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RESUMEN

Se trata de una investigacion exploratoria, descriptiva-correlacional y propositiva realizada sobre
la Agroindustria del jitomate en Baja California. La finalidad fue conocer el impacto que las
Fuerzas Estructurales de la Agroindustria, las Acciones Organizacionales y la Cadena de Valor
tienen en la Asociatividad de esta industria en Baja California. El instrumento de medicion se
disefi6 tomando como modelo el cuestionario de Perea (2006) y los elementos del diamante de
Porter (1998). El instrumento, aplicado a una muestra de 20 empresas de la Agroindustria del
jitomate en Baja California, contaba originaimente con 101 items, reducidos a 67 items después
del analisis factorial para la validacion del constructo. El instrumento cuenta con una escala de
Likert de 5 opciones. En la metodologia utilizada se incluye: anélisis factorial para la validacion
del constructo; andlisis de confiabilidad de Alfa de Cronbach; analisis de correlaciones de
Pearson para contrastacion de hipdtesis; andlisis t student para encontrar las diferencias
significativas en las empresas que exportan su produccion a comparacion de las que no
exportan; tablas de contingencia para cruzar los diferentes reactivos y caracterizar a los
productores. Los resultados demuestran alta correlacion entre las variables del modelo
planteado. No existen diferencias significativas en los agroindustriales que exportan su
produccion. Uno de los hallazgos més importantes es la necesidad de un cambio en la actitud
de los productores y en su forma de percibir la asociatividad.
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UABC Tesis Doctoral

INTRODUCCION

En los ultimos 17 afios, ante las demandas del comercio internacional, cada vez méas
competitivo, se ha observado que la ubicacion geogréfica, el clima privilegiado y la historia que
antecede al Estado de Baja California, han dado lugar al desarrollo de actividades econémicas como
la agricultura, la pesca, la industria, la acuicultura, el turismo y la fabricacion de vino. Lo anterior,
aunado a la falta de financiamiento para proyectos rentables, los costos elevados de insumos, lo
altos impuestos, la inconsistencia de los programas, y la falta de unién de fuerzas e integracion de
sectores, entre otros, no permiten que el estado de Baja California alcance los niveles optimos de
crecimiento ni el agrupamiento de sectores como el agroindustrial. La necesidad de afrontar nuevos
retos, ademas de la globalizacién que tomé fuerza en México a partir de 1994, ha hecho que las
empresas tengan que ser competitivas. Este es un fenémeno observado en todo el mundo. Es por
eso que los empresarios mexicanos, y principalmente los del Estado de Baja California dedicados a
la produccion de jitomate, se agrupen con la finalidad de competir a niveles internacionales.

La produccién mundial de jitomate, tanto fresco como procesado, alcanzé 108 millones de
toneladas en el afio 2002, lo que implica un crecimiento del 291% sobre el total producido en el afio
1961. En el mismo periodo 1961-2002, el rendimiento promedio mundial del jitomate por unidad de
superficie incrementd un 64%, llegando a las 36 tn/ha. La mayor parte del incremento de la
produccion se concentré en Asia, region que participd con un 50% de la produccion global en
2002(FAS/USDA). Los principales paises productores de jitomate son: China, Estados Unidos, India,
Turquia, Egipto, ltalia, Espafia, Brasil, Iran y México.

Los principales paises exportadores de pasta y puré de tomate son China, la Unién Europea,
Estados Unidos, Chile y Turquia. No obstante, China es holgadamente el exportador mundial mas
importante. De hecho, el 85% de la produccion de tomate en ese pais se destina a la exportacion;
rubro que ha crecido a una tasa del 33% anual en el periodo 1999-2006 (USDA, FAS. 2007).

Dentro de la agricultura mexicana la actividad horticola es una de las mas dinamicas y con
mayor capacidad exportadora. El cultivo del jitomate, conocido también como tomate en el norte del
pais, ocupa un sitio prominente entre los principales productos horticolas mexicanos. Su produccion
en el Estado de Sinaloa ha tenido un lugar destacado dentro de la produccion nacional mexicana.
Hasta 1933 la produccion en este estado habia representado mas del 50% de la produccion
nacional. Esta proporcion fue disminuyendo paulatinamente hasta 1960, cuando Baja California, San
Luis Potosi y Michoacén se integraron al cultivo y exportacion del jitomate. Adicionalmente, los
cambios tecnologicos, el incremento en la competencia, la actividad empresarial y los problemas
estructurales, generan estas tendencias de incrementos y disminuciones. (Carrillo, 2004).

Navarro (2001) hace referencia a los tipos de dimensiones del analisis clister que permiten
precisar el concepto de cluster y clasificar su estudio: i) tipo de relacion (interdependencia o similitud)
entre empresas y sectores; ii) tipo de flujos (de produccién o de conocimiento); iii) nivel de analisis
(micro, meso 0 macro); iv) limites espaciales del clister (nacional, regional o local); v) organizaciones
e instituciones a considerar. En su trabajo, Alburquerque (2006) entiende como cluster a “las
concentraciones geograficas de empresas interconectadas, los proveedores especializados, las
entidades suministradoras de servicios en actividades relacionadas en el mismo giro y las
instituciones asociadas como universidades, y asociaciones de comercio.”

Cluster o Agrupamiento Potencial del jitomate 1
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En el presente trabajo se entenderd como clister a la asociatividad de empresas de un
mismo sector o una misma actividad que operan en un radio de 300 km2 en el que se interconectan
firmas proveedoras de servicios, proveedores de materias primas, cualquier entidad relacionada con
el sector, y el gobierno con la finalidad de obtener ventajas competitivas.

Navarro (2001), menciona la definicion del clister segun el Collins Cobuild Dictionary
(1995): “...pequefio grupo de personas o casas que se encuentran situadas en el mismo lugar.”
También describe el concepto de clister de acuerdo con la OCDE que lo define como “redes de
produccion de empresas fuertemente interdependientes (incluyendo proveedores especializados),
ligadas unas a otras en una cadena de produccién que afiade valor." Por ende asegura que “...el
andlisis del clister va mas alla de del analisis sectorial tradicional, ya que toma en consideracion los
lazos con firmas que se encuentran fuera de los limites sectoriales tradicionales.” Por otra parte
afirma que “...los tipos de dimensiones del analisis clister que permitirian clasificar los estudios
clusters y precisar el concepto clister empleados son los siguientes; i) tipo de relacion
(interdependencia o similitud) entre empresas o sectores; ii) tipo de flujos (de productos o de
conocimientos; iii) niveles de analisis (micro, meso o macro: iv) limites espaciales del clister
(nacional, regional o local); v) organizaciones e instituciones tomados en consideracion.” Por lo
tanto, concluyo que el anélisis cluster va més alla de las redes horizontales simples en las que las
empresas que operan en el mismo mercado de productos finales y pertenecen al mismo grupo
industrial cooperan en areas del gremio.

