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RESUMEN

Debido a los cambios que ha sufrido el
mercado, los pequefios productores
estan siendo excluidos o relegados al
eslabon menos beneficiado de la cadena.
La organizacion  constituye  una
alternativa viable a su problematica; sin
embargo a pesar de que en México
existe un gran numero de ellas los
resultados no se ven reflejados.

El documento tiene como objetivo
determinar los factores del pequefio
productor que le permiten alcanzar el
éxito dentro de la organizacion.

Se utilizd6 un estudio de caso y se
complement6 con una escala Likert y un
modelo economeétrico (Minimos
Cuadrados Ordinarios).

Los resultados arrojan que para que el
pequefio productor alcance el éxito
dentro de la organizacion es necesario
que posean un nivel de capacidad
empresarial media-alta y un nivel de
educacion de al menos la primaria.

Palabras clave: pequefio productor,
organizacion, factores de éxito.
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ABSTRACT

Due to changes that have affected the
market, smallholders are being excluded
or relegated to being the link that
receives the fewest benefits in the chain.
An organization is a viable solution to
this problem. Yet, although many
organizations exist in Mexico, results
are not reflected.

This document aims to determine which
factors allow small producers to achieve
success within an organization.

A case study was used and
supplemented with a Likert scale and an
econometric model (Ordinary Least
Squares).

The results show that for smallholders to
achieve success within an organization
they need to possess upper middle
entrepreneurship capabilities and at least
primary education.

Keywords: smallholders, organization,
success factors.
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1. INTRODUCCION

“Uno lo que hace es venderle
al que paga un poquito mas”

Pequefio productor

La transformacién que ha sufrido la cadena agroalimentaria® derivada de los cambios de
la sociedad en las ultimas décadas (incorporacion de la mujer al mercado laboral,
importancia que ha adquirido la inocuidad alimentaria, origen y condiciones en las que
se produce) se ha traducido en nuevas formas de ofrecer los alimentos para satisfacer
esta demanda; como son los alimentos listos para consumir y productos con mayores
estandares de calidad (Avendafio et al., 2007; Berdegué, 2008; Schroeder y Kilian,
2007). Precisamente estos cambios se han convertido en el principal reto para los grupos
mas vulnerables de la cadena: los pequefios productores, pues no cuentan con las
condiciones para responder al mercado; carecen de acceso a financiamiento para
inversion e insumos de mayor rendimiento, capacitacion en nuevos procesos de
produccion, asistencia técnica, conocimiento e informacion del mercado; repercutiendo
en altos costos de produccion, baja calidad y poder de negociacidn, lo que los lleva a la
exclusion de los mercados mas rentables o a la salida del mismo (Berdegué, 2006;

Reardon y Berdegué, 2003 y 2008; Schwentesius y Gomez, 2006).

' El sistema o cadena agroalimentaria est4 integrada por los agentes y actividades econémicos que
intervienen en su proceso productivo, desde la provision de insumos y materias primas hasta la
transformacion o preparacién para su consumo.




La organizacion representa para los pequefios productores una alternativa a sus
necesidades, tal como lo menciona Caldentey y De Haro (2004) en un mercado de
productos agrarios cualquiera que sea la fase de la comercializacion a la que
correspondan las transacciones, la organizacion puede atender a ciertas necesidades de
los compradores y vendedores.

Los pequefios productores enfrentan diversos factores que limitan su participacion en el
mercado, uno de ellos es la infraestructura interna como el equipamiento para
postcosecha (almacenamiento y empaque) y transporte; esta presente también la falta de
infraestructura externa (carreteras o baja calidad, agua potable y medios de
comunicacion) encareciendo con ello el traslado de los productos; otros elementos
importantes que dificultan su vinculacién al mercado es la falta de destreza,
capacitacion y asistencia técnica, escaso acceso a créditos formales, ausencia de
informacién adecuada en tiempo y forma (comercializacion, precios de productos e
insumos, investigaciones de mercado, normas sanitarias y comerciales, tecnologias,
oportunidades); todos estos elementos (ir al Anexo 1) generan altos costos de
transaccion? y del traslado del producto, ademés de un escaso valor agregado del mismo;
y por lo tanto, una inadecuada oferta a la demanda de los mercados en escala y en
calidad (Carballo et al., 2004; Chiriboga, 2007; Moreno, 2008 y Berdegué, 2000). La
mayoria de las transacciones comerciales se llevan a cabo con informacion asimétrica
muy marcada contra el productor, cuyo precio recibido no es el reflejo estricto de la

oferta y demanda; es decir, el pequefio productor carece de informacion acerca de los

2 Los costos de transaccion desde el enfoque de la sociologia econémica, son los costos de negociar,
concretar y asegurar intercambios dentro de un sistema de mercado, o bien, los costos derivados de la
incertidumbre y la informacion asimétrica insertos en las relaciones sociales (Del Real, 2013, 65). Para ver
las condiciones que elevan los costos de transaccion para los pequefios productores ir al




precios de su producto en el mercado, lo que lo coloca en una situacion de
vulnerabilidad frente a los intermediarios, ya que dependen de ellos para informarse
sobre dichos precios y condiciones del mercado (Berdegué et al., 2006; Del Real 2013,
133).

Autores como Avendafio y Schwentesius (2005) puntualizan que la participacion en solo
una parte de la cadena agroalimentaria deja al productor a merced de los
comercializadores, quienes obtienen el mayor porcentaje de los ingresos generados;
ademas, mencionan que mientras el productor no logre participar en el mercado también
como distribuidor, los intermediarios se llevaran los mejores beneficios y con menores
riesgos. La FAO (2009, 326) reafirma el punto anterior indicando que para los pequefios
productores apropiarse en uno o varios eslabones en la cadena de valor, puede
representar un cambio sustancial en su relacion con el mercado y en su ingreso, para ello
puntualiza que en México la agroindustria® es reconocida como una opcién de desarrollo
para estos entes.

Es importante sefialar que la falta de informacion y de participacion en mas eslabones de
la cadena no son los Unicos problemas a los que se enfrentan los pequefios productores
hortofruticolas, las nuevas formas de ofrecer los alimentos adaptados a la realidad de
una sociedad que ha sufrido cambios importantes, ha llevado a que los procesadores y
supermercados hayan adquirido relevancia transformando profundamente el sistema
agroalimentario, lo que ha traido consigo grandes desafios especialmente para los
pequefios productores, en cuanto a las caracteristicas especificas que deben cumplir los

productos en forma y tiempo exigidos por estos entes (Reardon y Berdegué, 2003). Tal

*LaFAO utiliza el término agroindustria para referirse a entidades econémicas como unidades simples de
seleccion y empaque, como fabricas que utilizan directamente los productos agricolas o como la figura de
intermediarios que organizan el abastecimiento para ellas.
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es el caso que FAO (2013) reporta que en 2008, el 25% de frutas y vegetales frescos y el
54% de los alimentos envasados, se vendian en puntos de ventas modernos (para ver el
comportamiento de otros paises seleccionados ir al Anexo 3); esto trae implicaciones
para los productores, ya que el sistema de comercio es diferente en los puntos de venta
modernos a como se ha venido manejando en los tradicionales (Reardon y Berdegue,
2008).

Los retos mas importantes que debe cumplir el productor para acceder a mercados
dindmicos * es cumplir con mayores estandares de calidad en el producto,
abastecimiento continuo y el soporte de los medios de pagos que van de ocho a cuarenta
y cinco dias; este ultimo representa para los pequefios productores la mayor de las
dificultades por la falta de liquidez que los caracteriza, y que dificilmente pueden
cumplir (Schwentesius y Gomez, 2006). En esta tematica Reardon y Berdegué (2008)
sefialan que los agricultores mas pequefios y menos capitalizados generalmente no
forman parte de los canales de los supermercados, sélo cuando las cadenas siguen
dependiendo de los mercados al contado de los mayoristas o cuando estan dispuestas a
ayudar a capitalizar a los pequefios agricultores, existiendo una emergente exclusion de
pequefios productores de frutas y verduras frescas con insuficiente capital.

Otra problematica muy importante de abordar que para efectos de este trabajo solo se

deja sefialado, es la carencia de estrategias integrales por parte de los programas que

ejecutan las diferentes dependencias, principalmente pablicas, dirigidas a los pequefios

* Se denominan mercados de productos dindmicos aquéllos que se refieren a productos no tradicionales
(los tradicionales son poco diferenciados y en los que variaciones relativamente importantes en calidad y
criterios de homogeneidad no tienen mayores efectos sobre los precios), de alto valor y que crecen por
encima de la media, que tienen una estructura mas elaborada en los bienes que intercambian y a los que,
frecuentemente, enfrentan demandas especializadas que buscan productos y servicios diferenciados y que
poseen atributos por los cuales los consumidores estan dispuestos a pagar (supermercados, agroindustrias
o sistemas de comercializacién alternativos) (Chiriboga, 2007).
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productores; tal como lo plantea Turrent, et al., (2014) en el caso de las estrategias del
programa MasAgro® sobre la adopcién de la agricultura de conservacion, donde deja en
claro la incompatibilidad de objetivos de dicho programa con la realidad que rodea al
pequefio productor.

Schwentesius y Gomez (2006) sefialan que dentro de la problematica de los pequefios
productores un aspecto central esta en apropiarse ademas de la comercializacion; de la
integracion a empacadoras y de su vinculacion directa con los grandes comercializadores
como lo son las bodegas de las centrales de abasto y las grandes cadenas de
supermercados; al mismo tiempo hacen hincapié que para lograr lo anterior se necesitan
altos niveles de organizacion, financiamiento y eficiencia empresarial. Autores como
Avendafio y Martinez (2012) también hacen mencion que los productores
independientemente de su tamafio tienen que fortalecerse gremial y empresarialmente
asi como desarrollar sistemas de informacion®, aumentar su capacidad de gestién y
desarrollar economias de escala para responder a las exigencias del mercado.

Para Mufioz y Santoyo (1996) el futuro econdémico de los productores depende ademas
de su eficiencia, de su capacidad para organizarse; de que existan organizaciones
gremiales solidas que funjan como interlocutores ante las grandes y medianas
agroindustrias y comercios que también estan urgidas por desarrollar proveedores que
les garanticen su permanencia en el largo plazo. Respecto del punto anterior la FAO

(2009, 326) argumenta que los proyectos agroindustriales exitosos, que generalmente

> Modernizacion sustentable de la agricultura tradicional (masagro), es un programa que promueve el
incremento de la produccion y los rendimientos de maiz y trigo (y otros granos pequefios), a través de
mejores  practicas de  produccion  sustentable 'y uso de  semillas mejoradas
(http://www.masagro.gob.mx/masagro/Paginas/Que-es-Masagro.aspx, consultado el 12-11-2014).

® EI Acceso a informacion oportuna es un factor clave para cualquier iniciativa o empresa rural, ya sea
grande o pequefia, puesto que ella permite identificar a nuevos proveedores de insumos, anticipar cambios
en los mercados y diversificar los contactos de mercado, entre otras cosas (Junkin, et al., 2005).
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estan basados en figuras asociativas de productores, pueden cambiar estructuralmente
su situacion, asi como la de comunidades o regiones enteras, mediante el desarrollo de
actividades secundarias y terciarias.

Segun la FAO, FIDA y WFP (2012, 1) las organizaciones de productores ofrecen a los
pequefios productores un espacio para responder de manera colectiva a las crecientes
demandas de la agricultura moderna, las organizaciones de productores buscan de
manera continua nuevos medios de mejorar la competitividad de los pequefios
productores mediante acciones conjuntas, tales como la comercializacion colectiva, la
compra de insumos al por mayor, la negociacion del crédito y los contratos, asi como la
presion politica a los responsables de la elaboracion de las mismas; en funcion del
contexto local, la estructura del mercado y de los bienes bésicos, se pueden adoptar
distintos modelos organizativos (para ver tipos de sociedades ir al Anexo 4) de apoyo a
la integracion de los pequefios productores en los mercados.

De acuerdo con Santacoloma et al., (2005) la organizacion provee a los pequefios
productores de capacidad de negociacion, que se traduce en precios mas altos,
remunerativos, y con frecuencia mas rentables, y les permite mantenerse de una manera
competitiva en el mercado; a lo anterior contribuye el suministro de insumos a menores
precios, servicios en la produccién (asistencia técnica) que impacta positivamente en la
calidad del producto y en las economias de escala.

Berdegué (2000) menciona los beneficios que traen las organizaciones para los
pequefios productores en Chile, a lo que llama “bienes comunes”:

-Actuar como instituciones locales para superar, o al menos disminuir, los principales

costos de informacion asi como reducir los costos de control de calidad requeridos.




-Negociar acuerdos con agentes, tales como agroindustrias, que incluyan las provisiones
de capital de trabajo bajo esquemas de agricultura de contracto, asi como mejorar su
posicion.

-Incrementar las garantias que los pequefios agricultores pueden comprometer en sus
negociaciones con instituciones financieras y/o establecer programas y cooperativas de
crédito y esquemas de préstamos a grupos.

-Permiten que los pequefios agricultores logren la escala de operaciones requerida para
tener acceso a ciertos mercados de bienes y servicios y para ciertas actividades mas alla
de la produccidn agricola basica (comercializacion y agregacion de valor).

-Pueden ampliar la comunicacidn (se facilita el aprendizaje) para compartir informacion,
conocimiento, estandares de rendimiento, habilidades técnicas y gerenciales.
-Influencian el disefio de politicas y programas (privados y publicos) destinados al
desarrollo de la agricultura, de manera que esas politicas y programas sean mas
adecuados para los objetivos, prioridades y circunstancias de los pequefios agricultores.
Sobre la percepcion que tienen los pequefios productores acerca de las organizaciones
Chiriboga (2007) sugiere que las organizaciones son valoradas principalmente por su
papel en el campo de la comercializacion de los productos; sin embargo, ofrecen otros
servicios que prestan como complemento y tienen que ver con asistencia técnica,
capacitacién y transferencia de tecnologia; la informacion a los productores y las
relaciones con aliados para los procesos de comercializacion, algunas (mas
desarrolladas) también incluyen recomendaciones y garantias para acceder a servicios

financieros, apoyos en contabilidad y en planificacion de la produccion.




La FAO, FIDA y WFP (2012, 4) destacan la importancia que adquieren las
organizaciones para el pequefo productor en:

-Fomentar la capacidad colectiva de las operaciones de los pequefios productores.
-Reducir las pérdidas al coordinar la planificacion de la produccion en las explotaciones
agricolas y escalonar la produccion y los calendarios de recoleccion en funcion del
mercado.

-Reducir la necesidad de recolectar prematuramente al identificar y coordinar servicios
financieros para los hogares y las explotaciones agricolas.

-Afadir valor al producto mediante innovaciones organizativas y de gestion.

-Ejercer presion tanto en el sector publico como en el privado para que realicen
inversiones.

-Desemperiar un papel fundamental en la difusion de buenas practicas agricolas para
mantener las normas minimas de inocuidad alimentaria y reducir las pérdidas de
alimentos.

-Apoyar el desarrollo de mercados para productos con varias clasificaciones, que
incluyen productos que no son tan perfectos estéticamente pero que siguen siendo
inocuos y nutritivos.

En una de las conclusiones a las que llega Carballo et al. (2004) que es pertinente
mencionar en este trabajo, es que la organizacion alcanza a ser una exigencia para la
competitividad de los pequefios productores ya que es insustituible para aprovechar las
economias de escala, reducir costos de transaccion, aumentar capacidades de
negociacion, la articulacion estratégica con terceros y la estructuracién de capacidades

de gestién de negocios.




Es fundamental entender que solo el hecho de que los pequefios productores se agrupen
para comercializar sus productos no asegura su éxito en el mercado, tal es el caso que en
2003 habia en México 31 355 registros de sociedades rurales agrarias; sin embargo, no
se vio reflejado en los beneficios para los pequefios productores (SAGARPA e INCA
RURAL, 2003, 26).

Caraveo y Gomez (1992) encontraron cierta problematica que la organizacién no ha
podido solventar, como la falta de créditos y desconocimiento del mercado donde se esta
vendiendo y por lo tanto falta de informacién de lo que demanda el mercado (en tiempo
y cantidades).

En cuanto a la situacion general que presentan las organizaciones de pequefios
productores de Meéxico, con datos de SAGARPA 2010, solo el 15% cuenta con
administracion profesional, el 40% no elabora planes ni balances de negocios, el 40% no
cuentan con presupuesto para su funcionamiento; y sélo el 36% logré alianzas
estratégicas (para mayor detalle ver Anexo 5). Estos resultados advierten lo expuesto
en parrafos anteriores, el éxito se explica ademas de la organizacion por otras variables

que se investigan en los siguientes apartados.




Hipotesis

La hipdtesis de este trabajo es que si bien la organizacion de pequefios productores es
una alternativa viable para su permanencia en el mercado; el pequefio productor necesita
contar con ciertos factores que potencialicen el desenvolvimiento éptimo dentro de ella
para materializar el éxito, puesto que el simple hecho de pertenecer a una organizacion
no asegura tal resultado.

Preguntas de investigacion

¢Qué factores necesitan tener los pequefios productores para lograr el éxito dentro de
una organizacion que garantice su permanencia en el mercado? ;Cual es el peso que
existe entre esos factores y el éxito de los pequefios productores en la organizacion?

Objetivo general

Determinar los factores que permiten al pequefio productor de aguacate perteneciente a
la cooperativa Cupanda, alcanzar el éxito dentro de la organizacion.

Objetivos especificos

1. Identificar los factores del pequefio productor que contribuyen al éxito dentro de la
organizacion.

2. Cuantificar la contribucion de cada factor al éxito de los pequefios productores y
analizar la relacion entre ellos.

3. Identificacion de elementos clave de la gestion de la organizacion, que giran en torno

a la potencializacién de los factores que posee el pequefio productor.
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La tesis esta organizada en siete capitulos. En el primero se traza una introduccion, se
plantea la problematica con el objetivo de poner en evidencia la relevancia del objeto de
estudio asi como la pertinencia del ejercicio de investigacion; y por Gltimo se esboza
una posible solucién.

En el segundo capitulo se revisan algunas teorias que describen los fundamentos sobre la
organizacion, centrandose en la teoria que sustenta la hipotesis de este trabajo; en este
apartado también se describe el cooperativismo como forma de organizacién asi como
su importancia.

En el tercer capitulo se efecta una revision de estudios anteriores que se han
desarrollado en torno a la organizacion de pequefios productores, ademéas se abordan
conceptos relevantes que giran en torno a este trabajo, como la comercializacion, el
pequefio productor y la organizacién de éxito.

En el cuarto capitulo se describe y justifica la pertinencia de la metodologia y los
instrumentos de apoyo utilizados para contrastar la hipdtesis de esta investigacion.

En el quinto capitulo se revisa el comportamiento de la produccion agricola, haciendo
énfasis en la produccién hortofruticola y dejando en evidencia la importancia del mismo
para el sector; y finalmente se desglosa la produccién de aguacate.

En el sexto capitulo se desarrolla y analizan los resultados obtenidos con la metodologia
elegida y sus herramientas de apoyo.

Finalmente en el capitulo siete se abordan las conclusiones y recomendaciones derivadas

de esta investigacion.
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2. TEORIAS DE LA ORGANIZACION

En este apartado se mencionan de manera sintética las principales teorias que sentaron
las bases de la teoria de la organizacion y se centra en la teoria que apoya el desarrollo
de esta investigacion, revisando la importancia del comportamiento de los individuos asi
como sus caracteristicas intrinsecas que contribuyen al éxito de la organizacion.

La teoria de la organizacion centra su problematica en las relaciones informales,
decisiones, estructuras y entorno, cuyo objeto de estudio son las organizaciones en
general; utilizando metodologias tanto cuantitativas como cualitativas (Thompson,
2006).

La teoria organizacional segin algunos autores como De la Rosa, 2002; Thompson,
2006, sienta sus bases en la administracion. Entre sus principales exponentes esta
Taylor, cuya principal aportacion fue la formulacién de cuatro principios:

1. Reformulacion del trabajo a través de elaborar una ciencia para cada actividad

2. Seleccidn cientifica del trabajador, le adiestran, le ensefian y forman.
3. Persuadir al trabajador para que acepte esta nueva forma de trabajo
4. La separacion entre la concepcion y ejecucion del trabajo, repartir las tareas.

El objetivo principal de estos cuatro principios fue el de elevar la eficiencia productiva,
ello llevo a estudiar los factores psicosociales que elevan la eficiencia de las
organizaciones, de esta forma se registr6 un giro en la direccion de la investigacion,
observando ya un método para el estudio de los individuos dentro de la organizacion.

Otra teoria que contribuyé a afianzar las bases de la teoria de la organizacion es la
expuesta por Max Weber, quien introduce su anélisis sobre la burocracia como una
expresion de poder y de dominacién; donde poder lo define como la probabilidad de

imponer la propia voluntad dentro de una relacion social; mientras que dominacion lo
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define como mas preciso Y significa la probabilidad de que un mandato sea obedecido;
los factores de este ultimo son los siguientes: la forma en que se administra, el caracter
del circulo de personas que ejercen la administracion, los objetos administrados y el
alcance de la dominacion; en base a lo anterior es que Weber establece tipos de
dominacidn, en cada tipo asigna un cuadro administrativo, de las caracteristicas de
dichos cuadros se desprende el concepto de organizacion, al que se refiere como un tipo
ideal; asi la organizacion burocratica corresponde a la administracion legal y racional;
es entonces de estos conceptos que encierran la administracion burocratica (dominacién
y poder) son los que aportaron material para los investigadores, a partir de los conceptos
se distinguen los de organizacion y empresa (Thompson, 2006).

La organizacion contingente es otro enfoque que aportd elementos importantes a la
teoria en cuestion, dentro de sus principales exponentes se encuentran Woodward, Burns
y Stalker, Lawrence y Lorsch; esta teoria toma en cuenta variables como las
ambientales, apuntando a una relacion cercana entre el entorno y la manera en que una
organizacion responde, asi a diferencia del Taylorismo esta teoria tiene muchas formas
de llevar a cabo las tareas, dependiendo del tipo de organizacion y de las variables antes
mencionadas (Ahumada, 2001 y De la Rosa, 2002).

Otra vertiente que es importante mencionar debido a su contribucion a la teoria de la
organizacion es la teoria de sistemas; la principal aportacion de esta teoria dentro de sus
variantes es la introduccion de un sistema abierto (entorno) con subsistemas
interrelacionados entre si; sus principales exponentes son Katz y Kahn; asi las
organizaciones en este enfoque dependen de agentes externos (clientes, proveedores,

accionistas, etc.) para conseguir los insumos que requieren (trabajo, materiales, capital,
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etc.) y ofrecer el producto organizacional; de manera sintetizada, la organizacion es vista
como un sistema que intercambia insumos y productos con un entorno, con subsistemas
que se interrelacionan con la finalidad de alcanzar determinados objetivos; el analisis de
la teoria de la organizacion con este aporte facilitdé el encontrar explicaciones a
problemas de las organizaciones como su degrado Yy restablecer el equilibrio cuando se
ve violentado (Ahumada, 2001 y Thompson, 2006).

La teoria de sistemas se compone de seis subsistemas (ver Cuadro 1), este enfoque ya
muestra una teoria de la organizacion estructurada, con funciones bien definidas y los
mecanismos para lograr los fines de la organizacion.

Cuadro 1. Subsistemas en la organizacion.

Técnicos Satisfacer lo que requiera la realizacién de|Alinterior  [Division del trabajo, especificaciones
la tarea y estandares
Mantenimiento [Mantener la  estabilidad del sistema|Alinterior |Practicas de recursos humanos:
realizando lo que esté realizando seleccion de personal, induccion,
ete
Apoyo Mantener intercambios en las fronteras asi|Al exterior |Adquirir control sobre fuentes de
como obtener apoyo y legitimacion sociales abastecimiento y creacion de la
para la organizacion imagen de la organizacion
Adaptacion  [Lograr la supervivencia de la organizacion,|Al exterior  |Respuesta al entorno, investigacion |
a través del cambio organizacional y ajustes desarrollo
Gerencial Resolver  conflictos entre  niveles|Al interior y|Uso de la autoridad, arbitraje,
jerarquicos, coordinar 'y dirigir los|exterior negociacion, reasisgnacion de tareas,
subsistemas funcionales y coordinar los absorcion o cmbio del entorno,
requerimientos exterior con los recursos y reestructuracion de la organizacion
necesidades organizacionales
Institucional ~ [Relacionar a la organizacidn con ellAlexterior |Integracion: patrones formales de
gobierno, la comunidad y el mercado conducta (papel o rol, sancionados
por normas Yy justificados por
valores)

Fuente: Tomado de Thompson, 2006.

La siguiente teoria en abordar que por sus caracteristicas y argumentos es la que sustenta
este trabajo: la Teoria del comportamiento organizacional (TCO), entre sus principales

exponentes se encuentran, Herbert Simdn, James March y Abraham Maslow.
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Este enfoque busca establecer en qué forma afectan los individuos, los grupos y el
ambiente en el comportamiento de las personas dentro de una organizacion, buscando la
eficacia; el postulado de esta teoria establece que la mejor forma de organizacion es la
que permite que los miembros de todos los niveles tomen decisiones y colaboren en el
cumplimiento de los objetivos, de acuerdo a su nivel de influencia y autoridad; se
fundamenta en la conducta individual para explicar la conducta organizacional (Rivas,

2009).

