del productor, definen cinco variables técnicas, entre las cuales la
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densidad, la fertilizacion y edad de las plantas resultaron las de mayor

importancia.

Asumiendo que el productor consider6 de forma empirica o informada, esta
informacion en el manejo de la parcela, lo cual veremos mas adelante, en la
dinamica de innovacion, no se encontré correspondencia entre la experiencia del
productor y la edad de las plantas esto, de inicio indica que el tema de renovacion
es poco considerado por las unidades de produccion, por lo cual es fundamental
que se focalicen acciones dentro del plan de gestion de innovacion que

contribuyan a mejorar la innovacion en estos aspectos.

Cuadro 10. Proporcion de plantas existentes por edad.

; % de plantas en
Categoria de edad de las plantas

existencia
<=4 afos 32
4al0 24
10a20 38
>20 6

Fuente: Elaboracion propia.

En promedio, 2.37 personas de la familia trabajan en la parcela; en 25% de las
unidades son tres los miembros que realizan las actividades. La mano de obra
en unidades de mas de 1 ha es insuficiente, por lo que se ven forzados a contratar

en las etapas de cosecha del fruto y limpia de la parcela.

El nivel de equipamiento de las unidades de produccién fue clasificado como se
muestra en el Cuadro 11. Se encontr6 23% de unidades con alto nivel de
equipamiento, 25% en un nivel medio, 42% basico y un 11% que no cuenta con

equipamiento y que regularmente usa equipo prestado, sin cobro de renta.
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Cuadro 11. Categoria de equipamiento de las unidades de produccion.

Categoria Caracteristicas

Bésico Cuenta con despulpadora y patio de secado de 50 m?
gue requiere mantenimiento el equipo es propio.

Medio Cuenta despulpadora, mas de 50 m? de patio de
secado, usa zarandas en el secado del café.

Alto Cuenta con despulpadora, secador solar de 4x8 m,
modulo de produccion de abonos organicos.

Sin equipamiento El equipo que utiliza en prestado por familiares que

no cobra por el uso de éste.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la linea base.

4.2.1.3 Dindmica de innovacién

Este apartado aborda la tecnologia usada en las unidades de produccion a partir
del catalogo de innovaciones, se calcular los principales indicadores utiles en el
disefio de la estrategia de gestion, y se identifican actores clave en relacion con

el nivel tecnoldgico en parcela, para el mismo fin.

El primer paso consisti6 en conocer el modelo productivo tipo (Figura 8) las
actividades que implica el modelo estan determinadas en gran medida por los
conocimientos tradicionales, y la normatividad de produccién organica, esta
Gltima adoptada parcialmente pues la interpretacion del productor esta basada
en excluir el uso de productos de sintesis quimica, situacion, conveniente al bajo
nivel de ingresos de las familias lo cual deja unidades con un nivel tecnolégico

deficiente.
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ACTIVIDADES [ e"T ¢ T m | a T m]
Programa de renovacion anual

Adquisicion de semillas
Establecimiento del semillero
Mantenimiento del semillero
Establecimiento del vivero
Mantenimiento del vivero
Preparacion de suelo
Trasplante a campo

Acarreo

Labores culturales
Limpia (chapeo) -
Podas

Regulacion de sombra
Estabeci8miento de obras de
consrvacion de suelo y agua
Fertilizacion con abono de monte y
composta

|

Cosecha

Corte y acareeo del fruto

Beneficiado

Beneficiado humedo y seco
Almacenamiento

Comerecializacién

Problemas fitosanitarios

Comercializacion

Dafios por roya
Dafios por ojo de gallo

Figura 8. Calendario de actividades de productor tipo en la Sierra Negra.

Fuente: Agencia de Desarrollo Rural Mextlali (2017).

El primer indicador analizado es el indice de innovacién para el grupo de
proveedores (Figura 9), el valor minimo encontrado 0.29 y el maximo 0.84, lo que
deja una brecha entre los adoptantes del 55.63%. 43% de los productores estan
por encima del promedio de INAI, sin embargo, aun asi, los niveles de
rendimiento de sus unidades estan debajo de los referentes regionales como los
24 gg/ha que obtiene productores en la region de lIzhuatlan del café de la
cooperativa Ocozaca, en el estado de Veracruz. Esto indica que sigue habiendo
deficiencias en la implementacion de las innovaciones o no se estan adoptando

innovaciones de alto impacto.
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INAT PROMEDIO grech?@

Indice de inovacidn
e

ER4S
ERS0
ERAS
ER31
ER38
ER35
ERS3
ER42
ERA4
ER13
ER51
ER25
ER32
ER43
ER29
ER40
ER23
ER24
ERD4
ER11
ER30
ER19
ERD3
ERD8
ERO1
ER15
ERZ6

Clave del prouctor

Figura 9. indice de Adopcion de Innovaciones (INAI) para la Sociedad Ipantepetl.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la linea base.

Los socios, se organizan por comunidad, dado el objetivo del presente trabajo el
andlisis de INAI nos permiti6 en esta etapa seleccionar actores clave para el
disefio de la estrategia el Cuadro 12 observamos los actores de la red con mayor

INAI en cada una de las localidades que integran la Sociedad Ipantepetl.

Cuadro 12. INAI de los actores mas innovadores por localidad.

Comunidad Actor con mayor INAI Valor de
INAI
Guacamaya ER10 0.8188
Ojo de Agua ER21 0.7813
La cumbre ERO1 0.7667
Tequixtepec ER40 0.6021
Agua Azul ER29 0.5896
Tequitlale ER32 0.5688
Buena Vista ER35 0.4813

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la linea base.
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El catélogo elaborado consté de 32 innovaciones; al analizar los resultados por
tipo de innovacion (Figura 10), podemos observar que ninguna de las
innovaciones es realizada por el 100% de los productores y las de mayor
adopcion estan relacionadas al beneficio tanto seco como humedo, esto obedece
a que en los inicios de la estrategia se plante6 entre las lineas estratégicas el
incremento de la calidad, y coincidentemente los resultados actuales estan
orientados a la calidad del grano en el manejo pos-cosecha, teniendo las mayores
deficiencias en innovaciones relacionadas al manejo en la parcela y manejo

financiero de la misma.

e 20. Cuenta con plan financiero

f 22. Realiza compras consolidadas

e 19. Bitacoras técnicas y administrativas

¢ 11. Elabora sus propios biofertilizantes

d 16. Cuenta con cultivos asociados / intercalados
f 23. Participa en giras de intercambio

a 3. Aplicacién de biofertilizantes

d 12. Cuenta con plan de trabajo

e 18. Tiene alguin esquema de financiamiento

b 6. Prevencién de enfermedades.

b 5. Monitoreo de plagas y enfermedades

a 1. Analisis de suelo para plan de fertilizacion

a 4. Uso de mejoradores de suelo

h 31. Cuenta con plan de renovacion

d 14. Efectta podas: formacion, mantenimiento
a 2. Uso de abonos composteados.

h 32 esta integrando variedades resistentes a roya

¢ 8. Cumple con normas orgénicas.

00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

B TAl m Brecha de adopcion

Figura 10. Brecha de adopcion con relacion a la Taza de Adopcién de

Innovaciones (TAl).
Fuente: Elaboracion propia con informacion de la linea base.
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Cuando las innovaciones son agrupadas por categoria (Figura 11) observamos
que las categorias con menor grado de adopcion son; la; organizativa y
administrativa lo que explica que en 2013 se presentaran problemas con la
certificacion ya que no se cuenta con registros organizados de los diferentes
procesos. En menor medida, pero no menos importante las categorias de manejo

de la plantacion presentan también valores de adopcion bajos.

De acuerdo con los resultados, el manejo reproductivo considero practicas que
son realizadas por 77% incorporando renovaciones parciales, esta actividad
deben seguir siendo monitoreada, al igual que la categoria de cosecha en la cual
se esperaba un resultado de esta caracteristica pues los productores llevan ya 5
afios comercializando con la certificacibn organica y de comercio justo, sin
embargo, son acciones determinantes para la comercializacion y es necesario

seguirlas monitoreando.

En la categoria de nutricion el instrumento registro, conocimiento y aplicacién de
la tecnologia, sin embargo, en campo se pudo observar que, los productores
realizan la practica con deficiencias obedeciendo a la norma mas que a un
ejercicio de reflexion de necesidades de la planta, con lo que no se generan los
impactos que deberian.

a Nutricién
1.00

h Reproducciéon y mejoramiento genético b Sanidad

g Cosecha

d Establecimiento y manejo de la

f Organizacion L
g plantacién

e Administracion

Figura 11. Tasa de adopcién de Innovaciones (TAI) por categoria.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la linea base.
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Podemos observar que las categorias de mayor adopcion estan relacionadas
directamente con la calidad, mientras que el manejo de la parcela y la
administracion de las unidades de produccidn cuentan con los valores mas bajos,

esto nos indica hacia donde deben orientarse las acciones de innovacion.

4.2.1.4 Andlisis de redes

El analisis de la red social y técnica permitira general indicadores iniciales que
dentro de la estrategia puedan ser retomados en evaluaciones futuras de
impacto.

En la red social se detectaron 122 nodos, no se observa dominancia de algun

actor y al determinar los indicadores podemos identificar a actores clave que

pueden apoyar en la implementacién acciones de promocion de la innovacion.

5 p

Figura 12. Red social.

Fuente: Elaboracion propia con informacioén de la linea base.
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Los actores identificados como; fuente, colectores y articuladores se muestran en
el Cuadro 13, los cuales estaran participando en la estrategia.

Cuadro 13. Analisis de indicadores de la red social.

Etiqueta de actor Tipo de actor Indicador

ER10
ER30 Fuente Harvest. 19.328
PSPO1

ERO09

ER43 Colector Difus 32.77
ER37
ERO2
ERO9
ER10
ER30

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la linea base.

Articulador Disrupt 0.015

WNNEFP WNEFE WDNPEP

N

La densidad para esta red obtuvo un valor de 0.0091 con una Desviacion
estandar de 0.0948; una comunidad mas densa tiene mayor posibilidad de
sobrevivir en la medida en que sus lazos de confianza, reciprocidad y
cooperacion son mayores (Flores Trejo, Aimaguer Vargas, Aguilar Avila, Rendon
Medel, & Marquez Berber, 2016), en el caso de andlisis la densidad es muy baja,
por lo cual se puede concluir que es una red con poca interaccion y por lo tanto
se requiere implementar acciones que fomenten la interaccién efectiva en la

implementacion de acciones.

Por otra parte la red técnica esté integrada por 72 nodos, considerablemente mas
chica que la red social; se observa una red muy concentrada en dos actores:
ER32 quien es un técnico comunitario que se inicié a formar desde 2013 y que
actualmente cuenta con financiamiento de CICADES para brindar asistencia
técnica, y el actor PSP01 quien es un ingeniero agronomo con muchos afios de
experiencia en el cultivo del café, casado en la regidon y que se relaciona mucho

con la gente (Figura 13).
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Figura 13. Red técnica.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la linea base.

El primer indicador calculado fue la centralizacion de la red para lo cual se obtuvo
un valor de 0.0655 en los grados de salida y 0.3797 los grados de entrada.

El Cuadro 14 muestra los valores encontrados para los actores clave en la red
fuente, colectores y articuladores.

Cuadro 14. Andlisis de indicadores para la red técnica.

Etiqueta de actor Tipo de actor Inidicador
ERO3
PSPO1
FMO1
PSP0O5
ERO7
ERO09
ER41
ER42
ER15
ER32 Articulador Disrupt 0.024

3 PSPO1
Fuente: Elaboracion propia con informacioén de la linea base.

Fuente Harvest 69.18

Colector Difus 27.941

NP RARWNERAAWDNPE
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Con relacion a la densidad de los datos, obtenemos un dato de 0.020 con una
Desviacion Estandar =0.1398; como vimos en la red social, la constante es una
red poco comunicada y débil, debido a que la informacion técnica se concentra
en pocos actores, por lo que una estrategia de incremento en los indicadores de
innovacion debera estar orientada a generar mas fuentes de informacion, y a
potenciar a los actores fuente, ya que se trata se personajes que estan poco

presentes fisicamente en el area de intervencion de la red.

Organizaciones sociales con mayores relaciones tienen mas probabilidades de
desarrollo; en este contexto, la revision documental encontré que el modelo
organizativo actual se origind con una red de aliados considerablemente més
robusta, esto fue documentado en el estudio de caso realizado por Renddn
Medel, Lopez Gémez, & Mufioz Rodriguez (2005), en éste se analiz6 la red social
y econOmica, identificando 42 actores con diferente funcién dentro de la red, de
estos resalta el PESA, operado por la Agencia de Desarrollo Rural (ADR) Mextlali,
gue aparece cumpliendo funciones relevantes como la de coordinador interno, es
decir, intermediaba las relaciones de los actores, lo cual lleva a cuestionar en el
mismo documento la pertinencia de que sea el despacho y no la sociedad quien
fortalezca esta funcion. En 2008 el PESA se retira parcialmente de la region,
cambiando la forma en la que se dan las relaciones, con el PESA y los actores

con los que cumplia la funcion de intermediador.