En el Estado de Baja California existen estudios profesionales con perfiles de negocios. Este
es el caso de los Ultimos trabajos que han coordinado el Gobierno del Estado de Baja California y el
Gobierno Municipal de Ensenada y que han culminado con el estudio que lleva el nombre de “PLAN
ESTRATEGICO DE DESARROLLO ECONOMICO DEL MUNICIPIO DE ENSENADA 2010”, Este estudio, dentro de
la Tarea Sustantiva No. 4 —la elaboracion y coordinacion del CLUSTER agroindustrial- sostiene que:
‘El Proyecto para la Generacion del Plan Estratégico de Desarrollo Econdmico de Ensenada, Baja
California, identifica las areas de oportunidad de crecimiento de la region para plantear objetivos
realistas y concretos que permitan minimizar las externalidades negativas producidas por factores
externos, propiciando de esta manera, mediante acciones bien definidas, ambientes en los que las
oportunidades sean bien aprovechadas, creando valor y beneficio para la comunidad ensenadense’.

En consecuencia los procesos actuales de clusterizacion en el Estado de Baja California
aparentemente han sido identificados. Esta informacion sirve como punto de partida para propiciar la
generacion de sinergias entre el Gobierno del Estado y el Gobierno Municipal, en la busqueda del
beneficio de la comunidad ensenadense. No obstante después de varios afios de esfuerzos de los
gobiernos, tanto del Estado de Baja California como del Municipio de Ensenada, todo ha quedado en
buenas intenciones por cuanto a la identificacion de las variables que integran el clister de la
agroindustria. De hecho, no existe una estadistica confiable ni evidencia alguna sobre la produccion
del jitomate en Baja California. Para esta tesis se recopilé informacion historica y estadistica del
Gobierno del Estado de Baja California, de la Direccién de Fomento Agropecuario del estado y de la
Secretaria de Agricultura y Ganaderia del gobierno federal.

El propdsito de esta investigacion es: la elaboracion de un modelo que permita identificar las
variables para la integracion y el fortalecimiento del cluster agroindustrial del jitomate en el Estado de
Baja California mediante la descripcion y la correlacion de estas tres variables que impactan el
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cluster del jitomate: a) las Fuerzas Estructurales de la Agroindustria, b) las Acciones
Organizacionales, y c) la Cadena de Valor. Las dimensiones de las Fuerzas Estructurales de la
Agroindustria seran la rivalidad entre competidores, los nuevos participantes, los compradores, los
proveedores y las acciones del gobierno. Las dimensiones de las Acciones Organizacionales
comprenderan: las estrategias competitivas, las estrategias de diferenciacion, el modelo de
planeacion estratégica, las alianzas estratégicas y el origen y los valores de cada organizacion. Las
dimensiones de la Cadena de Valor consideraran la infraestructura de la industria, el manejo de
recursos humanos, el desarrollo tecnolégico y las adquisiciones.

Problema: Se desconoce cual es el impacto y cuales son las dimensiones de estas tres
variables: las Fuerzas Estructurales de la Agroindustria, las Acciones Organizacionales y la Cadena
de Valor en la asociatividad de la agroindustria del Jitomate en Baja California.

El observar metodologicamente cudles son los constructos -0 variables- que afectan a la
asociatividad del agrupamiento, permitira identificar y describir sus dimensiones. Como resultado se
espera que los participantes, como son las asociaciones, las cooperativas, y los empresarios,
cuenten con un modelo a seguir para concretar acuerdos que les permitan desarrollarse, hacer
alianzas estratégicas y mejorar su competitividad local y globalmente con el fin de incrementar el
nivel de productividad y por ende la derrama econdmica del sector agroindustrial.

En el capitulo 1 se presenta: a) retrospectiva de la industria del jitomate en México y en el
mundo: b) estadisticas de produccion en la Repiblica Mexicana durante el periodo 2002-2006, c)
distintas técnicas de produccion, y d) breve analisis de los apoyos del gobiernos mexicano al sector
agropecuario.

En el capitulo 2 se exponen las caracteristicas de los clusters incluyendo la definicion y
descripcion de las tres variables que impactan el cluster de la agroindustria; un estudio bibliografico
que se elaboré para esta tesis y aporta las cinco fuerzas de Porter, y varios modelos existentes para
analisis de clusters.

En el capitulo 3 se expone la metodologia empleada en esta investigacion.

En el capitulo 4 se presenta el disefio del instrumento de medicién, las escalas utilizadas, la
operacionalizacion de las variables y la prueba de confiabilidad del cuestionario utilizado.

En el capitulo 5 se presenta la recoleccion y procesamiento de datos obtenidos durante el
trabajo de campo con las empresas de estudio. Estos datos constan de la seleccién y ubicacion de
la poblacion muestra, el acercamiento a las empresas, el contacto con los actores directos, y
finalmente, la distribucion y recuperacion de los cuestionarios. Asi mismo se dan a conocer los
resultados que arrojan los datos obtenidos con el cuestionario utilizando el programa SPSS 17 para
obtener la estadistica descriptiva.

En el capitulo 6 se exponen las conclusiones, recomendaciones, limitaciones y sugerencias
para realizar trabajos futuros.
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FIGURA 1.
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FICHA METODOLOGICA

Disciplina de estudio:

Ciencia Administrativa.

Area de conocimiento:

Administracion de Negocios

Especialidad:

Empresas Agroindustriales

Objeto de estudio:

La agroindustria del jitomate en la Region de B.C.

Sujeto de estudio:

Todos los actores relacionados en al agroindustria
del  jitomate:  productores,  distribuidores,
proveedores, gobierno, compradores.

Problema abordado:

Se desconoce cudl es el impacto y cuales son las
dimensiones de estas tres variables: las Fuerzas
Estructurales de la Agroindustria, las Acciones
Organizacionales y la Cadena de Valor en la
asociatividad de la agroindustria del Jitomate en
Baja California.

Finalidad:

Describir y correlacionar las variables que afectan
la existencia de un agrupamiento potencial o
cluster en la agroindustria del jitomate de la region
de B.C:

Tipo de Investigacion:

Descriptiva-correlacional y propositiva

Modelo Aplicado:

Modelo de asociatividad de Velazquez Ochoa

Herramientas aplicadas:

Cuestionarios y entrevistas

Pruebas estadisticas:

Correlaciones de Pearson, Alfa de Cronbach,
analisis factorial, y anélisis descriptivo.

El desarrollo de un Modelo que permita identificar
las variables para la integracién y fortalecimiento
de un cluster agroindustrial del jitomate en la
region de B. C., para impulsar el desarrollo y la

Aportacion: generacion de un valor agregado, a fin de
incrementar el nivel de competitividad y la derrama
economica.

Autor: Marcos Aurelio Veldzquez Ochoa
Director: Dra. Blanca Rosa Garcia Rivera

Fuente: Elaboracién propia
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JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
A) IMPACTO SOCIAL:

El observar y describir cuales son los factores que afectan a la asociatividad del
agrupamiento, permitir4 que los participantes como asociaciones, cooperativas, y empresarios
concreten acuerdos que les permitan desarrollarse, hacer alianzas estratégicas y lograr mejorar
su competitividad local y globalmente. Con el fin de incrementar la derrama econdmica y el nivel
de competitividad agroindustrial.

B) IMPORTANCIA PRACTICA:

Al conocer como mejorar su asociatividad a través del estudio que se plantea, se lograra una
coordinacion de los miembros de esta agroindustria que les permita la mejor distribucién de sus
productos, acompafiado de la recuperacién de su inversidn, mejor asesoria técnica-administrativa-
financiera para su desarrollo, la adquisicion de materias primas e insumos a costos accesibles,
maquinaria y equipo especializado que les permita procesos productivos para participar
efectivamente en los mercados locales, regionales, nacionales e internacionales.