La teorfa de la racionalidad limitada’ acotada con Herbert A. Simén citado por Estrada
(2007) permite evaluar algunos lugares predominantes en la economia de las
organizaciones Yy precisar el por qué la filosofia de la empresa comprende una relacién
concordante con los comportamientos individuales de los agentes que la conforman; los
actores involucrados deben profundizar en los cambios dentro de la organizacién
tomando en cuenta la toma de decisiones de la racionalidad limitada y el proceso de
diagnostico como los principales elementos que pueden llevar a toda organizacion al

éxito.

Para facilitar la comprension de este enfoque la TCO, maneja variables tanto
dependientes como independientes, dentro de las primeras que atafien a este trabajo y
como se esperaria se encuentra la productividad como sinénimo del exito de la
organizacion, Yy dentro de las independientes se encuentra el comportamiento individual

que en sintesis son todas aquellas que posee una persona y que la han acompariado desde

7 La racionalidad personal puede ser limitada por tres dimensiones: la informacién disponible, la
limitacion cognoscitiva de la mente individual y el tiempo disponible para tomar la decision.
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su nacimiento, como sus valores, actitudes, personalidad y sus propias habilidades que
son de alguna manera modificables por la organizacion y que influyen en su
comportamiento dentro de esta (Rivas, 2009).

Quintero (2011) menciona que para explicar el comportamiento organizacional la TCO
estudia la conducta individual y por lo tanto la motivacién humana como elemento para
mejorar la productividad de las organizaciones; al respecto Abraham Maslow formula
una jerarquia de necesidades humanas (ver Figura 1) y argumenta que

conforme se satisfagan las necesidades mas basicas, desarrollan necesidades y deseos

JAN

Necesidades de Auto-realizacion
crecimiento personal

/ 4 A

Necesidades de Estima
logro, estatus, fama, responsabilidad, reputacion

/ 4 A

Necesidades sociales de amor y pertenencia
familia, afecto, relaciones, trabajo en grupo

Y 4 h

Necesidades de Seguridad
proteccion, seguridad, orden, ley, limites, estabilidad

Necesidades Fisiologica
necesidades basicas de la vida: aire, comida, bebida, refugio, calor, sexo, suefio

—

Figura 1. Jerarquia de las necesidades de Maslow.
Fuente: Tomado de Quintero, 2011.

mas elevados:

Fisiologicas: son las necesidades basicas para el sustento de la vida humana, tales como
alimentos, agua, calor, abrigo y suefio. De acuerdo con Maslow, mientras que estas
necesidades no sean satisfechas en el grado indispensable para conservacion de la vida,

las demas no motivaran a los individuos:
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Seguridad: son las necesidades para librarse de riesgos fisicos y del temor a perder el
trabajo, la propiedad, los alimentos o el abrigo.

Sociales de amor y pertenencia: dado que los seres humanos son seres sociales, los
individuos experimentan la necesidad de pertenencia, de ser aceptados por los demas.
Estima: una vez que las personas satisfacen sus necesidades de pertenencia, tienden a
desear la estimacion propia como la de los demas (poder, prestigio, categoria y
seguridad en uno mismo).

Autorrealizacion. Maslow considerd a ésta como la necesidad maés alta de su jerarquia.
Se trata del deseo de llegar a ser lo que se es capaz de ser; de optimizar el propio
potencial y de realizar algo valioso.

2.1. Cooperativismo

En este apartado se menciona la definicion, principios y valores con los que se rige una
cooperativa, sefialando el caso particular de México; despues plantea de forma general
la importancia de las cooperativas tanto para los productores como para las zonas rurales
y se esboza un breve diagnostico para el caso de México.

En cuanto a la definicion de esta forma de organizacion, la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI) en la declaracién de identidad cooperativa adoptada en la Il
asamblea general celebrada en la ciudad de Manchester en 1995 reformuld la definicion
del término cooperativa, asi como sus principios y valores, mismos que fueron referidos
por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) en la recomendacion 193 para la
promocion de las cooperativas en 2002; a saber: Una cooperativa es una asociacion
autonoma de personas que se han unido voluntariamente para hacer frente a sus

necesidades y aspiraciones econdémicas, sociales y culturales comunes por medio de una
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empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada. Las cooperativas se
basan en los valores de ayuda mutua, responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y
solidaridad. Siguiendo la tradicion de sus fundadores sus miembros creen en los valores
éticos de honestidad, transparencia, responsabilidad social y preocupacion por los
demas; cuyos principios son los siguientes:

1. Membresia abierta y voluntaria

Este principio hace referencia a que no hay discriminacion de personas para que puedan
ser miembros, utilizando sus servicios y aceptando las responsabilidades.

2. Control democratico de los miembros

Independientemente del capital aportado en las cooperativas de base los miembros
tienen igual derecho de voto; un miembro, un voto; en las cooperativas de otros niveles
también se organizan con procedimientos democraticos.

3. Participacién econémica de los miembros

Este principio hace referencia a que todos los miembros contribuyen de manera
equitativa y controlan democraticamente el capital de la cooperativa. Al menos una
parte de ese capital es propiedad comun de la cooperativa.

4. Autonomia e independencia

Con en este principio dejan establecido que independientemente de acuerdos celebrados
con otras organizaciones, el control democratico de la cooperativa es controlada por sus

miembros.
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5. Educacion, formacion e informacion

Aqui se emite el compromiso de brindar educacion y entrenamiento a sus miembros,
dirigentes, gerentes y empleados; asi como el de difundir la naturaleza y beneficios del
cooperativismo, estopara contribuir eficazmente al desarrollo de la cooperativas.

6. Cooperacion entre cooperativas

Este principio resalta la importancia de trabajar de manera conjunta por medio de
estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales para la eficacia de los
servicios y fortaleza del movimiento cooperativo.

7. Compromiso con la comunidad

Dentro de la cooperativa se trabaja para el desarrollo sostenible de su comunidad por
medio de politicas aceptadas por sus miembros.

En lo que respecta a México, el pais posee una Ley General de Sociedades Cooperativas
donde se ha formulado una definicion (art. 2) y principios propios (art. 6), en el marco
de la LVII legislatura 2009 de la Cémara de Diputados y que se mencionan a
continuacion:

La sociedad cooperativa es una forma de organizacion social integrada por personas
fisicas con base en intereses comunes y en los principios de solidaridad, esfuerzo propio
y ayuda mutua, con el proposito de satisfacer necesidades individuales y colectivas, a
través de la realizacion de actividades econémicas de produccion, distribucion y
consumo de bienes y servicios; sus principios son los siguientes ocho:

1. Libertad de asociacion y retiro voluntario de los socios; 2. Administracion
democratica; 3. Limitacion de intereses a algunas aportaciones de los socios si asi se

pactara; 4. Distribucion de los rendimientos en proporcion a la participacion de los
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socios; 5. Fomento de la educacidon cooperativa y de la educacion en la economia
solidaria; 6. Participacion en la integracion cooperativa; 7. Respeto al derecho individual
de los socios de pertenecer a cualquier partido politico o asociacion religiosa, y 8.
Promocidn de la cultura ecoldgica.

Es de importancia sefialar que en el art. 34 de la misma ley especifica la direccion,
administracion y vigilancia interna de las Sociedades Cooperativas, que en general,
estara a cargo de los siguientes drganos: asamblea general; consejo de administracion;
consejo de vigilancia y las comisiones y comités que esta ley general establece y las

demés que designe la asamblea general® (ver Figura 2).

[ Asamblea General |

{ Asamblea General }

CLTETTEYS

Consejo de Vigilancia Consejo de Administracién Comisiones Especiales
—| T

Figura 2. Organigrama general de una cooperativa.

Nota: La linea continua significa relaciones de dependencia y la punteada, relaciones de
interdependencia.

Fuente: Adaptado de Ponce, 2003.

Donde de acuerdo con Ponce (2003, 54) la asamblea general es la autoridad soberana de
la cual emanan todos los acuerdos y decisiones que afectan a la organizacion entera; el
consejo de administracion es el 6rgano ejecutivo de la asamblea general; el consejo de
vigilancia quien es nombrado por la asamblea general es el 6rgano supervisor de las
actividades del consejo de administracién y las comisiones especiales de la cooperativa
en general para que se cumplan los reglamentos y acuerdos de la propia asamblea

general; y las comisiones especiales que son nombradas por la asamblea general, tienen

8 En las cooperativas de ahorro y préstamo debera contar también con comité de crédito o su equivalente,
comité de riesgos, un director o gerente general y un auditor interno.
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tareas especificas de caracter ejecutivo que deben desarrollar (en la legislacion mexicana
son la comisién de conciliacién y arbitraje y la comision de prevision social).

De acuerdo con Da Silva y Ratzmann (2008) el cooperativismo nace de la necesidad de
mejorar la situacion econdmica de diversos grupos de la sociedad, al mismo tiempo en
que es el resultado de la cohesion social de estos grupos que se organizan en torno a un
objetivo comun.

Un planteamiento similar al anterior es el que mencionan Puentes y Velasco (2009) al
citar que la incapacidad del mercado y del sector publico para satisfacer las necesidades
de ciertos grupos favorecid la aparicion de nuevas formas de organizacién que se
agruparon bajo el término de economia social, donde las sociedades cooperativas son la
entidad de mayor significacién historica y economica que la integra.

Segun la ACI (2012) la primera cooperativa formal en el mundo fue fundada en la
ciudad de Rochdale, Inglaterra en 1844; sus pioneros formularon un sistema de
principios y valores que les asegurd la direccién de la organizacion en beneficio de sus
miembros. Actualmente, de acuerdo con estadisticas de esta misma institucion,
aproximadamente mil millones de personas son miembros de cooperativas y mas de cien
millones trabajan en ellas.

La FAO (2012) en la serie teméatica sobre cooperativas menciona que las cooperativas
agricolas juegan un papel importante para el apoyo de los pequefios productores; les
ofrece oportunidades y una amplia gama de servicios, como mejor acceso a los
mercados, recursos naturales, informacion, comunicacion, tecnologia, crédito, formacion

e infraestructuras, facilitan su participacion en la toma de decisiones, asistencia para
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garantizar los derechos del uso de la tierra, negociar mejores condiciones en la
agricultura por contrato y rebajar los precios de insumos agricolas.

Schardong (2003) citado por Da Silva y Ratzmann (2008) afirma que el cooperativismo
“surge como una palanca para el crecimiento economico sostenido, actuando
decisivamente como instrumento de organizacion econdomica de la sociedad”.

La OIT (2012) en un trabajo publicado sobre cooperativas para el desarrollo rural, sefiala
que las cooperativas cumplen un papel fundamental de autoayuda en las zonas rurales,
donde no es notoria la presencia de empresa privada Yy el Estado no ofrece servicios
basicos; proporcionan oportunidades de empleo productivo y garantiza atencion a la
salud, educacidn, agua potable, servicios mejorados de saneamiento, caminos y acceso al
mercado, permitiendo que los grupos rurales sean tomados en cuenta. Con respecto a las
cooperativas agricolas, esta misma organizacion sefiala que facilitan la participacion en
el procesamiento de alimentos, permitiendo a sus miembros acceder y beneficiarse de
los mercados de mayor valor agregado; mejorar la calidad de vida de sus miembros y
favorecer las reinversiones locales, apoyar el desarrollo rural y la viabilidad de las
comunidades rurales.

De acuerdo con Eid y Martinez-Carrasco (2014) las cooperativas tienen una importante
aportacion al desarrollo; dentro de las principales mencionan la contribucion al
desarrollo de las zonas rurales, son alternativa al modelo de empresa dominante, generan
empleos mas estables y con mayor calidad, posibilitan la creacion de empleo de
personas con desventaja 0 en riesgo de exclusion y proporcionan servicios financieros

accesibles.
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Respecto a la contribucion de las cooperativas a las zonas rurales que mencionan los
autores en los parrafos anteriores, Puentes y Velasco (2009) terminan de afianzar este
planteamiento al mencionar que las sociedades cooperativas son importantes para el
desarrollo rural al contribuir de forma activa a la viabilidad econdmica de estas zonas,
incluidas las regiones menos favorecidas, siendo una importante fuente de trabajo
directo e indirecto.

La FAO (2012) en el libro sobre cooperativas campesinas hace referencia de que las
cooperativas han demostrado ser un modelo organizacional para la agricultura familiar y
pequerios productores, que les permite responder a las altas exigencias de calidad de los
productos e inocuidad de alimentos; reducir costos de transaccién; mejorar la baja
productividad, fortalecerse empresarialmente para conducir la gestion de su negocio o

iniciativas econdmicas (ver  Figura 3).
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Figura 3. Cooperativas: medio para asegurar la inclusién econdmica y social en el

sector rural.
Fuente: Tomado de FAO, 2012.
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Con respecto a la situacion en México en un diagnostico realizado por Rojas (2013)
sobre el cooperativismo agropecuario, menciona como aspectos generales que la
mayoria son de tamafio micro (hasta 15 socios) y pequefias (de 16 a 100); su tendencia
es a la reduccion en namero de socios respecto a los fundadores originales a pesar de
que el pais fue pionero en realizar una reforma agraria en América Latina donde las
cooperativas agropecuarias jugaban un papel relevante; en la actualidad presentan un
atraso en logros en comparacion con otros paises; las debilidades y obstaculos que
impiden su desarrollo tienen que ver con el escaso apego a los principios y valores del
cooperativismo universal (solo el 20% ha recibido capacitacion en doctrina cooperativa),
falta de capacitacion en técnicas productivas y procesos de administracion, constitucion
de cooperativas por cumplir requisito legal para acceder a recursos publicos y no con

interés genuino, delincuencia y descomposicion social y falta de equidad de género.
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3. MARCO DE REFERENCIA

En este apartado se analizan estudios previos a esta investigacion que sirvieron como
punto de partida para su desarrollo. Se abordan conceptos que giran en torno a este
trabajo y que constituyen una herramienta importante para entenderlo de una manera
cabal. Se revisd6 el concepto de comercializacion, el pequefio productor y la
organizacion de éxito.

3.1. Estudios relativos a la organizacion de pequefios productores

En la revision de trabajos que fungieron como punto de partida para la presente
investigacion, se detectd que se han realizado diversos estudios que hacen referencia al
papel de las organizaciones con pequefios productores. En este apartado se sintetizan los
principales destacando los objetivos, la metodologia y las conclusiones a las que
Ilegaron los diversos autores.

Bajo el titulo “Estudio regional sobre factores de éxito de empresas asociativas rurales”
(Camacho et al., 2005), realizado en Quito, Ecuador y cuyo objetivo principal fue
identificar los factores de éxito de las empresas asociativas rurales®, para lo cual se
utilizé el método estudio de caso, con un total de 35 casos de estudio de empresas
asociativas rurales exitosas. Estos casos comprenden diferentes rubros entre ellos frutas
y hortalizas, ubicados en diferentes paises de América Latina (Ecuador, Perd, Bolivia,
Chile, Honduras, El Salvador y Colombia). Un hallazgo importante que encontraron los
autores es que el impulso de empresas asociativas rurales no es el instrumento adecuado

para trabajar en la reduccion de pobreza extrema, sino en la generacion de riqueza

° En este trabajo una empresa asociativa rural es una asociacién legalmente constituida, conformada
mayoritariamente de pequefios productores rurales, que han conseguido resultados econémicos favorables,
con una estructura de gestion profesional.
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partiendo de productores con cierto potencial en recursos humanos y naturales. Y,
finalmente enumeran los factores de éxito encontrados en los 35 casos de estudios:

1. Insercion cercana y estable en mercados diferenciados.

2. Rubros restables para la pequefia agricultura (ventajas comparativas) Yy
aprovechamiento de nichos de mercado.

3. Desarrollo permanente de la innovacion, la competitividad, escala apropiada y la
participacion en actividades creadoras de valor.

4. Proceso asociativo con liderazgo (legitimidad interna y externa, renovacion
generacional, confianza) en condiciones propicias y voluntad interna.

5. Gestion profesional e informacion actualizada de mercados y flexibilidad para
adaptarse.

6. Funcionamiento transparente y democratico de la empresa.

7. Capacidad de desarrollar alianzas y formas de asociacion con diferentes agentes del
mercado.

8. Capacidades de adaptar subsidios externos iniciales (publicos o privados).

9. Capacidad en establecer un equilibrio entre dos necesidades vitales: repartir
beneficios a los socios contra asegurar la capitalizacion de la empresa.

10. Entorno favorable (infraestructura institucional, marco legal normativo e
instrumentos de fomento).

Otro estudio referente a esta tematica fue hecho en Chile, titulado “Cooperando para
competir. Factores de éxito de las empresas asociativas campesinas” (Berdegue, 2000).
El principal objetivo de este trabajo se enfocO en responder las siguientes preguntas:

¢Bajo qué condiciones pueden las empresas asociativas tener éxito en crear condiciones
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mas favorables para que los pequefios agricultores puedan competir en una economia de
mercado? ¢ Cuales son las politicas de apoyo que se pueden implementar para mejorar el
desarrollo y rendimiento de las empresas asociativas? en lo que concierne a esta
investigacion, la primera pregunta es la que interesa, el método utilizado fue estudio de
caso, complementado con la revision de los balances contables de las empresas
asociativas campesinas’® seleccionadas y con encuestas hechas tanto a productores
pertenecientes a cada caso como a productores no asociados. Con un total de 16 casos
estudiados; los rubros de las empresas seleccionadas por orden de importancia (la
importancia que se alude es al mayor nimero de organizaciones que participan en estos rubros;
para el caso de la frambuesa es por ser de nueva actividad en Chile): ganaderia leche,
hortalizas frescas, papas y otras chacras (garbanzo, porotos, lentejas, arvejas y fréjoles),
ganaderia de carne, frutales, cereales y leguminosas. De los 16 casos 7 fueron
considerados exitosos, dos de ellos del rubro de hortalizas. Un aspecto que es importante
resaltar en el estudio de Berdegué es que a diferencia de otros trabajos menciona que no
es relevante que una organizacion cuente con una administracion profesional,
argumentando que el grupo de productores tienen que aprender a ejercer el papel de
duefios de la empresa y desarrollar las capacidades y los conocimientos necesarios para
poder relacionarse con los equipos técnicos y de gerencia. Dentro de los principales
hallazgos encontrados para efectos de esta investigacion se encuentran los factores de

éxito en las 7 organizaciones consideradas exitosas: importante dotacién de capital

' En este trabajo una empresa asociativa campesina se refiere a una organizacion legalmente constituida
integrada principalmente por pequefios productores y campesinos, quienes tienen la facultad legal de
controlar el proceso de toma decisiones en la organizacion.
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social'!

, gradualidad en el desarrollo de su proyecto economico, la accion colectiva se
sostiene sobre adecuados niveles de eficiencia y eficacia a nivel de las operaciones
prediales de cada uno de sus socios y un buen desempefio institucional con limites bien
definidos, congruencia entre reglas de provision (costos) y de apropiacion (beneficios),
participacion de los socios en la modificacion de las reglas, sanciones graduales por
violacion a las reglas, mecanismos de bajo costos para la solucion de conflictos y
autoridades externas que respetan el derecho de los socios a establecer sus reglas.

El trabajo titulado “La participacion en organizaciones rurales y los ingresos de
pequefios productores en Ameérica Latina” (Escobar et al., 2010), llevado a cabo en
Chile se considera relevante para esta investigacion ya que los autores cuestionan la
importancia de la organizacién para los pequefios productores. Su objetivo principal fue
caracterizar a los productores que deciden asociarse a organizaciones facilitadoras de la
comercializacion y como esa decision afecta a sus ingresos, para ello analizaron 7
organizaciones consideradas exitosas ubicadas en diferentes paises de América Latina
(Chile, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua y Peru), en distintos
rubros entre ellos el de hortalizas. EI método utilizado es el estudio de caso y
complementado con un modelo probit que determina cual es la probabilidad de las
variables, de que un productor decida asociarse Yy, por Gltimo, un modelo para
determinar la formacion de los ingresos de los pequefios productores. Cabe sefialar que
este Gltimo modelo solo se aplico para el caso de 3 paises: Perd, El Salvador y Chile.
Con respecto a los resultados; dentro de las caracteristicas que tienen los pequefios

productores que inciden en su decision para asociarse, son las siguientes:

1 por capital social se entiende el conjunto de normas, instituciones y organizaciones que promueven la
confianza y la cooperacién entre las personas, las comunidades y en la sociedad en su conjunto (Durston,
1999).
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-La edad del productor. Dependiendo del pais es su resultado, en El Salvador y Per0 el
efecto es positivo con productores jovenes, mientras que en Ecuador, Guatemala,
Honduras y Nicaragua lo es con productores mayores de edad.

-Nivel de educacion. En Chile, ElI Salvador y Per( el efecto es positivo cuando los
productores tienen menores grados de educacién en tanto que en Honduras y Nicaragua
lo es con mayores niveles de educacion.

-Tiempo dedicado a la actividad. En Guatemala y Nicaragua el efecto es negativo,
mientras que en Ecuador, Honduras y Per0 el efecto es positivo.

-Créditos. En Chile influye de manera negativa; mientras que en Honduras es positiva.
-Capacitacion (que no depende de la organizacion en estos casos). Solo en Chile y
Ecuador fue representativo, con un efecto directamente proporcional.

-Servicios de comunicacion (teléfono e internet). Tres de los siete casos analizados
sefialan la importancia de stos para pertenecer a alguna asociacion.

Las conclusiones a las que llegan estos autores son un tanto diferentes a otros trabajos
hechos:

-No siempre la decision de mantenerse en asociaciones tienen un impacto positivo en el
ingreso.

-Los beneficios y servicios que buscan los pequefios productores para asociarse son

diferentes a los servicios de acceso a los mercados y comercializacion.
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-Dado sus resultados cuestionan la hipotesis tradicional sobre la importancia del papel
de las organizaciones para los pequefios productores para acceder a mercados. Por
ualtimo,

-El nivel de educacién tiene una influencia neutra o negativa en los ingresos de los
productores.

Otro trabajo significativo que se analizd para efectos de esta investigacion es el titulado
“Comercializacion y pequefios productores” (Chiriboga, 2007), llevado a cabo en Quito,
Ecuador. El objetivo de este trabajo fue establecer el estado del arte sobre los enfogues,
estrategias y acciones de produccion y comercializacion que se han realizado
exitosamente con pequefios agricultores y pobres rurales. Se analizaron 47 casos de
diversos paises de América (Costa Rica, Colombia, Per(, Nicaragua, Guatemala, El Salvador,
Bolivia, Ecuador, Chile, Argentina, Honduras, Uruguay y Meéxico), en su mayoria
organizaciones (el documento también analiza el caso de algunas familias comerciantes)
consideradas exitosas, de los cuales el 14.69% corresponde a hortalizas y el 10.6% a
frutas. EI método utilizado es el analisis cualitativo, aqui el autor hace una recopilacion
de casos extraidos por otros autores y aterriza a los objetivos planteados en su trabajo.
El encuentra que las caracteristicas son similares en los casos estudiados; la mayoria de
las organizaciones esta relacionada con los mercados dinamicos, parten de un
conocimiento de las cadenas de valor en la que insertan y buscan fortalecer relaciones
con los eslabones mas adelante que ellas, requieren de establecer un amplio nimero de
alianzas y relaciones con los actores externos. Dentro de las conclusiones a las que llega
el autor y que compete a esta investigacion estan los factores de exito que deben

gestionarse en las organizaciones: liderazgo compartido y horizontal, adecuado sistema
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de delegacion, procedimientos establecidos y respetados, manejo de cuentas y decisiones
transparentes, responsabilidad, alto sentido ético y de honestidad.

Para una mayor comprension del fenémeno estudiado fue determinante la revision del
trabajo titulado “Articulacion de los pequefios productores con el mercado: limitantes y
propuestas para superarlas” (Carballo et al., 2004), llevado a cabo en Argentina y cuyo
propdsito fue identificar lineamientos de politicas que permitieran mejorar las
condiciones y mecanismos de insercion de los pequefios productores en el mercado. El
método utilizado en este trabajo consistio en un analisis cualitativo basado en el estudio
de caso, para ello seleccionaron 16 casos de organizaciones consideradas exitosas
(ubicadas en distintas provincias de Argentina); de diferentes rubros entre ellos de
hortalizas. Dentro de las principales conclusiones a las que llegan los autores tomando
en cuenta los objetivos planteados en la investigacion, se encuentran las siguientes: dos
tipos de razones de insercion de las organizaciones en el mercado; las externas a ellas y
las internas. Las externas se refieren a la dindmica y procesos de los distintos productos
comercializados y los que afectan a los diversos tipos de productores que integran la
organizacion. Las internas comprenden a la cantidad de los integrantes de la
organizacion, el ndmero de productos comercializados y los canales empleados, la
oferta de servicios que la organizacién efectla a sus socios, el caracter de la gestion
comercial realizada, y la insercion de las organizaciones en redes y su capacidad de
gestion de apoyos externos.