4.2.2 Situacion organizativa'y comercial

Los municipios con influencia de la Sociedad Ipantepetl estan clasificados como
de muy alta marginacion. El PNUD (2014), en su informe de desarrollo humano
los ubica entre los tres con menor indice de ingreso en el estado, con valores de
0.47 y 0.45, respectivamente, valor equivalente a los indices nacionales de
Afganistan o Malawi (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, 2015),

esto nos da una idea de las carencias y dificultades que enfrentan empresas
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rurales de este tipo para lograr mantenerse en un mercado altamente

competitivo.

La autoridad maxima es la asamblea general se socios que, aunque cuentan con
un reglamento interno por escrito, sesiona de acuerdo a necesidades
emergentes. La estructura organica, como se muestra en la Figura 14, esta
compuesta por un comité de representantes y siete comisiones, en total ocho
socios operan la empresa, tres de ellos duplican funcion, y en las encuestas no

se encontrd evidencia de operacion de los comités de contraloria y vigilancia.

Asamblea general de socios

> Comité directivo “,— Contadora

I
i o o

Presidente Secretario | Tesorero ‘
| l ' |

Vigilancia. Comisiones Contraloria. ‘

v ¥

Vehiculos Tostado y molido ‘ Certificacién Delegado

Asesor
financiero

Acopioy Asesoria técnica Ahorroy
Comercializacion crédito

Figura 14. Organigrama de la Sociedad Ipantepetl.

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevista a actores clave.

Durante las entrevistas a los actores, se mencion6 también la existencia de
representantes de cada uno de los grupos en su localidad, quienes ademas de
las funciones como socios deben representar a su grupo en asamblea de
representantes, las cuales son convocadas de forma extraordinaria; ademas,

recopilan informacion de los integrantes de sus grupos, en caso de ser necesario.
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En esta fase de la investigacion se encontré que soélo 35% de los socios
entrevistados reconocen la estructura organica y en todos los casos hay
confusién con respecto a las funciones, lo que causa desconfianza y dificulta la

operacion de la empresa.

4.2.2.1 Acopioy comercializacion

Para el proceso de acopio y comercializacion, al inicio de la temporada se
realizan recorridos con el fin de hacer las estimaciones de volumen y verificar el
cumplimiento de las normas organicas y de comercio justo, este trabajo esta a
cargo de un grupo de inspectores internos, formado por cuatro socios, quienes
visitan cada unidad de produccion levantando fichas técnicas en cada una. La
eleccion de los inspectores internos se valida en asamblea, considerando la

experiencia de los productores para desarrollar la actividad.

La Sociedad Ipantepetl recibe el café en la bodega regional, donde es
muestreado y se le determina el porcentaje de humedad mediante el método del
tacto, realizado por la acopiadora con cuatro afios de experiencia. Cuando se
presentan controversias se hace uso de equipos electrénicos mas exactos, y en
caso de no cumplir lo estandares de calidad, el café puede no ser recibido y
regresarlo a los patios de secado o bien ser recibido y pagado a un precio menor
como castigo. Los acopios se programan cada 15 dias, y al contar con minimo 3t
la integradora llega a la bodega de la Sociedad Ipantpetl y se lleva la produccién
al beneficio para seleccionar el grano y empacarlo en sacos de 70 kg de café oro,
presentacion en la que es enviada al puerto de Veracruzy se embarca rumbo a
Francia. Para comercializar el café, la organizacion tiene ya establecido el
proceso: paga al momento de la entrega 60% del valor estimado de la cosecha
total, y el resto es liquidado al final de la temporada; las condiciones de pago son
establecidas por INCAFESAM, que a su vez depende del pago de su cliente
(Malongo), este ultimo financia el acopio al inicio de la temporada, mediante el

pago del 60% de las estimaciones sobre las que se establece en contrato.
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4.2.2.2 Apropiacion de valor

Para determinar la apropiacion de valor de los diferentes actores partimos de la
descripcion de la cadena de valor, la cual se describe usando la técnica del
mapeo que permite construir una primera reflexion sobre los vinculos entre
diferentes actores, representando en un diagrama de flujo las etapas que sigue
el procesamiento del producto hasta llegar al consumidor final, el mapeo permite

analizar los siguientes aspectos:

*Productos, mercados finales y alcance geografico de la cadena principal y sus

ramificaciones.

* Empresas involucradas en cadena principal y sus ramificaciones.
+ Oferta de servicios técnicos, empresariales y financieros.

* Estimacion del valor general de la cadena principal.

También provee un marco para realizar una primera reflexion en torno a las
relaciones en la cadena y las posibles oportunidades de mercado y sus

requerimientos.

La Figura 15 muestra el flujo del valor de café para el caso de los productores de
la Sociedad Ipantepetl, al comercializar, a través de la integradora, en el mercado

francés, con presentacion de 250 g de café tostado y molido via retail.

El productor retiene 12.5% del precio final de mercado cuando el producto llega
al consumidor final via retail, en presentacion de 250 g de café tostado y molido
enlatado y con sello de café organico y de pequefios productores, esto cambia
segun la presentacion, la certificacion que tenga y, en el caso de analisis, el
volumen que se esta comercializando, ya que en funcion de esto, en la
produccion primaria, los costos por kilogramo comercializado se distribuyen entre

el total de produccion.
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Consumidor final
Orgdnico 5327.00
(100%)

Importador $ 40.00 Tostador 5 70.00
Bodega Ipantepetl (12.5%) — (21%)
3 Organico $45
(14%)

Exportacian|
Envasado S 40.00
(12.5 %)

Productor de

pergamina INCAFESAM
P (Comercializadaor)

Organico Organico 553

(18 ton) —. (16%)

$41.00 Beneficio.

[12.5%) (Maquila)

T

I

|

I

H Tostada y

l——— solubilizade
|22%)

|
______________________ »

Tostador y distribuidor
nacional 00 ————em————— 1

_, Acopiador local $60-70/kg
36-42

Pergamino Oro Tostado e Instantineo
Figura 15. Apropiacion de valor en la cadena de café organico de la Sociedad
Ipantepetl.

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas con gerente de la integradora.

De acuerdo con el esquema obtenido a partir de la encuesta cara a cara, la
apropiacion de valor es mayor cuando se habla de la torrefaccion y distribucion
de café tostado y molido, eslabones de la cadena que son hasta el momento poco
explorados por el productor, pero que requieren mayor inversion y desarrollo de

capacidades.

4.2.3 Arbol de problemas

Con base en el andlisis de la informacién que fue realizado en los apartados
anteriores, se identific6 como problematica central (Figura 16) la baja rentabilidad
de la actividad en la region a causa de la baja productividad de la tierra, los altos
costos de produccién, asi como un modelo organizativo-comercial que a pesar
de haber logrado mejorar el precio, éste no se ve reflejado al transferir este valor
a los socios y, finalmente, la incipiente integracién a eslabone de la cadena que
generan mayor apropiacion de valor (Figura 15).De no realizarse acciones
destinadas a atender la problematica central, la tendencia es a la desintegracion
de los productores y el regreso de los esquemas de comercializacion a travées de

intermediarios y pequefios finqueros.
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Figura 16. Arbol de problemas para la Sociedad Ipantepetl.
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En congruencia con la probleméatica anterior, se generd el arbol de alternativas
(Figura 17) con el fin de definir claramente los objetivos de la estrategia, se
identificaron cuatro componentes que resultaron del analisis de los apartados

anteriores, identificando las posibles alternativas.

El componente ambiental resultd poco relevante, esto debido a que el modelo de
produccioén organica estd ya muy bien adoptado en los aspectos de conservacion
y proteccion al ambiente; sin embargo, no deja de ser importante que es

abordado como parte del manejo técnico con enfoque organico.

4.2.4 Anélisis FODA para la Sociedad Ipantepetl

El arbol de problemas nos permitié sintetizar la problematica y su complejo
causal, mientras que el analisis de la red de valor permitié conocer la situacion

del entorno y las oportunidades del modelo actual.

Para poder definir los componentes de la estrategia es necesario conocer las
oportunidades al interior de la Sociedad Ipantepetl, lo cual se realizé6 mediante el
andlisis FODA que sintetiza factores internos y externos para definir el rumbo

general de la estrategia de intervencion.

Se partié de identificar los factores internos y externos a partir del analisis de los
apartados anteriores, haciendo conclusiones sobre los temas discutidos en la
descripcion de la red y en el analisis interno de la organizacion de interés,

obteniendo los factores que se describen a continuacion.
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Figura 17. Arbol de objetivos para la Sociedad Ipantepetl.

Fuente: Elaboracidn propia a través del andlisis de la informacion de campo.




Fortalezas

e 86.75 ha certificadas como organicas (CERTIMEX) y de comercio justo
(FLO) lo cual permite contar con un precio minimo asegurado (US$160/qq
de café oro, dato para el ciclo 2015-2016),

e Productores con experiencia y conocimiento en el modelo de produccién
organica y de comercio justo, operando en este modelo desde 2005 de

forma organizada.
e Operacién y produccion con orientacion al mercado.

e Apropiacion de los procesos, ya que la administracion y operacion de la

Sociedad Ipantepetl esta en manos de los productores.
e Se cuenta con un técnico comunitario capacitado en el manejo organico.

e Se tiene acceso a equipo para el beneficiado; 89% de las unidades tiene
equipamiento para el beneficio himedo y seco (hasta pergamino), el 11%

restante procesa en equipo prestado.

e Plantaciones con un afio de iniciadas acciones de renovacion
introduciendo variedades tolerantes a la roya, y con potencial productivo

de calidad y rendimiento.

e La mano de obra representa el 25% de los costos desembolsados y 31%
de los ingresos totales por venta de café.

e Actores clave, tres de los cuales permiten intervenir en 32% de la red.
Oportunidades

e Mercado para cafés diferenciados creciente (Malongo comercializa mas
de 7,000 t de café al afio, de las que 20% son de origen mexicano; reporto
indices de crecimiento en sus ventas superiores al 10%, entre 2010-2012).
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Crecimiento del mercado interno (se espera que el consumo llegue a 2.4

Kg percapita en 2021).

La produccion de café es un sistema de produccién prioritario para el
Estado con presencia de instituciones publicas que otorgan apoyos de
diferente indole: capacitacion técnica (especialista técnico de una ADR y
un técnico comunitario por parte del CICADES); insumos para el control
de plagas y enfermedades (CESAVEP) y la inversion en activos
(SAGARPA y SDRSOT).

Red de valor estructurada que les permite acceso al mercado de cafés

diferenciados a través de una organizacion de segundo nivel.

Capacidad de procesar mayores voliumenes por parte de la Integradora;
actualmente procesa hasta 70 t y tiene capacidad para procesar 250 t.

Operacion democratica de la integradora.

Instituciones de crédito al acopio y comercializacién de bajo costo (Root

Capital ofrece 5% anual)

Condiciones climaticas que permiten el cultivo de variedades de alta

calidad.

Debilidades

Escasa integraciéon en la cadena de valor, lo que les permite una
apropiacion de solo 12.5% del valor final del producto vendido via detalle,

tostado y molido, en presentacién de latas de 250 g.

El 40% de la composicion de la planta de la parcela es de variedad criolla
(rendimientos potenciales bajos hasta 2.8 kg de cereza por planta en
condiciones optimas) y 60% con variedades de rendimiento medio (hasta

5 kg de cereza por planta en condiciones optimas).
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UTP sin viabilidad financiera; utilidades netas de $-9,409/ha.

Sistemas de administracion poco desarrollados, que impiden

transparencia en la rendicion de cuentas.
Ausencia de incentivos para los directivos de la organizacion.

Redes de comunicacion poco densas que dificultan la transferencia de

tecnologias; red técnica centralizada en dos actores, ambos externos.

Baja adopcion de innovaciones (47% considera el café como una fuente
de ingresos secundaria; 23% de los productores no son duefios de la tierra

en la que producen).
Brecha de adopcién de innovacion interna del 56%.

Actividades de manejo nutricional y de manejo sostenible de los recursos
financiadas por programas publicos.

Nivel educativo bajo; 20% de productores analfabetas y 56% con maximo

dos afios de educacion primaria.

Reduccién de la mano de obra disponible para trabajar, por migracion y
desinterés de los jovenes (en el 75% de las familias son menos de tres
personas las que se dedican al cultivo).

Unidades de produccion de baja escala con 1.3 ha en promedio (60%
menos de 1 ha en produccion)

Rendimiento bajo (3.7 gg/ha) por un manejo técnico de las plantaciones
deficiente con bajas densidades (de 800 plantas/ha de las cuales 30%

sobrepasaron ya su edad productiva).
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e Adopcién de innovaciones con focalizacion en la calidad y poca atencion
en la base productiva; 89% conoce y considera la normatividad de la

produccién organica.

e Parcelas con manejo del tejido productivo que no consideran la

caracteristica de alternancia en la produccion de café.
Amenazas
e Alta fluctuacion de los precios internacionales del café.

e Desarrollo de nuevos proveedores de café diferenciado; la superficie

mundial de produccién café organico crecié 50% de 2008 a 2015.

e Las unidades reciben financiamiento publico, y el financiamiento de otras
fuentes es sélo para el acopio y comercializacion y es parcial (60% de las

estimaciones).

e Desintegracion por conflictos de intereses particulares generados al

internamente en la Integradora.
¢ No concretar la venta de todo el café por deficiencias en el beneficio seco.

¢ Incremento en los costos de comercializacion por la ubicacion de las zonas

de produccion con infraestructura de comunicacion en mal estado.

e Alta intermitencia en los esquemas de asesoria técnica financiados por
programas publicos, lo que lleva a la interrupcién de procesos cuando no

se ha logrado su apropiacion.