Cluster o Agrupamiento Potencial del jitomate 6



UABC Tesis Doctoral

CAPITULO 1
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CAPITULO I
1. MARCO CONTEXTUAL
11 LA AGROINDUSTRIA DEL JITOMATE EN EL MUNDO:
1.1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS
JITOMATE

El Jitomate es una planta herbacea perenne, cultivada como anual, sensible al frio. Las
variedades precoces (las que florecen y fructifican mas rapido) suelen alcanzar una longitud de 1,2m;
las tardias, en cambio, casi siempre son mas grandes y llegan a los 2,5m de longitud. El habito de
crecimiento es muy diverso, cuando jovenes todas las plantas son erguidas y en estado adulto son
semierguidas o decumbentes; esto es, el tallo no es lo suficientemente rigido como para soportar el
peso de las hojas, ramas secundarias y frutos por lo que necesita de otra planta o alguna estructura
para sostenerse. Por esta razén, es comun ver las diversas estructuras (tutores o espalderas) que
coloca el agricultor en los cultivos de jitomates, para que la planta se pueda sostener. El tallo es
anguloso, pubescente, con algunos pelos glandulares; al principio su consistencia es herbécea y en
estado adulto es lefioso. La ramificacion del tallo es simpodial, es decir, las yemas axilares desarrollan
ejes sucesivos, mientras que las yemas terminales producen flores o abortan. Las ramitas que se
originan en las yemas axilares dan hojas en todos los nudos y terminan también en una inflorescencia.
El sistema radicular es pivotante, muy denso y ramificado en los treinta primeros cm. Las hojas son
alternas, bipinatisectas y pecioladas, con una longitud de 10 a 25 cm. el borde de los segmentos foliares
es dentado (Smith, 1994).

Las flores son hermafroditas, actinomorfas y péndulas, de 1 a 2 cm de largo y color amarillo
brillante. En las especies silvestres de tomate la flor es pentamera, mientras que en los tomates
cultivados el niimero de segmentos de cada ciclo es muy diverso, observandose muchas variaciones,
algunas de las cuales estan asociadas a un gen que produce faciacion. El céliz esta formado por 5 a 10
segmentos, lineales a lanceolados y persistentes. Su tamafio va aumentando a medida que se va
desarrollando el fruto. La corona es amarilla, rotada, con el tubo corto, dividida en 5 o méas lobulos, con
numerosos pelos glandulares en la cara dorsal, cinco o mas estambres adheridos al tubo de la corola,
de filamentos cortos y antenas conniventes, dehiscentes por hendiduras longitudinales. El pistilo es
Unico, formado por la union de 5 o 6 carpelos. El ovario es bilocular (si bien existen hasta 10 léculos en
ciertas variedades cultivadas) con la placenta central camosa. Los pedicelos presentan un pequefio
estrangulamiento en la parte media que corresponde a la zona de absicion. Las flores se disponen en
cimas axilares paucifloras, cada una de las cuales lleva normalmente de 5 a 6 flores, pero a veces
hasta 30.

El fruto es una baya. En las especies silvestres de tomate el fruto es bilocular, mientras que en
las variedades cultivadas es bilocular o 30-locular, siendo lo méas frecuente, de 5 a 9 loculos. En la
epidermis de los frutos se desarrollan pelos y glandulas que desaparecen cuando aquéllos llegan a la
madurez. En el &pice del fruto suelen observarse restos del estilo. La forma del fruto es variable,
generalmente depreso-globoso u oblongo. Presentan numerosas semillas, pequefias, aplanadas,
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amarillento-grisaceas, velludas, embebidas en una masa gelatinosa formada por el tejido

parenquimético que llena las cavidades del fruto maduro. El jitomate, al igual que sus congéneres
silvestres, es una especie diploide con 24 cromosomas en sus células sométicas.

HISTORIA Y DISTRIBUCION
Origenes

De acuerdo con el libro El tomate en América de Smith (1994), el tomate se origind muy
probablemente en las tierras altas de la costa occidental de Sudamérica. Investigaciones posteriores
han precisado que ésta y otras hortalizas se cultivaron en forma continua por las culturas que
florecieron en los andes desde tiempos preincaicos. Estas investigaciones coinciden en asignar el
origen del tomate a esta zona apoyada no sélo en la antigiiedad de las evidencias arqueoldgicas
registradas en los ceramios prehispanicos hallados en la zona norte de Perd, sino también a la gran
cantidad de variedades silvestres que se pueden hallar aiin en campos y zonas eriazas de esta parte de
Sudamérica. El jitomate viaj6 a Europa desde Tenochtitlan, capital del imperio azteca, después de la
conquista de los esparioles, donde se le conocia como xitomatl, fruto con ombligo. Si bien ambos
centros de origen del tomate cultivado, Peri y México, han sido postulados y se ha proporcionado
evidencia en uno u otro sentido, no existen pruebas concluyentes que apoyen de manera
incontrovertida uno de tales sitios como el lugar donde el tomate ha sido domesticado a partir de su
ancestro silvestre. Mas ain, puede ser que este cultivo haya sido domesticado independientemente por
las culturas precolombinas que habitaban lo que actualmente es México y Per(i (Smith, 1994).

Existen evidencias arqueologicas que demuestran que el tomatillo, una variedad del tomate,
acida y de color verde, que aln se consume en México, fue usado como alimento desde épocas
prehispanicas. Esto hace pensar que el jitomate también fue cultivado y usado por los pueblos
originarios Mesoamérica desde antes de la llegada de los espafioles. Es posible que después de la
llegada de los esparioles el tomate se cultivara y consumiera mas que el tomatillo por su apariencia
colorida y su mayor tiempo de vida después de ser cosechado.

En todo caso, el tomate emigré6 a América Central por diversos medios. Los mayas y otros
pueblos de la region lo utilizaron para su consumo, y se cultivaba en México meridional, y
probablemente en ofras areas hacia el siglo XVI. Dentro de las creencias del pueblo, quienes
presenciaban la ingestion de semillas de jitomate eran bendecidos con poderes adivinatorios. El
jitomate grande y grumoso, una mutacion de una fruta més lisa y mas pequefia, fue originado y alentado
en la América Central. Smith indica que este es el antepasado directo de algunos jitomates modernos
cultivados.

Los espafioles distribuyeron el tomate a lo largo de sus colonias en el Caribe después de la
conquista de Sudamérica. También lo llevaron a Filipinas y por alli entr6 al continente asiatico.
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Su llegada a Europa

Los espafioles llevaron el tomate a Europa en 1540, el cual crecié con facilidad en los climas
mediterraneos. De acuerdo con algunas referencias, los primeros tomates que se cultivaron en ltalia
eran de color amarillo y en 1554 fueron descritos por el botanico italiano Piero Andrea Mattioli como
"pomo d'oro" (manzana dorada), de aqui el nombre de "pomodoro”. En Napoles se descubrié un libro de
cocina con recetas a base de jitomate que fue publicado en 1692, aunque aparentemente el autor
obtuvo sus recetas de fuentes espafiolas. En la Francia del siglo XVIIl fueron conocidos como "pomme
d'amour" (0 manzana de amor); hoy los de color rojo estan méas extendidos.