Uno de los estudios realizado en México que maés se acerca a la tematica abordada en
esta investigacion, es el titulado “La produccion de hortalizas en el sur de Sonora y las

perspectivas para las organizaciones de productores de escasos recursos” (Caraveo y
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Gobmez, 1992). Este trabajo se centrd en presentar la evolucion de la actividad horticola
en el sur de Sonora, Yy los aportes para esta investigacion: la problematica que enfrentan
las organizaciones de productores horticolas de escasos recursos al participar en la
produccién para exportacion asi como el planteamiento de alternativas para abordarla.
La problematica de las organizaciones de productores horticolas de escasos recursos
encontradas en este trabajo fue la siguiente: falta de créditos, desconocimiento al
mercado donde se estd vendiendo y por lo tanto falta de informacion de lo que demanda
el mercado (en tiempo y cantidades) al que esta siendo llevado ya que la venta es a
distribuidores, mercado cautivo de exportacion, bajo desarrollo tecnoldgico y falta de
infraestructura para la produccion.

Por dltimo, otro de los trabajos realizados en México que es de gran aportacion al
presente es la tesis titulada “Produccion y cadena de suministro hortofruticola en
Texcoco, Estado de México” (Miranda, 2014. EI principal objetivo de esta investigacion
fue analizar la cadena de suministro del mercado hortofruticola en Texcoco y su
caracterizacion, apoyandose en dos preguntas que guiaron el trabajo: ¢cual es la
situacion de la Cadena de Suministro en el Mercado Hortofruticola de Texcoco y en qué
contribuye al desarrollo local del municipio? para ello se utiliz6 como metodologia un
trabajo de campo que involucré entrevistas a todos los actores de la cadena,
comprendidos por la autora en tres eslabones (produccién, comercializacion y consumo);
dentro de los principales resultados que interesan a este documento se encuentran los
que giran en torno a la organizacion de los pequefios productores, dicha tesis reviso la
percepcion que tienen tanto los pequefios productores como los comercializadores

respecto a la organizacion; en lo que concierne al pequefio productor se evalu6 por
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medio del factor confianza asociativa, el cual arrojé de manera general que los niveles
de confianza en torno a su asociacion con supermercados Yy distribuidores e
inversionistas locales rondan el 50% de confianza, mientras que la desconfianza por
alguna asociaciéon con el gobierno se encuentra alrededor de 71%, la confianza de
asociarse entre productores resultd baja, producto del cual el 78.9 de los pequefios
productores en Texcoco no estan afiliados a alguna organizacién. En cuanto a la
percepcion que tienen los comercializadores principalmente supermercados respecto a
las organizaciones de pequefios productores, los resultados apuntaron a la desconfianza

por la incertidumbre en torno a la calidad demostrada y los voliumenes deseados.

Los diferentes estudios revisados fueron de gran soporte para esta investigacion, pues
aportaron herramientas para su desarrollo, andlisis y discusion; entre las contribuciones
de la primer referencia esta el apoyo a la hipotesis de esta tesis, de que los productores
necesitan ciertos factores para detonar su éxito dentro de la organizacién, pues segun
estos autores para la generacion de riqueza en las organizaciones se parte de productores
con cierto potencial en recursos humanos y naturales. También es el caso de la segunda
investigacion ya que el autor  argumenta que los productores deben desarrollar
capacidades y conocimientos para ejercer el papel de duefios de la empresa. En el tercer
trabajo fue importante para la discusién ya que en uno de los ejercicios realizado por los
autores, cuestionan la hipotesis tradicional sobre el factor educacion como detonante de
éxito en los productores, los resultados encontrados arrojan un efecto neutro o negativo
sobre los ingresos de los productores. En la cuarta referencia dentro de los factores de

éxito de la organizacion detectados por el autor dio soporte empirico a la teoria que
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sustenta este trabajo (TCO) y tiene que ver con la responsabilidad, alto sentido ético y de
honestidad, caracteristicas que estan relacionadas directamente con el individuo. En el
caso del quinto trabajo revisado, dio soporte a la importancia de abordar en esta tesis el
concepto de comercializacién (entre los factores que los autores detectaron que ayudan
a la articulacion de los pequefios productores organizados al mercado se encuentran la
gestion comercial realizada y los canales empleados) para entender con mayor claridad
lo que gira en torno a los requerimientos de los pequefios productores para operar con
eficiencia. En la sexta referencia los autores dieron muestra de la debilidad de las
organizaciones en México, al abordar la problematica que enfrentan; muchas de ellas
siguen siendo las mismas a las que se enfrenta el pequefio productor de forma individual.
En el caso de la séptima investigacion ademéas de revelar también la debilidad que
presentan las organizaciones (al no mitigar la problematica que enfrentan los pequefios
productores de forma individual), pone de manifiesto una de las razones por la que los
pequefios productores deciden no asociarse; la autora encontrd en un ejercicio una baja
confianza en los pequefios productores individuales para asociarse entre ellos, denotando
con ello la baja credibilidad que tienen en cuanto a los beneficios que las organizaciones
les pueda generar.

3.2. Comercializacién de productos agricolas

En este apartado se revisan los aspectos mas relevantes de la comercializacion como
parte de los conceptos importantes para entender la problematica de los pequefios
productores; se explora de manera parcial la definicion de comercializacion para

centrarse en los elementos que debe tener para que sea eficiente.
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Una definicion del término comercializacion es la que menciona Abbott (1958): son
todas las actividades econdmicas que lleva consigo el curso de bienes y servicios desde
la produccion al consumo. Otra definicion que ademas de ser mas reciente esta
aterrizada a los productos agrarios es la que ofrecen Caldentey y de Haro (2004):
comercializacion es el proceso que lleva a los productos desde la explotacion agraria
hasta el consumidor.

Todos los entes econdmicos emplean la comercializacion, pero solo algunos lo hacen
con eficiencia, de acuerdo con Abbott (1958) la comercializacion eficiente se define
como el movimiento de las mercancias de los productores a los consumidores al costo
mas bajo compatible con el suministro de los servicios que desean los consumidores; al
mismo tiempo, la adicion de nuevos servicios de comercializacion, que eleven algo el
costo de ésta puede representar también mayor eficiencia, si los consumidores los
aprecian mas que al correspondiente ahorro de costo que supondria el que no se prestara.
En la literatura se aborda a la comercializacion de acuerdo a las utilidades que afiade a
los productos agrarios, sus funciones y los servicios que ofrece y que es pertinente
mencionar para una mejor comprension de la misma, siguiendo el analisis que ofrece
Caldentey y de Haro (2004):

En cuanto a las utilidades que genera la comercializacion a los productos agrarios se
distinguen cuatro; la utilidad de espacio que permite situar a los productos en los lugares
donde estan los consumidores; la utilidad de tiempo, permiten que los productos lleguen
a los consumidores en el momento adecuado; la utilidad de forma, que modifica

fisicamente el producto adaptandolo a los gustos y necesidades de los consumidores; y
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utilidad de posesion que son las derivadas del traspaso del producto de unos a otros
individuos, hasta llegar al consumidor final.

Con respecto a las funciones de la comercializacion se consideran tres grandes
actividades; la primera es el acopio, cuando la produccién esta dispersa en un gran
numero de pequefios lotes en poder de los agricultores individuales, esta funcion es muy
esencial para reunir estos pequefios lotes en una partida de mayor volumen. La segunda
es la preparacion para el consumo, el producto tiene que ser sometido a una serie de
operaciones, que son como las requiere el consumidor. La tercera es la distribucion; los
grandes lotes de producto acopiados se dividen nuevamente para atender la demanda de
las unidades familiares.

Los servicios que caracterizan a la comercializacion son siete, es importante sefialar que
estos son procesos en los cuales el producto agrario va afiadiendo las utilidades antes
mencionadas al producto, son los siguientes: el transporte (utilidades de espacio), es uno
de los servicios mas importantes de la comercializacién, consiste en aproximar los
productos; el almacenamiento (utilidad de tiempo), retiene los productos agrarios para
ser distribuidos en un momento posterior; la industrializacion (utilidad de forma),
transforma fisicamente el producto; el envasado (utilidad de forma), introduce el
producto en recipientes para protegerlo de su deterioro, contaminacion o adulteracion y
también para mejorar su presentaciéon; la compra y venta (utilidad de posesion);
financiacion, los distintos individuos tienen necesidades financieras para atender la
compra del producto, asi como a la compra y mantenimiento de sus instalaciones y otros
costos de personal, materias primas; la aceptacion del riesgo, tanto el agricultor como los

individuos que intervienen en el proceso de comercializacion tienen que asumir un
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riesgo derivado del posible deterioro o pérdida del producto del cual son propietarios, asi
como asumir riesgos derivados de la dificultad de venta del producto de caida de los
precios del mercado; y por dltimo la normalizacion vy tipificacion, la normalizacion se
refiere al establecimiento de normas relativas a las caracteristicas y procesos que debe
cumplir un producto o servicio, la tipificacion se refiere a la operacion fisica consistente
en clasificar los productos agrarios en lotes homogéneos. Este servicio afiade utilidades
de forma en cuanto a su presentacion.

Las caracteristicas de la comercializacion revisadas en los parrafos anteriores dan un
panorama general de la importancia de ésta, pero es relevante mencionar que a pesar de
que sus funciones estan claramente definidas, presenta una problematica que la pueden
hacer ineficiente, de acuerdo con Abbott (1958) la principal problematica en esta
tematica en paises menos desarrollados (es congruente con la problematica encontrada
en los pequefios productores, analizada en el capitulo uno) es la siguiente:

1. La adaptacion de los métodos comerciales a los sistemas de produccion; métodos de
acopio, elaboracién y distribucion gue se consideran eficientes, solo pueden introducirse
con provecho si van a la par con innovaciones correlativas en la produccién y en el
consumo.

2. Uniformidad en los productos agropecuarios; una comercializacién eficaz requiere un
grado elevado de uniformidad en casi todos los productos agricolas, condicion que no
siempre puede lograrse si no existe ya cuando el producto abandona la parcela.

3. Muchos productos agricolas estdn aun confinados a los mercados campesinos, y
seguiran estandolo mientras la falta de medios adecuados de transporte no les haga

posibles otras salidas.
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3.2.1 Canales de comercializacion hortofruticola

Los canales de comercializacion son el conjunto de los agentes por los que pasa el
producto desde que sale de la explotacion agraria hasta que llega al consumidor final; en
la mayoria de los casos, un producto puede circular por distintos canales de importancia
variable, iniciando todos con el agricultor y terminando con el consumidor, pudiendo
tener una o varias fases en comun (Caldentey y de Haro, 2004).

En la Figura 4 se muestra un diagrama general de la comercializacion de los productos
hortofruticolas, ubicando el tema de los pequefios productores, por ser su produccién en
baja escala y calidad, estos se sitlan en la venta a minoristas de venta en el mercado
sobre ruedas, tienda de abarrotes y tienda de legumbres. En el caso de que el pequefio
productor este organizado su sitio esta en la venta a la asociacion y esta a su vez de

venta a mayoristas, central de abasto, agroindustria o exportacion.

“PRODUCTOR HORTOFRUTICOLA’

Mercado sobre ruedas.
Tienda de Abarrotes.

oristas] Tiendas de Legumbres.

EXPORTACION

NACIONAL AGROINDUSTRIA |

Figura 4. México: Canales generales de comercializacion de

productos hortofruticolas, 2008.
Fuente: Tomado de SAGARPA'Y FIRCO, 2008.
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La Figura 5, se muestra de manera detallada el canal de comercializacion de frutas y
hortalizas en México, que en el caso de los pequefios productores la ruta que se distingue
es la venta a intermediarios; para el caso de los organizados, la ruta es directo a un

centro de acopio (asociacién) y de ahi se distribuye a otros entes de comercializacion.

Tianguis
— 11
Mercados
Intermediarios—L —  PU t?;;:os
Fruterias
—— 7
Tiendas Consumidores

de abarrotes

R

Comerciantes Supermercados
regionales- 21
I
empacadores 1 ‘l
- Restaurantes de
supermercados

Figura 5. México: Canales de comercializacion de frutas y hortalizas, 2006

(porcentajes).
Fuente: Tomado de Schwentesius y Gomez, 2006.

En el caso del aguacate los canales de comercializacion se muestran en la Figura 6, en
este caso corrobora los canales anteriores, aqui también cuando el pequefio productor no
organizado dada sus caracteristicas en la mayoria de los casos lo comercializa con los
intermediarios, quedando fuera de la apropiacion del valor agregado; de acuerdo con

SAGARPA e INCA RURAL (2012) el productor vende 74% intermediario local.
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Abasto Local

Centrales de
Abasto
Empacadores Tiendas de |,
Nacionales | Autoservicio

—-{ Intermediarios I

Empacadores N Mercado
de Exportacion Internacional

Figura 6. México: Canales de comercializacion del aguacate.
Fuente: SAGARPA e INCA RURAL, 2012.

3.3. El pequefio productor

La literatura existente, presenta ausencia de una definicion precisa 0 que sea
generalmente aceptada para definir a un pequefio productor, cominmente se relaciona
con la extension de la tierra en posesion o el ganado en propiedad. Un pequefio
productor seria de acuerdo al Banco Mundial aquel que normalmente derive su medio de
vida de una explotacién de 2 a 5 hectareas y de 10 a 20 cabezas de ganado, sin embargo,
sefiala que esta concepcién puede variar en cada pais y en cada cultivo, por lo que,
ademas de lo anterior, hay otras caracteristicas que lo identifican: la mayoria de la mano
de obra es familiar, préctica de produccién mixta (comercial y de subsistencia) y la
actividad agricola/pecuaria es su principal fuente de ingresos (Narayanan y Gulati,
2002).

Respecto al ultimo punto de la definicién anterior Chiriboga (2007) también define
como caracteristicas principales del pequefio productor, la mano de obra familiar y la
actividad agricola como las mas importantes en sus parcelas, siendo el mercado el

principal destino pero no exclusivamente. Por su parte Moreno (2008) afiade otras
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particularidades como el conocimiento limitado del mercado y parcial penetracion a
éste, poco conocimiento sobre contabilidad y planificacion, limitado acceso al crédito y
carencia de grado de organizacion.

Carballo et al., (2004) se refieren al pequefio productor para Argentina como pequefias
explotaciones agropecuarias y lo definen de la siguiente manera: una explotacién
agropecuaria es pequefia cuando el productor la dirige directamente, no utiliza
trabajadores remunerados permanentes y no posee tractor o son obsoletos (15 afios mas),
ademas de la presencia definitoria del trabajo familiar y el acceso limitado al capital.

La SAGARPA e INCA Rural (2003, 23) se refieren al pequefio productor como aquel
gue posee menos de siete hectareas de superficie cultivable; mientras que el INEGI y
UDG (2012, 6) clasifican a los pequefios productores (se refiere a unidades de produccién)
como aquellos que poseen una explotacion de hasta dos hectareas.

Otros autores como Avendafio et al., (2012) han clasificado al pequefio productor
centrado en rasgos que no estan ligados a la posesion o explotacion de la tierra (ver
Cuadro 2), sino en la problematica que presentan como restricciones de liquidez,

carencia al acceso de informacién y a los servicios intangibles™.

 Los servicios intangibles se refieren a la gestién organizacional y tecnolégica, a la innovacion
productiva, comercializacién y apoyo a la exportacién, cooperacion inter organizacional, asi como el
asesoramiento financiero para la realizacion de los proyectos productivos.
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Cuadro 2. Tipificacion del pequefio productor.

Limitado acceso al crédito

Menor capacidad de riesgo

Costo elevado de produccion

Insuficiente capital de trabajo

Mano de obra familiar

Baja eficiencia de mano de obra directa

Desactualizacion tecnologica de maquinaria y equipo
Tecnologia Cultivo de tipo artesanal

Estrategia tecnologica definida de manera informal
Produccion de subsistencia o destinada al mercado

Capacidad economica

Fuerza laboral

Mercado L
doméstico
Calidad Limitado uso de técnicas de calidad total
Certificaciones

Ausencia de cultura de certificacion

Informacion asimétrica e incompleta

Uso limitado de fuentes de informacion

Organizacion esporadica ya sea para acceder a recursos, 0
bien para la comercializacion

Fuente: Adaptado de Avendafo Ruiz et al., 2012.

Acceso a la informacion

Organizacion

IFOAM (2014, 2) enfatiza la importancia de la agricultura familiar*® haciendo referencia
que comprende 2.000 millones de personas, 1.500 de campesinos trabajando en 404
millones de pequefas fincas, con menos de dos hectéareas; produciendo alrededor del
70% de los alimentos y generando de un 40 a un 60% de los ingresos rurales en los
paises en desarrollo.

Para revisar la importancia del pequefio productor en México, para efectos de este
trabajo, se tomard como pequefio productor de acuerdo con la extensién de tierra que
posea, poniendo el tope que menciona el Banco Mundial; por lo tanto, un pequefio

productor sera aquel que posea hasta cinco hectareas de superficie.

 La agricultura familiar incluye todas las actividades agricolas de base familiar y esté relacionada con
varios &mbitos del desarrollo rural; es una forma de clasificar la produccion agricola, forestal, pesquera,
pastoril y acuicola gestionada y operada por una familia y que depende principalmente de la mano de obra
familiar, incluyendo tanto a mujeres como a hombres. FAO, 2014, afio internacional de la agricultura
familiar (http://www.fao.org/family-farming-2014/home/what-is-family-farming/es/, consultado el 30-04-
2014).
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Con la definicion tomada como pequefio productor y la informacion que reporta INEGI
en los censos agropecuarios de 1991 y 2007, se presenta un panorama general de la
importancia del pequefio productor en la produccion agricola en Mexico (ver
Cuadro 3), representan en ambos censos mas del 50% de las unidades de produccién™,
59.45% y 66.43% respectivamente; con una tasa de crecimiento entre los dos censos de
11.7%.

Cuadro 3. México: unidades de produccion (UP) agricola
con superficie hasta 5 hectareas.

1991 4,407,880 2,620,399 59.45

2007 5,548,845 3,686,231 66.43
Fuente: Elaboracion propia con informacion de INEGI y UDG, 2012.

3.4. La organizacion de éxito

En este apartado se revisa la literatura de diferentes autores sobre las
caracteristicas/definiciones de lo que las organizaciones deben tener o poseer; es
importante sefialar que algunos autores se refieren a tales caracteristicas/definiciones
desde la 6ptica de la organizacion en si y otros desde el pequefio productor directamente.
Para que los pequefios productores puedan promover el desarrollo de los vinculos de
agronegocios, > es necesario la presencia de algunas variables socioeconémicas del
entorno, como mejores niveles de educacion y de calificacion (los cuales inciden

directamente en la capacidad de gestiobn empresarial y de negociacion), desarrollo

! E| tamafio de las unidades de produccion es la extension total en hectareas de todos los terrenos, predios
o parcelas que forman parte de la unidad (INEGI y UDG, 2012).

!> El fortalecimiento de vinculos agricultor—agronegocios se refiere al mejoramiento de la capacidad de los
agricultores para agregar valor a sus productos convirtiendo su agricultura de subsistencia a una
agricultura comercial (Santacoloma et al, 2005).
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organizativos de caracter hibrido (que permiten la combinacion de la perspectiva
empresarial con la incorporacion de experiencias practicas de los productores) y el
mejoramiento técnico de los procesos ya sean artesanales, industriales o combinados
(Santacoloma et al., 2005).

Al respecto de lo anterior otros autores como Berdegué et al., (1999) mencionan que las
organizaciones para ser robustas y efectivas tienen que sustentarse sobre procesos reales
de innovacion y de aumento de la productividad a nivel de las explotaciones de sus
asociados, lograr en un corto plazo niveles de ingresos autbnomos, que les permitan

cubrir sus costos e incursionar en nuevas inversiones y nuevas lineas de negocio.

Existen otros autores como Junkin et al., (2005) que dan prioridad a otros factores como
clave para que una organizacion pueda ser exitosa, entre ellos estan el liderazgo con
sentido empresarial, impulso a la autogestion con capacidades gerenciales minimas
(planificacion y administracion, mercadeo, control de calidad, monitoreo y evaluacion),
capacidad financiera minima para efectuar las inversiones basicas, reglas del juego
claramente definidas; hacen hincapié que en la realidad uno o varios de estos factores no
estaran suficientemente representados en las organizaciones, ante esto, sefialan como
importante, disponer de acceso adecuado a los proveedores de servicios técnicos,

empresariales y financieros para superar las deficiencias.

Berdegué (2000) menciona siete principios de disefio, compartidos por las instituciones
dedicadas a la gestion de recursos de propiedad comun, que son autbnomas y duraderas,

los cuales se pueden adaptar a organizaciones de pequefios productores:
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1. Limites claramente definidos. Los individuos que pueden obtener beneficios de la
organizacion deben estar claramente definidos, asi como los limites del bien comun que
la organizacion quiere alcanzar. Si esto no se hace, "nadie sabe qué se gestiona o para
quién®”.

2. Congruencia entre las reglas que definen los beneficios (“apropiacion™) y costos
("provision™), que deben ser ademas coherentes con las condiciones locales.

3. Posibilidad de que los individuos afectados por las reglas operacionales puedan
participar en su modificacion.

4. Quienes monitorean el cumplimiento de las reglas operacionales deben ser miembros
de las mismas organizaciones o deben responsabilizarse frente a ellas.

5. Las sanciones a los que violen las reglas operacionales deben estar bien graduadas con
el fin de que tengan los costos méas bajos posibles de seguimiento el cumplimiento cuasi
voluntario de las reglas).

6. Mecanismos locales de bajo costo deberian estar disponibles de inmediato para
solucionar conflictos entre los miembros de la organizacion o entre ellos y sus
autoridades.

7. Los derechos de los miembros de las organizaciones para idear sus propias reglas e
instituciones no deberian ser desafiados por las autoridades gubernamentales externas.
Camacho et al., (2005) definen a una asociacion exitosa para el caso de varios paises
latinoamericanos (Bolivia, Ecuador, Chile, Pert, Colombia, Honduras y El Salvador) a
aquella que combina los siguientes aspectos:

1. Resultados favorables para sus asociados, tanto en lo que se relaciona con sus

ingresos (precios de sus productos, incremento de las producciones individuales, nuevas
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estructuras de produccion mas rentables, generacion de excedentes sociales), como a
través de los servicios brindados a sus miembros y a sus unidades productivas.

2. Nivel de sustentabilidad de la empresa, en términos de haber logrado cierto grado de
autonomia en el aspecto financiero, gestion, solidez organizativa, sustentabilidad
ambiental, independencia actual de subsidios externos que condicionen la supervivencia
de la empresa.

3. Permanencia o durabilidad, demostrada mediante un periodo prolongado de
funcionamiento de al menos cinco afios.

Por otra parte. otros autores como Santacoloma et al., (2005) y Carballo et al., (2004)
establecen rasgos e indicadores para las organizaciones exitosas; entre las caracteristicas
principales se encuentran que dichas organizaciones cuentan con disponibilidad de un
acervo de conocimientos (manifiesto en niveles de educacién), un éarea de
comercializacion y una técnica, usos e innovaciones tecnoldgicas y una oferta de
financiamiento acorde para ejecutar los cambios e innovaciones tecnoldgicas vy
empresariales requeridas; en cuanto a los indicadores se encuentra que estas
organizaciones articulan la experiencia organizativa con propuestas de comercio justo,
integran propuestas de diversificacion productiva frente a producciones que enfrentan
crisis de mercado, participan de instancias institucionalizadas de politicas o programas
de desarrollo rural y generan empleos.

Organizaciones internacionales como FAO (2012, 2-4), ofrecen una lista de factores
para que las organizaciones de pequefios productores alcancen el éxito, tales son los
buenos sistemas de gestion y liderazgo, comprender las necesidades y los riesgos de las

empresas de agronegocios, independencia politica, provision de servicios de alta calidad,
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estrategia de negocio y sociales, redes de miembros, enfoque centrado en la actividad
principal y aumento de valor a bajo costo a través de innovaciones organizativas.

Es importante también, revisar lo que plantean las instituciones oficiales en México
respecto a los factores que detonan el éxito de las organizaciones, ya que de ello
depende la emision de politicas y apoyos que pueden fomentar su funcionamiento. En el
caso de la SAGARPA, como se puede observar en la Figura 7, lo enfoca a elementos
internos (que depende de las organizaciones mismas) y externos (que corresponden al
sector publico); revisando los factores internos, se puede observar que muchos de ellos
son compatibles con lo que nos sugiere la TCO; la motivacion, el conocimiento y la

participacion.

ORGANIZACION ECONOMICA
Factores para su funcionamiento

EXTERNOS

= Politicas
gubernamentales o
institucionales

= Asistencia técnica

integral

Comercializacion

Infraestructura

Ecologia

4. [Financiamiento

b8
s e 3
s

N
o SR
FUNCIONAMIENTO

Figura 7. México: Factores para funcionamiento de las organizaciones, 2003.
Fuente: SAGARPA, 2003.
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4. METODOLOGIA

En este apartado se describe la metodologia que se utilizd para comprobar la hipotesis
que se plantea en este trabajo, esta basado en un estudio de caso en el cual se estudia a la
cooperativa de aguacateros Cupanda (el significado de esta palabra en el idioma
purépecha es aguacate). Como apoyo a la metodologia se utilizaron tres instrumentos
que incluyo un estudio de campo llevado a cabo del 18 al 21 de marzo de 2014 (ver
evidencia en Anexo 15), con entrevistas a pequefios productores y una entrevista en
profundidad al gerente; una escala Likert que determing la capacidad empresarial*®de los
pequefios productores, por contener variables de comportamiento individual e
independiente de acuerdo a lo que sugiere la TCO para explicar el éxito de la
organizacion y por lo tanto de los pequefios productores, y por ultimo un modelo
econométrico MCO que determind la importancia de los factores identificados en el
éxito de los pequefios productores incluida la capacidad empresarial.