¢ Gradiente altitudinal grande (rango entre 900 y 1400 msnm) que amplia la

temporada de cosecha.
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Costos altos por no completar los volimenes de la capacidad de la

integradora (proyeccion de $1/kg de cereza vs costo real de 2.5%/kg de

cereza).

Presencia de plagas y enfermedades.

Identificacidon de estrategias

Los factores antes mencionados se analizan mediante la matriz de evaluaciéon de

los factores internos en el Cuadro 15 (MEFI) (Fred R, 2003).

Cuadro 15. Matriz de evaluacién de factores internos.

NUm. Fortalezas (activos competitivos) Peso Calificacion Peso
ponderado
1  Superficie certificada 0.07 4 0.28
2  Experiencia en manejo organico 0.04 2 0.08
3 Operacion y produccién con orientacion al mercado 0.07 2 0.14
4 AprqplaC|0n de los procesos de administracion 0.04 3 0.12
Sociedad Ipantepetl
5 Se cuenta con 1 técnico comunitario capacitado en el 0.04 3 012
manejo organico
6 ;J:Cm;ad de produccion equipadas hasta beneficio 0.04 3 0.12
7  Proceso de renovacion iniciado 0.05 2 0.1
8 Disponibilidad de mano de obra familiar 0.03 1 0.03
9  Presencia de actores clave 0.06 4 0.24
1.23
Debilidades (pasivos competitivos)
1 Poca integracion en la cadena de valor 0.05 2 0.1
2 Cultivo de variedad de mediano y bajo rendimiento 0.05 4 0.2
3 UTP sin viabilidad financiera 0.06 4 0.24
4 Sistemas de administracion poco desarrollados 0.04 3 0.12
5 Ausencia de incentivos para los directivos 0.04 2 0.08
6 Redes de comunicacién poco densas 0.03 3 0.09
7 Baja adopcion de innovaciones 0.03 3 0.09
8 Amplia brecha de adopcién de innovaciones 0.01 2 0.02
9 Inversion puablica 0.03 1 0.03
10 Nivel educativo bajo 0.02 1 0.02
11 Reduccion de la mano de obra disponible 0.03 4 0.12
12 Unidades de produccion de baja escala 0.04 2 0.08
13 Rendimientos bajos (3.7qg/ha) 0.05 4 0.2
14 Adppuon de innovaciones con focalizacion en la 0.04 5 0.08
calidad
15 El manejo del tejido prodgf:tlvo gue no consideran la 0.04 5 0.08
alternancia en la produccion
Total 1 1.55

Fuente: Elaboracion propia.
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La suma del peso ponderado de los diferentes factores sefala que las debilidades

con un valor de 1.55- generadas por las fuerzas internas de la organizacion en el

momento del analisis, son desfavorables.

A continuacion se realizé el andlisis de los factores externos (Cuadro 16)

mediante la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) (Fred R, 2003).

Cuadro 16. Matriz de evaluacion de factores externos.

Peso
Num Oportunidades Peso Calificacién
ponderado
1 Mercado para café diferenciados creciente 0.08 3 0.24
2 Crecimiento del mercado interno 0.05 3 0.15
3 Sistema de produccidn prioritario para el estado 0.05 2 0.1
4 Red de valor estructurada 0.06 4 0.24
Capacidad de procesar mayores volimenes por
5 parte de la integradora 0.06 2 0.12
6 Operacién democratica de la integradora 0.06 4 0.24
7 Instituciones de crédito de bajo costo 0.04 2 0.08
8 C0|_1d|C|ones cllmatlca_s que permiten el cultivo de 0.05 4 0.2
variedades de alta calidad
Total 1.37
Amenazas
1 Altq fluctuacion de los precios internacionales del 0.06 4 0.24
café
Desarrollo de nuevos proveedores de café
2 diferenciado 0.04 2 0.08
Financiamiento publico y financiamiento parcial de
3 otras fuentes concentrado en acopio y 0.04 3 0.12
comercializacion
4 Desintegracion por conflictos por intereses 0.06 4 0.24
5 No .cpncr.etar la venta dg fcodo el café por 0.06 3 0.18
deficiencias en el beneficio seco
6 Incremento en los costos de comercializacion 0.07 4 0.28
7 Alta _|nterm|ten0|a en los esquemas de asesoria 0.03 3 0.09
técnica
Gradiente altitudinal grande (rango entre 900 y 1400
8 . 0.05 3 0.15
msnm) que amplia la temporada de cosecha
9 Costos altos en la comercializacion 0.07 4 0.28
10 Presencia de plagas y enfermedades 0.07 4 0.28
Total 1.00 1.94

Fuente: Elaboracion propia.
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El valor de 1.9 para las amenazas, superior a la suma del peso ponderado de las
oportunidades, muestra que el ambiente externo a que se enfrenta la

organizacion en el momento de la evaluacion es adverso para la misma.

Como resultado del analisis estratégico nos permite identificar cuatro tipos de
estrategias (Cuadro 17) retomando Unicamente factores clave de las dos
matrices realizadas anteriormente, de acuerdo con lo propuesto por (Fred R,
2003).

Cuadro 17. Analisis de alternativas.

Analisis

FODA Fortalezas Debilidades

Desarrollo de productos y busqueda de Desarrollo del capital social

Oportunidades mejores mercados

Integracion vertical en la cadena de Incrementar la productividad de
valor con el fortalecimiento de la marca cafés diferenciados

Incrementar productividad de las

Integracién de nuevos socios que )
parcelas que existen

Amenazas aporten volumen y fortalezcan la
organizacion Manejo de las parcelas para el
control de plagas y enfermedades.

Fuente: Elaboracion propia.

Se busca la implementacion de una estrategia que permita aprovechar las
oportunidades del mercado y a la vez sobreponerse a las debilidades que se
analizaron previamente; estrategia DO con integracidon hacia atrds buscando
mayor control sobre los proveedores, ya que resultan unidades costosas y sin
viabilidad financiera (Fred R., 2003).

4.3 Anadlisis referencial de la brechatecnoldgicay econémica

En este apartado se aborda la descripcion técnica de las UTP, considerando
coeficientes técnicos, econdémicos y financieros, asi como el analisis de brechas
entre las unidades representativas de interés; la informacion generada fue util
para identificar metas reales y alcanzables a considerar en la estrategia de

gestion.
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4.3.1 Caracterizacion técnica de la unidad representativa de interés

La UTP fue denominada SNCAO1 ubicada en la regién de la Sierra Negra, en el
municipio de San Sebastian Tlacotepec de Porfirio Diaz, estado de Puebla.
Consta de 1 ha de cafetal, trabajada con el modelo de produccién organica; el
productor tipico cuenta con 40 afios; la tierra es propiedad privada, de temporal
y con altitudes que oscilan entre los 900 y 1400 msnm. El cultivo es convencional
bajo sombra, con mano de obra contratada y familiar. La producciéon de café
(cereza) es de 1.25 t/ha, que se comercializa en el centro de acopio a través de
la Sociedad. Cuenta con plantas de diferentes edades, debido a que el productor
realiza renovaciones a conveniencia. Para asignar un valor de edad a la
plantacién, se calculé el promedio de las edades de las plantas existentes,
obteniendo un valor promedio de 15 afios. Considerando que la edad productiva
de un cafeto es 10 afos; la UTP caracterizada presenta una edad promedio
superior y aunque se cuenta con renovaciones de menos de cuatro afos, éstas
son irregulares y representan menos del 20% de la UTP. Las variedades que
componen la plantacion son tipica o criolla (40%), catalogada como de bajo
rendimiento (2.8 kg de cereza por planta) pero alta calidad y rendimiento cuando
se le da un buen manejo, mientras que las variedades borbo6n y caturra estan
presentes en proporciones iguales (30%); ambas son consideradas de
rendimientos medios (5 kg de cereza por planta) y buena calidad y rendimiento

del café grano(Zamarripa Colmenero & Escamilla Prado, 2002).

En cuanto a la estructura de costos para la unidad representativa (Figura 18), se
pueden observar altos costos variables (48%), debido a que se trata de una
agricultura familiar de pequefia escala comercial, en transicibn a un modelo
organico; bajos costos de depreciacion (17%) por tener bajo nivel de
capitalizacion, es decir, pocos activos fijos; destacan por su importancia los
costos de oportunidad que representan el 31% del total, situacion caracteristica
de las unidades de agricultura familiar (con alta composicién de recursos propios
como tierra, mano de obra familiar y reducido capital invertido pues no contrata

crédito).
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Costos de
oportunidad,
$6,446, 182

Mano de obra
familiar,
$4,760, 13%

Costos fijos

financieros,

$6,378, 17% desembosados
,$1,420, 4%

Figura 18. Estructura de costos para la UTP SNCAOL.

Costos
variables
esembolsados
$17,311, 48%

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de paneles de productores.

El uso de mano de obra familiar es una de las caracteristicas sobresalientes pues

representa 13% de los costos econdémicos totales y 25% de los costos totales

desembolsados, lo cual da idea de la importancia que representa este factor para

mantener la operacion de la unidad de produccion.

Desde el punto de vista financiero, tenemos que la utilidad (pérdida) después de

costos es de -$9,809; es decir, la UTP no es viable financieramente por lo que

tenderia a desaparecer en el corto-mediano plazo; si consideramos solo los

costos desembolsados, la UTP tiene un ingreso real de $1,329.00 pesos por ha,

ya que ademas de los ingresos por la venta del café recibe la remuneraciéon de

la mano de obra familiar computada (Cuadro 18).

Cuadro 18. Ingresos de la UTP SNCAOL.

Conceptos Econdmico Financiero Desembolsado
Ingresos 15,300.00 15,300.00 15,300.00
Costo total URP 43,740.61 24,709.00 18,711.00
Costo total kg 25.73 14.53 11.01
Ingreso neto total -28,440.61 -9,409.00 -3,411.00
Ingreso con mano de -4.649.00 1,349.00

obra

Fuente: Elaboracion propia con informacién de paneles de productores.
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Para que la unidad de analisis pudiera ser viable con una estrategia basada en
el incremento de precios, estos deberian los siguientes (Cuadro 19).

Cuadro 19. Precios de equilibrio para la UTP SNCAOL1.

Indicador Precio
Precio que deberia recibir para cubrir los costos desembolsados 11.02
Precio que deberia recibir para cubrir los costos desembolsados

més la depreciacion 1.0
Precio para cubrir todos los costos econémicos 21.36
Precio para remunerar al productor el riesgo de producir café >21.36

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de paneles de productores.

Los resultados son producto delas limitaciones técnicas de la unidad de interés
por su bajo nivel de adopcién tecnoldgica, limitaciones econdémicas por no contar
con recursos para invertir en los sistemas de produccion y dependiendo de la
mano de obra familiar como factor determinante para la operacion de la empresa.
Como se pudo observar en el analisis interno, a pesar de encontrarse en un
esquema de exportacion de cafés de especialidad los indicadores econdmicos
son negativos por lo que es necesario focalizar acciones en aspectos
determinantes de la problematica que se tiene en el manejo técnico,
aprovechando las ventajas que provee el contar con un canal de comercializacion
y el esguema organizativo establecido, asi como la experiencia de los

productores.

4.3.2 Benchmark

Para lograr un ejercicio Gtil de Benchmarking fue necesario definir, primero, una
referencia valida, comparable con condiciones geograficas y esquemas
organizativo-comerciales similares y con coeficientes técnicos que reflejen un
manejo mas adecuado para la produccion de cafés de especialidad. Tomando
como referencia a los proveedores de la empresa integradora, se eligio la

organizacién lider con un mismo canal de comercializaciébn y condiciones
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agroclimaticas similares; ademas de ser socios de la organizacion, se considero

la disposicion e interés por compartir informacién en beneficio comun.

La UTP de referencia se denomind IXHCAQ3. Se ubica en la regiéon Coatepec,
en el municipio de Ixhuatlan del Café, estado de Veracruz; el productor tipico es
menor de 40 afos, cultiva café de las variedades Colombia (60%), Borbén (30) y
Geysha (10%) en 3 ha de propiedad privada, bajo condiciones de temporal, en
altitudes entre los 700 y 1200 msnm. El cultivo es convencional bajo sombra, en
transicion. La mano de obra es contratada y familiar. El rendimiento de café
cereza es de 5 t/ha, que se comercializa en centros de acopio de la integradora.
La edad promedio actual de las plantas es de 11 afos, esto debido a que adn

cuenta con plantas viejas en proceso de renovacion.

En cuanto a la estructura de costos de la unidad tipica de referencia IXHCAQ03
(Figura 19), se observaron altos costos variables (47%), debido a que se trata de
una agricultura comercial en transicion a un modelo organico de alto rendimiento;
con bajos costos de depreciacion (17%), debido a que algunos servicios como el
beneficio son contratados en grupo (maquilados); es decir, la unidad tiene pocos
activos fijos; los costos de oportunidad representan el 25%, que reflejan la
elevada aportacion de recursos propiedad del productor como son tierra, mano
de obra familiar y un reducido capital de trabajo invertido, ya que no contrata

crédito.

La mano de obra representa el 10% del costo total y 25% de los costos
desembolsados, porcentajes relevantes debido a que como ya se menciond, son
unidades con un alto potencial que estan en transicién a una agricultura organica
intensiva, siendo la aportacion de la mano de obra familiar aan un factor muy

importante.
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25%

Costos variables
desembolsados
$68,356, 47%

Mano de obra familiar,
$14,760, 10%

Costos fijos Costos fijos
financieros, $24,642, desembosados, $580,
17% 1%

Figura 19. Estructura de costos para la UTP IXHCA 03.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de los paneles de productores.