De acuerdo con Smith (1994), en Gran Bretafia el tomate no se comenzé a cultivar sino hasta
1590. Uno de los primeros cultivadores fue John Gerard, un peluquero-cirujano. El libro titulado Hierbas
de Gerard, fue publicado en 1597, y fue en gran medida plagiado de fuentes continentales, es también
uno de las referencias méas antiguas del jitomate en Inglaterra. Gerard supo que el jitomate se consumio
tanto en Espafia como en ltalia. Sin embargo, él afirmaba que era toxico (las hojas y los tallos del
jitomate contienen glicoalcaloides toxicos, pero la fruta es segura). Los puntos de vista de Gerard eran
influyentes, y el tomate se considerd no apto para ser consumido (aunque no necesariamente toxico)
durante muchos afios en Gran Bretafia y sus colonias norteamericanas. Sin embargo, en el siglo XVIIl,
el jitomate se consumié extensamente en Gran Bretafia, y antes el fin de ese siglo la Enciclopedia
Britanica indico que el jitomate era "de uso diario" en sopas, caldos y aderezos. Los tomates se
conocieron originalmente como "manzanas de amor, posiblemente basado en un inadecuada
traduccion del nombre italiano pomo d'oro (manzana dorada).

Origen del nombre

La palabra jitomate procede del nahuatl xictli, ombligo y fomatl, tomate, que significa tomate de
ombligo. El tomate ya se cultivaba 700 afios a.C. en México, y en el antiguo Per antes de la formacion
del Imperio Inca. Como una curiosidad, debe notarse que aunque la palabra tomate viene del nahuatl
tomatl, en México el tomate es conocido como jitomate, mientras que se le llama tomate al tomatillo o
tomate verde (Physalis ixocarpa). Curiosamente en los estados del norte de México en los cuales se
encuentran los principales productores de hortaliza se le conoce como tomate al rojo y jitomate al verde,
por la influencia del inglés, donde se le conoce al rojo como tomato. En el centro de México el rojo se
llama Jitomate.
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1.1.2 COMPOSICION Y VALOR NUTRICIONAL

El jitomate es un alimento con escasa  Cuadro 1. Valores Nutricionales del Jitomate
cantidad de calorias. De hecho, 100 gramos de
tomate aportan solamente 18 kcal. La mayor parte
de su peso es agua y el segundo constituyente en

Jitomate rojo crudo
importancia son los hidratos de carbono. Contiene ‘

az(icares simples que le confieren un ligero sabor Valor nutricional

dulce y algunos &cidos organicos que le otorgan medio por cada 100 g

el sabor acido caracteristico. El jitomate es una

fuente importante de ciertos minerales (como el Agua 94,5

potasio y el magnesio). De su contenido en
vitaminas destacan la B1, B2, B5 y la vitamina C.

Presenta también carotenoides como el licopeno ValorCaloric 18 keal
(pigmento que da el color rojo caracteristico al
tomate). La vitamina C y el licopeno son
antioxidantes con una funcién protectora de Proteinas 0,9 g
nuestro organismo. Durante los meses de verano, Glucidos 2,8 g
el tomate es una de las fuentes principales de Lipidos 0.2 g
vitamina C. En la tabla de la derecha se provee
informacion sobre los principales constituyentes Provitamina A 0,38 mg
nutritivos del tomate. Vitamina B1 0,06 mg
Vitamina B2 0,04 mg
PRODUCTOS BASADOS EN EL JITOMATE Vitamina B6 0,11 mg
Vitamina C 15 mg
Las dos categorias principales de jitomate Vitamina PP 07 mg
para consumo son el jitomate fresco y el jitomate
procesado y sus caracteristicas principales son
las siguientes: Hierro 04 mg
o Jitomate fresco: la mayor parte del peso ﬁzlc:;sio }8 mg
fresco del fruto es agua, siendo los Fég mg
o o . sforo 24 mg
sohdgs solamente un 56. .Estos solidos Potasio 280 mg
consisten en sustancias insolubles en Sodio 19 m
, g
agua, tales como paredes celulares, y
solubles en agua como azucares y acidos )
0rganicos. Fibras 0 g

Fuente. Tomada de: Base de datos de nutrientes (USDA)

» Lacantidad de azlcares presentes en el fruto (aproximadamente la mitad del contenido total de
solidos) y la cantidad de &cidos (alrededor de un octavo del total de sélidos) determinan el
sabor del jitomate. Una alta cantidad de azicares y una alta concentracion de &cidos es la
mejor combinacion para obtener un muy buen sabor.
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« Jitomate procesado: los jitomates procesados son aquellos que se enlatan o que se cocinan
para obtener salsas o pasta de jitomate. Las variedades que se utilizan con esos objetivos son
mas firmes y de paredes mas gruesas que las de los jitomates para consumo fresco. De ese
modo conservan su forma después de la coccion. La remocion de agua del jitomate es un
proceso bastante costoso, por esa razon en la industria se prefieren las variedades que
presentan un alto contenido de sélidos insolubles en agua. Son diversos los productos que se
incluyen en esta categoria:

o Jugo de jitomate: es el zumo obtenido de jitomates triturados. Se utiliza generalmente
para beber, solo o combinado con otras bebidas en cocteles, el mas famoso de los
cuales es el "Bloody Mary". Muchas veces, el jugo de jitomate que se adquiere en los
comercios viene con algunos aditivos, tales como sal, ajo en polvo, cebolla en polvo u
otras especies. Jitomates secos o deshidratados: son jitomates cortados a los que se
les ha separado las semillas y extraido el agua. En el proceso los jitomates cortados y
sin semillas se los escalda en agua a ebullicion, se los escurre y se tratan con una
solucién de metabisulfito de sodio o salmuera. Mas tarde se los seca al sol hasta que
se tornen quebradizos sobre mallas plasticas.

o Concentrados de tomate. Segun el Codex Alimentarius, se entiende por concentrado de
jitomate al producto preparado mediante la concentracion del zumo obtenido de
jitomates rojos convenientemente sanos y maduros que ha sido filtrado o sometido a
ofras operaciones para eliminar del producto terminado la piel, las semillas y otras
sustancias gruesas o duras. La concentracion de solidos solubles naturales totales
debera ser igual o mayor al 7%. Se distinguen dos productos diferentes. El “puré de
jitomate” es el concentrado de jitomate que contiene por lo menos el 7%, pero no méas
del 24% de sélidos solubles naturales totales, mientras que la “pasta de jitomate” es el
concentrado de jitomate que tiene un contenido igual o mayor al 24% de sdlidos
solubles naturales totales.

o Salsas de tomate.

La salsa de jitomate es una salsa o pasta elaborada principalmente de la pulpa de los jitomates,
a la que se le afiade, dependiendo del tipo particular de salsa y del pais, chiles rojos, cilantro, cebolla,
vinagre o jugo de limén y sal o frituras de cebollas, albahaca, sal, aceite, ajo y varias especias. La salsa
de jitomate puede adquirirse envasada en multiples formas. En varios paises, tales como Australia,
Nueva Zelanda, India, Estados Unidos y Gran Bretafia el término salsa de jitomate ("tomato sauce") se
refiere generalmente al ketchup. El kétchup, también conocido como Cétsup, es una salsa de jitomate
condimentada con vinagre, azlicar y sal, ademas de diversas especias. Ambos, la salsa de jitomate y el
ketchup, presentan algunas diferencias entre si. La salsa de jitomate contiene aceite y el kétchup no, en
el terreno de los aditivos el kétchup contiene mas tipos y cantidad que la salsa de jitomate. En el
ketchup el contenido de azucar varia entre el 3% y el 10%, mientras que en la salsa de jitomate se
encuentra en cantidades minimas (0,2% y el 2%) o se incluye como un aditivo corrector de la acidez de
los tomates no maduros incluidos en el proceso.