4.1. Estudio de caso

El método de estudio de caso es una estrategia metodoldgica de investigacion cientifica,
atil en la generacion de resultados que posibilitan el fortalecimiento, crecimiento y
desarrollo de las teorias existentes o el surgimiento de nuevos paradigmas cientificos;
por lo tanto, contribuye al desarrollo de un campo cientifico determinado. Razon por la
cual el método de estudio de caso se torna apto para el desarrollo de investigaciones a

cualquier nivel y en cualquier campo de la ciencia (Martinez, 2006).

¢ De acuerdo a una definicion mencionada por Moreno (2008), la capacidad empresarial comprende el
poseer caracteristicas personales y destrezas, incluyendo conductas y motivaciones, capacidades y
habilidades y aspectos biograficos, para hacer frente a los problemas y oportunidades de la mejor manera
y en el momento adecuado; cuyos elementos encontrados en su analisis son aptitud, administracion de
recursos, conocimiento integral de funcionamiento de la actividad, cumplimientos de objetivos y metas,
innovacion/emprendedor, toma de riesgos, busqueda de resultados y toma de decisiones.
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Una definicion que viene a complementar la anterior es la que mencionan Diaz et al.,
(2011), el estudio de caso busca la solucién a la problematica presentada en la unidad de
investigacion que puede ser un solo individuo, una familia, un grupo escolar o una
institucion, también mencionan que dentro del estudio de caso hay clasificaciones las
cuales se puede seleccionar de acuerdo a los objetivos de investigacion, que de acuerdo a

este trabajo es un estudio de caso unico (ver Cuadro 4).

Cuadro 4. Clasificacion de estudios de caso.
Historico-
organizativo Se ocupa de la evolucion de una institucion
Observacional |Se apoya en la observacién participante como
principal técnica de recogida de datos

Estudio de|Biografia Buscan, a través de extensas entrevistas con
caso Unico una persona, una narracion en primera persona
Comunitario Se centran en el estudio de un barrio o

comunidad de vecinos

Situacional
Estudian un acontecimiento desde la perspectiva
de los que han participado en el mismo
Microetnografia |Se ocupan de pequefias unidades o actividades
especificas dentro de una organizacion

Induccidn Persigue el desarrollo y contrastacion de ciertas
analitica explicaciones en un marco representativo de un
modificada contexto mas general
Estudio de|Comparacion Pretenden generar teoria contrastando las
casos constante hipdtesis extraidas en un contexto dentro de
multiples contextos diversos

Fuente: Tomado de Diaz et al., 2011.

Segun Martinez (2006), el estudio de caso es una metodologia que es adecuada para
investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta a cOmo y por qué ocurren,
permite estudiar un tema determinado, fendmenos desde mdaltiples perspectivas y no

desde la influencia de una sola variable, explorar en forma més profunda y obtener un
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conocimiento mas amplio sobre cada fendmeno, lo cual permite la aparicion de nuevas
sefiales sobre los temas que emergen, y juega un papel importante en la investigacion,
por lo que no deberia ser utilizado meramente como la exploracion inicial de un
fendmeno determinado.

4.1.1. Criterios de seleccion de la organizacion

Los criterios medibles para la seleccion de la organizacién exitosa, estan basados en los
trabajos de Camacho et al. (2005); Camacho et al., (2007) y Berdegué et al., (1999), y
fueron los siguientes:

 Tener como minimo 20 socios productores

+ La mayoria de los socios deben ser pequefios productores

+ Haber obtenido mas de 50 mil ddlares de ventas anuales

« Contar con la presencia de al menos un profesional en el equipo de gestién empresarial
y en lo posible autofinanciado por la empresa

» Mantener cinco 0 mas afios de vigencia, con al menos dos afios donde haya alcanzado
niveles de sustentabilidad financiera y organizativa.

4.1.2. Disefio de los cuestionarios

Para llevar a cabo la comprobacion de la hipétesis fue necesario la elaboracion de dos
cuestionarios (ver Anexo 6); uno dirigido a la organizacion en si y el otro aplicado a los
pequefios productores. El Objetivo del primer cuestionario fue analizar el estado de la
organizacion en cuanto a sus caracteristicas, nivel de ingresos y estrategias de
comercializacion. El cuestionario consta de 108 preguntas.

El segundo cuestionario esta dirigido a los pequefios productores que forman parte de la

organizacion considerada exitosa, tiene como objetivo identificar los factores que
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necesitan tener para lograr el exito dentro de la organizacion; el cuestionario consta de
113 reactivos, dividido en dos secciones; la primera seccion comprende hasta la
pregunta 38 y captura los datos socioecondémicos del productor (edad, género, nivel de
educacion, lugar de procedencia, numero de personas por familia, tamafio de la parcela,
mano de obra familiar y contratada, acceso a servicios basicos, sistemas productivos e
informacién técnica). La segunda seccion detalla la herramienta para determinar la
capacidad empresarial de los pequefios productores, con los restantes 75 reactivos que

describen 15 caracteristicas para evaluar al pequefio productor.

4.1.3. Escala Likert

Se utilizo la escala Likert para medir la capacidad empresarial de los pequefios
productores echando mano de una herramienta que consta de 75 reactivos, éstos evallan
15 caracteristicas que determinan la escala (ver cuadro 5).

Cada caracteristica de las 15 que miden la capacidad empresarial, esta compuesta por 5

afirmaciones que describen el concepto principal.
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Cuadro 5. Caracteristicas de la capacidad empresarial.

Apoyo social
familiar

Referido al apoyo emocional que el individuo posee del entorno
familiar que le ayudara a enfrentar los problemas que se le presenten

Control interno

Capacidad de un individuo de percibir que sus metas y posibilidades a
futuro dependen tanto de sus acciones como de sus actitudes, es el
grado en el cual se posee control sobre los acontecimientos

Creatividad e

Como modo de ocupar la inteligencia para ver la realidad superando

Innovacién  [bloqueos individuales y ofreciendo respuestas personales diversas
Auto-eficacia  |Creencia en la propia habilidad para obtener e implementar los
recursos, habilidades y competencias necesarias para lograr un nivel
de éxito en una tarea
Perseverancia |constancia y resistencia a pesar de las dificultades
Motivaciones |Son las actividades que incentivan a un sujeto a comprometerse en
las labores que emprende, estas determinan la existencia de una
necesidad de desarrollo personal.
Necesidad de |Relacion entre la motivacion de logro de una persona y los fines y
logro objetivos que requiere alcanzar y realizar para mantener su equilibrio
psicoemocional y social
Necesidad de |Poseer algo propio debido al rechazo de la dependencia hacia otros.
independencia
Capacidad de |Habilidad para asumir incertidumbre, aventurarse a hacer cosas

asumir riesgos

nuevas y diferentes

Responsabilidad

Compromiso en sus labores

Liderazgoy  |Importante para el manejo de relaciones entre actores
comunicacion
Conocimientos y |Manejo de finca en aspectos administrativos, técnicos y financieros,
capacidades |ademéas del acceso y manejo de informacion
Negociacién |Capacidad para resolver conflictos e integrar soluciones
Toma de Proceso fundamental en el manejo de negocios
decisiones
Entorno Util y necesario para identificar si se tienen en el establecimiento los

recursos necesarios para llevar a cabo las labores que realiza

Fuente: Tomado de Moreno, 2008.

La escala Likert esta dada por cinco distintos parametros los cuales dan una calificacion
cualitativa y cuantitativa a cada una de las afirmaciones. El peso de la escala esta dada
por un valor que va de 1 a 5 (ver Cuadro 6), considerando eso, el maximo posible es de
25, si el productor responde “siempre” a cada afirmacion de la caracteristica y el minimo

es de 5, si el responde “nunca” a cada una de esas afirmaciones.
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Cuadro 6. Criterios y valores de la escala Likert.

nunca 1 5 5

a veces 2 5 10
frecuentemente 3 5 15
casi siempre 4 5 20
siempre 5 5 25

Fuente: Tomado de Moreno (2008).

El valor total de cada caracteristica se divide entre 5 para obtener un indice por
caracteristica, el cual estaria comprendido de uno a cinco. Seguidamente, se suman todos
los indices y se dividen por la cantidad de caracteristicas (n=15) obteniéndose el indice

de capacidad empresarial que presenta cada productor (ver Cuadro 7).

Cuadro 7. Procedimiento de aplicacién de la escala Likert.

1 2 3 4 5
L frecuentemente casi siempre . L
Caracteristicas nunca  aveces siempre Calificacion

nl X 1

n2 X 2

" X 4

" X 3

" X 4

" X 5
Total >/n

Fuente: Tomado de Moreno (2008).

El rango de los indices esta de 1 a 5, se establecié como criterio la media mas uno para
categorizar capacidades empresariales altas (>3.8) y bajas (<3.0), para las capacidades

empresariales intermedias (valores de 3.1 a 3.7).
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4.1.4. Minimos cuadrados ordinarios

Se utiliz6 como instrumento de Minimos Cuadrados Ordinarios (MCQO) por ser uno de
los mas utilizados en el analisis de regresion por cuyas propiedades estadisticas es de los
mas eficaces en este tipo de estudio; este método estima la FRP con base en la FRM; el
método de MCO explica la dependencia de la variable Y respecto a una 0 mas variables
explicativas o independientes X. El principio de este método consiste en minimizar la
suma de residuos al cuadrado, es decir minimizar la suma de las desviaciones cuadradas
de los valores observados en su media; encuentra el valor de la media que hace que la
suma requerida sea lo méas pequefia posible.

Este método de estimacién se fundamenta en diez supuestos, que garantizan que los
estimadores poblacionales que se obtienen a partir de una muestra, adquieran
propiedades que permitan sefialar que los estimadores obtenidos son los mejores.

FRP: Yi= B1+ B2Xi+ Ui

FRM: yi= by+ b X+ e;

Supuestos detras del método

1. El modelo de regresion es lineal en los pardmetros. La linealidad en los parametros se
refiere a que éstos son elevados a la primera potencia solamente.

2. Los valores de X son fijos en muestreo repetido. Es decir X se supone no estocastica;
esto es que el andlisis de regresion es condicional, condicionado a los valores de X.

3. El valor medio de la perturbacion ui es igual a cero. Simbdlicamente se tiene: E
(ui/’Xi)=0

Cada valor de Y corresponde a un valor de X dado, esta distribuida alrededor de los

valores de su media con algunos valores de Y por encima y otros por debajo de esta; las
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distancias por encima y por debajo de los valores medios son los errores, la ecuacién
antes escrita requiere que en promedio estos valores sean cero.

4. Homoscedasticidad o igual varianza de u;. Dado del valor de X, la varianza de ujes la
misma para todas las observaciones.

5. No existe autocorrelacion entre las perturbaciones. Esto significa que los errores no
siguen patrones sistematicos.

6. La covarianza entre u; y X; es cero. Este supuesto indica que la variable X y las
perturbaciones no estan correlacionadas, ya que si estuvieran correlacionadas no se
podria tener inferencias confiables de la variable dependiente ante cambios en las
variables explicativas.

7. ElI numero de observaciones n debe ser mayor que el nimero de parametros por
estimar. Alternativamente, el nimero de observaciones n debe ser mayor al nimero de
variables explicativas.

8. Variabilidad en los parametros de X. No todos los valores de X en una muestra dada
deben ser iguales. Técnicamente, var(X) debe ser un nimero positivo finito.

9. El modelo de regresion esta correctamente especificado.

10. No hay multicolinealidad perfecta. Es decir, no hay relaciones perfectamente lineales
entre las variables explicativas.

Teorema Gauss-Markov

Este teorema contiene las propiedades de los valores estimados por minimos cuadrados,
dados los supuestos del modelo clésico de regresion lineal mencionados anteriormente:
1. Es lineal, es decir, funcion lineal de una variable aleatoria, tal como la variable Y en

el modelo de regresion.
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2. Es insesgado, es decir, su valor promedio o esperado es igual al valor verdadero.

3. Tiene varianza minima dentro de la clase de todos los estimadores lineales
insesgados; un estimador insesgado y con varianza minima es conocido como estimador
eficiente.

En el contexto de regresion puede probarse que los estimadores MCO son MELLI, esta es
la clave del teorema el cual es enunciado de la siguiente forma: dados los supuestos del
modelo clasico de regresion lineal, los estimadores de minimos cuadrados, dentro de la
clase de estimadores lineales insesgados, tienen varianza minima, es decir, son MELI.

Coeficiente de determinacion R?

Con este coeficiente se revisa la bondad de ajuste de la recta de regresion ajustada a un
conjunto de datos, es decir, es una medida comprendida que revela que tan bien se ajusta
la recta de regresiéon a los datos. En otros términos, indica la medida en la cual la
variacion en Y es explicada por X; R mide la proporcién o el porcentaje de la variacion
total en Y explicada por el modelo de regresién. Tiene dos propiedades:

1. Es una cantidad no negativa.

2. Sus limites son 0 < r*<1. Un R%igual a 1 significa un ajuste perfecto, es decir que la
“y” estimada es igual “Y” poblacional para cada i. Por otra parte un R?de 0 significa
que no hay relacion alguna entre la variable dependiente y la explicativa lo que implica

que las variables independientes no estan explicando en ninguna medida a la

dependiente.
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5. PRODUCCION HORTOFRUTICOLA EN MEXICO

En la economia de un pais, dentro del sector primario la agricultura es una rama
importante, por la generacion de empleos rurales, ingresos y sobre todo por la
contribucion a la economia a través de la transformacion, los insumos y los servicios que
se requieren en la economia en general, por lo que la participacion de su produccién
debe aumentar en términos relativos y ser impulsada (Ayala et al. 2012).

A nivel mundial el comportamiento de las economias seleccionadas expresada en tasas
de crecimiento del PIB, muestran un elevado crecimiento (ver Figura 8). Respecto a la
participacion relativa de la agricultura en el PIB también se observa que ha tenido un
crecimiento importante aunque inferior a este (excepto para Japon y el resto del mundo,
cuyas tasas de crecimiento fueron negativas). México es el cuarto pais con la tasa de
crecimiento del PIB mas grande con 103%; en cuanto a la participacion relativa de la

agricultura en el PIB se observa que crecid a la misma tasa.
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Figura 8. Tasas de crecimiento del PIB y participacion relativa de la agricultura
2000-2012, paises seleccionados.
Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco Mundial, 06noviembre.http://www.bancomundial.org/

57


http://www.bancomundial.org/

En cuanto al comportamiento del PIB agricola de México en el periodo comprendido de
1993 a 2012, se observa una ligera tendencia a la alza con algunas caidas (ver Figura 9),
en el 2005 (crisis interna) con una tasa de crecimiento de -7.58 y en 2009 (crisis
externa) con una tasa de -4.57, aunque la crisis de 2005 fue mas acentuada, el subsector
logra una recuperacién rapida registrando una tasa de crecimiento de 9.33% para el
2006. En cambio la crisis de 2009 aunque fue menor, la economia no se recuperé tan
pronto, fue hasta 2012 con una tasa de crecimiento de 11.03%, la mas alta registrada en

el periodo.
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Figura 9. México: evolucion del PIB agricola, 1993-2012 (millones de pesos a precios
de 2008).

Nota: La agricultura incluye la cria y explotacion de animales, aprovechamiento forestal, pesca y caza.
Fuente: Elaboracion propia con datos de BIE-INEGI, http://www.inegi.org.mx/, fecha de consulta:
08-11-2013.

De acuerdo a INEGI, en México la superficie de labor registrada en el censo de 2007
equivale al 27.8% tomando el valor de 31.2 millones de hectareas (ver Cuadro 8),

respecto al censo de 1991 esta superficie de labor aumentd .3% sobre el total de la
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superficie en México. De la superficie de labor mencionada el maximo de superficie

cultivable®” es de 22 millones (Robles, 2012).

Cuadro 8. México: superficie de las unidades de produccion segun uso de suelo 1991 y
2007, millones de hectareas.

De labor 31.1 31.2 28.7 27.8 0.3
Con pastos no cultivados,

angostadero o enmontada 67.2 75.1 62.0 66.9 11.8
Con bosque o selva 8.8 3.9 8.1 3.5 -55.7
Sin vegetacion 1.2 2.1 1.1 1.9 75.0
Total 108.3 112.3 100 100 3.7

Fuente: Tomado de INEGI Y UDG, 2012.

De los 31.2 millones de superficie de labor registrados en el censo de 2007 (ver cuadro
6), el 69% corresponde a la agricola cultivada que equivale a 21.5 millones de
hectéreas, de los cuales la hortofruticola ocupa en promedio 1.87 millones de hectéreas,

de acuerdo a célculos efectuados a partir de datos del SIAP (2012).

Respecto a lo anterior el subsector hortofruticola se considera el mas dindmico ya que
ocupa el 9% de la superficie sembrada nacional y aporta en promedio el 34% del valor
de la produccion del sector agricola (ver Figura 10 y Figura 11), generando un

crecimiento en la creacion de empleos y divisas (Avendafio y Schwentesius, 2012).

7 INEGI clasifica la superficie segn su uso en: 1. Tierras de cultivo o de labor, son aquellas susceptibles
de ser sembradas con cultivos anuales (dos periodos de siembra para los cultivos anuales; Primavera-
Verano y Otofio-Invierno) o perennes. 2. Sin vegetacion: son éareas que por su naturaleza o uso, son
estériles o improductivas debido a que estan ocupadas por aguas corrientes o0 estancadas, pantanos,
construcciones, caminos, pedregales, arenales o estan ensalitradas, tierras estériles no aptas para la
actividad agricola. 3. Las tierras solo con pasto natural, agostadero o enmontadas, que comprenden tierras
ocupadas con pastos no sembrados, arbustos, hierbas o matorrales que no tienen uso agricola y 4. Las
tierras de bosque o selva.
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Figura 10. México: Porcentaje de la superficie hortofruticola sembrada del total agricola
en hectareas, 1990-2012.
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP, 2012,

A pesar de las crisis registradas en el pais en las dos Ultimas décadas, la superficie
hortofruticola sembrada se ha mantenido en 9%, sélo en la primera década se registr6é un
ligero retroceso ocupando el 8% a partir de la crisis de 1994, pero a partir de su
recuperacion en 2002, su tendencia se ha mantenido estable (ver Figura 10). En cuanto
al valor de su produccién este ha tenido oscilaciones mas fuertes, siendo en las crisis, los
valores més bajos que ha tomado (ver Figura 11), sin embargo, ha mantenido un elevado

valor respecto a la superficie sembrada.
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Figura 11. México: Porcentaje del valor hortofruticola del total agricola 1990-2012.
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP, 2012.
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Dentro de las principales frutas en México considerando el valor de produccion se
encuentran el aguacate, el platano y la naranja; al revisar su comportamiento se observa
que su tendencia es ligeramente a la alza (ver Figura 12), pero es destacado en el caso
del aguacate. Cabe mencionar que los principales estados productores de estas frutas por
orden de importancia son, para el caso del aguacate: Michoacén, Morelos, Nayarit y el
Estado de México; para el platano: Chiapas, Tabasco, Veracruz y Colima; y para la

naranja: Veracruz, Tamaulipas, San Luis Potosi y Nuevo Leon (SIAP, 2012).
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Figura 12. México: Principales frutas por valor de la produccion 1990-2012, (miles de

millones de pesos).
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP, 2012.

Las hortalizas méas importantes de acuerdo al valor de produccién son el tomate rojo,
chile verde y cebolla; dado su caracter no subyacente (del valor de la produccién) tiene
oscilaciones muy fuertes pero con tendencia en el tiempo a la alza, sin embargo para el
caso de la cebolla se observa una relativa estabilidad y ligeramente a la alza (ver Figura
13). Los principales estados productores de estas hortalizas por orden de importancia

son, para el caso del tomate rojo: Sinaloa, Baja California, Michoacan, San Luis Potosi y
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Jalisco; para el chile verde: Chihuahua, Sinaloa, Zacatecas y San Luis Potosi; y para la

cebolla: Chihuahua, Baja California y Tamaulipas (SIAP, 2012).
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Figura 13. México: Principales hortalizas por valor de la produccion 1990-2012, (miles

de millones de pesos).
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP, 2012,

5.1. Produccidn de aguacate

De acuerdo SAGARPA e Inca Rural (2012) y la Secretaria de Economia (2012) el
aguacate es una fruta que pertenece la familia de las laurdceas y a las especies persea
gratissima y persea americana mil, existiendo tres razas, la mexicana, guatemalteca y
antillana; de las cuales se han realizado varias cruzas obteniendo variedades mejoradas,
entre las méas importantes por su alta comercializacion se encuentra el aguate hass, fuerte
y nabal; hass (cruza de la raza mexicana y guatemalteca) es la principal variedad que se
cultiva en México.

México ocupa el primer lugar en la produccion mundial de aguacate con un volumen de
1°264, 141.46 toneladas registradas en 2011, representando con ello alrededor del 38%
de la produccion mundial; le siguen con una menor proporcién Estados Unidos,

Indonesia y Colombia (ver la Figura 14).
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Figura 14. Produccion mundial de aguacate 2011.
Fuente: Tomado del Plan Rector Nacional del Sistema Producto Aguacate, 2012.

La produccion de aguacate en las dos ultimas décadas ha sido fluctuante por la
naturaleza del producto; sin embargo, la tendencia es a la alza (ver Figura 15), paso de
686 301 toneladas en 1990 a 1,316,104 en 2012, representando un crecimiento

acumulado de 52%.
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Figura 15. México: Produccién de aguacate 1990-2012 (toneladas).
Fuente: Elaboracion propia con datos del SIAP, 2012.
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El rendimiento promedio de toneladas por hectarea en el periodo comprendido de 1996-
2009 a nivel mundial se alcanz6 8.5 (ver Cuadro 9), mientras que en México es superior
con un promedio de 9.9, mas de una tonelada arriba por hectarea; sin embargo la
experiencia en otros paises como Republica Dominicana y Colombia quienes han
alcanzado 24 y 13.5 toneladas, respectivamente, deja en claro que México puede elevar

aln mas su rendimiento.

Cuadro 9. Rendimiento mundial del aguacate paises seleccionados (toneladas por ha).

Rep. Dominicana 10 134] 12.8] 389 416 319 223] 303] 263 187 193 24.1
Brasil 7.5 11] 12.6] 151 148 143] 133| 153] 117 114 129 12.7
Colombia 6.1l 6.8 13| 141 156] 143 147] 157 158/ 156 16.5 13.5
Indonesia 12 100 99| 102 105/ 10.7[ 10.7] 10.9] 10.3] 10[ 9.8 10.5
México 93] 96 100 96/ 95 99 99 108 104] 98 101 9.9
Chile 65 82 77 68 78] 59 104 85 65 39 10 7.5
Estados Unidos 4 46 49 6| 59 6.7 6| 770 97 98 98 6.8
Mundial 7.6 8| 84/ 86 89 88 9 91| 86 81 82 8.5

Fuente: Tomado de la Secretaria de Economia, 2012.
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6. RESULTADOS

En este apartado se desarrolla el trabajo descrito en metodologia; se describen los
hallazgos encontrados en campo y cémo influyen el nivel de educacion y la capacidad
empresarial en el éxito del pequefio productor dentro de la organizacion.

6.1. Justificacion de Cupanda

La cooperativa Cupanda esta ubicada en Michoacan, estado que ademas de ser uno de
los principales productores hortofruticolas de acuerdo con el SIAP (2012); es una de las
entidades con mayores niveles de organizacion (SAGARPA e INCA RURAL, 2012),
por lo que el estudio a esta cooperativa como un modelo de aprendizaje cobra mayor
relevancia. En las estadisticas de SAGARPA (2010) mas del 60% de las organizaciones
de pequefios productores tienen menos de diez afios constituidas; Cupanda supera este
dato con una trayectoria de 60 afios manteniéndose en el mercado, sobreviviendo a las
crisis econdmicas por las que ha pasado el pais durante las Gltimas seis décadas. La
cooperativa en estudio al estar integrada vertical y horizontalmente también es un
ejemplo de lo que sefialan autores como Avendafio y Schwentesius (2005) y la FAO
(2009) quienes expresan como elemento clave el apropiarse de otros eslabones de la
cadena para la competitividad y permanencia en el mercado de los pequefios
productores. Por lo anterior y en virtud de que también se obedecen los criterios para la
clasificacion de una organizacion exitosa marcados por la literatura revisada, se eligid

esta organizacion para el estudio de esta investigacion.
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6.2. Sociedad cooperativa Cupanda

Lugar: Tacambaro, Michoacan

Coordenadas 19°14° de latitud norte y 101°28” de longitud oeste (ubicado en el centro
del estado, con 69 965 habitantes de acuerdo con INEGI, 2010).

Rubro: agroindustria (aguacate hass)

Tiempo de existencia: 60 afos

No. Socios: 219

Modelo juridico: Sociedad cooperativa de venta en comin Cupanda S.C.L.