La unidad de referencia tiene viabilidad econdmica y financiera (Cuadro 20), ya
gue reporta ingresos netos positivos, es decir esta unidad tiene ventajas
competitivas y comparativas que garantizan su viabilidad en el corto y mediano

plazos.

Cuadro 20. Ingresos para la UTP IXHCA_03.

Conceptos Econdmico Financiero Desembolsado
Costo total URP 144,678.50 93,578.00 68,936.00
Costo total ha 48,226.17 31,192.67 22,978.67
Costo total kg 9.65 6.24 4.60
Ingreso neto total 5,321.50 56,422.00 81,064.00
Ingreso con MO 20,081.50 71,182.00 95,824.00

Fuente: Elaboracion propia con informacién de paneles de productores.

La produccion de café de esta region cobra importancia debido a que se reconoce
como proveedora de café de alta calidad, por lo que la tendencia a lograr una
mayor especializacién resulta altamente pertinente, pues puede generar
beneficios extraordinarios para los productores (beneficios excedentes
superiores al costo econdmico de produccion, que retribuyen el riesgo de realizar

la produccion de café).

Para la unidad tipica de referencia, los precios de equilibrio se muestran en el

Cuadro 21; considerando que para el ciclo 2015-2016 recibié un precio de 10
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pesos por kg de cereza se reafirma la viabilidad econdmica de la unidad,
generando una utilidad de 35 centavos por kg; ademas, el productor recibe el
ingreso por la mano de obra familiar aportada a la produccion, la renta de la tierra

y el costo de oportunidad imputado del capital invertido en las distintas formas.

En general, la unidad de referencia presenta mejores indicadores técnicos y
econémicos que permiten visualizar su permanencia en el largo plazo lo que
confirma la validez de la referencia para la Sociedad Ipantepetl, por lo que se
puede definir una estrategia de innovacion realista y alcanzable en el corto-

mediano plazo, con indicadores técnicos y econémicos precisos.

Cuadro 21. Precios de equilibrio para la UTP IXHCA_03.

Indicador Precio

Precio que deberia recibir para cubrir los costos desembolsados 4.60
Precio que deberia recibir para cubrir los costos desembolsados

mas la depreciacion

Precio para cubrir todos los costos econdmicos 9.65
Precio para cubrir el riesgo asumido por tener la empresa
cafetalera operando

6.24

>9.65

Fuente: Elaboracion propia con informacién de paneles de productores.

4.3.3 Analisis de brechas

En los siguientes parrafos se abordan las principales brechas encontradas en las
unidades de produccién representativas de la Sociedad Ipantepetl y Coatepec.

4.3.3.1 Establecimiento de la plantacién

En las entrevistas con los productores se identifico que 1999 fue el afio en el que
se inicia la implementacion de tecnologias orientadas a la mejora competitiva
como eje rector, esto se da en un marco de cambios en el modelo de extension
agricola en México. El nuevo modelo consideré proyectos de desarrollo
productivo empresarial de manera participativa con la poblacion atendida (Mufioz
Rodriguez & Santoyo Cortés, 2010).
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En el caso de estudio, la dindmica de innovacién indica que fue a partir de 2012
cuando se aprecia un punto de inflexién considerable en la aplicacion de cambios
tecnoldgicos. Estos se orientaron a la renovaciéon de parcelas con un trazo
regular, el uso de material genético seleccionado, ademas de la mejora en la
calidad del producto para la busqueda de mercados especializados mejor

pagados, es decir, con una vision mas empresarial.

Para ambas unidades, la propiedad de la tierra tiene su origen en la herencia,
con plantaciones agotadas y sin manejo; la brecha identificada para la estructura
productiva en caso del benchmark estd representada principalmente por
variedades de alto rendimiento como lo son Colombia y Oro azteca (4.8kg/planta)
(Word Coffe Recearch, 2016), mientras que la Sociedad Ipantepetl cuenta con
variedades con potencial de calidad, pero con rendimiento promedio menor (4.6-
4.8 kg/planta) (Cuadro 22).

Cuadro 22. Indicadores del establecimiento de la plantacion.

Indicador/ UTP SNCAO01 IXHCAO3
Escala de produccion (ha) 1 3

. Borbdn, Tipica Colqmbla,
Variedades* ’ " Borbdn, Oro

Caturras
Azteca

Rendimiento de la variedad kg/planta 4.6-4.8 4.8-8.9
Densidad 1200 3000
Edad de las plantas 15 11

*(Zamarripa Colmenero & Escamilla Prado, 2002).

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de campo y revision bibliografica.

Aunque la escala de produccion es diferente, comparten caracteristicas de la
pequefa agricultura familiar, como el manejo de la parcela sustentado en el uso
de mano de obra principalmente familiar, con lo cual disminuyen los costos

desembolsados, condicionando los ingresos netos de la familia.

De acuerdo con Duque Orrego (2015), los factores importantes que determinan
la productividad en las parcelas de café, excluyendo aquellos que quedan fuera

del control del productor, son principalmente nivel fertilizacion y densidad y en
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menor grado pero no menos importante, la estructura de la plantacion. En ésta
debe haber, segun este autor, un equilibrio en las edades de las plantas, es decir,
dividir la parcela en fracciones iguales que sean renovadas cada afio, con lo cual
se logra evitar el envejecimiento de la plantacién dando estabilidad en el tiempo
a la produccion. Con base en lo sefialado y lo obtenido en la dindmica de
innovacion, se puede decir que en estos factores hasta el momento ambas
organizaciones han sido deficientes; sin embargo, la brecha para la edad
promedio del cultivo es de cuatro afos, es decir, se deben realizar trabajos para

tener plantaciones mas jévenes y consecuentemente mas productivas.

Cabe mencionar que, con relacion a la edad de la planta, se recomienda que a
los diez afios de edad la planta sea renovada; esto con base en estudios de Arcila
Pulgarin, (2013), quien analizé el rendimiento en funcién de la edad del tejido
productivo, determinando que en promedio son ocho afios en los que el cafetal
alcanza la maxima productividad; indica también que este valor se incrementa de
acuerdo a las condiciones climéaticas, siendo mas largo conforme se incrementa
la altitud, este dato nos sirve de referencia para determinar la calidad de los

cafetales evaluados en cada una de las unidades de produccion.

En el caso de la densidad, la brecha identificada es de 1800 plantas por ha; es
decir, IXHCAO3 aprovecha mejor los espacios, lo cual se refleja en la
productividad de la parcela. Esta mayor densidad permite hacer un uso mas
intensivo del resto de los factores fijos de produccion, incluida la mano de obra
familiar y contratada. Por supuesto, esta mayor densidad exige también un mayor

nivel de fertilizacion y una mayor intensidad en las practicas de manejo del cultivo.
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Figura 20. Comparativo de las unidades representativas.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de entrevistas de campo.

4.3.3.2 Manejo de la parcela

Para las regiones cafetaleras de México, el café es parte importante del sustento
de la familia, de acuerdo con Duque Orrego (2004). El autor retoma la importancia
del cambio tecnolégico para mejorar el desempefio econdémico de las unidades
de produccion, por ello es importante conocer el desempefio en la aplicacion de

tecnologias en las unidades representativas evaluadas.

El Cuadro 23 muestra los indicadores evaluados en los cuales se identificaron
diferencias considerables en el manejo técnico de la parcela; a continuaciéon se
describen y amplia la informacion mas relevante para entender el origen de estas
diferencias y la forma en la que se integraron a la propuesta de gestion.
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Cuadro 23. Manejo de la parcela.

Indicador/ UTP SNCAO01 IXHCAO3

Mejoramiento de  Experimental incipiente En masificacion

suelo

Nutricion A base de pulpa A base de pulpa
composteada composteada, estiércol y

fertilizantes foliares

Sanidad Manejo  Manejo cultural Inicio de caldos minerales

de la roya)

Cosecha Manual, con mano de obra  Manual con mano de obra
familiar contratada contratada-familiar

Beneficio Individual Colectivo

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de campo.

Duque Orrego (2004) menciona que el cambio tecnoldgico es la base para lograr
el incremento en la productividad; en este sentido, Noriega Altamirano et al.
(2014), retoman siete factores de la produccion como determinantes en la
generacion de un modelo para la intensificacion de la produccion organica de
café: (a) genética; (b) clima; (c) remineralizacion del suelo; (d) restauracion de la
biologia del suelo; (e) incorporacion de materia organica; (f) manejo del cultivo, y
(e) nutricibn complementaria, via fertilizacion foliar. Los autores le otorgan énfasis
al manejo del suelo; en el caso de las unidades analizadas en relacién con el
inciso (c), se identifica un proceso de transicion en la UTP referente, donde se
inicié ya un proceso de adopcion avanzado, en el cual todos los participantes
realizan esta actividad integrada en su modelo de produccion, mientras que en la
UTP SNCAOL el uso de mejoradores de suelo es aun incipiente; esto se constat6
en la dinamica de innovacion en donde a pesar de que 75% de socios refirid
hacer la actividad, ésta se ha realizado solo de manera experimental y con

reservas por parte del productor.

En el mismo sentido, el factor nutricion es basico en el manejo de cafetales
(Duque Orrego, 2004, 2015; Noriega Altamirano et al., 2014). Al respecto las

unidades analizadas muestran diferencias significativas, ya que mientras la
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empresa referente realiza un manejo nutricional a base de abonos composteados
complementando con la aplicacion de abonos foliares, SNCAO1 basa su

esquema de nutricion Unicamente en abonos composteados.

La prevencion y control de plagas y enfermedades es uno de los factores que a
raiz de la aparicion de la roya en las regiones productoras, debe estar presente
en el manejo del cafetal; al respecto se identifico que la unidad tipica referente,
realiza manejo preventivo a través de caldos minerales (caldo visosa) durante al
menos los dos ciclos anteriores, lo cual se ha reflejado ya en los volimenes
producidos en el ciclo 2013-21014. Mientras que otras regiones reportaron
pérdidas totales de la produccion, esta unidad reportdé una reduccion menor del
20%, la unidad representativa de la Sociedad Ipantepetl, a pesar de que 58%
realiz6 manejo sanitario en 2014, este fue poco eficaz debido a que se realizé
tarde, ya que los insumos son subsidiados y estdn sujetos a la entrega de
recursos por parte de las instituciones y la logistica de entrega al productor en la

region.

La agricultura familiar se caracteriza por utilizar primordialmente mano de obra
familiar (Salomon Salcedo, De la O, & Guzman, 2014), consideracion que se
cumple para las dos unidades analizadas, observando que la unidad referente
presenta un porcentaje mayor de mano de obra contratada; sin embargo, ambas
por sus caracteristicas, estan integradas en el estrato E2: UER familiar de
subsistencia con vinculacion al mercado (FAO & SAGARPA, 2014b); IXHCAOQ3
destina un porcentaje mayor de mano de obra contratada, y dedica mas tiempo
a las actividades de gerencia de la parcela, ademas de destinar tiempo a otras
actividades productivas que complementan su ingreso (beneficio de café y centro
de capacitacioén). Si bien esta estrategia de empleo de la mano de obra propia no
se refleja en utilidades por la produccion de café, si se refleja como ingresos
adicionales por servicios alternos como alimentacion y hospedaje, analisis que
no se integré6 a la unidad tipica por considerarse por los panelistas como

“actividades no regulares”.
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Finalmente, se valor6 como factor de analisis el tipo de beneficio realizado en el
cual se puede observar que IXHCAO3 realiza un beneficiado colectivo en su
beneficio propio, y realizando el pago Unicamente de los costos operativos,
mientras que SNCAOL realiza el beneficio humedo y parte del beneficio seco de
forma individual, esto en gran medida motivado por los altos costos que generaria

el acarreo a un centro comun, por las condiciones geograficas.

4.3.3.3 Analisis econdmico

Este apartado muestra la brecha econdmica calculada entre las unidades
representativas de produccion, la cual fue determinada a partir de las diferencias
de productividad que generan diferentes estructuras de costos. El analisis se
constituye en la base para delinear una estrategia de innovacion que resulte

viable.

Las brechas principales se muestran en la Figura 21. Los datos que se presentan
fueron estimados para el ciclo productivo 2014-2015, y se puede observar que el
precio que recibe el productor SNCAO1, es menor aun y cuando se comparte el
canal de comercializacion a través de la integradora. La diferencia es de 2.24
pesos por kg, atribuyendo esta situacion al tipo de beneficio y costos de
comercializacion que realiza Ipantepetl, ya que la region esta a mayor distancia
del centro de acopio.

$12.00
$10.00
$8.00
$6.00
$4.00

$2.00

Precio del Kg de Costo stos vari s stos fijos (§) Costo demano Valor de la mano Costo de I.:sne’lms

$0.00

cafécereza ($) desembolsado (S) deobra de obra familiar gerenciamien to r kg
-32.00 del Kg de café (asalariada) Jadministracién
cereza

-54.00

=mSNCA_1 mIXHCA_03

Figura 21. Comparativo de costos de las UTP.