El licopeno

En nuestra dieta obtenemos licopeno a partir de alimentos muy definidos, fundamentalmente a
través del consumo de jitomate y derivados (salsas, jitomate frito, jitomate triturado, kétchup, pizzas,
zumos) y de sandia. En el jitomate maduro, el carotenoide mayoritario es el licopeno que lo contiene en
aproximadamente en un 83% y en porcentaje también importante, se encuentra el B-caroteno, entre un
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3-7%, y otros como son el y-caroteno, que al igual que el B-caroteno tienen actividad provitaminica A,
fitoeno, fitoflueno, etc. El contenido en licopeno aumenta con la maduracion de los jitomates y puede
presentar grandes variaciones segun la variedad, condiciones del cultivo como el tipo de suelo y clima,
tipo de almacenamiento, etc. La cantidad de licopeno en los jitomates de ensalada esta alrededor de
3000 ug/100g y en los de "tipo pera” es més de diez veces esa cifra. De forma general, el contenido de
licopeno es menor en los jitomates cultivados en invernadero, en cualquier estacion, que en los
jitomates producidos al aire libre durante el verano, asi como también el contenido de licopeno es
menor en frutos que se recolectan verdes y maduran en almacén en comparacion con los frutos
madurados en la tomatera. El licopeno posee propiedades antioxidantes, y actla protegiendo a las
células humanas del estrés oxidativa, producido por la accion de los radicales libres, que son uno de los
principales responsables de las enfermedades cardiovasculares, del cancer y del envejecimiento.
Ademés, actiia modulando las moléculas responsables de la regulacion del ciclo celular y produciendo
una regresion de ciertas lesiones cancerosas. No se conoce exactamente las bases bioldgicas ni
fisicoquimicas de estas propiedades, pero parecen directamente relacionadas con el elevado poder
antioxidante del licopeno, mucho més que otros antioxidantes como la vitamina E o el B-caroteno. Un
gran nimero de procesos cancerigenos y degenerativos estan asociados a dafios oxidativos sobre el
genoma y los mecanismos genéticos de control de la proliferacion y diferenciacion celular. El licopeno
actuaria como un poderoso neutralizador de radicales libres (6xido y peroxido) atenuando los dafios
oxidativos sobre los tejidos. A través de ingenieria genética se ha conseguido incrementar
considerablemente el contenido de licopeno del jitomate. Asi, se han obtenido plantas transgénicas que
sobre-expresan la enzima fitoeno sintasa tnicamente en los frutos. Estos jitomates presentan mas del
doble de carotenoides, fitoeno, licopeno, caroteno y luteina que la variedad original sin transformar.

PRODUCCION MUNDIAL Y EXPORTACIONES

La produccion mundial de jitomate (tanto fresco como procesado) alcanzd 108 millones de
toneladas en el afio 2002, lo que implica un crecimiento del 291% sobre el total producido en el afio
1961. En el mismo periodo 1961-2002, el rendimiento promedio mundial del jitomate por unidad de
superficie increment6 un 64%, llegando a las 36 ton/ha. La mayor parte del incremento de la produccion
se concentré en Asia, region que participd con un 50% de la produccion global en 2002(FAS/USDA). Los
principales paises productores de jitomate son:
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Cuadro 2. Produccion Mundial y
Exportacion de Jitomate

, PRODUCCION
PAIS (MILLONES DE
TONELADAS)
- China 20
i
——— | Estados Unidos 10
mmmm | India 8
W | Turquia 7
T
s | Egipto 7
l l Italia 6
[ weeEw
s | ESpafia 5
0 Brasil 3
VR———
= | |ran 3
" México 2

Fuente: Elaboracion propia, datos tomados de USDAIFAS, 2007

Los principales paises exportadores de pasta y puré de tomate son China, la Union Europea,
Estados Unidos, Chile y Turquia. No obstante, China es holgadamente el exportador mundial mas
importante. De hecho, el 85% de la produccién de tomate en ese pais se destina a la exportacion, rubro
que ha crecido a una tasa del 33% anual en el periodo 1999-2006 (USDA, FAS. 2007).

Cultivo

Requerimientos del cultivo

Temperatura: la temperatura éptima de desarrollo del cultivo de jitomate oscila entre los 20 y
30°C durante el dia y entre 10 y 17 °C durante la noche. Las temperaturas superiores a los 35°C
impactan negativamente sobre el desarrollo de los dvulos fecundados y, por ende, afectan el
crecimiento de los frutos. Por el otro lado, las temperaturas inferiores a 12° C afectan adversamente el
crecimiento de la planta. Las temperaturas son especialmente criticas durante el periodo de floracion,
ya que por encima de los 25° C o por debajo de los 12° C la fecundacion no se produce. Durante la
fructificacion las temperaturas inciden sobre el desarrollo de los frutos, acelerandose la maduracién a
medida que se incrementan las temperaturas. No obstante, por encima de los 30° C (o por debajo de los
10° C) los frutos adquieren tonalidades amarillentas (USDA, FAS. 2007).
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o Humedad: la humedad relativa 6ptima oscila entre 60% y 80%. Con humedades superiores al
80% incrementa la incidencia de enfermedades en la parte aérea de la planta y puede
determinar, ademas, el agrietamiento de los frutos o dificultades en la polinizacién ya que el
polen se apelmaza. En el otro extremo, una humedad relativa menor al 60% dificulta la fijacion
de los granos de polen al estigma, lo que dificulta la polinizacion.

« Luminosidad: el jitomate necesita de condiciones de muy buena luminosidad, de lo contrario los
procesos de crecimiento, desarrollo, floracién, polinizacion y maduracion de los frutos pueden
verse negativamente afectados.

» Suelo: la planta de jitomate no es muy exigente en cuanto a suelos, excepto en lo que se refiere
al drenaje, el cual tiene que ser excelente ya que no soporta el anegamiento. No obstante,
prefiere suelos sueltos de textura siliceo-arcillosa y ricos en materia organica. En cuanto al pH,
los suelos pueden ser desde ligeramente acidos hasta ligeramente alcalinos cuando estan
enarenados. Es la especie cultivada en invernadero que mejor tolera las condiciones de
salinidad tanto del suelo como del agua de riego.

Variedades cultivadas

El cultivo de los frutos comestibles del tomate actualmente se encuentra extendido alrededor del
mundo, con miles de cultivares que seleccionan una amplia variedad de especies. Los jitomates
cultivados varian en tamafio desde el tomate cherry que tiene entre 1y 2 cm., hasta los jitomates
beefsteak que alcanzan mas de 10 cm. de diametro. La variedad mas ampliamente comercializada
tiende a estar entre los 5y 6 cm. de diametro. La mayoria de los cultivares producen frutos rojos, pero
también existen algunos con amarillo, naranja, rosado, parpura, verde o blanco. También se pueden
encontrar frutos multicoloridos y rayados (USDA, FAS. 2007).

El jitomate es uno de los frutos de jardin mas comunes en los Estados Unidos. Como en la
mayoria de los sectores agricolas, en la actualidad hay una creciente demanda de jitomates organicos,
especialmente en los paises desarrollados. También es una buena fuente de alimento.