Mercado: Nacional e internacional

Formacidn gerente: Nivel superior

Volumen de ventas promedio anual: 5200 toneladas en fresco.

Cupanda es una organizacion de productores de aguacate hass que inicié sus actividades
en 1954 con 31 socios fundadores, quienes se propusieron resolver los problemas de
comercializacion que presentaban sus productos que inicialmente fueron maiz y café.
Con el tiempo hubo reconversion del uso del suelo, siendo el aguacate su principal
producto (manejan también chile perdn, zarzamora, limén y lima, en pequeiias
cantidades). Actualmente, la organizacién cuenta con 219 socios, de los cuales el 85%
son pequefios productores, lo que equivale a 187 productores (ver Figura 16); es

importante mencionar que esta clasificacion es propia de la organizacion.

66



85%

Figura 16. Cupanda: Porcentaje de socios segun superficie.
Fuente: Sociedad Cooperativa Cupanda, 2014.

Entre las causas que han hecho crecer a Cupanda en términos de nimero de socios es el
reconocimiento y credibilidad que ha adquirido la asociacion a través del tiempo, asi
como por los servicios que presta a sus asociados; el servicio técnico y comercial,
principalmente.

6.2.1. Sobre los productos

El principal producto que han ofrecido al mercado es el aguacate en fresco, pero debido
a los cambios que ha sufrido el mercado, recientemente (tres afios) la asociacion se ha
diversificado agregando valor a sus productos, introduciendo el guacamole y la pulpa de

aguacate, en diferentes presentaciones que se describen en el Cuadro 10.

Cuadro 10.Cupanda: Presentaciones de aguacate

procesado.

Guacamole bote de 500 gr

Guacamole tina de 200 gr
Guacamole bolsa 1y 6 libras
Pulpa tina de 200 gr

Pulpa bolsaly6 Ib

Fuente: Sociedad Cooperativa Cupanda, 2014.
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A tres afios de abrir la procesadora y ofrecer los productos que se muestran en el cuadro
10, la cooperativa Cupanda ha diversificado sus productos en varias presentaciones,
ampliando su mercado con nuevos clientes.

6.2.2. Comercializacién en Cupanda

En el reporte de ventas de aguacate fresco de Cupanda en los ultimos cinco afios, ha

oscilado entre las cuatro mil y seis mil toneladas (ver Figura 17).
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Figura 17. Cupanda: ventas anuales de aguacate en fresco (toneladas).
Fuente: Sociedad Cooperativa Cupanda , 2014.

En el Cuadro 11 se puede observar el comportamiento o aceptacion que estan teniendo
los productos procesados, de 2012 a 2013 la produccién de aguacate procesado crecio a
un 70%, lo que es un buen indicador de aceptacién y asegura la apropiacion del valor
para el pequefio productor en la cadena del aguacate.

La mayoria de la produccion de los pequefios productores (tienen tres cosechas al afo)
se comercializa por la cooperativa. Para ello la asociacion cuenta con dos plantas

empacadoras.
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Cuadro 11. Cupanda: traspaso de aguacate en
fresco-procesadora (kg).

Enero 9,001 -

Febrero 149 50,000
Marzo 120 54,215
Abril 197 53,424
Mayo 136 10,629
Junio 479 10
Julio 185 4
Agosto 120 11
Septiembre 13 40,638
Octubre 198 48,040
Noviembre 113,068 90,404
Diciembre 129,273 82,488
Total 252,938.50 | 429,862.50

Fuente: Sociedad Cooperativa Cupanda, 2014.

Las diferentes presentaciones de aguacate que maneja la cooperativa estan dirigidas
esencialmente al mercado exterior (60%), siendo Canada, Francia y Costa Rica los
principales paises de venta de aguacate en fresco; para el caso del aguacate procesado
Holanda, Espafia e Inglaterra son los importantes compradores. El 40% restante se vende
en el mercado nacional, a través de la disposicion de dos bodegas en la central de

abastos en México D.F.

A demés del servicio de comercializacion la empresa brinda otros, siendo el mas
importante el servicio técnico. El productor es visitado periédicamente por algun técnico
donde se revisa su huerta y se le da un diagndstico de seguimiento; antes de realizar el
corte de la fruta los técnicos de la empresa hacen pruebas de maduracion y una vez
comprobado que tienen el grado de madurez requerido, la misma cooperativa realiza el
corte. Esto contribuye a asegurar un producto de calidad, cualidad indispensable para

mantenerse en el mercado de forma competitiva.
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6.2.3. Administracion

En esta seccion se analiza lo que hay detras de Cupanda para su funcionamiento técnico,
es importante insistir que es desde el punto de vista de la gestion administrativa de la
cooperativa, esto con el objetivo de entender lo que gira en torno a las actividades que
realiza el pequefio productor en su huerta; para ello se entrevisto al gerente general de
Cupanda. Para facilitar el analisis se agrupa en cinco puntos que se describen en seguida.
1. Cultura organizacional y politica de calidad e inocuidad

La cooperativa tiene una cultura organizacional muy definida; los integrantes del equipo
administrativo encabezados por la gerencia, tienen los objetivos claros, saben hacia
donde va la organizacién; para lograr lo anterior juegan un papel importante los
elementos que integran la cultura organizacional; ademas de contar con una politica de
calidad e inocuidad que encausa los objetivos, a continuacion se describen:

Mision

Ser una empresa social, sustentable y consolidada. Lider en los mercados nacional e
internacional del aguacate y sus derivados en calidad e inocuidad. Comprometida con la
satisfaccion plena de socios, clientes, medio ambiente y su comunidad.

Vision

Somos una empresa social cooperativa de venta en comun del aguacate y sus derivados
en los mercados nacional e internacional con productos y procesos certificados en
calidad e inocuidad, sustentados en los servicios que proporcionamos. Comprometidos

con elevar la calidad de vida de nuestros socios y la comunidad.
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Valores

Ayuda mutua

Responsabilidad

Democracia

Equidad

Solidaridad

Honestidad

Transparencia

Responsabilidad social

Interés por los demas

Justicia e igualdad de derechos y obligaciones entre los socios

Principios cooperativos

Adhesion y retiro voluntario y abierto de los socios

Administracion y participacion democrética

Participacion econdmica de los socios

Distribucion de los excedentes en proporcion a la participacion de los socios
Autonomia e independencia

Educacion, capacitacion e Informacion

Cooperacion entre sociedades cooperativas

Compromiso con la comunidad

Promocidn de la cultura ecoldgica

Respeto a la preferencias politicas y religiosas de sus socios

Transparencia y rendicion de cuentas a sus socios y a la comunidad
Formacion de los socios en las practicas cooperativas y de economia social
Equidad de género e igualdad de derechos y obligaciones para las mujeres
Y los demés principios cooperativos universales

Politica de calidad e inocuidad

En CUPANDA estamos comprometidos en satisfacer los requisitos de nuestros clientes

y consumidores con productos alimenticios, seguros, inocuos, legales y de alta calidad

implementando la mejora continua en sus procesos.
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2. Articulacion estable y cercana a mercados diferenciados

La organizacion ha logrado articularse de manera estable y cercana a mercados
diferenciados, prueba de ello es que el 15% de clientes se mantienen desde que inicid la
organizacion, el resto tiene una duracion de aproximadamente 5 afos.

El grueso de la cartera de clientes que maneja son mayoristas. Para lograr lo anterior
Cupanda ha desarrollado diferentes estrategias:

-Departamento especialmente para comercializacion. El contar con un departamento
exclusivo les permite mantener la atencion en lo que pasa en el mercado y detectar los
posibles problemas que se pueden suscitar, estar informados de los eventos que son
importantes para la organizacion; tal es el caso de las ferias, exposicién y mision
comercial pro México, con las cuales la asociacion se apoya para estar al dia con las
tendencias del mercado asi como para la deteccion de potenciales clientes.

-Integracion vertical y horizontal. La cooperativa se ha integrado verticalmente hacia
adelante, estableciendo los mecanismos de distribucion, asumen el costo de ello pero
también perciben un mayor precio por el producto. Se ha integrado horizontalmente ya
gue vende el producto a diferentes mercados, a través de la segmentacion de mercados
(aguacate en fresco, guacamole y pulpa de aguacate).

-Infraestructura y transporte. Posee oficinas para el personal administrativo y atencion a
los productores, sala de juntas, almacenes para el acopio del producto; trailer, camiones
y camionetas de carga y medio de transporte para el trabajo de campo del equipo

técnico.
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-Certificados. Provee productos de alta calidad llevando buenas practicas de cosecha y
manejo del producto, avalado por certificaciones de la SAGARPA, KOSHER, BRC y
GLOBALG.A.P.

-Despacho externo de contabilidad. Para llevar el buen control de los costos, en las
instalaciones de Cupanda hay tres personas comisionadas para la captura de la
informacién que después es entregada al despacho externo el cual se encarga de los
analisis. Esto les ha permitido tener un monitoreo sobre los costos y reaccionar ante los
indicadores de alarma.

-Precios y oferta. Los precios los fija por un lado lo que refleja el mercado, pero por otro
los costos que genera la organizacion. Cupanda tiene una capacidad de oferta de 6200
toneladas en aguacate fresco, 300 para guacamole y 377 en pulpa. El tener este
conocimiento la organizacion tiene la ventaja de contrastar en cada temporada su
capacidad productiva con la perspectiva de demanda.

3. Generacion de valor

Para la generacion de valor Cupanda se ha apoyado en la innovacion y en el desarrollo
de calidad; ello ha propiciado su participacion en mas eslabones en la cadena productiva;
atendiendo los principales requisitos exigidos por los clientes que en su mayoria son
aspectos de tamario, peso, color y tiempo de vida del producto; esto le ha permitido tener
certeza de venta, reconocimiento del producto con los clientes y asegurar la permanencia
en el mercado de sus miembros.

Para lo anterior ha puesto en marcha una serie de practicas como el tener una
interaccion activa entre el personal de comercializacion, produccion y gerencia que

asegura estar al dia con los requerimientos de innovacion y las tendencias del mercado;
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con esto ha logrado tener la capacidad de adaptacion reaccionando a los cambios que ha
sufrido el mercado a través del tiempo, introduciendo nuevos productos (guacamole y
pulpa de aguacate) y nuevos procesos y practicas de produccion (buenas practicas
agricolas y certificaciones). Para lograrlo se han apoyado de otras practicas que se
describen a continuacion:

-Asistencia técnica y supervision. Para lograr las caracteristicas de calidad exigidas por
el mercado, la organizacidn cuenta con un equipo técnico que se encarga de visitar las
huertas de los productores y brindarles asesoria y seguimiento, apoyandose
complementariamente de talleres impartidos a los productores; también canaliza asesoria
técnica de proveedores de insumos. Para una supervision constante en la cooperativa
existen bitacoras para llevar un control estricto de las visitas a los productores y otras
para el procesado del aguacate; apoyandose de la politica de calidad e inocuidad
mencionada en el punto uno.

-Sello. La cooperativa cuenta con un sello registrado oficialmente a nivel internacional,
el cual es insertado en los envases de todas las presentaciones del aguacate, tiene el
objetivo de distinguir su aguacate como marca Cupanda.

4. Liderazgo, transparencia y participacion

Para establecer el liderazgo, la transparencia y lograr la participacion de los miembros
de la organizacién se llevan a cabo practicas que se describen a continuacion:
-Organigrama: La organizacion cuenta con un organigrama con claras delimitacion de
responsabilidad (Anexo 7) y complementado con un manual que especifica las
funciones y actividades a desempefiar de cada puesto o nombramiento dentro de la

organizacion.
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-Equipo de administracion profesional. En lo que se refiere a la cuestion administrativa
es importante mencionar la organizacion cuenta con personal cualificado, lo que asegura
el dominio del area en que se estan desarrollando.

-Ejecucion y monitoreo de plan rector. Para el logro de los objetivos planteados en la
organizacion, se cuenta con un plan rector que es la guia para llegar a ello. El plan es
monitoreado directamente por el gerente, proporcionando retroalimentacion al personal,
acompariado de un plan de accién cuando no se esta llegando a los resultados.
-Comisiones. La asociacion esta dividida en cinco comisiones integrada por los mismos
productores para delegar el poder y responsabilidad: de vigilancia, administracion,
prevision social, educacion y ecologia, conciliacion y arbitraje.

-Rendicion de cuentas al consejo (integrado por miembros de la organizacion).
Semanalmente el equipo administrativo entrega cuentas a los integrantes del consejo
administrativo. En estas reuniones se tratan también los temas que van surgiendo.
-Asambleas ordinarias y estacionales. Los espacios de comunicacion que existen entre
los miembros de Cupanda ademas de tener la posibilidad de presentarse directamente en
las oficinas, se realizan las asambleas estacionales ademas de las ordinarias que son tres
veces al afio. En cada asamblea el consejo administrativo integrado por productores y el
equipo administrativo, informan a los productores todo lo que acontece en la asociacion,
especialmente lo referido a las finanzas y la direccion en la que estan encausados para
lograr los objetivos.

-Uso de periodico mural e informacion directa al productor. En las instalaciones de
Cupanda existe un periédico mural donde los productores pueden consultar la

informacion sobre la asociacién, asi como avisos.

75



-Financiamiento de personal administrativo. Para cubrir la némina del personal
administrativo los recursos son una combinacion de los recursos que genera la
asociacion y de las aportaciones de los socios (su aportacion es del 2% por cada kilo de
fruta que entregan a la cooperativa).

5. Alianzas estratégicas

Cupanda ha establecido diferentes alianzas que han contribuido a su posicionamiento en
el mercado, bajar los costos de produccidn y obtener servicios técnicos:

-Universidades. Tiene convenios con las universidades de Querétaro y Zamora,
Michoacan; las cuales dependiendo del perfil de los estudiantes los envian a realizar su
servicio social o profesional directamente con los productores o en las oficinas de la
organizacion.

-Dependencias de gobierno. Por medio de la organizacion los productores que forman
parte de ella se han visto beneficiados directa o indirectamente de los apoyos que el
gobierno ofrece, obteniendo financiamiento o subsidios en las diferentes 6rdenes de
gobierno; federal, estatal y municipal, a través de la SAGARPA, FIRCO y FIRA. Para
ello cuenta con informacién oportuna de convocatorias sobre los apoyos gobierno y el
procedimiento claro para su gestion.

-ONGS. Tiene alianza con la junta local de sanidad vegetal de TacAmbaro, alianza con
CONACCA que es un gremio de centrales de abasto, Cupanda tiene dos bodegas en la

central de abasto de México D.F.
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-Instituciones privadas. IAUSA, que es una proveedora de insumos agricolas, da
financiamiento en producto a los miembros de la asociacion y a la organizacion en si
para las actividades que incuban el funcionamiento de produccion, como el vivero con el
que cuentan.

-Instituciones internacionales. FDA Y FUMEC, instituciones que le dan servicios a la
asociacion como imagen, logotipo y etiqueta, algunas requieren de cuotas por parte de

Cupanda.

6.2.4. Pequefios productores en Cupanda

Con el fin de entender con mayor detalle el desenvolvimiento de los pequefios
productores dentro de la organizacién, en este apartado se revisa el caso de tres
productores que son considerados representativos (tomando en cuenta los afios que
Ilevan dentro de la organizacién, dos de reciente ingreso relativo y uno con un ndmero
mayor de tiempo), en los que se describe de forma general sus antecedentes como
productores y los principales problemas a los que se enfrentan cuando producen
individualmente asf como las ventajas que ellos mismos perciben al estar organizados®®.

1. Huerta “Jade”

Don Jesus con 73 afios de edad es originario de Caramecuaro, Tacdmbaro, Michoacan;
perteneciente a una familia integrada por cuatro miembros. Agricultor desde hace 65
anos, cuya experiencia la adquirio por herencia familiar; es poseedor de una explotacion
de 1.5 ha de extension y dedica en promedio cuatro horas diarias a la actividad. Aunque

don JesUs no tiene grado de estudios si sabe leer y escribir y posee una capacidad

'8 Los nombres tanto de las huertas como de los de los pequefios productores que se mencionan son
ficticios, para proteger su confidencialidad.
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empresarial media (en el siguiente sub-apartado se explica a detalle sobre éste). En su
caso la fuente principal de su ingreso proviene de la agricultura y se complementa con
la aportacion de uno de sus hijos quien trabaja como jornalero en el corte de zarzamora
por temporada; cabe sefialar que en esta huerta se asocia el cultivo de maiz en una menor
proporcion para autoconsumo.

Comercializacion

Cuando se abordé el tema de comercializacion de su producto antes de pertenecer a
Cupanda, sefial6 que nunca lo vendia directamente a consumidores aunque si a clientes
del mismo poblado, para ello el mismo se encargaba de la recoleccion del fruto y de su
traslado. Dentro de los principales problemas a los que se enfrentaba son la perdida de
fertilidad del suelo y el que los arboles se secaran. El precio de venta era el que el
intermediario ofrecia por lo que en su experiencia relata que no le era dificil cambiar de
comprador, ya que todos ofrecian un precio muy similar. En cuanto al tema de
financiamiento mencion6 que nunca recurrié a algin préstamo en el banco porque los
tramites los considera muy engorrosos.

Experiencia con Cupanda

Don JesUs con treinta afios de pertenecer a Cupanda como socio es uno de los pequefios
productores entrevistados que mas afios tiene dentro de la cooperativa, el principal
motivo que lo llevd a asociarse fueron los buenos resultados que sus vecinos y amigos
estaban obteniendo. Desde que don Jesus pertenece a Cupanda menciond que fue
introduciendo a lo largo del tiempo nuevas préacticas del manejo de la huerta que le
ayudaron a aumentar la productividad, como las podas, el control de plagas y la

replantacion de arboles. El considera que la organizacion le ha ayudado a tener acceso al
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equipo de produccién como la rastra y la fumigadora, tener acceso al crédito
principalmente de insumos, capacitacion y asesoria por medio de técnicos y en la
comercializacion del producto. Teniendo una produccion de ocho toneladas por
hectarea.

2. Huerta “Rancho grande”

Don Romaén con 42 afios de edad, originario de Villa Madero, Michoacéan; con una
familia compuesta por seis miembros, tiene una experiencia como productor agricola
que data de 16 afios; quien extrajo los conocimientos ademas de su familia de amistades.
Su huerta de aguacates cuenta con 2.5 ha de extension situada en Tacadmbaro
Michoacan. Don Roman termind la educacion primaria y cuenta con una capacidad
empresarial media; sus ingresos provienen directamente de la actividad agricola
dedicando en promedio cinco horas al dia, el al igual que don JesUs asocia el cultivo de
maiz en una proporcion menor para autoconsumo.

Comercializacion

Antes de pertenecer a Cupanda don Roman describe que sus principales problemas
dentro de la huerta eran el acceso al equipo, al agua y herramientas; en cuanto al
financiamiento recurria a prestamistas ya que dice no confiar en los bancos; vendia sus
productos a intermediarios dentro de la misma localidad, cuando se le pregunté como es
que sabia qué precio dar por el producto, aseguré que eso siempre lo determinaban los
intermediarios y que la diferencia entre los precios que ofrecian los diferentes
compradores eran muy similares y por lo mismo nunca hubo sentido de arraigo por

alguno.
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Experiencia con Cupanda

En lo que respecta a su incorporacion como miembro de esta organizacion, don Roman
Ileva cuatro afios perteneciendo a ella siendo uno de los que son relativamente de nuevo
ingreso en Cupanda; lo que lo llevé a tomar la decision de adherirse ademas de los
resultados que observo con los demas productores fue el poder participar en la toma de
las decisiones. Con respeto a los beneficios que menciona por estar dentro de la
organizacion es el apoyo con equipo de produccion que se ofrece a los miembros, el
adquirir las plantulas mejoradas y demas insumos, el acceso al crédito en cuanto a los
insumos principalmente; el recibir capacitaciones sobre el manejo de la huerta tanto
general como personalizada por parte de los técnicos de la organizacion; teniendo una
produccién de su huerta de 10 toneladas por hectarea.

3. Huerta “Mi casa”

Don Rufino originario de TacAmbaro, Michoacén, quien cuenta con 30 afios de edad es
miembro de una familia de cinco integrantes, cuenta con educacién secundaria y con una
capacidad empresarial alta. Su experiencia como productor es de 10 afios, obtuvo los
conocimientos de la actividad por herencia familiar; Rufino cuenta con dos hectéreas de
explotacion y dedica en promedio 5 horas diarias de trabajo en ella; sus ingresos

provienen ademas de la agricultura y de la ganaderia.

Comercializacion
Antes de incorporarse a la cooperativa don Rufino describe que el principal problema
dentro de su huerta era el manejo de plagas y el acceso a créditos, con respecto al ultimo

punto menciona que 6 a recurrir a prestamistas por ser mas facil de obtener (menos
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requisitos); al igual que en los casos anteriores al momento de vender su producto lo
hacia a intermediarios de la localidad, donde el precio era fijado por estos ultimos ya que
no tenia los medios para informarse de los precios en el mercado.

Experiencia con Cupanda

Don Rufino lleva ocho afios como miembro de la cooperativa en la que describe que
siempre aprende cosas nuevas en cuestion a procesos mediante las capacitaciones
impartidas por Cupanda e intervenciones de los técnicos en la visita a sus huertas, hace
la apreciacion también de que lleva algun tipo de contabilidad en libreta sobre costos y
produccidn; los beneficios directos que el percibe son las compras en conjunto, el acceso
al crédito, equipos de produccion y a la comercializacion de sus productos, lo anterior lo
ve reflejado en la productividad ya que menciona se elevo alcanzando 12 toneladas por

hectarea.

6.3. Analisis de los factores a evaluar en el modelo

Este subapartado se enfoca en captar y analizar los factores objeto de este trabajo, el
nivel educativo y la capacidad empresarial de los pequefios productores de la
organizacion seleccionada.

6.3.1. Rendimiento por hectarea

Tal como lo maneja la TCO la productividad como sinénimo de éxito del pequefio
productor, en este caso la proxy que se utilizé es el rendimiento por hectarea de las
huertas de los pequefios productores de la muestra. En la Figura 18 muestra el
comportamiento de esta variable, ésta muestra una media de diez toneladas por hectarea

por productor. Esta variable es la que funge como dependiente en el modelo
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economeétrico que se estimo. Se revis6 como influyen los factores educacion y

capacidad empresarial (que se describen a continuacion) en su comportamiento.
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Figura 18. Rendimiento de aguacate por hectarea del pequefio productor.
Fuente: Elaboracion propia con datos recogidos en el trabajo de campo.

6.3.2. Nivel de educacion

Uno de los factores que se considerd importante revisar su comportamiento en los
pequefios productores como detonante dentro de las organizaciones exitosas es su nivel
educativo. Se observa en la Figura 19 que solo el 20% de los pequefios productores que
pertenecen a Cupanda no poseen estudios, esto corrobora parcialmente la hipdtesis
planteada, se necesita un nivel educativo de al menos la primaria, ya que el pertenecer a
este tipo de organizacién que es muy dindmica trae consigo exigencia y cambios en los
procesos de produccion, asi como aportaciones que deben hacer para la capitalizacion de

la organizacion.
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Figura 19. Nivel de escolaridad de los pequefios productores en Cupanda.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo.

6.3.3. Capacidad empresarial mediante la escala Likert

Antes de analizar los resultados fue importante revisar si dichos resultados son fiables,
para ello se ejecutd las pruebas de la division de mitades con la correccion de
Spearman-Brown y la prueba alfa Cronbach (para detalles de estas pruebas ver el

Anexo 8).

Fiabilidad de la escala

La técnica division de mitades en la prueba ejecutada para los datos de esta
investigacion arrojo un indice Spearman-Brown de .904 (ver Anexo 9), se considero que
es un buen indicador de confiabilidad ya que de acuerdo a la literatura un coeficiente de
Spearman-Brown alrededor de .70 es suficiente. La técnica Alfa Cronbach arrojé un
indice de .920 el cual es mayor que el encontrado en Spearman-Brown, sin embargo, la
diferencia es notablemente marginal. De acuerdo al procedimiento de analisis de este
indice y al revisar la eliminacion de cada caracteristica individualmente para verificar

que son realmente importantes en la escala, se encontré que a excepcion de apoyo
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familiar, en lugar de subir la confiabilidad, ésta baja, por lo que se corrobord la
importancia de cada caracteristica al medir la capacidad empresarial de los pequefios
productores.

Cuadro 12. Escala Likert capacidad empresarial promedio por caracteristica

Apoyo social familiar 4.3 3.6 5 4.3
Control interno 3.4 2.2 4.8 3.5
Creatividad e innovacion 3.3 2 4.8 3.4
Auto-eficacia 3.8 2.6 4.6 3.7
Perseverancia 4.2 3.2 4.8 4.1
Motivaciones 3.8 2.6 5 3.8
Necesidad de logro 3.8 2.4 4.8 3.7
Necesidad de independencia 4.3 3.8 4.6 4.2
Capacidad de asumir riesgos 3.9 2.2 5 3.7
Responsabilidad 4.1 2.6 5 3.9
Liderazgo y comunicacion 3.4 2.4 4.4 3.4
Conocimientos y capacidades 3.7 2.8 4.6 3.7
Negociacion 3.6 2.4 4.8 3.6
Toma de decisiones 3.9 2.4 4.8 3.7
Entorno 3.6 2.4 4.6 3.5

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo.