Fuente elaboracion propia con base en informacién de paneles.
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El uso de la mano de obra es un factor determinante para las diferencias entre
ambas unidades. La brecha es de $1.07 més para la Sociedad Ipantepetl; desde
el punto de vista de proporcion del costo total de produccion, para SNCAO1
representa 25% del total, mientras que para IXHCAOQ3 representa soélo el 16%, lo
cual indica un menor nivel de eficiencia en su uso. Esta situacion esta altamente
asociada a que en regiones de mayor marginacion como lo es la Sierra Negra, la
mano de obra tiene un bajo costo de oportunidad por lo que la estrategia de uso
es emplearla de manera excesiva con relacion a las necesidades técnicas reales
de la parcela. Esto se confirma al comparar el nimero de personas empleadas
en ambas unidades: mientras que la unidad referente solo es el jefe de familia
quien participa, y ocasionalmente otro miembro de la familia, en la unidad tipica
SNCAO01 son dos integrantes de la familia quienes participan de tiempo completo
en las actividades, ademas de la jefa de familia quien participa principalmente en

la recoleccion y seleccion del grano.

Otro factor determinante es el tiempo destinado a las actividades gerenciales;
IXHCAO3, al contar con un centro de transferencia tecnolégica, da mas
importancia a la planeacion, destinAndole mayor tiempo; sin embargo, el costo
en relacion con SNCAO1 es menor en 46 centavos por kg, debido a que los
rendimientos son 56% mayores. En la dinamica de innovacion esto se observa
en el valor de la TAI para las categorias de organizacién y administracion en las

que el indicador es de 0.42 y 0.15, respectivamente.

Finalmente, los ingresos netos econémicos para SNCAOL son de $-12.3 pesos
por kg y de $1.06 para IXHCAO3, lo que representa que para la unidad de interés
la tecnologia actual de produccion no tiene ventajas competitivas ni
comparativas, pero continda produciendo, ya que la cafeticultura significa la
opcion unica mediante la cual pueden valorizar los recursos que poseen,
especialmente la mano de obra y la tierra, aunque a un valor menor al imputado

en el presente estudio.

La alta especializacion en la produccion de cafés tipo gourmets es una de las

lineas seguidas por ambas unidades de produccion, orientando esfuerzos a la
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mejora del material genético en parcelas, y una mayor adopcién de tecnologias

adecuadas; sin embargo, como hasta el momento se ha visto, aun se tienen

areas de mejora importantes.

En sintesis, se puede decir que el Benchmark o unidad referente, a pesar de ser

una UTP en transicidn, ya cuenta con ventajas competitivas importantes respecto

a SNCAO01; los costos unitarios de produccion son menores y la disponibilidad de

un beneficio colectivo permite también disminuir los costos por este concepto
(Cuadro 24).

Cuadro 24.Comparativo de factores en la UTP de interés.

Nam.

1

1a

1b

1c

1d

le

1f

2a

2b

2c

2d

Indicador

UTP SNCA_1

Establecimiento de la parcela

Ao que se identifica
mayor innovacién

Escala de produccién (Ha)

Variedades

Rendimiento de la
variedad (Kg/planta)

Densidad

Edad de las plantas
(Afos)

Mejoramiento de suelo

Nutricion

Sanidad

Cosecha

Parcelas heredadas,
cafetales agotados,
2014 inicia renovacioén

Borbon, Tipicas,
Caturras

4.6-4.8
1200

13

Manejo actual de la parcela

Experimental incipiente
(58% lo realiza)

65% a base de pulpa
composteada

66 % manejo cultural

73% realiza acciones
de seleccion,
beneficiado y registro
de datos

UTP IXHCA_03 Brecha
Parcelas
heredadas,
cafetales 2 afios
agotados, 2012
inicia renovacion
3 2
Calidad y
Colombia, Suﬁ:fgtg)wgad
Borbén, Geisha oy
rendimiento y
calidad
4.8-8.9 0.2-3
3000 1800
11 4 afos
En masificacion .
(100% lo realiza) 42%
A base de pulpa
composteada, 100%
estiércoles y
foliares
50% uso caldos 100%
minerales
100% realiza 27%
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Nuam. Indicador UTP SNCA 1 UTP IXHCA_03 Brecha
- Colectivo con
0,
2e  Beneficios Individual 87% con registros de 13%
adecuada humedad .
trazabilidad
3 Indicadores de rentabilidad
3a Rendimiento kg/ha 1,700.00 5,000.00 3,300.00
3b Costo economico unitario 2136 965 11.71
de produccion
3¢ Ingreso total $15,300.00 $150,000.00  $134,700.00
3d Costo desembolsados ($) $18,711.00 $22,978.67 $4,267.67
3e 9 del valor de la mano de $5,767.60 $16,680.00 $10,912.40
obra ($) 49% 42% 7%
3f  Costo econdémico ($) $11,791.80 $39,378.91 $27,587.10
4 Comercializaciéon
Contabilidad
4a  Administracion Contador propio cenprallzada e NA
conjunto con
integradora
4b  Estructura organizativa Poco e_f!mente por Clarl_dad en N/A
confusion en funciones funciones
Inspectores internos Inspectores
con objetivos permanentes
4c  Transferencia tecnoldgica institucionales gue se financian N/A

con fuentes
alternas

financiadas de la venta
del café

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de campo.

A partir del andlisis anterior, se eligieron los factores de la produccion
determinantes, que permitan definir metas alcanzables considerando en conjunto
los resultados de los apartados anteriores para determinar los lineamientos de la

estrategia de gestion.

4.4 Disefo y evaluacion de la estrategia de gestion de innovacion

La organizacion estd motivada desde su inicio en buscar un mejor
posicionamiento de su producto en el mercado y, por consecuencia, mejorar los
ingresos de los productores y sus familias. La principal condicion para lograr este
objetivo es incrementar la productividad de las parcelas, por lo que la estrategia

esta orientada a revertir la situacion de bajo ingreso de los productores de café
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organico mediante la promocién y adopcién de innovaciones determinantes para

mejorar la competitividad.

La gestion estara a cargo de un grupo de productores sobresalientes, quienes
dardn seguimiento y, al mismo tiempo, contribuirAan a atender problemas
organizativos, con el acompafiamiento de un técnico con experiencia en la region.
Las acciones estén focalizadas en los 68 productores de la Sociedad Ipantepet!

y las 86.75 hectareas que poseen.

4.4.1 Innovacion por gestionar

La estrategia consiste en implementar un proyecto de transferencia tecnolégica
con un equipo de agentes de innovacion estructurado, con la finalidad de
contribuir al incremento de la productividad de las parcelas mediante la gestion
de innovaciones focalizadas. Considerando esto, se obtuvieron las estimaciones
de rendimiento de acuerdo con los datos de la linea de base actual y los datos
que reporta el benchmark para las variedades que se estdn manejando; ademas,
se planted un esquema organizativo que contribuya al seguimiento y evaluacion
de la estrategia a través de inspectores internos. Este cuadro de inspectores
contribuird también a solventar areas de oportunidad en el manejo de datos y

registro de la informacion.

Las tecnologias se integraran al sistema de manera gradual (Figura 22)
modificando en el sistema tradicional los componentes que se describen en el
Cuadro 25, llevando este modelo a lograr reducir las brechas identificadas,

tomando de referencia los indicadores del analisis comparativo.
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Cuadro 25. Metas en la implementacion de las innovaciones.

Tecnologia Situacion actual Innovacion
Renovacion a Manejo de bloques de 400
conveniencia plantas
Variedades poco Variedades con tolerancia a
resistentes a roya roya

Manejo de la
estructura
productiva de la
parcela

Manejo nutricional

Manejo sanitario

Prevenciéon de
enfermedades

Seguimiento

Incipiente uso de marcos
de plantacion con
orientacion a la
conservacion de suelo y
agua (20% ha establecido
plantaciones a curvas de
nivel)

Uso de biofertilizantes por
el 30%

83% usa abonos
composteados; 75% de la
superficie usando cal
agricola como mejorador
de suelo

58% lo realiza mediante
regulacion de sombra

Cuatro inspectores
internos con objetivos
normativos

15% de plantaciones a
curvas de nivel con obras de
conservacion

50% de los socios con
aplicacion de biofertilizantes
75% de la superficie integre
mezcla de rocas como
mejorador de suelos.

30% de la superficie con
manejo de caldos minerales
(bordelés y sulfo-calcico)

Cuadro de siete inspectores
con objetivos productivos,
gue lleven bitacoras de
campo

Fuente: Elaboracion propia.

La gradualidad en la implementacion de la estrategia obedece en primera
instancia a la capacidad de inversion de las familias; en promedio, 2.5 personas
participan de tiempo completo en la actividad y, en términos de ingreso, después
de la afectacion de la roya representa $9,850.00, equivalente al costo de mano
de obra familiar. Ademas de esto, la adopcién es un proceso que inicié en la
region desde 1999, y a partir de 2014 se ha notado mayor apropiacion por parte
del productor; sin embargo, el nivel de aplicacién aun es deficiente y se requiere
de estrategias que permitan eficacia en la aplicacion de las tecnologias,

motivando al productor para su implementacion.
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plantas plantas
eSeguimiento *Poda

Figura 22. Gradualidad de la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.

4.4.2 Perfil de los productores participantes

La estrategia estara operada por los productores, para lo cual se tomaran como
referentes a aquellos con mayor INAI (Cuadro 12), a los cuales se les capacitara
en la implementacion de las innovaciones. No se considerara una contratacion
formal; no obstante, si habrd un documento en el que se establezcan las
responsabilidades y los tiempos en los que deberd informar a los directivos de
los avances registrados. El periodo para entrega de informes sera trimestral; se
presentaran en reuniones con la directiva y se dara un informe general a los

socios de los avances y logros.
Técnico comunitario regional
El perfil de los gestores locales se describe a continuacion.

e Originario y actualmente viviendo en la region; dominio de la lengua
materna y con un INAI alto, de acuerdo con las encuestas de linea base.
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e Con vinculos hacia afuera con otras instituciones con desarrollo
tecnoldgico.

e Dominio de lectura y escritura.
e Manejo de metodologias participativas.

Técnicos comunitarios locales (inspectores internos)

e Propietario de al menos 1 ha de tierra para la implementacion de las
practicas.

e El sistema de mayor aporte al gasto familiar debe ser el café.
e Solvencia moral (aspecto a valorar por el resto del grupo).

e Con dominio de lectura y escritura en espafiol.

e Preferentemente joven; responsable.

e Dominio de la lengua local: ndhuatl.

La formacién técnica de los inspectores se realizara mediante un programa de
capacitacion integrado por tres talleres teorico-practicos, en los cuales los
inspectores internos disefiaran, junto con el técnico, un plan de innovacion para
su parcela en la cual realizaran todas las practicas de campo, para masificacion

de la tecnologia con el resto de las UPF.

Para evaluar el desempefio del grupo formado, se realizardn reuniones

trimestrales con los promotores para analisis de los resultados obtenidos.

El técnico responsable de encabezar la estrategia realizara visitas cada mes a
comunidades diferentes, con la finalidad de acompafar y evaluar el trabajo de los

inspectores.

Dada la naturaleza del proyecto, para el cual se busca estabilidad en la operacién
y produccién de las unidades, es indispensable que se establezcan con los
grupos reglas sobre la formacioén y responsabilidades de los actores, con la

finalidad de cumplir su cometido como promotores de la innovacion.
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Los aspectos generales a considerar son:

1. Tiempo en el cual estaran realizando su funcion anualmente; la asamblea
toma decision sobre su continuidad o permanencia.
2. Forma en la que éste recibird su pago; que sera a través de un fondo

formado para este fin por parte de los programas.
Las responsabilidades que tendran se enlistan a continuacién
Técnico comunitario regional

e Organizar a los grupos para implementar las acciones.
e Programar eventos de capacitacion con los grupos.
e Resolver dudas a los Inspectores locales en cada comunidad.

e Realizar visitas al azar, para verificar el trabajo de los técnicos
comunitarios una vez por mes.

Inspector interno

e Seguimiento una vez por mes a las parcelas.
¢ Resolver dudas puntuales a nivel de campo.
e Disefiar, con el apoyo de los técnicos, el plan de manejo de su parcela.

Por otro lado, también se definié un perfil basico de los puestos que se tendran
disponibles. A continuacién se enumeran las condiciones minimas requeridas

para cada puesto.

4.4.3 Perfil de los técnicos participantes

La funcién del técnico responsable de dirigir la estrategia estara centrada en el
disefio participativo con los inspectores internos; evaluar y analizar los resultados

de forma peridédica con el grupo, asi como apoyar en la rendicion de cuentas.

El técnico forma parte del cuadro técnico de la ADR presente en la region; sin
embargo, al no tener cobertura en todas las comunidades de la Sociedad
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Ipantepetl, las acciones estaran en funcion de resultados obtenidos por el grupo
de inspectores. La eleccion del técnico considerara los siguientes aspectos

basicos.

e Experiencia comprobable en el manejo del cultivo; actualmente viviendo
en la region; lengua materna nahuatl.

e Innovador y con iniciativa a mantenerse actualizado en las nuevas
tecnologias.

e [Experiencia en planeacion participativa.

Las responsabilidades que tendra a su cargo seran las siguientes:
¢ Disefio de la estrategia general y presentacion a directivos y operativos.
e Sistematizar y analizar los resultados de la estrategia al final del ciclo.

e Socializar y retroalimentar con directivos e inspectores internos la
estrategia de gestién de innovacion.

e Impartir capacitacion practica de los temas focalizados.

e Disefio de herramientas pedagdgicas.

e Capacitacion a inspectores internos.

e Organizar a los grupos para implementar las acciones.

e Programar eventos de capacitacion con los grupos en las comunidades.