Clasificacion de las variedades por su habito de crecimiento

Por el habito de crecimiento, que va estar dado por el tipo de ramificaciones de las plantas, se
reconocen dos grandes grupos de variedades, las de crecimiento indeterminado y las de crecimiento
determinado. EI primer grupo se caracteriza por tener un &pice vegetativo con dominancia, que le
confiere crecimiento continuo al tallo o eje principal. Se reconocen facilmente ya que presentan un
racimo floral cada tres hojas y un crecimiento radial amplio. Son las plantas de este grupo las que mas
se usan para la produccion de tomates dentro de invernaculo. En las variedades de crecimiento
determinado los brotes siempre terminan en una inflorescencia, por lo tanto siempre se debe dejar el
brote axilar superior para conducifla como indeterminada. Estas plantas son denominadas de
“autopoda” y se las reconoce porque presentan un racimo floral cada dos hojas. Este Ultimo grupo de
variedades, las cuales también se denominan "arbustivas", no requieren soporte durante su crecimiento
y son las més utilizadas para cultivar a la intemperie. Las variedades arbustivas enanas son un
subgrupo dentro de las variedades determinadas caracterizadas por su menor tamafio y por producir
frutos del tipo "cereza" o "cherry". Se las utiliza basicamente para cultivar en macetas, en particular en
recipientes colgantes.
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Récord del jitomate

El jitomate mas pesado fue uno de 3,51 Kg., del cultivar 'Delicious’, granja de Gordon Graham,
Edmond, Oklahoma en 1986. La tomatera mas grande fue una del cultivar 'Sungold' y crecié 19,8 m de
largo, crecida en Nutriculture Ltd. (UK), Mawdesley, Lancashire, Reino Unido, en 2000 (USDA, FAS.
2007).

1.2 LA AGROINDUSTRIA DEL JITOMATE EN MEXICO

Comenta Carrillo (2004) que dentro de la agricultura mexicana la actividad horticola es una de
las més dindmicas y con mayor capacidad exportadora. De los principales productos horticolas
sobresale el cultivo del jitomate (tomate en el norte del pais). Asi mismo la produccion de esta hortaliza
Sinaloa ha sido un componente importante en la produccidén nacional. Uno de los aspectos mas
importantes es que hasta 1933 la produccion en ese estado representaba mas del 50% de la
produccion nacional. Posteriormente y hasta después de 1960 la proporcion disminuye al integrarse
mas estados a la produccion nacional del jitomate. Adicionalmente los cambios tecnolgicos,
incremento en la competencia, actividad empresarial y problemas estructurales estan en el fondo de
estas tendencias.

Asi mismo Sinaloa es considerada en México y en el mundo como una entidad eminentemente
agricola, donde se concentra gran parte de la produccion de hortalizas del pais. A lo largo del dltimo
siglo se ha dado un desarrollo de la horticultura como consecuencia de la variacion que ha
experimentado la demanda, tanto en el mercado nacional como el mercado externo. Aunque sus
volumenes de produccion no experimentan un crecimiento significativo como a sucedido en los ultimos
diez afios, el valor de la produccion si muestra produccién ascendente.

La situacion favorable de la horticultura para el estado de Sinaloa se debe, entre otros factores,
a su posicion geografica estratégica, un clima favorable, sus notables avances tecnoldgicos y gran
capacidad de innovacion, ademas sobresalen la organizacion eficiente de los productores, la
disposicion de tierra cultivable, una enorme infraestructura hidraulica, disponibilidad de mano de obra,
reducciones arancelarias (TELECAN), tradicion en sus relaciones con los distribuidoras
estadounidenses, facilidades en telecomunicaciones y transporte y la calidad de sus productos
horticolas.

Carrillo (2004) argumenta que a principios de los noventa la superficie agricola a nivel nacional
abarcaba méas de 17 millones de hectareas, de las cuales el subsector horticola comprendia poco mas
del 3%, con una cantidad cercana a las 600 mil has, cantidad que fue disminuyendo para 1995. Si en
1989 la horticultura comprendia el 3.45% de la superficie agricola nacional, para 1995 abarcaba el
2.83% Unicamente.

Entre las hortalizas y frutas exportadas a Estados Unidos que sobresalen por su volumen se
encuentran: el jitomate, el pepino, la calabaza y el limén. Estos comprendian méas del 90% de las
importaciones estadounidenses, de cada producto. El noroeste del pais concentraba en 1995 el 24% de
la superficie cultivada de hortalizas a nivel nacional, destacando Sinaloa con un 13%.
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Aunque ha disminuido la proporcion del tomate o jitomate rojo éste contintia siendo el principal
cultivo horticola. En 1955 representaba el 42% del valor total de las hortalizas, en el noventa
representaba el 20%. El valor de sus exportaciones representt el 11% del total de las exportaciones
agropecuarias en 1980 y el 18% en 1995.

CARACTERISTICAS DE LA PRODUCCION DEL JITOMATE EN MEXICO

Tomando como criterios el monto  producido, el ciclo econémico y sus tendencias
fundamentales, se pueden distinguir tres grandes etapas en su evolucién: la primera abarca de 1920 a
1940, la segunda de 1941 a 1976 y la Gltima de 1977 a la actualidad. (Carrillo, 2004)

Primera etapa: 1920 a 1940

En esta etapa la produccién anual no rebaso las 100 mil toneladas de jitomate. Como
antecedente tenemos que durante los primeros afios del siglo XX era muy poco lo que se producia,
incrementandose en los Ultimos afios del Porfiriato.

Segunda etapa 1941 a 1976

En esta etapa la produccion supera con creces las 100 000 toneladas, incrementandose hasta
alcanzar un maximo de 1'200 mil toneladas en 1972. De hecho se trata de dos ciclos uno comprende de
1941 a 1957 y otro de 1961 a 1976. De forma similar al periodo anterior se empieza a dar un
crecimiento en la produccion, pero a los pocos afios se da una caida importante de la produccion, en
este lapso las fluctuaciones son menos marcadas, mostrando un crecimiento casi constante durante
mas 30 afios (este aspecto es la caracteristica fundamental del periodo) para finalmente volver a
disminuir el volumen de produccién hasta 806 mil toneladas a fines de 1976 (Carrillo, 2004).

Por otro lado el incremento en la produccion durante la década de 1940 a 1950 se explica en
primer lugar por el aumento de la superficie cosechada (26, 894 has en 1941 a 63,805 en 1960),
situacion que esta presenta hasta principios de la década de los sesenta, ademas otro elemento de
explicacion es la creacion de la nueva infraestructura hidraulica y el consiguiente incremento de los
sistemas de riego. El aumento de la superficie cosechada deja de ser el elemento explicativo basico del
crecimiento posterior porque durante toda la década de los sesentas la superficie disminuye (hay
reducciones en algunos afios de mas de 15 mil hectareas) y la produccion aumenta. A principios de los
sesenta se vuelve a dar un crecimiento de la superficie cosechada, pero vuelve a disminuir en 1976. Un
elemento mas que, nos permite explicamnos este proceso de crecimiento, es el cambio de la tecnologia
utilizada desde fines de los cincuenta, en especial el paso del cultivo de piso al de vara.