Al revisar las caracteristicas que tienen méas peso para definir la capacidad empresarial
del pequefio productor de Cupanda, se encontré que apoyo social familiar, necesidad de
independencia y la perseverancia, son los méas altos en la escala, con 4.3, 4.2 y 4.1
respectivamente (ver Cuadro 12); de acuerdo a los descriptores de las mismas, el apoyo
familiar constituye el soporte emocional que requiere el individuo para cualquier
decision o dificultad que se le presenta. La necesidad de independencia es
representativa, al mostrar que el pequefio productor valora ser el duefio de su tiempo y
de tomar sus propias decisiones. En cuanto a la perseverancia, esta denota la tenacidad
del pequefio productor para conseguir el logro de sus objetivos.

Entre las cualidades con puntaje mas bajo se encuentran el control interno y el entorno,

ambos con 3.5 puntos; el primero muestra basicamente la importancia que el pequefio
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productor le da a la planeacion (en este caso nula o baja). En lo referente al entorno, este
engloba los recursos con los que se cuenta como la infraestructura y recursos
financieros.

Como se describid en el apartado de metodologia, los puntajes para definir el nivel de
capacidad empresarial de los pequefios productores fueron los siguientes: altas >3.8,
bajas <3.0 y para la capacidad empresarial intermedia indices entre 3.1 a 3.7. En este
sentido, el maximo valor en la escala fue de 4.4, mientras que el menor 2.9; la media
quedo en el valor de 3.8 (ver Cuadro 13).

Cuadro 13. Nivel de capacidad empresarial en Cupanda.

1 3.9
2 2.9
3 4.3
4 2.9
5 4.4
6 3.7
7 3.9
8 3.9
9 4.1
10 4.0
11 3.7
12 3.7
13 2.8
14 3.9
15 3.6
16 4.0
17 4.1
18 3.9
19 3.9
20 3.7

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo.
En términos generales el 15% de los pequefios productores que pertenecen a la
organizacion tienen capacidad empresarial baja (ver Figura 20) y el resto del porcentaje

cae en capacidades medias-altas con 25% y 60%, respectivamente.
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Figura 20. Nivel de capacidad empresarial pequefios productores de Cupanda.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de campo.

6.4. Minimos cuadrados ordinarios

Una vez teniendo los datos sobre el nivel educativo y la capacidad empresarial se
procedié a correr el modelo MCO con la ayuda del programa eviews, quedando el
modelo especificado de la siguiente manera:

Yi= bot+ by Xy+ bXo+ g

Donde:

Y= rendimiento por hectarea (proxy que mide el éxito de los pequefios productores)

X1= nivel de educacidn del pequefio productor expresado en afios de escolaridad

X,= capacidad empresarial del pequefio productor

bo,b1. b= pardmetros estimados por el modelo

e1= perturbaciones (son todas las variables omitidas que pueden afectar a Y, que no

estan o pueden no estar incluidas en el modelo).
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6.4.1. Estimacion e interpretacion del modelo

Antes de analizar los resultados del modelo en términos estadisticos se verifico si los
errores del modelo tenian distribucion normal, ya que de no ser asi, no se podrian aplicar
los test estadisticos. Para ello se utilizd la prueba de Jarque-Bera'®, cuya regla de
decision es que si el valor proyectado es menor a 5.99 no se puede rechazar la hipdtesis
nula, en el modelo en cuestion el valor arrojado es de 2.83, por lo que se puede afirmar
que las variables tienen distribucion normal y con ello se pueden efectuar los test
estadisticos (ver Anexo 10).

También fue necesario revisar si dicho modelo es significativo en sus resultados, para
ello fue necesario observar los resultados arrojados por el estadistico Durbin-Watson,
que detecta si dicho modelo de regresion tiene o no autocorrelacion (el Durbin-Watson
contrasta la hipétesis de no autocorrelacion en los residuos; los errores de prediccion),
segun la teoria, el valor de este estadistico debe ser alrededor de 2, en el modelo se
observa un valor de 2.14 por lo que se puede constatar la ausencia de autocorrelacion en
los residuos.

Otra prueba importante para validar el modelo fue la verificacion del supuesto de
homoscedasticidad, que sostiene igual varianza en las perturbaciones, para ello se
efectud la prueba de White, que detecta la heteroscedasticidad bajo la Ho, de que la
varianza en las perturbaciones es la misma; contra la Hy que formula lo contrario. El
resultado del modelo reflejé una significancia mayor al .05%, por lo que se acepta la Ho
de homoscedasticidad en las perturbaciones; pero dado que la muestra es pequefia, fue

necesario corroborar dicho resultado, para ello se recurrio al valor Ji cuadrado de tablas,

'% Contrasta la hipétesis nula (Ho) de que los errores del modelo se aproximan a una distribucién normal,
contra la hipotesis alternativa (H;) que no se aproximan a la distribucion normal.
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asociado a esta prueba el cual da un valor de 5.99, este valor se contrasta con el emitido
por el modelo(5.90), y si este es menor que el de Ji cuadrado de tablas, se acepta la Ho,
entonces se puede afirmar con mayor conviccion, que la varianza en las perturbaciones
es la misma y por lo tanto el modelo es eficiente (ver Anexo 10).

Interpretacion de los resultados

Uno vez corroborado la eficiencia del modelo se procedié a la interpretacion de los
resultados, un estadistico importante es el que aporta el test F, este estadistico™ prueba la
significancia conjunta del modelo; es decir, la significancia de los parametros que
acomparian a las variables explicativas en forma global; dado el valor de F de 20.50 con
un 95% de confianza se puede afirmar que el modelo es significativo de forma conjunta;
en otros términos, se puede afirmar que los pardmetros de las variables independientes
influyen conjuntamente de forma significativa en la explicacion de la variable
dependiente.

En cuanto al estadistico R?, es una bondad de ajuste, revisa qué parte de la variacion
total en la variable dependiente se explica con las variables independientes; qué tanto se
logré aproximar al fendmeno real con las variables independientes, es decir, indica qué
tanto se aproxima la linea de regresion a los datos observados en la muestra. En términos
directos y frios, se puede decir que las variables independientes explican el fenémeno en
un 71%. Sin embargo, la importancia real de este estadistico radica en sefialar lo que
aportan los parametros a la variable dependiente; la significancia, que se verd mas

adelante.

20 E| estadistico F contrasta la Ho de que los parametros son iguales a cero, contra la H; de que al menos
uno es diferente de cero.
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Es de suma importancia revisar que el modelo no tenga errores de especificacion ya que
eso podria traer consigo resultados erroneos, una medida que proporciona tal
informacion, entre otras herramientas lo ofrece el R? ajustado, este penaliza el poner
variables irrelevantes en el modelo, como se observa en el Cuadro 14, el valor de este
estadistico es de .67, esto es, que el 67 por ciento de la variacion en Y depende de las
variables X; y X, este resultado respecto al R® normal bajé pero no de manera
significativa.

Cuadro 14. Resultados del modelo de regresion.

C -6.008091 |3.757498 -1.59896| 0.1282
X1 0.310401 ]0.090263 3.438862| 0.0031
X2 3.655013 |1.053121 3.47065| 0.0029
R-squared 0.706942 |Mean dependent var 10.05
Adjusted R-squared (0.672465 |S.D. dependent var 3.174321
S.E. of regression  |1.816687 |Akaike info criterion 4.169387
Sum squared resid 156.10595 |Schwarz criterion 4.318747
Log likelihood -38.69387 |F-statistic 20.5045
Durbin-Watson stat {2.140281 [Prob(F-statistic) 0.000029

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo y programa eviews.

Para analizar si las variables son de hecho relevantes es importante revisar la
significancia estadistica de los coeficientes de cada una de ellas; mediante el estadistico t
statistic que prueba la hip6tesis nula de que no existe una relacién entre la variable
dependiente (éxito de los pequefios productores medido por la rendimiento por hectéarea)
y las explicativas (nivel de educacion y capacidad empresarial), contra la hipotesis
alternativa, de que en realidad si existe dicha relacion, al observar los resultados se
puede detectar que a excepcion del intercepto, las dos variables son significativas al
.05% de significancia, es decir, que existe una relacion entre las variables explicativas y

la dependiente.
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Ahora ya se puede estudiar cudl es el peso de los coeficientes de dichas variables, en lo
que respecta al nivel de educacion el valor que arrojo el modelo es de .31, esto es, que
cuando el nivel de escolaridad aumenta en una unidad en este caso un afio, el
rendimiento por hectarea aumenta en .31. Para el caso de la capacidad empresarial el
valor es de 3.65, esto es que cuando este aumenta en una unidad en este caso nivel de

capacidad empresarial, el rendimiento por hectarea aumenta en 3.65.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los cambios que ha experimentado la sociedad han hecho que el mercado agricola y con
ello el de frutas y hortalizas haya evolucionado, cambios que los pequefios productores
no han podido responder debido a los altos costos que ello representa; estd ampliamente
discutido que la organizacion es una alternativa viable para los pequefios productores,
pero a pesar de que en México existe un gran namero de ellas, los beneficios no se ven
reflejados en el grueso de los productores. Ello llevé a este trabajo investigar los factores

desde el pequefio productor que incentivan el éxito dentro de la organizacion.

Los factores puestos a prueba fueron el nivel de educacion y la capacidad empresarial,
como variables explicativas; como variable dependiente (proxy de éxito tal como lo
sefiala la TCO) se corrid el rendimiento por hectarea. Lo anterior como es evidente no es
nuevo, sin embargo empiricamente es poco estudiado y no se sabe con exactitud cuél es

el peso de cada factor en el éxito de los pequefios productores organizados.

En términos directos se revisO qué tanto influyen la educacion y la capacidad
empresarial en el rendimiento por hectarea, de acuerdo con los resultados en el ejercicio
economeétrico llevado a cabo en este trabajo se corrobord la hipdtesis, de que son
necesarios dichos factores para que el pequefio productor potencialice su
desenvolvimiento dentro de la organizacion y pueda alcanzar el éxito, esto se ve
reflejado en el valor del R? ajustada de .67, es decir que la variable dependiente (éxito
de los pequerfios productores) es explicado en 67% por estos factores, este es un valor

alto si se considera que son solo dos variables explicativas.
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Dentro de los objetivos especificos se planted analizar el peso de cada factor asi como su
relacién con la variable dependiente, los resultados mostraron que a medida que el
pequefio productor aumente sus afios de escolaridad y su nivel de capacidad empresarial,

su éxito dentro de una organizacion aumentara también.

Los coeficientes fueron los siguientes: por cada afio de escolaridad que aumente el
pequefio productor, su éxito aumentara en .31; por cada nivel de capacidad empresarial
gue aumente, su éxito aumentara en 3.65. Estos numeros pueden saltar a la vista muy
facilmente y se podria cometer el error de concluir que la educacion por ejemplo tiene
un peso muy bajo, casi nulo y que por lo tanto no es importante, pero al analizarlo con
detenimiento se puede percatar que este factor en efecto es muy importante para el
modelo, al quitarlo el R? ajustada penaliza, bajando su capacidad de prediccion (ver
Anexo 11) y observandose presencia de autocorrelacién, denotando la importancia de
éste. Por lo que el factor educacion a pesar del bajo coeficiente arrojado, es muy
importante junto con la capacidad empresarial para explicar el éxito de los pequefios
productores dentro de la organizacion.

El que sea necesario que un pequefio productor posea cierto nivel de educacion y
capacidad empresarial para que pueda detonar su éxito dentro de la organizacién tiene
mucho sentido, ya que la dinamica que se requiere dentro de la organizacion exige a los
productores directa e indirectamente a hacer cambios para responder al mercado; en su
forma de producir, asistencia a reuniones, capacitaciones, talleres, cumplir con procesos
y estandares, hacer aportaciones y alinearse con los objetivos generales de la

organizacion.
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En este contexto, dedicar los recursos en la formacion de los pequefios productores que
fortalezcan su educacion y su capacidad empresarial juegan un papel relevante; no solo
para su permanencia en el mercado, sino también para que pueda ser uno de los
eslabones mas beneficiados de la cadena.

Por lo tanto es muy importante dejar sefialado que una gran tarea recae sobre el Estado y
sobre la organizacion misma; principalmente para el Estado, ya que es el que puede
influir en la formacion inicial de los pequefios productores por medio de los programas

de educacion desde los primeros niveles.

Se ha visto la importancia que tienen los factores desde el pequefio productor, sin
embargo es dificil ignorar la importancia que tiene la gestion de la organizacion como
un elemento importante que gira entorno a la potencializacion de esos factores en los
pequefios productores, para ello se formulé el objetivo especifico tres de esta
investigacion que plantea la identificacion de elementos clave de la gestion de la
organizacion, que giran entorno a la potencializacion de los factores que posee el

pequefio productor.

En la gestién de la organizacion por parte de los directivos se observd de manera
cualitativa elementos que incentivan el éxito; el contar con objetivos claros y la manera
de como llegar a ello; en Cupanda es clave el contar con una cultura organizacional, con
un plan rector; y contar con la presencia de una administracion profesional (con esto se
hace referencia a personas cualificadas para cada actividad encargadas de las diferentes

areas de la cooperativa, en produccion a técnicos, en la procesadora ingenieros,
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contabilidad por parte de un agente externo y especializado y sobre todo de
comercializacion) y una clara delimitacién de las actividades para todos los actores de la
organizacion, acompafiado de mecanismos de transparencia y participacion entre sus
miembros. El garantizar la eficacia los elementos mencionados arrastra por si solo el
buen funcionamiento de otros elementos como la innovacion, generacion de valor y

desarrollo de la calidad.

Otro elemento que se detecto fueron las alianzas estratégicas, ello garantizé bajar costos,
beneficiarse de asesoria y servicios técnicos externos, canalizar apoyos Yy
financiamiento, que en resumen contribuyen al mantenimiento de su competitividad en
el mercado. Es importante mencionar que el buen funcionamiento de este elemento con
su inercia provoca que otras variables también funcionen adecuadamente como es el
caso de la movilizacion del apoyo externo y el manejarse en un entorno cambiante;
respecto al apoyo externo ya sea por parte del Estado o alguna entidad financiera es
relevante mencionar que estos deben ir encaminados a que la organizacion sea
autosostenible, por lo que deben ser invertidos estratégicamente como en equipo para
sus asociados, sistema de transporte, contratar personal cualificado que se adapte a los
objetivos de la organizacion, infraestructura; entre otros.

En sintesis el fracaso o poco impacto de la mayoria de las organizaciones en México se
debe ademas de la falta de una gestion adecuada de la organizacion, a la carencia de
politicas integrales que incluyan a los factores que detonan el éxito de los pequefios
productores dentro de la organizacion; el nivel de educacion y capacidad empresarial

(entre otros), que por su naturaleza necesitan estrategias de mediano y largo plazo en la
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agenda publica del sector. Dada las condiciones de los pequefios productores es
importante asegurar el buen funcionamiento de las organizaciones pues ello representa
una alternativa viable para su sobrevivencia.

Es importante sefialar que estos resultados no son concluyentes dado que solo se analiz
una organizacion; sin embargo se encontraron hallazgos de que existe congruencia con

la teoria revisada al respecto.

Recomendaciones

Se recomienda que las organizaciones desarrollen un plan rector hecho por ellos mismos
pero con la ayuda de un profesional, que les ayude plasmar los objetivos de la
organizacion y el camino de como llegar a ello.

- Sesiones de trabajo del profesional con los productores, con retroalimentacion entre el
profesional y los productores al ir elaborando el documento.

Un programa de educacion especial en las zonas rurales productoras, enfocada en elevar
la capacidad empresarial de los pequefios productores.

- Este puede tener dos vertientes: uno dirigido a los pequefios productores y otro a los
potenciales

- Talleres que fomente la capacidad empresarial

Se recomienda programas de capacitacion tedrica practica a los directivos de las
organizaciones por personal altamente calificado tanto en conocimientos como en la
transmision de éstos.

- En temas de gestion de organizacion y liderazgo.

- Contar con un sistema de réplica para las diferentes organizaciones.
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Los apoyos emitidos a organizaciones por parte del Estado deben ir acompafiados de
estrategias integrales y autosostenibles, que contengan analisis de rentabilidad y
seguimiento, antes, durante y al finalizar del proyecto/apoyo.

- Contar con departamento especial de elaboracién y evaluacion de proyectos con
personal expertos en el tema.

Se recomienda un diagnostico y clasificacion a nivel nacional del tipo de productores
que hay en el sector agricola.

- Un programa que contenga los elementos de diagnostico y clasificacion, que pueda ser
replicado en cada estado y esté a cargo de ellos mismos.

Por altimo se recomienda en cuestidn de este trabajo en si, replicar el mismo ejercicio a
otras organizaciones exitosas con diferente tipo de constitucién, diferentes productos del

subsector y aumentar los factores de estudio.
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9. ANEXOS

Anexo 1. Problematica de los pequefos productores.

Crédito La dependencia de fuentes informales de crédito,|Microfinanciamiento, tarjeta de crédito, sistemas de

con tasas usureras recibo de almacen, repos y otras innovaciones financieras

Activos Acceso limitado a los activos, tierra y ganado Desplazamientos  iniciales de  capital,  ganado,
etc.Racionalizacion de los registros de la tierra, de titulos

Mercado Limitado accceso a los mercados Infraestructura  fisica, almacenamiento, medios de
transporte.

Informacion Falta de informacion fiable sobre los mercados [Sistema de informacion del mercado a traves de radio,
internet. Mejoras en las instalaciones rurales

Infraestructura Mala calidad de infraestructura fisica (irrigacion,[Mayor y mejor gasto publico en las infraestructuras en

carreteras,comunicacion) zonas criticas(carreteras, irrigacion, energa, etc.)

Capital humano Sociodemografico, caracteristicas de los|Infraestructura social, la alfabetizacion, la salud.

hogares; dotacion de trabajadores, etc.

Insumos Acceso a insumos modernos y mejores precios |Contratos de siembra, interconexion de transacciones
(mayior coordinacion vertical a traves de la agricultura
por contrato)

Legislacion Leyes de la tenencia de la tierra Reforma legislativa

Seguro Acceso limitado a los seguros para la produccion|Planesdeseguro de cosechas, bolsa de productos basicos,

y precios los mercados de futuros, los recibos de almacen, etc.

Tecnologia Limitado acceso a tecnologia Investigacion del sector publico de la pequefia unidad de
produccion y la gestion de los recursos escasos de la
region pobre.Extension adecuada mediante el sector
publico, privado, org. internacional y ONG.

Fuente: Tomado de Nayaranan y Gulati, 2002.

104



Anexo 2. Condiciones que aumentan los costos de transaccion para pequefios

productores.

Productores en pequefias
unidades productivas o de manera
individual.

Acceso a informacion limitada y
poco poder de negociacion.

Incertidumbre acerca de las
condiciones del mercado Y falta de
informacion.

Desvinculacion  absoluta  entre
unidades productivas y entre
productores individuales.

Tanto productores como

pequefias unidades productivas

asimetria de
racionalidad

Fuente de

informacion y

tienen escasa preparacion para elflimitada, lo que da pie al

oficio. oportunismo.

Venta a través de intermediarios. |Productores victimas del
oportunismo.

El vinculo con los intermediarios|Oportunismo  por  intercambios

no es recurrente y esta basado en|esporadicos que no generan

la desconfianza. COMpPromisos entre los

participantes en la transaccion.

Precios de venta inferiores a los
del mercado.

Consecuencia de asimetrias de
informacion.

Situacion  de  wulnerabilidad
econdmica de los productores.

Resultado de  transacciones
informales, esporadicas y basadas
en la posicion ventajosa del
intermediario o comprador.

Fuente: Tomado de Del Real, 2013.
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Anexo 3. Paises seleccionados: puntos de venta al por menor moderno y tradicional de
mercados de frutas y verduras frescas y alimentos envasados.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Frutasy Alimentos Frutasy Alimentos Frutasy Alimentos
vegetales envasados vegetales envasados vegetales envasados
frescos frescos frescos
Tailandia México Turquia
B Puntos de ventas tradicionales M Puntos de venta modernos

Notas: Los paises son presentados en orden ascendente por PIB per capita de acuerdo a figuras del Banco
Mundial (2008). Los alimentos envasados incluyen desayunos, en conserva, enlatados, congelados y otros
alimentos listos para el consumo.

Fuente: FAO, 2013.
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Anexo 4. Tipo de Sociedades

Sociedades Rurales

Coordinacion de actividades productivas, [Protocolizar ante un  federario Parcialmente Los derechos de los socios son
) asistencia mutua, comercializacion u otras|pblico e inscribirla en el Registro|Rsponsabiidad ~ flimitada:  ninguno.  |transmisibles con el consentimiento
Sociedad de Produccion] 0 O 8 PrOGUCLOTES TS,y o i por sy Notar| Agraro Nacional yen el Regisro|Responsabildad fmiada: 700 saeriosCE8S  GEILEY  AGe®lge b qambea y cuando la
Rural(S.P.R.) Vo sean persores fiicas 0que no se limta aactividades|Pblico de Credito Rural o de|minimos diarios del D.F. Responsabilidad articubs 108, sociedad tenga obligaciones con
o morakes(org. Ler. Nivel) ) ) - o Impuesto sobre la[109, 111y 112 oY )
agropecuarias, forestales ylComercio  del lugar  que|suPlentaria: 350 salarios diarios del D.F. ua institucion  financiera,  se
agroindustriales corresponda renta® requerird de la autorizacion de ésta
., . Dos o mas Ejidos Cgordlqacnn de aCtha.de,s pr(,)ductlvas, Protocolizar ante un federario Totalmerte Ley  Agraria
Union  de ejidos o . -, lasistencia mutua, comercializacion u otras| , . . .. . . excentas del pago| -
) Comunidades (Organizacion de - plblico e inscribirla en el Registro[No se menciona articulos 108 |
Comunidades (UE o UC) . no prohibidas por la ley Puede . . de Impuesto
2do. Nivel) ) . Agrario Nacional 109
explotar directamente la tierra sobre la Renta
N — Integracion de los recursos humanos, Prot.ocoliz.ar ante un feder.ario Totalmente
eczor(:a smasmerales' Slgll;ﬁ(l;;ess eteriaes, técnicos y fnancieros para el publlcpe |nscr.|b|r|a en el Registro excentas del pago
Asociacion Rural de interés pComunidades Sociédadei dé esabkecimeto e st Agrarlo el Cugndo . * P Ley  Agar
Cokctivo (ARIC) oroduccin Rual o uiones doPOVETATEND, e de inegre: con SPR 0 Uniores e/, se renciona sobre laRent2 —|aticuios 108 )
Socidades de Produccion Rual CTErCRIECEN Y cualuiera otes SPR, se inscrbird adems en bs 109y 110
(Orgrizacine 2o, Nl actividades econdmicas| Registros Publlcgs de Crédito
¢ ' Puede explotar directamente la tiera ~[RUral de Comercio
. - . |Protocolizar ante un federario .
, . Coordinacion de actividades productivas,| . . . .. . Parcialmente .
" . Dos o mas Sociedades del . . S plblico e inscribirla en el Registro Ley  Agraria
Union  Sociedades  de " asistencia mutua, comercializacion u otras o ; . excentas del pago| -
y Produccion Rural L Agrario Nacional y en el Registro|No se menciona articulos 108 y|
Produccion Rural (USPR) - . no prohibids por la  ley| .. : de Impuesto
(Organizacion de 2do. Nivel) . . Plblico de Credito Rural o de 109y 113
Puede explotar directamente la tierra . . sobre la Renta*
Comercio correspondiente

impuesto determnado el 50%.

* Segln lo expresado en el articulo 10-B de la Ley del impuesto Sobre la Renta, "las personas morales que se dediquen exclusivamente a las actividades agricolas, ganaderas, Silvicolas o pesqueras no pagaran impuesto sobre la renta por los ingresos
provenientes de las mismas, siempre que no excedan el ejercicio de 20 veces el salario minimo general correspondiente al area geografica del contribuyente elevado al afio, por cada uno de sus socios. La excepcion referida en ningtin caso excedera, ensu
totalidad, de 200 veces el salario minimo correspondiente al drea geogréfica de la persona moral elevado al afio". Adems, en términos del articulo 13 de la misma ley, las personas morales dedicadas a la agricultura y a la silvicultura podréan reducir de su

Fuente: Tomado de Mufioz y Santoyo, 1996.
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Sociedades Civiles y mercantiles.