4.4.4 Modelo de extension

Para lograr intervenir en los 68 productores del grupo se estableceran parcelas
escuela con el apoyo de los inspectores internos, quienes realizaran el

seguimiento puntual de las actividades en las parcelas y sus resultados.

La responsabilidad de la operacion de la estrategia sera repartida en tres niveles
(Figura 23):

1. Coordinador general de la estrategia, que sera parte del equipo técnico de

la ADR Mextlali; su forma de laborar sera en capacitaciones y muestreo
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aleatorio a diferentes actividades y seguimiento de las actividades de los

inspectores internos, al menos una vez al mes.

2. Técnico comunitario regional; con experiencia comprobable; estara

realizando la actividad de forma permanente.

3. Inspectores internos locales; personas que seran definidas por los grupos
y no estaran laborando de forma permanente, siendo muy localizada su

accion en seguimiento a las acciones que queden como acuerdo.

4. Finalmente, el productor, quien sera directamente el operativo de las

actividades en las parcelas.
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Figura 23. Esquema operativo de la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.

Para la operacion de la estrategia se considera un requerimiento de mano de
obra poco especializada, pues Unicamente se prevé la intervencion de un técnico
especialista y el resto del equipo, que tendra la responsabilidad de la operacién
del proyecto, seran productores jévenes que han recibido capacitacién en temas
de manejo de cafetales; son productores y han estado presentes en los procesos

de inspeccion interna.
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Se considera el pago de ocho personas, un coordinador general y siete
promotores comunitarios, los cuales seran pagados con recursos ya existentes

de programas publicos.

Se busca mayor efectividad en la implementacion del modelo de transferencia
tecnologica y como referencia se tienen las parcelas escuela en las cuales se
han basado modelos como los del CIMMYT; en el caso de este proyecto la
propuesta incluye la formacién de un cuadro de inspectores internos como se

muestra a continuacion.

Cuadro 26. Forma de trabajo de los integrantes del cuadro de inspectores.

Forma de Valor de los

Puesto Numero de eventos .
pago servicios ($)

Tres eventos
focalizados a las Subsidio 9,600

Coordinador ) :
innovaciones

general
Mensual Subsidio 5,040
Técnico Cubierto por 250/dia
coordinador programa
Siete promotores Cubierta por
Promotor cuatro dias cada P 230/dia

subsidio
tres meses

Fuente: Elaboracion propia.

Los Inspectores seran productores o hijos de productores y tendran un programa
de trabajo anual con actividades puntuales, se consideraron los resultados del

analisis de redes para identificarlos

4.4.5 Necesidades en la operacion de la estrategia

Se consideran los requerimientos adicionales al modelo tradicional del cultivo,

considerando que se debe mantener la certificacion organica y de comercio justo.
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Aunqgue el proceso de produccién requiere de maquinaria, un pequefio porcentaje
de las unidades de produccion no cuenta con equipo propio, pero tiene acceso a
través de familiares, por lo que no se considera limitante para el procesamiento

del café.

El cultivo se caracteriza por tener altos requerimientos de mano de obra la cual,
en la region, es principalmente familiar; es necesario contratar en las actividades
de cosecha y la limpia, mientras que el resto de actividades es realizado por los
miembros de la familia. En promedio, las familias tienen 2.5 integrantes que

destinan tiempo a la parcela.

Las actividades de la finca que requieren la mayor cantidad de mano de obra son
el chapeo o limpia y la cosecha; en estos dos procesos la unidad de produccién
requiere mano de obra contratada, misma que por la migracion de los jovenes es
escasa. Como parte de la innovacion, se implementara el uso de equipos de
motor para el chapeo y aspersién con lo que se hace mas eficiente el trabajo,

reduciendo asi los requerimientos de mano de obra.

Cuadro 27. Equipo necesario.

. ) Costo
Concepto Unidad Cantidad o Total
unitario
Mochila aspersora de Pza 68 $3,800.00 $330,600.00
motor
Desbrozadora de
cabezal Pza 68 $6,800.00 $591,600.00
intercambiable
Total 174 $10,600.00 $922,200.00

Fuente: Elaboracion propia.

En la estrategia de innovacion, la inversion sera diferida, integrando en primera
instancia los equipos de aspersion que permitiran realizar las actividades de
fertilizacion y prevencion de roya. Dado que se trata de un manejo organico, el
mismo equipo podra ser usado en ambas actividades y se prevé proporcionar un

equipo a cada productor, para ello se buscara inversion del Estado con subsidio.
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Como parte de las inversiones fijas que se haran en el proyecto esta la planta, ya
que la renovacion sera una actividad permanente, el costo de ésta serd de
$8.5/planta, considerando que se realizara la renovacion de 35,100 plantas

anuales, se requerira una inversion fija de $298,350.00 cada afio.

A) Insumos adicionales
Para realizar la evaluacion econdmica de la propuesta, es necesario considerar
el proceso de produccion completo, haciendo un uso eficiente de los recursos ya
existentes por lo que los insumos adicionales que se requieren en la
implementacion (Cuadro 28), estan representados por productos que no es

posible encontrar o sustituir en la region.

Cuadro 28. Necesidad de insumos.

Proceso Insumo
Insumos Mezcla de rocas minerales
Establecimiento en campo de la renovacion Abono composteado
Fertilizante foliar
. ., Supermagro
Fertilizacion P 9

Mezcla de rocas minerales
Abono composteado

Prevencion de enfermedades Caldos minerales

Fuente: Elaboracion propia.

B) Servicios auxiliares
Se requerird también mantenimiento a los equipos, el cual consiste en cambio de
aceite, bujias y lavado de piezas, con lo cual se garantiza una vida util de al
menos cinco anos.

Cuadro 29. Servicios auxiliares para los equipos.

Concepto Cantidad Costo unitario Total
(pesos 9$) (pesos $)
Gasolina 10 20 200
Aceite 15 90 135
Mantenimiento de 1 700 700
equipos
1,035

Fuente: Elaboracion propia.
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4.4.6 Recursos necesarios para operar la estrategia

Las inversiones necesarias para la implementacion de la presente propuesta se
detallan en el Cuadro 30 Es importante mencionar que las inversiones de los
principales activos seran realizadas con recursos de programas publicos; sin
embargo, el objetivo es que en el mediano plazo puedan ser solventadas a través
de la Sociedad Ipantepetl.

Cuadro 30. Presupuesto de inversion.

Subsidio

Concepto Monto Recursos SAGARPA SEMARNAT
ropios
prop (PESA) SDRSOT (PET)

Inversion fija 1,114,010.0 $94,860-8 $720,800.00 $298,350.00
Mochila asperzorade  ¢,5q 40000 $258,400.00
motor
Capgcn_amon y $94.860.00 $94,860.0
seguimiento 0
Desbrozadora de
cabezal intercambiable $462,400.00 $462,400.00
Planta 298,350.0 $298,350.00
Inversion diferida 1,722,532.5 1,585,682.5 0.0 136,850.00
Establecimiento de 3246750  187,825.0 136,850.00
plantacion
Manejo nutricional 317,655.0 317,655.0
Manejo cultural 208,845.0 208,845.0
Manejo sanitario 108,810.0 108,810.0
Cosecha 538785 538,785.0
Beneficiado 147420 147,420.0
Comercializacién 76342.5 76,342.5
TOTAL 2,836542.5 1,585,682.5 94,860.00 720,800.00 435,200.00

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que los productores tienen reducida capacidad de inversion, se buscara en
la primera etapa que las necesidades de mayor inversion puedan ser solventadas
con subsidios, como es el caso de la inversion en la renovacion parcial de 35,100
plantas (400 plantas al afio/ha) y los conceptos de inversion fija que se

consideraron.
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4.4.7 Las condiciones de financiamiento del proyecto

Las inversiones tendran su origen en una mezcla de recursos:

SAGARPA, a través del programa PESA operado en la region por la
Agencia de Desarrollo Rural Mextlali S.C., tiene intervencién en una
comunidad de las siete que integran la Sociedad Ipantepetl; se estara
destinando de esta institucion lo que corresponde al pago de la asistencia

técnica y seguimiento.

El Programa de Empleo Temporal (PET). Desde 2012, se cuenta con
intervencion de la SEMARNAT a través del PET, destinando recursos para
el establecimiento de nuevas plantaciones y para la implementacién de
obras de conservacién; por ello, en este planteamiento el recurso que se

busca de esta institucion es el pago del 69% del monto de renovacion.

La Secretaria de Desarrollo Rural, Sustentabilidad y Ordenamiento
Territorial del estado de Puebla (SDRSOT), desarroll6 en 2015-2016 y
2016-2017 una estrategia de integracion al modelo comercial de nuevas
regiones con presencia PESA en el estado; por ello comprometié recursos
de inversion en activos para el fortalecimiento productivo; estos recursos
seran focalizados a la adquisicion de los equipos de aspersion en el primer

afno.

El resto de las inversiones para el proyecto, que corresponden basicamente a

manejo de las parcelas y parte de la renovacién, sera aportacion de los

productores.

4.4.8 Impactos de la estrategia de gestion

El analisis de la implementacion de la estrategia considerando la inclusion de los

productores, con enfoque de red, se estima que tendra los mejores resultados;

técnicos, economicos y organizativos.
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4.4.8.1 Parametros técnicos y productivos

La estrategia considera el manejo de la estructura productiva, lo cual permitira
disminuir el efecto de alternancia caracteristico de la planta de café, asi como a
mantener estable la produccién evitando fuertes oscilaciones en el largo plazo vy,
por consecuencia, desestabilizar la organizacion de los productores. Permitir
también promover, como parte del modelo de produccion, el habito de renovacién

permanente.

Dentro de los impactos que se prevén a partir de la implementacion de la
estrategia de gestion de innovaciones, el de mayor relevancia es el incremento
de los rendimientos, como se muestra en la Figura 24. Los cambios buscan pasar
en el corto plazo de un rendimiento de 4 a 7 qqg/ha, manejando inicialmente un
programa de nutricion y sanidad en las parcelas en su condicion actual de baja
densidad de plantas productivas y, a partir del afio 4, obtener 19 qg/ha ya con
produccién de plantas nuevas. Este incremento serd progresivo hasta el afio 7
en el cual se estabilizara el rendimiento en 34 qg/ha de café pergamino.
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Figura 24. Impacto en el rendimiento de las parcelas.

Fuente: Elaboracion propia.

4.4.8.2 Parametros econdmicos

Entre los impactos mas importantes en la implementacion de la estrategia esta la
generacion de empleos para las familias, donde se estima que la estrategia

genere en el primer afio 5.34 empleos permanentes equivalentes remunerados
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(1,667 jornales), con una derrama econdmica de $133,380.00, que incrementara
gradualmente hasta el afio 6 donde generara 35.7 empleos permanentes
equivalentes adicionales (11,145 jornales) con una derrama economica anual de
$891,540.00. Con esto se busca contribuir a disminuir la migracion,
principalmente de los jovenes y, sobre todo, la valorizacion de la mano de obra
familiar, que a partir del afio 4 estara considerada como un costo desembolsado,
lo que permitira que ademas de las utilidades netas, las familias reciban una

remuneracion por la mano de obra que aportan.

Ademas de la generacion de ingreso por mano de obra remunerada, la reduccién
de costos con la tecnificacion del chapeo, la aplicacion de fertilizantes foliares y
control de la roya permitira reducir el monto que el productor deberia invertir para
esta actividad. Por una parte, 63% de reduccion en el costo de limpia anual y
53% de los costos en las actividades que requieren aspersién, como lo son la
aplicacion de fertilizantes foliares y el manejo sanitario preventivo (Figura 25).
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Chapeo Chapeo con Aspersion con Aspersion con
tradicional desbrozadora mochila manual mochila de motor

Inversion Ahorro

Figura 25. Ahorro por la implementacion de tecnologias.

Fuente: Elaboracidn propia.

Con relacién a las inversiones desembolsables por el productor, se considero, de
acuerdo con los datos obtenidos en los paneles y complementada con datos de
la ADR Mextlali S.C, que actualmente se invierte en el manejo de las parcelas
$19,630.00. La implementacion de la estrategia en el primer afio implicara la

inversion total de $22,844.00, de los cuales 55% estara representado por mano
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de obra no remunerada, 22% estara representado por subsidio, por lo que el
productor debera hacer una inversion desembolsable adicional de $2,294.46 por
ha trabajada, que corresponde al 10% de la inversion del primer afio de operacion

de la estrategia.

Un mayor porcentaje de inversion se debe reflejar en las utilidades que generara
la estrategia. Como se puede observar en la Figura 26, las utilidades netas para
el productor en los primeros afios seran negativas; sin embargo, no dejara de
percibir ingreso por la venta de su producto, ya que el trabajo no remunerado le
permitird seguir manteniendo ingreso. En este aspecto el principal impacto de la
implementacion de la estrategia es la disminucion gradual de las pérdidas en los

primeros 3 afios y el incremento gradual de utilidades a partir del afio 4.
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Figura 26. Evolucion de las utilidades generadas por la implementacion de la
estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.