Tercera etapa 1977 a 2002

A partir de 1977 se presenta un crecimiento acelerado de la produccion. En 1978 supera el
millon de toneladas, y 10 afios después rebasa los dos millones por cuatro afios consecutivos (1988-
1991). En 1992 y 1994 hay una importante disminucion, superada con creces al afio siguiente. Después
del 2002 la produccion se mantiene apenas por encima de los dos millones, con cantidades inferiores
a los ultimos afios de la década de los noventa.
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En este periodo hay que destacar que la superficie cosechada, que varia en promedio de las 60

mil a las 80 mil has durante 1977 a 1990, ya no tiene correspondencia directa con la cantidad
producida, la mayor parte depende de la tecnologia empleada.

La revista “Claridades Agropecuarias” afirma que el jitomate es la aportacion vegetal mas
extendida en el orbe, asi mismo el grado de aceptacion que este tiene en el mundo lo lleva a ser el
segundo producto horticola en el consumo mundial.

Su trascendencia en el contexto econdmico del pais reside en su importante aportacion de
divisas y en la generacion de empleos correspondiente.

Como consecuencia a la incorporacion al TLC, el nuevo panorama impone nuevas estrategias
que permitan no sblo crecer, sino también, mantener nuestra permanencia en un mercado con
exigencias inéditas para los productores mexicanos.

Las transformaciones que se vislumbran, implican el establecimiento de normas precisas de
control de calidad previos al proceso productivo, un detallado registro sobre los productos quimicos a
utilizar, la capacitacion para el manejo de poscosecha en lo referente a seleccion, empaque, pre-
enfriado y transporte del producto.

Debera darse un especial impulso a la innovacion tecnolégica en la cadena produccion-
comercializacion, la investigacion para el desarrollo y adaptacién de variedades de alto rendimiento,
larga vida de anaquel, sabor y presentacion.

Dos aspectos son fundamentales en las nuevas estrategias: una mayor integracion de
productores que permitan comercializar externamente sus productos durante periodos mas largos, y
finalmente la promocién genérica del jitomate mexicano en otros mercados internacionales.

Todo lo anterior significa adquirir una nueva cultura productiva y de comercializacion, la historia
ha dado cuenta de esta posibilidad, toca una vez mas refrendarla.

PRODUCCION MEXICANA

Segun cifras del Servicio de informacién Estadistica Agroalimentaria y Pesquera (SIAP) de la
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA), la
produccidn total mexicana de jitomate durante los ultimos diez afios (1991-2000) fue de 19 millones de
toneladas, concentrandose el 70% de la produccién en los estados de Sinaloa (39.9%), Baja California
(14.7%), San Luis Potosi (7.9%) y Michoacan (6.7%). Cabe destacar que la propia Secretaria no
presenta informacion estadistica por el afio 2001 a nivel electronico habiendo analizado y manipulado la
informacién por los afios del (2002-2006) para medir las variaciones y las condiciones de cambio con
relacion a los afios de (1991-2000). La produccién 2002-2006 fue de 10.7 millones de toneladas,
concentrandose el 65.3% de la produccion en los estados de Sinaloa (37.4%), Baja California (11.6%),
San Luis Potosi (7.6%) y Michoacan (8.7%).
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Figura 2. Produccion Nacional de jitomate
por el periodo 2002-2006
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Fuente: Elaboracién propia, con datos de SAGARPA 2007

Las areas de siembra dedicadas al cultivo del jitomate representan porcentajes importantes en
los diversos estados productores de hortalizas. Sinaloa, estado productor de hortalizas por excelencia,
actualmente dedica una superficie de 30 mil hectareas aproximadamente para este cultivo. Aun cuando
ha existido una disminucion del 36.7% en la superficie sembrada durante los Ultimos 10 afios, se ha
compensado con los elevados rendimientos que en la actualidad se obtienen por hectérea (32.6% en el
2000, muy superior al 29.6% obtenido en 1991).

Es importante destacar que el cultivo del jitomate represento en los Ultimos afios poco mas del
50% de la produccion total de hortalizas producidas en Sinaloa.

Durante el periodo analizado 2002-2006, la superficie sinaloense dedicada a la siembra de este
cultivo represento el 36% respecto al total nacional. San Luis Potosi el 8%, Baja California el 12% y
Michoacan el 9% (Sagarpa, 2007).
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Figura 3. Principales Estados productores de jitomate
por el periodo 2002-2006 en la Republica Mexicana

1. Sinaloa

2. Baja California
3. Michoacén

4. San Luis Potos(

Fuente: Elaboracion propia, con datos de SAGARPA 2007

El régimen de humedad para el cultivo del jitomate en nuestro pais es predominantemente de
riego, existiendo ademas una relacion entre el régimen de humedad y los niveles de rendimiento, motivo
por lo que el cultivo se produce abrumadoramente bajo riego, en alrededor del 85%, siendo el 15%
restante de temporal (SAGARPA, 2007).

La situacion geografica del pais y el uso intensivo de tecnologias de produccion permite la
explotacion en los dos ciclos agricolas: primavera-verano (PV) y otofio-invierno (Ol). La mayor
produccion se obtiene durante el Gltimo ciclo, aun y cuando en los Ultimos afios la superficie cosechada
tiende a ser similar en ambos ciclos (SAGARPA, 2007).

En este estado, la producciéon de la hortaliza tanto para jitomate vara como suelo se
desenvuelve en las dos zonas principales:

Zona Norte conformada principalmente por Ahome, El Fuerte, Choix, Guasave, Sinaloa de Leyva,
Angostura, Salvador Alvarado y Mocorito; en la cual la época de siembra estad comprendida entre los
meses de agosto a enero, mientras que su produccion abarca el periodo de febrero a junio.

Zona Sur-Centro comprendida por las poblaciones de Badiraguato, Culiacan, Navolato, Cosala, San
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lgnacio, Elota, Mazatlan, Concordia, El Rosario y Esquinapa, cuyas épocas de siembra corresponden al
periodo agosto-diciembre, mientras que las de cosecha se extiende de noviembre a junio.

El destino de la produccion sinaloense de jitomate se orienta tanto al mercado nacional como al
internacional, dependiendo de las condiciones prevalecientes al momento de la cosecha.

Sinaloa es el mayor exportador estacional de jitomate, debido a que los productores otorgan
prioridad a la exportacion programando sus lotes y cortes, de tal modo que mantienen el mayor tiempo
posible de la temporada, sus expectativas en la colocacidn de cantidades elevadas del producto cuando
se incremente el precio por breves periodos, aumentando sus exportaciones cuando los precios de
frontera son altos, disminuyendo el suministro al mercado nacional, tactica posible gracias al tipo de
semillas de origen israeli, con las que actualmente el jitomate se produce y del riego por goteo, asi
como el uso de la plasticultura, pasando en algunos casos a la produccion en invernaderos y de la
produccion mediante hidroponia exclusivamente para nichos de mercado muy especializados.

Sin embargo la produccion no ha crecido a ritmos esperados, tal vez debido a la saturacion de
los mercados tanto nacionales como internacionales, ya que al aplicar novedosas técnicas productivas,
los pequefios productores con recursos limitados se vuelven menos competitivos, existiendo la
concentracion de elevadas inversiones y oportunidades comerciales, en un menor nimero de grandes
productores u organizaciones complejas. La bisqueda del incremento en la calidad del producto surtido
a ambos mercados es la tendencia actual del productor para lograr mayores nichos en el acomodo del
producto.