Combinacion de recursos o esfuerzos
parala realizacion de un fin comin, de

El contrato social debe constar por
escrito ante Notario Publico e

El contrato social solo puede modificarse

constituya una especulacion comercial*

posee terrenos rlsticos también
debe ser inscrita por el Registro

Agrario Nacional.

acciones

renta*

articulos del 87
al 206

_ Lo : ' Parciamente  |Codigo CivilenfP”" acuerdo unanime de los socios. Se
. - , _ cardcter prepoqderante economico pgro mscnblrse_ en el Registro Puphco . xcenta dellmateria federalraa de na socided de persones y o
Sociedad Cil (S.C.) Dos o més personas fisicas  [que no constitya una  especulacion|de la Popiedad y del Comercio en|No se menciona ) .
) . . . L Impuesto Sobre lajartiulos 2688 allde capitales. No obstante, los votos son
comercial. No interesa por o tanto parafla seccion de sociedades Civikes. Si - 2735 !
producir y comercialzar pero sf paralposee terrenos rUsticos también compuiados en  recidn  con s
empresas prestadoras de servicios**  |debe ser inscrita en el Registro cantidades aportadas
El contrato social debe constar por Para la transmision de las partes sociales,
. escrito ante Notario Piblico e . Ley de|se necesita el consentimiento de los
. Combinacion de recursos 0 esfuerzos|. .. L ’ Parcialmente . . .
Sociedades def . iy o . [inscribirse en el Registro Plblico[Tres  millones  de  pesos  y R Sociedades  [socios que representen la mayoria el
o .. |Minimo dos socios y méximo|parala realizacion de un fin comin, de . - o Lo excenta (lel ) L .
Responsabilidad  imitada| . . - de la Popiedad y del Comercio. Silresponsabilidad de los socios limitada a las Mercantiles, ~|capital social. Para modificar elcontrato
cincuenta cardcter preponderante econimico y que L . . Impuesto Sobre fa| . . . .
(SRL) . ) 7 " "Iposee terrenos rsticos también|aportaciones articulos del 58{social se requiere el voto de los socios
constituya una especulacion comercial** o . renta*
debe ser inscrita por el Registro al 86 QU represente cuando menos las tres
Agrario Nacional. cuartas partes del capital social
El contrato social debe constar por
o escrito ante Notario Pdblico e . Ley de
C:rgl?nraezllti)zr;c%en ;e:ul:?;noc(f;xrzgz inscribirse en el Registro Plblico|Cincuenta ~ millones ~ de  pesos; ::Crzlr?tlamente &l Sociedades  [La distribucion de las utlidades se hace
Sociedad Andnima (S.A.) |Minimo dos socios P , . " ""Ide la Popiedad y del Commercio. Sifresponsabilidad limitaca al pago de las Mercantiles,  (siempre en proporcion al importe pagado
carécter preponderante econdmico y que Impuesto Sabre la

de las acciones

50%.

* Segin lo expresado en el articulo 10-B de la Ley del impuesto Sobre la Renta, "las personas morales que se dediquen exclusivamente a las actividades agricolas, ganaderas, Silvicolas o pesqueras no pagaran impuesto sobre la renta por los ingresos provenientes
e las mismas, siempre que no excedan el ejercicio de 20 veces el salario minimo general correspondiente al érea geografica del contribuyente elevado al afio, por cada uno de sus socios. La excepcion referida en ningdn caso excederd, en su totalidad, de 200
veces el salario minimo correspondiente al drea geografica de la persona moral elevado al afio”. Ademés, en términos del articulo 13 de la misma ley, las personas morales dedicadas a la agricultura y a la silvicuttura podraan reducir de su impuesto determnado el

** E| objetivo de estas sociedades cuando sean propietarias o poseedoras de fincas rsticas estara limitado a la produccion, transformacion y comercializacion de productos agricolas, ganaderas o forestales, asi como los demés actos accesorios necesarios para el
cumplimiento de dicho objetivo.

Fuente: Tomado de Mufioz y Santoyo, 1996.
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Otros tipos de sociedad rural.

Minimo 15 socios. Deberén ser|
personas fisicas de nacionalidad

La creacion de fuentes de trabajo;

Se requiere autorizacion previal
del Ejecutivo a través de la SRA,
cuando se trate de las industrias
rurales y de la Secretaria de

El patrimonio social se integra inicialmente
con aportaciones de cualquier naturaleza
que los socios efectden, asi como con las
que reciban de instituciones oficiales y de

Las S.S.S. no pueden contratar

Asociaciones Civiles (A.C.)

Dos 0 mas individuos

prohibido por la ley y que no tenga
caracter preponderantemente econémico

escrito y para que produzcan|
efectos contra terceros debe ser|
inscrito en el Registro Pblico

voluntariamente se separen o que fueron
excluidos pierden todo derecho al haber
social

actividades
econdmicas

. . |practi indan a | ion . cio . . L¢ . Lo
. .. |mexicana, en especial: P a'ctlcas.quet dan a la c'onservaclo”y Trabajo y Previsio Social en los|personas fisicas o morales ajenas a la ey. de asalariados. Las instituciones de
Sociedad de Solidaridad| .. . mejoramiento de la ecologia; explotacion| . . . - . .| Totalmente sociedades de| , . .
. ejidatarios, comuneros,| = demds casos. El acta y bases|sociedad. El patrimonio social quedara L crédito (como FIRA) no estiman
Social (S.de S.S.) . . . “lracional de los recuersos naturales; L ” . excenta del ISR [Solidaridad . .
campesinos sin tierra, ” . L constitutivas, asi como lalafectado en forma irrevocable a los fines . conveniente fomentar este tipo de
o produccion, industrializacion Y| . . B L Social, 1976
parvifundistas y personas que| o . L. autorizacion, deberan inscribirse|sociales. Se debera integrar un fondo de figura
. comercializacion de bienes y servicios... . o .
tengan derecho al trabajo en el registro que para tal efecto|solidaridad ~ social con la  parte
lleven las secretarfas|proporcional de las utilidades obtenidas|
mencionadas que los socios aporten
Realzar un 1 comin que no ests El contrtato debe constar por{No determinado, pero los socios que, No realiza|Codigo  Cvi, Cada socio tine un voto y las

articulos 2670
al 2701

decisiones se toman por mayorfa.
La calidad de

intransferible

socio  es

Sociedades Cooperativas

Mimimo cinco personas fisicas
de clase trabajadora que|
aportan a la sociedad su trabajo
personal cuando se trate de|
cooperativas de produccion o se|
aprovisionen de ella si se trata
de cooperativas de consumo

Satisfaccion de necesidades individuales y|
colectivas a través de la realizacion de
actividades econdmicas de produccion,
distribucion y consumo de bienes |
servicios (cualquier actividad econdmical
licita)

Constituirse ante notario, juez de
distrito o de primera instancia,
presidente o delegado municipal.
Registrarse en el Registro Plblico
de Comercio quien informara a|
la SEDESOL

No determinado

Ley General de
Sociedades
cooperativas: 3
de agosto de
1994

los rendimientos sedistribuyen de
acuerdo al tiempo trabajado o al

volumen de  aprovisionamiento!
segin sea  Cooperativa de
produccion o de  servicios.
Régimen  de  Responsabilidad

limitada o suplentada. No contrata
asalariados, salvo en obras de
tiempo determinado o para sustituir|
temporalmenteun  socio. Libertad
de asociacion y retiro voluntario de
los socios. Se reconoce un voto|
por socio, independientemente de
sus aportaciones.

Fuente: Tomado de Mufioz y Santoyo, 1996.
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Anexo 5. México: Caracteristicas de las organizaciones econdémicas de
Pequefios productores, 2010.

Generalidad

Mas del 60% tienen menos de 10 afios de constituidas
y tienen menos de 30 socios.

Organizativo

33% Sociedades de Produccion Rural.

10% Sociedades Mercantiles.

Solamente el 4% integran actividades via USPR, ARIC
y uniones de ejidos.

Administrativo

15% tienen administracion profesional.

40% no elaboran balances ni planes de negocios.
Solo el 22% han emitido certificados de participacion
patrimonial.

40% no cuentan con presupuestos.

Financiero El capital contable del 77% es inferior a $900 mil.
69% realiza ventas inferiores a $1 millon.
Comercial  [93% vende Unicamente en el mercado nacional (54% a
mayoristas).
. Ofertan en general de 2 a 4 servicios.
Operativo

36% logro alianzas estratégicas.

Fuente: SAGARPA, 2010.
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Anexo 6. Cuestionarios pequefio productor y directivos de Cupanda.

Cuestionario a pequefos productores

confidencialidad.
Fecha:

Nombre del productor;

Buen dia, tarde, noche, mi nombre es Alicia N. Orozco Villegas estudiante de
magstria en ciencias econdmicas en la Universidad Autonoma de Baja California
estoy levantando encuestas para la investigacion de tesis sobre organizacion como
altenativa para pequefios productores hortofruticolss. Se garantiza absoluta

Factores de éxito de pequefios productores organizados

No. De encuesta:

Nombre de la parcel:

1. Edad

2.Género;  Masculino ()
3. Lugar de origen;
4. Lugar donde tiene su parcela (comunidad, ejido y municipio):

Femenino ()

5. Habita en comunidad diferente de donde esté su parcela?
6. Nimero de miembros en la famili:

7. Sabe leer y escrioir:

8. Nivel de estudios:

sinestudios () primria ()

9. Experiencia como productor (afios):

10. Mano de obra familiar utilzada (incluido usted mismo):

11, Mano de obra empleadalcontratada utilizada (sin famillares y sin usted):
12. Se dedica a ofras actividades a demés de la produccion agricola?:

13, Su ingreso proviene tnicamente de la agricubura?:

14, Cuénto tiempo dedica a l actividad agricola a la semana?:

15. Como adauird el conocimiento del manejo de su parcela?

s () famlla () amtades ()

16. Conqué servicios cuenta la parcela?

e () he( ) santarios () tekfomo( )
17. La parcela satisface sus necesidades? si()
18, Hectéreas que posee:

19, Hectéreas que trabaja:

20. Indique por favor, las caracteristicas de su actividad agricola:

Principal cultivo que produce
(Otros cultivos que produce
(Otros culivos que produce
Otros cultivos que produce
Principal producto perenne

s () m( )

s () m ()
seonder () preparatore () wiersided ()
nimero ()

nimero ()

s ()

) ol

s () m(

nimerodehoras ()

) especifiue otro ingreso

wstenciatéenca () ofro

otro

carretera )
) escomplemento( )
)
)

)
nimero
nimero

cco Ol ciclo PV superficie (ha)

or: PV: or:

rendimiet (kgte)

precio por kg 6 tonelada
PV: 0t PV:
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21. Tiene cultivos asociados, mezclados o combinados en su parcela?:
s() m( ) claks?

2. Como distribuye su produccian? (favor de indicarlo en porcentaje)
Organizacion__ % autoconsumo % otrasventas_ %
23, Encaso d no vender/entregar toda f produccion en f asociacion:
23.1 Vende a consumidores?:

23.2 Sus clintes son del mismo poblado?

23.3 Usted sal a vender a ot lugar?:

234 Cuando sal a vender en qué medio de transporte va?

fete () transportepropio ()

235 Cual es el costo del traskado gasolina/fete?

23,6 Cul es a disanci al cetro de comercialzacion?

23.7 En caso de vender a un intermediario es fcil cambiar a otro?:
23,8 Usted decide el precio de venta de sus productos:

24, Cules el principal problema que usted considera en su parcela?
falta de equiporerramientas () capacitacion empresarial ()
25. Lleva algin tpo de contabiiidad en su parcela?

lbveta () bitioora( ) computadora( ) oto ( )
26. Como consigue los insumos (Sermilles, pléntulsetc.)?

enelmismo poblado () pormedio de la organizacidn ()
21. Donde consiguid el equipo que uilza en su parcela?

ofrodestio % Cual

s ) m o ()

s ) m o ()

§ () m () adondeva?

oo () ol

gas0ina § fite $

km

$( ) o ) for qué?

$( ) w( ) c6mo sabe ¢l precio?

accesoalcrédio () comercializacion () pérdida de fertiidad del suelo ()

o

usted mismo las produce () parte en  organizacion y cuenta propia

en el mismo poblado () por medio de la organizacion () prestadas () otro

28, Ha tenido apoyo de alguna escuela o universidad para ensefiarks cosas nuevas?

s () m () Sisurespuestaessiconque lo han apoyado?

29. Creg usted que Sempre ha producido igual o ha cambiado en algo la manera en que hace las coses:

Sempreigual () Hago cosas diferentes () Qué ha cambiado?

30. En qué aspectos considera que ke ha s it estar en una organizacidn:

bajar recursos () Obtener informecion ()
compras en conjunto () elvar ¢l rendimiento de laproduccion ()
capaciacin () informecion del mercado ()
bajar los costos de produccidn () acceso a lo equipos de produccion ()
comercialzacion () pararada () porguéno?

acceso a crédiio () otro

31, QUE considerd para pertenecer a una organizacion?

narticipar en a tore de decisiones () lo convencieron de las bondades de pertenecerawa () ofra calsa

el que vecinos y amigos perterecieranatna ()
Financiamiento sin pertenecer a una organizacion

32. Ha tenido crédtos (o incuir subsidios): s ()
33, Sicontestd que s en b pregunata anterio:

Pudo pagar su crédlto? s ()
Fue fici obtener el créclto: ()
34, Ha recurrido a algln prestamista: § ()

35. Por qué recurrio a un prestamista y no al banco?

menosrequiiios () esimediato () o confioenlosbancos ()
[Apoyos Sin pertenecer a una organizacion

37, Es ficil obterer apoyos qubemamentaks? i ()

35, Como se enterd de los apoyos?

wamigo () vecio () anncio () bofueronabuscar ()
38, Qué apoyo recibidfinstitucion

i)

vio los resutados que otros productores estaban obteriendo ()

n( ) for gué no?
n( ) or qué?
n( ) o qué no?
w( )
meqedamiscera () ot
n( ) or qué?

usted fue a informarse ()
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39. Empresarialidad

Instrucciones: por favor indique con una X si las afirmaciones describen su forma de actuar o sentir en las situaciones descritas.

Nunca

A veces

Frecuentemente

Casi siempre

Siempre

Apoyo social familiar

1. Su familia le da apoyo moral en las dificultades que se presentan

2. Su familia confia plenamente y lo alienta en las ideas que empieza

3. Las metas son tomadas en consenso con toda la familia

4. Tiene una relacion abierta con su familia, se cuentan todo

5. Comunica los problemas a su familia para entre todos buscar solucién

Control interno:

6. Hace las cosas por si solo y no por la determinacion de otros

7. Planea las actividades de su vida

8. Considera que el hecho de tener algun accidente depende principalmente de simismo

9. Considera que los exitos y fracasos de su vida dependen mas del esfuerzo que de la suerte

10. Considera que lo que tiene que suceder ocurrira independientemente de lo que haga

Creatividad e innovacion

11. Inventa formas de hacer las cosas

12. Pasa el tiempo pensando en nuevas ideas

13. Ha generado buenas ideas que han sido aceptadas por su entorno

14. Toma iniciativa para realizar nuevas actividades

15. Desarrolla varias ideas al enfrentar los problemas de vida

Auto-eficacia:

16. Obtiene las cosas aunque alguien se oponga

17. Puede resolver problemas por sisolo

18. Busca hacer las cosas de manera més eficiente y econémica

19. Enfrenta los problemas de manera tranquila porque tiene la capacisad para ello

20. Es capaz de poner en operacién los medios para llevar a caho tareas

Perseverancia

21. Se levantanuevamente ante una caida

22. Es conciente que los grandes cambios se dan sobre la marcha y no de un dia para otro

23. Es consistente en lo que hace y piensa

24. Es una persona proactiva antes que pasiva

25. Nose da por vencido, busca como hacer las cosas

Motivaciones:
26. Piensa quela recompensa monetaria es la mejor incentivo para un buen trabajo

27. Cuando se le ocurre una idea trata sobre todo de desarrollarla

28. Se entusiasma cuando una idea empieza a tener forma

29. Le encuentra lo bueno alas cosas negativas

30. Puede trabajar dias enteros en algo que le interesa sin aburrirse

Necesidad de logro:

31. Enfrenta problemas que otros han encontrado dificiles

32. Se fija metas para cada afio

33. Ha tenido éxito en las metas que se ha propuesto

34. Asiste a todos los cursos, charlas, capacitaciones y eventos para mejorar sus habilidades y asi prospera

r

35. Es exigente en sus resultados y metas

Independencia;

36. Hace las cosas sin necesidad de que otros le digan que hacer

37. Prefiere situaciones donde puede tener el control de los resultados

38. Tiene facilidad en delegar funciones y responsabilidades a otros

39. Prefiere manejar un espacio propio

40. Prefiere establecer reglas a que se las establezcan

Capacidad de asumir riesgos:

41. Puede manejar varias actividades a la vez sin entrar en caos

42. Evalla los riesgos de nuevos procesos basados en la probabilidad de éxito-fracaso

43. Desarrolla altemativas en caso de que sus decisiones no funcionen

44. Considera que para ganar hay que arriesgar

45. Considera que los riesgos y recompensas estan relacionados

Responsabilidad:

46. Reconoce y acepta la responsabilidad de sus acciones

47. Entiende la necesidad de planear y anticipar las futuras consecuencias de sus acciones

48. Conoce los mejores usos para su parcela

49. Comprende que acciones mal realizadas pueden afectar a otros

50. Cumple con con las actividades y el ciclo productivo en el tiempo programado

Liderazgo y comunicacion:
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51. Establece relaciones facilmente con otros

52. Escucha atentamente para asegurar un claro entendimento a los puntos de vista de otras personas

53. Tiene la destreza de influir en otros

54. Ayuda en la resolucion de conflictos

55. Sus acciones motivan a personas que le rodean

Conocimientos:

56. Investiga mejores fomas de desarrollar las cosas

57. Documenta toda la produccion de la parcela

58. Recibe sdlo las capacitaciones que son de su necesidad

59. Consllta a expertos y técnicos

60. Realiza prestpuestos cada afio para determinar ingresos Y gastos

Negociacion:

61. Busca tener al dia los precios del mercado

62. Tiene huenas relaciones con compradores/clientes

63. Es una persona que llega rapidamente a acuerdos con las personas con que trabaja

64. Se mantiene actualizado respecto a lo que estd sucediendo en los mercados de sus productos

65. Antes de perder practica el término ganar-ganar

Toma de decisiones:

66. Considera que las decisiones operativas diarias contribuyen al logro de objetivos

67. Analiza las razones de los problemas que se le presentan

68. Eval(ia alternativas para tomar una buena decision

69. Implementa la decision y le da un monitoreo

70. Todas las decisiones analizadas han sido aceptadas

Entomo:

71. Tiene suficientes recursos economicos para llevar a cabo su actividad

72. Sus recursos materiales son suficientes para llevar a cabo su actividad (granos, maquinaria, etc.

73. Las relaciones sociales que tiene le ayudan para acceder a mercados

74. Considera que el estar organizado provee mejores beneficios

75. Cuenta con la infraestructura adecuada para su produccion
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Cuestionario a organizacion

Factores de éxito de pequefios productores organizados

Buen dia, tarde, noche, mi nombre es Alicia N. Orozco Villegas estudiante de maestria en ciencias econémicas en la Universidad Auténoma de Baja California
estoy levantando encuestas para la investigacion de tesis sobre organizacién como alternativa de comercializacion para pequefios productores
hortofruticolas. Se garantiza absoluta confidencialidad.

Fecha: No. De encuesta:

Nombre de la organizacion:
Modelo juridico:
Rubro:
Afio de constitucion:
Numero de asociados:
1 Volumen de ventas $
2 Nivel de educacion del gerente/directivo:
Primaria ( ) Zecundaria ( ) Z Bachillerato ( )  A.icenciaturaZ ) Maestria( ) Doctorado ( )
3 Cudles son los requisitos para la entrada de nuevos socios?
entregar la producciéna la asociacion () en __ 100% _ 50% _ 30% __otro%
nuevas practicas agricolas ()  cuéles?
aportacion para la asociacion () ___ %
otro
4 ;Con que productos comenzaron la organizacion?

5 ¢ Hoy siguen produciendo los mismos productos o tienen nuevos? ¢ Cuales?

6 ¢Ha logrado la asociacion contratos o clientes estables?

Si( ) No( ) si su respuesta es no favor de pasar a la pregunta 9
7 A quién vende?

mayoristas () agroindustria () supermercados () exportacion () otro
8 Por cuénto tiempo?

Con qué recursos fisicos cuenta la organizacion?

oficinas () saladejuntas ( ) almacenes () transporte () equipo () otro
9 ¢De qué manera la asociacion se ha articulado al mercado?
asesorfa técnica () informacion de mercado () acceso al sistema financiero () capacitacion en la organizacion () otro
10 ¢Ha pensado en aumentar el valor agregado de su producto, o aumentar la diversidad de productos?
Si( ) No( )
11 ¢ La asociacion ha identificado qué nichos de mercado podria aprovechar?
Si( ) No( ) si su respuesta es no pasar a la pregunta 13
12 C6mo los ha identificado?
informacion que genera la organizacion () se lo han propuesto () realiz algin estudio de mercado () otro
13 ;Qué caracteristicas de diferenciacion del producto de la asociacion, es valorada en el mercado?
calidad () cantidad () precio () variedad () otro
14 La organizacion cuenta con rea /departamento de comercializacion?
Si( ) No( ) si su respuesta es no pasar a la pregunta 16

15 Cuantas personas a cargo?
16 ¢Como se identifican y selecciona los clientes?

17 ¢ Qué relacion tiene la organizacion con sus clientes?

compra-venta () capacitacién a la asociacion y productores () reuniones para ajustarse a nuevos estandares, requerimientos () otro
18 ¢ La asociacion conoce cudles son los cambios que debe implementar para adaptarse a las demandas del mercado?

Si( ) No( ) si su respuesta es no pasar a la pregunta 20
19 Cémo identifica esos cambios?

investigacion que se realiza dentro de la organizacion () asesoria externa () por medio de los clientes ()  otro
20 ¢Cuél es la capacidad de oferta de la asociacion?

no. Toneladas superficie de siembra (ha)
21 ¢En la asociacion existe saber hacer, para producir con calidad?

Si( ) No( ) si su respuesta es no pasar a la pregunta 23
22 Qué métodos utiliza para saber producir con calidad?

objetivos muy claros de la organizacion y asociados () implementacion rigurosa de controles de calidad () capacitacion exhaustiva a los asociados () otro
23 (Existe demanda de mercado para derivados del producto?

Si( ) No( )
24 4Qué tipo de ventajas comparativas tiene el producto?

condiciones de produccion () identidad territorial () manode obra local () asociatividad (menores costos, volumen de produccién). ()  otro
25 ¢ De qué manera son aprovechadas por la asociacion sus ventajas comparativas?

clientes exclusivos () mayor precio en los productos () demanda consolidada () colocar el producto facilmente ()  otro
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26 ;Como distribuye la empresa o la organizacion los productos a los clientes?

27 ¢La organizacion o la empresa, cubre los costos de distribucion de sus productos hasta sus clientes?
Si( ) No( ) Si s respuesta es no pasar a la pregunta 29
28 ;,Cudnto representan estos costos con relacion al costo de produccion?

29 ;se tiene actualizados los costos y ventas de produccion?
Si( ) No( ) Si Su respuesta es no pasar a la pregunta 31

30 ;Cudles son los gastos que mas influyen en sus costos de produccion?

31 Que tipo de contabilidad lleva la organizacion?

profesionista lleva la contabilidad () software estadistico () registros de costos en libreta () empleado capacitado () otro
32 ;Como se fijan los precios de venta?

con base a costos y precios del mercado () por los precios del mercado () por los costos () porel declinte () otro
33 ;La escala de produccion de la asociacion permite cubrir los costos fijos y tener una produccion rentable?

Si( ) No( )
34 ;Qué innovaciones orientadas al mercado ha implementado o va implementar la asociacion?

procesos de produccion/tecnoldgico () procesos comerciales () procesos gerenciales ()

servicios y logistica () financiero () otro

35 ¢ De qué manera las innovaciones implementadas por la asociacion favorecen su posicionamiento en el mercado?
certeza de venta ( ) menor riesgo de salida del mercado () mayores beneficios () otro
36 ¢ Quién identifica las innovaciones que se requieren en la asociacion?

departamento especializado () Cual clientes () proveedores de servicions/insumos ( ) productores de la organizacion ()
asesoria externa () institucion de gobierno/universidad () cual? otro

37 ;Como se implementan las innovaciones en la asociacion?
capacitacion al personal de ejecusion () manual de ejecusion y sequimiento () asesorfaexterna ()  paquete capacitacion ofrecido por proveedor ()
seguimiento de institucion de gobierno/universidad () otro

38 Qué requisitos de calidad son los que mas le exigen los clientes?
tamafio y peso del producto ()  color delproducto ( )  tiempo de vida del producto ( ) inocuidad del producto () otro
39 ;Dentro de la organizacion existen  sistemas y mecanismos de control de calidad que le permitan cumplir con las exigencia del cliente?

Si( ) No( ) cudles?
40 ¢Cémo hacen para desarrollar/aplicar los mecanismos y sistemas de control de calidad?
asistencia técnica de institucion de gobierno/universidad () asistencia técnica de proveedor de insumos () técnicos internos de la organizacion () otro

41 ;Cudles son los mayores problemas que tiene que enfrentar la organizacion cuando quiere desarrollar y aplicar sistemas o mecanismos de control de calidad?
42 ;Se establecen criterios de calidad para el recibo de productos? Cuéles?

43 ¢ Los lideres de la asociacion son reconocidos por los asociados?

Si( ) No( ) Sisu respuesta es no pasar a la pregunta 45
44 Cémo lo identifica?

los productores llevan a cabo todas las tareas encomendadas por los lideres () los productores se acercan a los lideres cuando tienen alguna duda o problema ()

los productores acuden cuado el lider los convoca () otro
45 ; Los lideres tienen capacidades para transmitir sus ideas, facilitar la participacion, motivar a los socios/as y apoyar la solucion de conflictos?