El proyecto muestra un comportamiento de las utilidades al inicio del proyecto
negativo; para poder encontrar en el largo plazo la sostenibilidad, es necesario
invertir en los primeros tres afios para asi poder tener utilidad positiva a partir del

afo 4 de operacion de la estrategia.
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Dada la naturaleza del proyecto, los impactos que se esperan seran graduales.
De acuerdo con las practicas que se realicen, el resultado de mayor impacto seré
el incremento gradual del rendimiento en las parcelas; en el afio 4, éste muestra
un incremento mayor al iniciar produccion las primeras plantas renovadas y en el
afo 6, la produccion se estabilizara. De la misma forma, los costos generados
por la estrategia evolucionaran como se muestra en el Cuadro 31, donde se

observa que en el afio 6, se alcanzara la capacidad productiva total del grupo.

El analisis muestra la evolucion gradual del proyecto; si se considera el punto de
equilibrio, éste sera superado hasta el afio 4 donde, para poder cubrir los costos
totales del proyecto, deberemos comercializar sélo el 54% de la produccion,
hasta alcanzar su maximo en el afio 6 en el cual so6lo el 19% de los ingresos

cubriran los costos totales.

El proyecto no considera la intervencion de financiamiento via crédito debido a
que en la condicion actual no se ha identificado alguna fuente financiera que

otorgue recursos para los conceptos necesarios.
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Cuadro 31. Proyeccion de ingreso y egresos.

Afio 0 Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 Afo 6 Afo 7 Afio 8 Afo 9 Afio 10

Capacidad de produccién

(%) 12% 20% 29% 41% 55% 89% 100% 100% 100% 100% 100%
Pergamino 91,611 35,100 49,140 70,200 94,770 152,685 171,990 171,990 171,990 171,990 171,990
Total de produccién 91,611 152,685 213,759 305,370 412,250 664,180 748,157 748,157 748,157 748,157 748,157
Venta de café de exportacion 82,450 137,417 192,383 274,833 371,025 597,762 673,341 673,341 673,341 673,341 673,341
Café para mercado nacional 9,161 15,269 21,376 30,537 41,225 66,418 74,816 74,816 74,816 74,816 74,816
1. Ingresos 778,694 1,297,823 1,816,952 2,595,645 3,504,121 5645528 6,359,330 6,359,330 6,359,330 6,359,330 6,359,330

Venta de café de exportacion 742,049 1,236,749 1,731,448 2,473,497 3,339,221 5,379,856 6,060,068 6,060,068 6,060,068 6,060,068 6,060,068

Café tostado y molido 36,644 61,074 85,504 122,148 164,900 265,672 299,263 299,263 299,263 299,263 299,263
2 Costos totales 1,191,384 1,808,618 2,099,421 2,601,000 3,147,683 4,200,902 4,586,432 4,586,432 4,586,432 4,586,432 4,588,187
2a costos variables 891,189 1,397,858 1,688,661 2,190,240 2,736,923 3,790,142 4,175,672 4,175,672 4,175,672 4,175,672 4,177,427
Manejo nutricional 193,050 317,655 229,028 265,883 278,168 327,308 327,308 327,308 327,308 327,308 329,063
Manejo cultural 171,990 208,845 245,700 282,555 282,555 282,555 282,555 282,555 282,555 282,555 282,555
Manejo sanitario 0 108,810 108,810 108,810 108,810 108,810 108,810 108,810 108,810 108,810 108,810
Cosecha 320,639 538,785 752,544 1,073,183 1,447,261 2,329,017 2,622,935 2,622,935 2,622,935 2,622,935 2,622,935
Beneficiado 159,705 147,420 245,700 307,125 307,125 337,838 337,838 337,838 337,838 337,838 337,838
Comercializacion 45,806 76,343 106,880 152,685 313,004 404,615 496,226 496,226 496,226 496,226 496,226
2b costos fijos 300,195 410,760 410,760 410,760 410,760 410,760 410,760 410,760 410,760 410,760 410,760
Capacitacion y seguimiento 94,860 94,860 94,860 94,860 94,860 94,860 94,860 94,860 94,860 94,860 94,860
Establecimiento de

plantacion 205,335 315,900 315,900 315,900 315,900 315,900 315,900 315,900 315,900 315,900 315,900
Utilidad neta del proyecto -412,691 -510,795 -282,470 -5,355 356,438 1,444,626 1,772,899 1,772,899 1,772,899 1,772,899 1,771,144
Punto de equilibrio (%) 54% 22% 19% 19% 19% 19% 19%

Fuente: Elaboracién propia.
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Dado que la produccion se estabiliza en el afio 6 y el flujp muestra valores
positivos hasta el afio 7, se decidié considerar un horizonte de tiempo para el
analisis de 10 afos, tiempo en el que se considera el cierre del proyecto. La

depreciacion de los activos para el proyecto se observa en el Cuadro 32.

Cuadro 32. Depreciacion de activos.

Concepto Depreciacion Valor Residual

Valor actual Tasa (%) Monto Tasa (%) Valor

Mochila asperzora de 258,400 20% 51,680 20% 258,400
motor
Desbrozadora de 462,400 20% 92,480 20% 92,480
cabezal

intercambiable
Total 720,800 Total 144,160 350,880

Fuente: Elaboracion propia.
Monitoreo y evaluacion

Tal como se considera en la implementacion del sistema de extension, el
monitoreo sera realizado en colaboracién con el responsable técnico y el cuadro
de inspeccion interna quienes se reunirdn periddicamente y con el uso de la
bitacora de campo, analizaran el avance en la implementaciéon de las

innovaciones por parte de los socios.

Al finalizar cada ciclo (un afio) deberan reunirse los involucrados en la
implementacion de la estrategia para elaborar un analisis final, para lo cual se
recomienda la aplicacion de un instrumento que considere los apartados de
dinamica de innovacion y dinamica de redes. Esto permitira realizar un analisis

comparativo de la implementacion de las tecnologias promovidas en este estudio.

Dado que se trata de mejorar las condiciones de competitividad en las unidades
de produccion, es recomendable realizar al final del ciclo el analisis de costos, tal

como se realiz0 en esta investigacion.
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Finalmente, los resultados obtenidos permitirdn hacer un benchmarking interno
en el tiempo, usando los mismos indicadores y métodos de andlisis con lo que es

posible reorientar la estrategia o bien fortalecerla.

4.4.8.3 Rentabilidad de la estrategia

Si consideramos las inversiones que actualmente hace el productor y las que
deberia realizar aplicando la estrategia de innovacion, se tendrian los siguientes

resultados (Cuadro 33).

La tendencia mas probable de no realizar el proyecto, seria recuperar la
productividad anterior de hasta 6 qg/ha, mientras que la tendencia, si se realiza
el proyecto, es la obtencion de ganancias del proyecto a partir del afio 4,
incrementandose hasta el afio 6 donde se estabiliza la produccién.
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Cuadro 33. Evaluacion del proyecto.

Concepto Afio 0

Afio 1

Afo 4

Afo 5

Afio 6

Afio 7

Afio 8

Afo 9

Afo 10

Utilidad de la
empresa CON -412,691

Utilidad de la
empresa SIN 1,400

Otros beneficios

Incremento de
capital de trabajo
recursos propios

Recuperacion
del capital de
trabajo

Inversiones con
recursos propios 1,585,683

Recuperacion
del valor residual

Flujo de efectivo
de la empresa -1,999,773

-510,795

1,400

406,337

-918,532

-282,470

1,400

368,260

-652,130

-5,355

1,400

-6,755

356,438

1,400

66,808

288,230

1,444,626

1,400

52,292

462,400

92,480

1,021,014

1,772,899

1,400

70,719

1,700,780

1,772,899

1,400

1,771,499

1,772,899

1,400

1,771,499

1,772,899

1,400

1,771,499

1,771,144

1,400

964,416

350,880

3,085,040

Fuente: Elaboracién propia.
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Al realizar la determinacibn de los principales indicadores financieros

observamos que estos se comportan de forma positiva (Cuadro 34).

Cuadro 34. Indicadores financieros.

Valor Actual Neto (VAN 10%) $541,648.17
Tasa interna de retorno de la inversion 17.95%
Relacion Beneficio / Costo (Rel B/C) 1.24

Fuente: Elaboracion propia.

La relacion B/C aunque es baja, demuestra que el proyecto obtendra ingresos

adicionales a los operativos del proyecto, lo que es un indicador de la viabilidad.

4.49 Principales riesgos

Dada las condiciones geogréficas y socioecondémicas del grupo de analisis los
riesgos que implica la implementacion de la estrategia son diversos, a

continuacion, se describen los de mayor relevancia.
a) Econdmicos

El riesgo principal que se tiene considerado es la ya conocida oscilacion en los
precios del grano. En el Cuadro 34 se muestra el comportamiento de los
principales indicadores cuando se trata de ajustes en el precio por diferentes

causas.

Cuadro 35. Anélisis de cambios en el precio de la cereza.

Indicador Comportamiento de los indicadores
Precio en cereza $/kg 9 8.8 8.7
Valor Actual Neto (VAN 10%) C $166,056.47 -$21,736.85
Tasa de rentabilidad de la inversién 17.95% 16% 15%
Relacion Beneficio/Costo (B/C) 1.24 1.07 0.99

Fuente: Elaboracion propia.
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Podemos observar que uno de los factores de riesgo mas critico es el cambio en
el precio pagado al productor, por lo cual es necesario fortalecer el esquema de
promotores comunitarios, con la finalidad de mantener el monitoreo en las
condiciones minimas que permitan a los productores mantener la certificacion

organica y de comercio justo con lo que aseguran la estabilidad en el precio.

Los rendimientos de la variedad elegida para la renovacion considerd datos del
referente, asi como datos de la region para esta variedad; sin embargo, los
reportes de las parcelas de origen de la semilla sefialan rendimiento de hasta 12
kg de cereza por planta en plena produccién, por lo que se decidié conocer el
comportamiento de los indicadores si se llegara a obtener el 10% de incremento

en el rendimiento, decir, 5 kg de cereza por planta (Cuadro 36).

Cuadro 36 Proyeccion de indicadores respecto a incremento en el rendimiento.

Incremento en rendimiento de produccioén

Indicador de cereza

Con estrategia 5% 10%
Valor Actual Neto (VAN 10%) $541,648.97 $1,853,967.86 $3,241,591.62
Tasa de rentabilidad de la 17.95% 24.10% 29.58%
inversion
Relacién Beneficio/Costo (B/C) 1.24 1.84 2.46

Fuente: Elaboracion propia.

Con este analisis, se puede observar que si bien debe ser una tarea lograr la
estabilidad en la produccion y las condiciones minimas para evitar la pérdida de
los certificados, se abre una oportunidad enorme que permite, mediante un buen
manejo, lograr que la variedad que se esta cultivando exprese su maximo de

potencial posible para estas condiciones.

Entre otros factores de riesgo relevantes a los que podria enfrentarse la

implementacion del proyecto, se enumeran los siguientes.
a) Por fenOmenos naturales

Riesgo: En 2008 la region fue afectada por exceso de lluvias y fuertes vientos

como consecuencia del fendbmeno de El Nifio en la temporada de floracion, lo
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cual causé una pérdida considerable; sabemos que este fenébmeno es

permanente por lo cual es un riesgo latente.

Alternativa: poco se puede hacer para prever este tipo de riesgos; sin embargo,
se ha observado que un adecuado manejo de los arboles de sombra en las
actividades culturales podria minimizar los impactos, al contar con arbolado joven
y con manejo de podas; por otra parte, una vez que el proyecto tenga indicadores
de rentabilidad mayores, deberia evaluarse la posibilidad de contratar seguros

agricolas que minimicen las posibles pérdidas de darse las situaciones descritas.

Para que se pueda tener acceso a seguros es necesario cumplir con diversos
requisitos, por lo que es necesario que en la fase inicial del proyecto se realice

investigacion referente a la normatividad aplicable.
b) Tecnolbgicos

En relacion con este punto se podria decir que de acuerdo con los datos
obtenidos en la linea base, los productores no realizan actualmente un manejo
sanitario, dadas las caracteristicas de las unidades de produccion es un riesgo
alto el que no se cuente con recursos para la inversion en el proyecto, motivo por

el que no realicen las acciones clave determinadas en el proyecto.

Asegurar un modelo de inversion basado en que sea planeada la adquisicion de
insumos desde que se liquida el café, de tal forma que se asegure que se tendran

recursos para la compra via aportacion desde el momento del pago del producto.

Asegurar la transferencia de tecnologia mediante la implementacién adecuada
del modelo de parcelas escuela, donde seré factor clave la eleccion adecuada de
los promotores, quienes deberan establecer las parcelas y daran manejo

adecuado, de tal forma que cumplan su funcién en la difusion de las tecnologias.

De igual importancia es lograr una buena convocatoria para asegurar que asistan

al menos los productores a los que va dirigida la estrategia y, de ser posible, otros
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productores que estén interesados, de tal forma que se tenga impacto no sélo en
los productores organizados.

De la misma forma, la determinacion de indicadores a ser evaluados, como parte
del trabajo de los inspectores, debe ser clave para que se tenga claridad al

momento de realizar los recorridos de seguimiento por parte de los promotores.
c) Financieros

Existe el riesgo de que no se den las condiciones para que se invierta en el
proyecto con subsidio, con lo que se veria fuertemente afectado, pues como se
menciond antes, 20% de los costos por hectarea estan representados por esta
fuente de recursos. De no darse el acceso a estos apoyos, los recursos
necesarios que aporte el productor se incrementan y las posibilidades de que el

productor pueda invertir se reducen considerablemente.