Si( ) No( ) Si su respuesta es no pasar a la pregunta 47
46 Como lo identifica?

cuando el productor esta desanimado (no acude a las asambleas o no esta cumpliendo) el lider sabe cémo animarlo a sequir ()

los productores expresan sus inquietudes e ideas con facilidad ()

cuando los productores entran en conflicto entre ellos el lider puede hacerlos llegar a un acuerdo ()

los productores entienden lo que el lider plantea y dan su opinion () otro
47 ;En qué responsabilidades se desempefian mejor los lideres?

procesos de produccion () comercializacion () comunicacion interna y externa () rendicion de cuentas () otro

48 ;Existe confianza entre los lideres, socios y nivel gerencial de la asociacion?
Si( ) No( ) Si su respuesta es no pasar a la pregunta 50
49 Cémo lo identifica?

50 ¢Existen normas concensuadas que son aplicadas?

Si( ) No( ) Si su respuesta es no pasar a la pregunta 52
51 cudles?
reglamento interno () esquemas de sanciones e incentivos () entrega de la produccion a la asociacion en %

llevar a cabo ciertos procesos de produccion () ejecusion de estandares de calidad () otro
52 ;Existen espacios establecidos para el didlogo y reflexion interna?
Si( ) No( ) Si su respuesta es no pasar a la pregunta 54
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53 cudles?

asamblea mensual___ quincenal___ semanal ___ reuniones delequipo directivo ( ) reuniones sociales cada cierto tiempo () otro
54 ; Cuenta la asociacion con un proceso de planeacion interna?

Si( ) No( ) Sisu respuesta es no pasar a la pregunta 56
55 Cual?

cronograma de actividades general ()  cronograma de actividades por drea o departamento () matriz interna y externa () otro,
56 ¢ Existe en la asociacion cumplimiento de los deberes, respeto por los derechos?

nunca () aveces () frecuentemente () casi siempre () siempre ()
57 ¢ Asumen los socios responsabilidades?

nunca () aveces( ) frecuentemente ( ) casi siempre () siempre ()
58 ¢ Existe sentido de pertenencia?

Si( ) No( ) Sisu respuesta es no pasar a la pregunta 60
59 Como lo identifica?

los socios muestran: responsabilidad () honestidad ( ) lealtad ()

solidaridad ( ) otro
60 ¢ Cual es la cultura organizacional que gufan a la asociacion?

Mision:
Vision:
Valores:
otro:
61 ¢ Qué mecanismos existen para facilitar la informacion en la asociacion?
implementacion de tecnologias de la informacién () otro
uso de periodico mural en las oficinas de la organizacion ()
elaboracion y entrega de holetin semanal/mensual ()
62 ;Qué mecanismos se han implementado para mejorar la comunicacion interna?
ejecusion de talleres enfocados al comportamiento entre miembros () implemtento de programa para mejorar el clima laboral ()
exposiciones de los asociados respecto a sus parcelas () visitas a los productores ()
fomentar la implicacion de los asociados () otro
63 ;Qué mecanismos aplica la asociacion para garantizar su funcionamiento transparente?
auditorias externas () informes periédicos y de forma sencilla para los socios () otro
auditorias internas () parte del comité de rendicion de cuentas lo componen los socios ()

64 ;Con qué frecuencia se implementan estos mecanismos?

65 ¢ Se ha establecido con claridad roles y funciones de los socios, directivos y equipo gerencial?

Si( ) No( ) Sisu respuesta es no pasar a la pregunta 67

66 Cudles métodos ha utilizado para la claridad de roles y funciones?
descripcion en un archivo/manual las actividades especfficas del cargo ha desempefiar () establecimiento de normas y procedimientos por escrito del cargo/rol ()
ejecusion de talleres/juntas donde en consenso determinaron las actividades de cada cargo/rol () otro

67 ;Qué mecanismos de delegacion de poder se han implementado en la asociacion?
desarrollo de comites para diferenres areas () nombramiento de algunos socios en la coordinacion de la organizacion ()

asignacion de tareas especificas a socios como apoyo a la direccion/coordinacion () ofro
68 ;Los socios conocen, comparten y aplican los procedimientos establecidos?
Si( ) No( ) Sisu respuesta es no pasar a la pregunta 70
69 Como se ha logrado la implicancia de los socios en los procedimientos?
se les ha concientizado la importancia de llevarlos a cabo para cumplir con los objetivos () se ha aplicado un plan de incentivos/ penalizacines ()

han corroborado la importancia de los mismos con el logro alcanzado ()
70 ¢ El personal de direccion tiene una comprension y vision del negocio?
Si( ) No( ) Sisu respuesta es no pasar a la pregunta 72
71 Como lo identifica?
se trabaja mediante metas a cumplir () se ha trabajado en que la cultura organizacional forme parte de sus tareas ()
da seguimiento periédico de la evolucion de la organizacion, con presentacion de resultados () otro
72 Cuenta con un plan de negociofestratégico?

Si( ) No( ) Si su respuesta es no pasar a lapregunta 75
73 ;La Gerencia implementa y monitorea el cumplimiento del plan de negocios?
Si( ) No( ) Si su respuesta es no pasar a la pregunta 75

74 cudles son los mecanismos que utiliza para el monitoreo y cumplimiento?
reuniones internas con presentacion de avances/resultados () aplicacion de auditorias internas ()
retroalimentacion al personal con plan de acci6n, cuando las metas no se estan cumpliendo () otro
75 ¢ Es claro para el equipo profesional las funciones que tiene que desempefiar?
Si( ) No( ) Si su respuesta es no pasar a la pregunta 77
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76 Qué elementos ejecuta la oganizacion para que su equipo profesional tenga claro sus funciones?

esta dividido en areas/departamentos ()  cada profesional tiene tareas especificas ()  reuniones internas para delegar tareas con instrucciones ( ) otro
77 ¢ Existe un organigrama?
Si( ) No( ) favor de proporcionarlo

78 ¢ Cémo esta conformado el equipo profesional?

79 ¢ Cdmo se financia el equipo profesional?
recursos que genera la organizacion () lo pagan los asociados () subsidios gubernamentales ()  otro
80 ¢Qué alianzas ha establecido la asociacion y con quiénes?

Universidades () cual? alianza establecida:
Gobierno () federal _estatal _municipal __  alianza establecida:
ONGS () alianza establecida:
instituciones privada cual? alianza establecida:
cooperacion internacional () cual? alianza establecida:
con otras organizaciones ( ) cual? alianza establecida:
proveedores ( )cual? alianza establecida:,
clientes () cual alianza establecida:
otro () cual alianza establecida:

81 ¢ Cuéles son los objetivos y condiciones de estas alianzas?
objetivos: abrir mercado () disponer de asistencia técnica y crédito () construir infraestructura ()

incrementar los vol(imenes de produccion () otro

condiciones:

82 ¢ La asociacion ha establecido otro tipo de formas de relacionarse con el entorno?

Si( ) No( ) cuéles?
83 ¢ Conoce oportunidades de apoyo del Estado?

Si( ) No (), por qué no? si su respuesta fue no pasar a la pregunta 85
84 La organizacion los ha aprovechado?

Si( ) cuéles?. No( ), por qué no?

85 ¢ Qué beneficios tangibles y servicios ofrece la organizacién a sus socios?
asistencia técnica () asesoria gerencial ()  compra de insumos a mejores precios () comercializacién () seguro agropecuario ()

bajar recursos () precio atractivo por su producto () cobertura de precios () financiamiento () produccion por contrato ()
servicios sociales (), cuales? control de calidad ()  otro,
86 La organizacién cuenta con presupuesto?
Si( ) No( )
87 ¢Qué mecanismos de inversion y capitalizacion se han implementado?
un margen del precio de venta ( )___% optimizando costos () dando valor agregado () aportacion de los socios () %

financiamiento externo () donaciones ( ) otro,
88 ¢ Se ha logrado equilibrar los intereses individuales y colectivos?

Si( ) No( ) si su respuesta es no favor de pasar a la pregunta 90
89 C6mo?
teniendo claro las obligaciones y beneficios para asociados () aplicando mecanismos de capitalizacion para la organizacion () otro,

90 ¢ Coémo es la forma de pago de la organizacion a los afiliados?

91 ¢ La asociacioén conoce las posibilidades de apoyo externo?

Si( ) No( ) si su respuesta es no favor de pasar a la pregunta 93
92 Cuales?

programas del estado () cooperacion internacional () ONGS ( ) otro
93 ¢ Los socios de la organizacién conocen suficientemente sobre los subsidios, las oportunidades, fuentes, uso y estrategia de retiro?

si( ) No( )
94 ;Qué capacidades tiene la asociacion para acceder a subsidios externos?

informacién oportuna de las convocatorias () tiene claro los procedimientos para bajarlos () persona capacitada se encarga de estos tramites ( ) otro
95 ¢En qué se invierten los subsidios que recibe la asociacion?

infraestructura () equipo de trabajo () insumos de produccién () comercializacion ( ) capacitacion a los asociados ( ) otro
96 ¢ La inversion de los subsidios esta orientada a una sostenibilidad post proyecto?
Si( ) No( ) si su respuesta es no pasar a la pregunta 98

97 Qué orientacién ha utilizado para la sostenibilidad?
capital de trabajo () infraestructura () tecnologia () desarrollo de marcas y mercado () otro
98 ¢La asociacion tiene un plan de acceso y de retiro de subsidios?

Si( ) No( )
99 ¢ La asociacién mantiene autonomia respecto a los proyectos y sus subsidios?
Si( ) No( ) si si respuesta es no pasar a la pregunta 101

100 Cémo mantiene la autonomia?
se mantiene fijo en los objetivos de la organizacion () reuniones de los directivos para dimencionar los proyectos/subsidios dentro de los objetivos de la organizacion ()
otro,
101 ¢ A qué tipo de servicios accede la organizacion en su territorio?
energia eléctrica () agua () educacion () salud( ) telecomunicacion ()
transporte () informacion ( ) asistencia técnica () servicios financieros () asesoria legal y tributaria( )
cuidado y manejo sostenible de los recursos naturales ( infraestructura vial () propiedad de la tierra () politicas que facilitan el acceso a los mercados ()
102 ¢ Qué aspectos favorables y limitantes ha encontrado la asociacion en el territorio?

103 ¢ Conoce la organizacion a los actores de la cadena?
Si( ) No () sisurespuesta es no pasar a la pregunta 105
104 Describa por favor quienes la componen

105 ¢ La asociacion ha logrado alianzas con otros actores de la cadena?
Si( ) No( ) si respuesta es no pasar a la pregunta 107
106 Con quiénes?

107 ¢Qué espacios colectivos de lobby estan funcionando?

108 ¢Qué limitantes encuentra la asociacion en el contexto nacional o de la cadena?
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Anexo 8. Fiabilidad de la escala Likert.

La fiabilidad del instrumento de medicion constituye el criterio fundamental para
evaluar su calidad y adecuacion; es el grado de congruencia con la que mide el atributo
que evalta. Un instrumento es confiable si sus mediciones reflejan exactamente las
mediciones verdaderas del atributo en estudio. En otras palabras, una medicion confiable
es aquella que lleva al maximo el componente verdadero y el minimo componente de
error; cuando mayor es el error, mayor ser la falta de confiabilidad (Arias, 2013).

Hay diversos métodos con los que se pueden medir la fiabilidad de los resultados de la
escala Likert, en el cuadro 13 se detallan algunos:

Estimacion de la fiabilidad

Aplicaciones repidas Estabilidad a través del tiempo Efectos debido a otros
cambios y la memoria
Formas paralelas Coherencia entre escalas que|Dificulttad de generar dos

utilizan palabras, ordenes olescalas casiiguales
respuestas diferentes

Requiere la  correccion

Divisién de mitades Coherencia interna de una escala |Spearman-Brown
Coherencia entre todos los items|Se necesita un programa
Coherencia interna de una misma escala estadistico para calcularlo

Fuente: Tomado de Martinez, 2006.

Para el caso de esta investigacion dado que el test o cuestionario para evaluar la
capacidad de los pequefios productores se aplicdé en un solo evento, el método
conveniente es el de division de mitades.

Técnica division de mitades

Segun Arias (2013), esta técnica consiste en dividir los puntos que comprende la prueba
en dos grupos, por lo regular se divide en pares y nones (hay otras formas de dividir la
herramienta), se cuantifica y se da una puntuacién independiente y los resultados de las

dos medias pruebas se utilizan para calcular un coeficiente de correlacion. El coeficiente
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de correlacion que describe la relacion entre las dos mitades es una estimacion de la
congruencia interna de la escala, en este caso de la escala de la capacidad empresarial de
los pequefios productores. Si los nones midieran el mismo atributo que los pares, en este
caso el coeficiente de confiabilidad debe ser alto. Pero dado que esta técnica tiende a
generar una estimacion sistematicamente menor que la real en cuanto a la confiabilidad
de la escala, es necesario aplicar una formula para ajustar el coeficiente de correlacion,
para ello se emplea la correccion de Spearman-Brown.

Segun este mismo autor, recomienda el método alfa Cronbach como uno de los indices
mas Utiles para estimar la fiabilidad de una escala de medida, en este caso la escala
Likert para medir la capacidad empresarial de pequefios productores organizados; esta
formula utiliza la correlacion promedio entre los items (caracteristicas de la herramienta)
de la prueba si estos estan estandarizados con una desviacion estandar de uno, o en la
covarianza promedio entre los items de una escala si no lo estan y supone correlacion
positiva entre los items ya que miden en cierto grado un fenémeno en comdn (idem).
Cabe sefialar que en ambos coeficientes Spearman-Brown y alfa Cronbach toman
valores entre 0 y 1; 0 es cuando la fiabilidad es nula y 1 cuando la fiabilidad es total.
Para realizar estas pruebas se utilizé el programa SPSS, con un total de 20 muestras y 15
variables o caracteristicas que determinan la capacidad empresarial.

Férmula de Spearman-Brown

L__2p
SRS
Donde:
o= fiabilidad estimada de toda la prueba

p = coeficiente de correlacion calculado en division de mitades
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Férmula alfa Cronbach

—— |1-
“Tk-1 S2

k ¢2
K 2i=15i l
Donde:
a= coeficiente de alfa Cronbach
S7=varianza del item (caracteristica para medir la capacidad empresarial)
S¢=varianza de los valores totales observados

K= nUmero de items

_ Kp
Fest =14 p(K — 1)

Donde:

K= nUumero de items

p= promedio de las correlaciones lineales entre cada uno de los items
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Anexo 9. Resultados prueba de fiabilidad Spearman-Brown y alfa Cronbach.

Spearman-Brown

Case Processing Summary

M %
Cases  Valid 20 100.0
Excluded? 0 0
Total 20 100.0

a. Listwise deletion based on all
variahles inthe procedure.

Reliahility Statistics

Cronbach's Alpha Part1 Yalue 828
M of ltems g?

Part 2 Value 883

N of ltems 7P

Total M of tems 15

Caorrelation Between Forms 826
Spearman-Brown Equal Length A04
Coeflicient LIneqgual Length 4058
Guttman SplitHalf Coefficient 803

a. The items are: apoyo_social_familiar, control_interno,
creatividad_e_innovacion, autoeficacia, perseverancia,
motivaciones, necesidad_de_logro, independencia.

b. The items are: independencia,
capacidad_de_asumir_riesgos, responsahilidad,
liderazgo_y_comunicacidn, conocimientos,
negociacion, toma_de_decisiones, entorno.
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Alfa Cronbach

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M of tems
820 15

item-Total Statistics

Scale Corrected Cronhach's
Scale Mean if Yariance if [tem-Tuotal Alpha if ltem
[term Deleted [term Deleted Caorrelation Deleted

apoyo_saocial_familiar 262.5600 4971.030 348 H22
control_interno 266.8400 489817 685 4813
creatividad_e_innovacidn 267.5700 891.277 532 419
autoeficacia 265.0800 a86.907 816 10
perseverancia 263.0900 919.067 7449 413
motivaciones 264 7600 ava.268 E10 A16
necesidad_de_logro 265.0500 880.366 an A1
independencia 262.5400 1009769 182 824
capacidad_de_asumir_ri 263.9900 825 265 7349 912
BS[0S

responsahilidad 2631600 845712 280 A06
liderazgo_y_comunicacid 266.8400 a481.944 BTG 13
n

conocimientos 265.2500 935145 497 814
negociacidn 266.0100 930,145 A1 18
toma_de_decisiones 264.54900 875673 732 A1
entarno 266.0100 285118 TEE A1
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Anexo 10. Pruebas al modelo

Prueba Jarque-Bera

8
Series: Residuals
Sample 120
6 Observations 20
Mean 3.46E-15
Median 0.484544
4 | Maximum 2.132425
Minimum -4.502074
Std. Dev. 1.718413
Skewness -0.907105
2] Kurtosis 3.325575
Jarque-Bera 2.831129
0 EE EE @ P robability 0.242789
5 4+ 3 2 1 0 1 2 3
White Heteroskedasticity Test:
F-statistic 1.571720 Probability 0.232827
Obs*R-squared 5.906813  Probability 0.206216
Breusch-Godfrey Serial Correlation LM Test:
F-statistic 1.896623  Probability 0.184362
Obs*R-squared 4.036818 Probability 0.132867
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Anexo 11. Estimacion del modelo econométrico

Modelo completo

Dependent Variable: Y
Method: Least Squares

Included observations: 20

Variable Coefficien Std. Error t-Statistic Prob.
t
C -6.008091 3.757498 -1.598960 0.1282
X1 0.310401 0.090263 3.438862 0.0031
X2 3.655013 1.053121 3.470650 0.0029
R-squared 0.706942 Mean dependent var 10.05000
Adjusted R-squared 0.672465 S.D. dependentvar  3.174321
S.E. of regression 1.816687  Akaike info criterion 4.169387
Sum squared resid ~ 56.10595  Schwarz criterion 4.318747
Log likelihood -38.69387  F-statistic 20.50450
Durbin-Watson stat  2.140281  Prob(F-statistic) _0.000029
Modelo sin el factor educacion:
Sample: 120
Included observations: 20
Variable Coefficient  5td. Error  t-Statistic Prob.
C -9.409375 4587337 -2.051163  0.0551
x2 5.168493 1.210742 4268865  0.0005
R-squared 0.503081 Mean dependent var 10.05000
Adjusted R-squared 0475474 5.D. dependent var 3174321
S.E. of regression 2.298975  Akaike info criterion 4697443
Sum squared resid 9513514  Schwarz criterion 4 697016
Log likelihood 4397443 F-statistic 18.22321
Durbin-VWatson stat 1.960641 Prob(F-statistic) 0.000482
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Anexo 12. Oficio a Cupanda.

UNIVERSIDAD AUTONOMA CHAPINGO
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BAJA CALIFORNIA

CONSEJO DE ADMINISTRACION DE LA SOCIEDAD
COOPERATIVA DE VENTA EN COMUN CUPANDA
PRESENTE

Por este conducto me permito enviarle un saludo y a la vez aprovechar la
oportunidad y comentarles que se esta llevando a cabo un estudio sobre "La
organizacion como alternativa de comercializacion exitosa: caso de
pequeios productores hortofruticolas de México”, y dado que su organizacion
esta considerada como exitosa, es de nuestro interés solicitar su apoyo para
fortalecer esta investigacion a través de su autorizacion para realizar entrevistas
a personal administrativo y a productores socios. El objetivo principal de la
investigacion es determinar las variables que hacen exitosa a una organizacién y
asi contribuir a presentar alternativas para los pequefos productores de otros
estados.

Sin otro particular por el momento y en espera de una respuesta favorable, reciba
un cordial saludo.

ATENTAMENTE

Texcoco, Estado de México a 06 de marzo de 2014

/g (e WO plat Tray

Dra. Rita Schwentesius Rindermann
Asesora del Estudio y Profesora de la
Universidad Auténoma Chapingo

C.C.P. EXPEDIENTE
C.C.P. MINUTARIO

127



Anexo 13. Respuesta de Cupanda.

Tacambaro, Michoacan. A 07 de marzo 2014.

Dra. Rita Schwentesius Rindermann
Asesora del Estudio y Profesora de la
Universidad Auténoma de Chapingo
Carretera México- Texcoco Km 38.5
C.P: 56230 Texcoco, Estado de México

Correspondemos a su atenta solicitud del 6 del actual, manifestandole que en sesion de nuestro
consejo de administracion celebrada anoche, se tomo el acuerdo de autorizar a usted la
aplicacion de su investigacidon “La organizacidon como alternativa de comercializacion exitosa: caso
de pequefios productores hortofruticolas de México” en nuestra Sociedad Cooperativa.

Con toda atencion le pedimos enviarnos el proyecto de convenio correspoendiente,
especificapdo el destino gue daran a los resultados del estudio, asi como los medios de difusion,
cuidando la confidencialidad de nuestra tecnologia de manufactura, datos técnicos,
mercadotecnia e informacién de ventas del padrén de nuestros clientes y/o informacion
financiera considerada como informacién confidencial, propiedad industrial o secretos que se
deban guardar.

Reciba un cordial saludo y quedamos en espera de su respuesta.
=N
Ate aaRing

=
Lic. J. Obm Carbajal Herrera

Gerente General

KM. Z Carretera Tacambaro-Patzcuaro El Testarazo Tacambaro, Michoacan., Mex.
Tel: (O1 459) 596-00-47 Fax: (01459) 596-06-22
WWW.CUPANDA .COM.MX
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Anexo 14. Convenio de confidencialidad

CONVENIO DE CONFIDENCIALIDAD QUE CELEBRAN POR UNA PARTE, LA
SOCIEDAD COOPERATIVA DE VENTA EN COMUN CUPANDA S.C.L. QUIEN EN
LO SUCESIVO SE LE DENOMINARA “CUPANDA” Y POR LA OTRA LA ASESORA
DEL ESTUDIO Y PROFESORA DE LA UNIVERSIDAD ATONOMA CHAPINGO
QUIEN EN LO SUCESIVO SE LE DENOMINARA “ASESORA™, AL TENOR DE LAS
SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS:

DECLARACIONES

L.- Declara “CUPANDA"™ que:

A. Es una sociedad cooperativa de venta en comun con direccidn en km. 2 carretera Tacdmbaro.
Michoacan.. México. Y esta representada en este acto por el Lic, I. Obelleiro Carbajal Herrera.

B. Asimismo declara que dentro de su patrimonio cuanta con tecnologia de manufactura. datos
téenicos, mercadotecnia ¢ informacidn de ventas del padron de los clientes. asi como la
informacion financiera. propiedad industrial o secretos que se deban guarday de “CUPANDA™ v
por tanto. es INFORMACION CONFIDENCIAL que debe ser preservada y guardada en

secreto.

IL.- Declara "ASESORA™ que existe una relacién de cardcter académico temporal con
“CUPANDA™. v que con motivo de su trabajo de campo tiene acceso a informacién
privilegiada la cual acepta guardar con escrupulosa confidencialidad y a publicar sélo lo
autorizado por “CUPANDA™.

A. Que la C. Alicia Noemi Orozco Villegas se encargard del trabajo de campo a realizar en
*CUPANDA?”, acatando todo lo establecido en el presente convenio.

B. Una vez teniendo los resultados estos serdn mostrados a “CUPANDA?™ antes de publicarlos
para su valoracidn y observaciones.

C. El estudio se publicara como producto de tesis en nivel maestria y lo que se derive de ella
como algun articulo cientifico.

En virtud de lo anterior. ambas partes se someten a las disposiciones de las siguientes:
CLAUSULAS

PRIMERA: Ambas partes aceptan que toda informacion sefalada en la declaracion 1-B. de
“CUPANDA™ c¢s de su propiedad ¥y la misma scrfi@fdcrada como INFORMACION

R

s
yf
<
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CONFIDENCIAL. por lo tanto “ASESORA™ se obliga a guardarla en secreto, por lo que no
podrd hacerla del conocimiento de persona alguna. sélo lo autorizado por “CUPANDA”™.

SEGUNDA: Las obligaciones establecidas para “ASESORA”. inherentes a este convenio,
subsistiran por tiempo indefinido a partir de su firma.

TERCERA: “ASESORA™ s¢ obliga a no divulgar la informacion que en forma personal
maneje. ni la proporcionara a terceras personas en forma verbal: escrita: por medios electronicos.
magnéticos, o por cualquier otro; directa o indirectamente: sino solo lo autorizado por
“CUPANDA™.

Las partes firman ¢l presente convenio el dia 11 de marzo de 2014.

4 /
S // ; ," ¥ b /s
SO T TP AT T
S

. N e ) : Ll _Lil e ]
Sociedad Cpoperativa de Venta Dra. Rita Schwentesius Rindermann
en Comun Cupanda ; ©.€. L. Asesora del estudio y profesora de
Lic. J. Obelleiro Carbajal Herrera Universidad Atonoma Chapingo

130



Anexo 15. Evidencia de Campo, Tacambaro Michoacén.

i || il

it

Pequefio productor Pequefio productor

Fuente: Elaboracion propia con trabajo de campo, marzo de 2014.
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Pequefio productor Gerente de Cupanda, Marzo de 2014.

Fuente: Elaboracion propia con trabajo de campo, marzo de 2014.
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Seleccién de aguacate Quitado de cascara

Pulpa de aguacate Guacamole

Fuente: Elaboracion propia con trabajo de campo, marzo de 2014.
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