En caso de no hacerse las inversiones debe saberse que se tendra impacto en
los flujos, pues su implementacion refleja su impacto directamente en la
disminucién de costos respecto a lo que se podria invertir usando otro tipo de
tecnologias, esto implicaria mayor inversion y mayor tiempo para el logro de los

objetivos.
d) Organizativos

El proyecto considera la organizacién para la compra de insumos, coordinado por
los inspectores internos con el apoyo del técnico responsable del proyecto, asi
como el levantamiento de fichas técnicas que permitiran apoyar el control de las
estimaciones de cosecha al responsable de acopio, y asi evitar confusiones que

antes han causado problemas con la certificacion.

Existe el riesgo de que no se llegue a consenso con los grupos sobre la funcién
y beneficios de tener a los inspectores internos, esto dificultaria la

implementacion del proyecto.
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El coordinador general debe anticipar las acciones de dar a conocer la estrategia
con los productores, con la finalidad de asegurar que se realicen las inversiones.

El paso obligado sera validar la estrategia en asamblea de socios, y de la misma
forma la estrategia de asegurar los recursos para la inversion, dada la trayectoria
de la organizacion, no se prevén complicaciones en la aceptacion, sin embargo,
debe considerarse hacer con tiempo la validacion de la estrategia con los

productores.
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V. CONCLUSIONES

A partir de los resultados obtenidos en la investigacion, podemos concluir, en lo
general, que la estrategia de innovacibn es un proceso que permitira la
sostenibilidad en el largo plazo, siempre y cuando se consideren aspectos
técnicos y se incluya el componente humano como factor de éxito, promoviendo
una mayor apropiacion de los procesos, a partir de la eleccion de actores clave y

la intervencion oportuna de las variables a intervenir.

El modelo de acceso a mercados especiales a través de la empresa integradora
regional, provee a la red de cierto grado de integralidad, al permitir al productor
participar de forma directa en gestion de la red; no obstante, los beneficios no se
ven reflejados en los indicadores econdmicos a nivel de fincas, lo que nos
permitio identificar las necesidades de intervencion y gestion en la produccién
primaria; por otro lado, también se evidencia una debilidad de la red representada
por la concentracion de la produccion en un solo cliente que, a pesar de ser
resultado de un analisis previo, no permite a la empresa tractora contrastar los
beneficios que otros mercados pudieran ofrecer. Esto se explica por los
volumenes que se acopian, que en algunos afios no llegan a cubrir la demanda
del mercado actual. El incremento de los volumenes que fluyen a través de la red
permitiria implementar estrategias de comercializacién que mejoren los servicios

de la integradora a sus asociadas.

Este analisis de la red se realiz6 con foco en la empresa de interés, que dentro
de la red cubre varias funciones: como proveedora, como parte de la empresa
tractora e, incluso, como complementador de otras empresas proveedoras. En el
futuro se recomienda un analisis con foco en la empresa tractora que permita
conocer la dinamica de innovacion de su complejo de proveedores,
complementar e integrar estrategias a varios niveles, desde la produccion
primaria de sus asociadas, pasando por los esquemas de gestion local para cada
una, hasta integrar un modelo general con un enfoque sistémico integrando una

sola estrategia.
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El perfil del productor de la Sociedad Ipantepet mostré un nivel de analfabetismo
alto, lo cual determiné el modelo de transferencia tecnoldgica, a pesar de que se
observa ya una orientacion al relevo generacional, para los productores mas
jovenes es necesario plantear acciones concretas orientadas a mejorar la

productividad de forma sustentable y orientada a las condiciones del mercado.

Las unidades de agricultura familiar en la region estan caracterizadas por tener
un nivel de innovacion basado en conocimientos tradicionales, principalmente.
Es a partir del afio 2012 cuando iniciaron la introduccion de tecnologias
enfocadas a la intensificacion de la produccion, promovida por agentes externos;
sin embargo, no se han logrado los resultados esperados; en promedio, se ha
adoptado el 59% de las innovaciones analizadas con una brecha del 55.63%,
aunque se evidencian deficiencias en la practica, relacionadas al desarrollo de

capacidades para su aplicacion.

El actual modelo de transferencia tecnolédgica esta fragmentado; por un lado,
promovido por una ADR, y por el otro, por el CICADES, y estd basado en
promotores comunitarios que cumplen funciones diversas; ademas, la asesoria
técnica ha sido promovida principalmente por el Estado, lo que genera
intervencién parcial, pues los recursos destinados a los programas de extension
no son regulares, lo que genera gue la presencia de los facilitadores de procesos
también sea intermitente. Ademas, los programas disefiados como soporte a los
proyectos en situacion de marginacion se proyectan de forma anual o, en el mejor
de los casos, de acuerdo con la administracion en curso. Esta investigacion
pretende servir de guia a la organizacion y, a partir de su seguimiento y constante

actualizacion, mejorar las condiciones de competitividad de sus asociados.

Con la implementacién de acciones focalizadas en factores determinantes de la
produccion, es posible en el largo pazo alcanzar la viabilidad econdmica de
pequefias unidades economicas. Se prevé que el uso de materiales genéticos de
mejor calidad permitira a los productores en el futuro, acceder a mercados
especializados cumpliendo la l6gica de la estrategia de los océanos azules,

aunque, si bien se observa como una oportunidad de largo plazo, deberan
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implementarse analisis complementarios de mercado, que permitan visualizar las

oportunidades que las condiciones en su momento puedan ofrecer.

Las herramientas de analisis con enfoque de redes (red de valor y red de
innovacion), permitié identificar oportunidades y amenazas, asi como a los
actores clave para la implementacion de la estrategia, mientras que el elemento
clave a considerar en la definicion de objetivos y metas fue el analisis
comparativo, sin embargo, el caracter dinamico de las redes de valor hace
necesaria la aplicacion de las herramientas disponibles para el seguimiento y
evaluacion de los impactos parciales afio con afio, para esto es necesario que el
grupo de promotores propuestos, asi como los directivos, ademas de las
actividades propuestas, desarrollen capacidades de gestion que les permitan

integrar eficientemente sus programas anuales de trabajo.

Uno de los problemas de las estrategias de gestion se refleja al definir los
alcances, situacion que en la investigacion fue solventado considerando como
herramienta de analisis el Benchmarking, en el que a través de un analisis
comparativo se adoptan buenas préacticas, que constituyen innovaciones para la
empresa de interés; en esta caso se orientaron al manejo técnico y organizacion;
esta herramienta, elemento esencial de gestibn empresarial, es dinamica y
permanente, es decir, que debe ser realizada con periodicidad y tomando
referentes superiores; al respecto, la investigacion provee una linea base que, al
ser actualizada, permitira evaluar la evolucién y la pertinencia de considerar
indicadores y aprovechar las ventajas competitivas generadas a partir de la

implementacion de la estrategia.

Finalmente, la responsabilidad de la ejecucién recae principalmente en los socios
y en el equipo técnico de soporte; no se pueden controlar algunos aspectos que
impactan la rentabilidad como son el precio de venta y precios de granos entre
otros, pero si se puede controlar lo que pasa al interior de las parcelas de
produccion. Dada la afectacion reciente por la roya, es un momento ideal para
invertir en acciones que fortalezcan la posicibn competitiva de la empresa,

partiendo de la unidad tipica de produccion como elemento focal.
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VI. APENDICES

Apéndice 1 Guia de entrevista

Para la identificacion de actores se uso la siguiente herramienta.

Universidad Auténoma Chapingo ?
Sestan®

Articulacién de redes de valor

Id del actor entrevistado

1.1 Nombre del entrevistado: 1.2 Tipo de actor: 1.3 Persona / empresa / institucién: 1.4 Ocupacién / cargo:
1.5 Localidad / Municipio: 1.6 Afios en la regién /estado: |1.7 Teléfono / correo: 1.8 Fecha (dd/mm/aaaa):
/ /2015
1. Problemas percibidos 2. Alternativas propuestas
(Escribir literalmente lo que el actor dice: Palabras / enunciados / frases) (Escribir literalmente lo que el actor dice: Palabras / enunciados / frases)
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Apéndice 2 Encuesta de linea base (ELB)

Localidad| | Municipio| |Fecha | | | |

Dia mes afio

Nombre Apellido Paterno Apellido materno

| | | | F |d No consecutivo+codigo de
ol certificacion

A.- ATRIBUTOS DEL PRODUCTOR
1.- Puesto dentro de la organizacién. |

2.- Edad I:|3.-sexo 4.- Escolaridad I:I 5.-Afos de experiencia en el cultivo

3.- ¢Qué proporcion de sus ingresos son obtenidos de la produccion de café?
1. EI100% 2. La mitad 3. Una tercera parte 0 menos 4. No ha tenido utiidades

4.- ¢Cémo distribuye el recurso que obtiene de la venta del café?

% Alimentacion % Reinversion en el sistemal:l% Financiamiento de otras actividades.
|:| Otras Mencionelas
5.- éCémo organiza usted su trabajo?
1.- Trabaja sélo 2.- Trabajo en grupo 3.- Familia nuclear (jefe de familiz 4.- Familia ampliada (Papa,
con no familiares espos@ e hijos) mama, hijos, parientes)
B.- DINAMICA DE LA ACTIVIDAD
6.- Tenencia de la tierra en produccién(indicar superficie)

Ejido Comunal Propiedad privada A medias
Arrenda ¢Coémo paga el arrendamiento?
Otro (indicar costo en caso de aplicar) Superficie total que posee hs
7.- Meses en los que cosecha. |Nov |Dic |Ene |Feb |Mar |Abri| |May |Jun | Marque los meses que
correspondan

8.- Composicion de la plantacion

en produccién En crecimiento
Variedad |[Superficig# de plantas|Edad de las plantajSuperficig# de plantas |Edad de las plantas

9.- De la produccién comercializada en el ultimo ciclo, especifique cantidad y precio al cual vendio
Variedad |Calidad Cantidad (Kg) Precio ($/Kg) |é Aquine le vendio?

10.- Nivel de equipamiento de la Unidad de produccién.
c. Alto (Despulpadora, Patio
a. Basico (Despulpadoray patio b. Medio (despulpadoray de secado, secador solar 6
de secado) patio de secado) zarandas)
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C.- DINAMICA DE LA INNOVACION

En caso de no hacerla

Categoria Innovacién Ao de adopciéon Causales **
a 1. Andlisis de suelo para elaboracién de plan
de fertilizacién

a Nutricion a 2. Uso de abonos composteados.

a 3. Aplicacion de biofertilizantes
a 4. Uso de mejoradores de suelo
b 5. Monitoreo de plagas y enfermedades
b Sanidad b 6. Prevencion de enfermedades.
b 7. Remocion de frutos enfermos
¢ 8. Cumple con normas organicas.
¢ Manejo ¢ 9. Atiende las normas de comercio justo
sostenible de |c 10. Realiza acciones de conservacién se
recursos ¢ 11. Elabora sus propios biofertilizantes con
uso de materiales locales
d 12. Cuenta con plan de trabajo (calendario
d de actividades)

Establecimientoy
manejo de la
plantacién

d 13. Regula sombra

d 14. Efectua podas: formacion,

d 15. Su parcela esta establecida a curvas a

d 16. Cuenta con cultivos asociados /

d 17. Realiza al menos 3 chapeos al afio

e Administracion

¢ 11. Tiene algun esquema de financiamiento

e 19. Cuenta con bitdcoras técnicas y
administrativas

e.20. Cuenta con un plan financiero para su
actividad

f Organizacion

f 21. Recibe servicios de forma grupal

f 22. Realiza compras consolidadas

f 23. Participa en giras de intercambio

g Cosecha

g 24. Cosecha considerando criterios de
maduracion del fruto

g 25. Cuenta con registros histéricos de

g 26.Realiza una adecuada seleccidn

g 27. Sabe determinar la humedad adecuada
parala entrega del café.

g 28. Entrega café con un adecuado nivel de
humedad.

h Reproducciony
mejoramiento

h 29. Realiza seleccién de semillaen
variedades locales con resistencia a la roya

h 30. Produce sus propias plantas

h 31. Cuenta con plan de renovacién

genetico h 32 estaintegrando variedades resistentes a
roya
*% 1. No la conoce, 2. No puede conseguir los insumos necesarios, 3. No le alcanza el dinero, 4. Lo conoce pero considera

que no le sera beneficioso, 5. Es muy cara
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D.- ANALISIS DE REDES.

1.- ¢Con quién habla sobre sus conocimientos y experiencias en el cultivo del café?

Nombre

Giro/actividad

1. Familiar, 2. Amigo cercano, 3. Vecino, 4. Proveedor de genética , 5. Miembros de la organizacion, 6. Productor lider, 7 Productor tipico, 8. PSP, 9.

Institucién de educacion, Proveedor de servicios financieros 10. Ex perimentacion propia, 11. Técnico de la organizacion,

2.- éDe quien aprende y/o consulta cuando tiene problemas con su plantacién?

Nombre

Tipo de agente

1. Familiar, 2. Amigo cercano, 3. Vecino, 4. Proveedor de genética , 5. Miembros del grupo, 6. Productor lider, 7 Productor tipico, 8. PSP, 9.
Institucion de educacion, Proveedor de servicios financieros 10. Ex perimentacion propia, 11. Técnico de la organizacion,
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