En Baja California, la zona productora del estado de se encuentra en el Distrito de Desarrollo
Rural 001, localizado en Ensenada, en los valles de San Quintin y Maneadero, en volumen el cultivo
ocupa el cuarto lugar por debajo de la alfalfa, rye-grass y trigo, mientras que en valor alcanza el
segundo lugar. Su superficie se ha incrementado considerablemente en los Ultimos afios, en 1992
registrd su peor caida con 7 mil hectareas, recuperandose en 1997 al alcanzar 10 mil hectareas en la
modalidad de riego, aunque nuevamente cayd drasticamente en el 2000 hasta llegar a las 6 mil
hectareas Segun datos de la (SAGARPA, 2007) en el afio 2002 la superficie sembrada fue de 5.5
miles de hectareas, 2003 56 miles, 2004 6.2 miles, 2005 6.2 miles y 2006 4.9 miles de hectéreas
sembradas.

El auge de la hortaliza en este estado, tuvo sus origenes en los requerimientos para prolongar
la presencia de los productores nacionales en el mercado estadounidense, ya que su temporada de
cosechas abarca los meses de Julio a Octubre inclusive, contando con inversionistas nacionales y
extranjeros, que aprovechando la ausencia de produccién en el estado de Florida, encontraron en la
region condiciones climaticas adecuadas por su temperatura célida y libre de lluvias durante gran parte
del afo.

Debido a que en el estado el agua es muy escasa, y a que la utilizada en sistemas de riego es
sacada de pozos profundos ubicados a considerables distancias de las zonas de cultivo, los paquetes
tecnologicos hicieron rentable la explotacion permitiendo un crecimiento inusual en pocos afios.

Los productores de la zona estan conformados por alrededor del 40% de propietarios privados y
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el restante 60% de ejidatarios. La produccién altamente tecnificada se destina en un 80% a la
exportacion y el restante 20% al mercado nacional, enviandose este volumen a la Central de Abasto del
DF (18%), Guadalajara (25%) y Monterrey (25%) quedando el 2% restante para consumo regional.

La produccion en otros estados esta orientada a nichos de mercado que los dos anteriores no
pueden cubrir. San Luis Potosi se ubica como tercer lugar nacional, a diciembre del afio 2002 y como
cuarto al 31 de diciembre del 2006, siendo un productor incorporado a la explotacion intensiva, durante
el ciclo primavera-verano, constituyéndose como proveedor importante de los mercados nacionales
junto con Morelos, Guanajuato e Hidalgo.

En el caso de Michoacan, quien posee superficies destinadas al cultivo en ambos ciclos
agricolas, le permite surtir el mercado nacional durante los meses de enero a mayo y de noviembre a
diciembre, con variedades de jitomate "saladette”, mientras que algunas cantidades de jitomate "bola"
seleccionado tiene cabida dentro del global de exportaciones a los Estados Unidos.

COMERCIALIZACION

Los canales de comercializacion del jitomate, estan incluidos en dos esquemas muy dindmicos
determinados por los requerimientos del mercado nacional e internacional, motivo por el cual los precios
que rigen en ambos mercados son determinantes para los volumenes que se comercializan.

En la comercializacidn nacional la relacion productor - comerciante mayorista abarca el 70% del
tomate consumido en fresco; el 15% se comercializa mediante intermediarios regionales; el 8%
mediante una cadena de comercializacion que tiende a disminuir, constituida por el productor -
intermediario local - intermediario regional - mayorista; y el 7% restante por comisionistas
independientes, segun la revista “Claridades Agropecuarias”.

Figura 4. Canales de comercializacion de jitomate en fresco para exportacion
a los Estados Unidos de Norte América
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La concentracion del producto en un menor nimero de grandes distribuidores, ademas de los
fendmenos climaticos como lluvias torrenciales, heladas, granizadas y elevadas temperaturas,
contribuyen al manejo del volumen y precio del jitomate enviado a los grandes centros de consumo
ubicados en el Distrito Federal, Guadalajara y Monterrey.

El cumplimiento de normas de empaque, calidad, tamafio, peso, madurez, presentacion y
origen en los mercados internacionales, obliga a los exportadores a utilizar empresas distribuidoras o
"brokers" para comercializar su produccion.

EXPORTACIONES

Segun la Revista “Claridades Agropecuarias’, Abriendo surcos de la Secretaria de Agricultura,
Ganaderia y Desarrollo Rural México ocupa el tercer lugar a nivel mundial como pais exportador de
jitomate, con volumenes cercanos a las 600 mil toneladas anuales, la mayoria con destino a nuestro
mercado natural: los Estados Unidos de América.

A pesar de los altos estandares exigidos al jitomate mexicano por nuestros socios comerciales
del norte, los precios altos en ese pais resultan muy atractivos para nuestros exportadores. Ademas,
con el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), se establecieron normas de comercio,
aranceles y plazos de desgravacion especificados a nivel de fracciones arancelarias para las tres
categorias en que esté clasificado el producto mexicano.

La variacion promedio de hectareas perdidas en la cosecha nos demuestra que el pais pierde el
4.59% de las hectareas cosechadas.

Cuadro 3. Superficie sembrada vs. Superficie cosechada
Ao 2002-2006
JITOMATE ANO 2002-2006

SUPERFICIE SUPERFICIE
NUMERO DE SEMBRADA COSECHADA
OBSERVACIONES (Ha) (Ha) VARIACION %

Sinaloa 115,611.70 113,897.70 1,714.00 1.48
Baja California 28,024.25 27,283.25 741.00 2.64
San Luis P. 31,719.10 28,677.85 3,041.25 9.59
Michoacan 31,934.45 30,251.95 1,682.50 5.27
Jalisco 14,280.25 14,161.25 119.00 0.83
Nayarit 12,487.00 11,120.00 1,367.00 10.95
Morelos 16,438.42 16,422.42 16.00 0.10
BC Sur 15,971.35 14,943.35 1,028.00 6.44
Puebla 7,038.90 6,875.90 163.00 2.32
Los demas 83,168.20 77,907.89 5,260.31 6.32
TOTAL: 356,673.62 341,541.56 15,132.06 4.59

Fuente: Elaboracién propia, con datos de SAGARPA, 2007

Cluster o Agrupamiento Potencial del jitomate 23



UABC Tesis Doctoral

Haciendo la comparacion en precio por los afios del 2002 al 2006 del Estado de Baja California
con Sinaloa se observa que no obstante que Sinaloa siembra mas que Baja California este Gltimo lo
supera en precio en mas del doble, lo anterior por los promedios en precio obtenidos por cada uno de
estos Estados obteniéndose un precio promedio por tonelada en Baja California de $7,937.55 pesos y
Sinaloa de tan solo $3,352.35. (SAGARPA, 2007).

Figura 5. Comparativo de PRM ($ton) entre Baja Cfa. y Sinaloa

Comparativo de PMR ($ton) entre BC y Sinaloa
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Fuente: Elaboracion propia, con datos de SAGARPA 2007

1.3 LA AGROINDUSTRIA DEL JITOMATE EN BAJA CALIFORNIA

Distrito de Desarrollo Rural 001-Ensenada. La carpeta de informacion basica (SAGARPA,
enero 2009) describe como esté integrado el Distrito de Desarrollo Rural 001-Ensenada, constituido por
4 (Caders) Centros de Apoyo para el Desarrollo Rural; el Cader de Tijuana comprendiendo los
municipios de Tijuana y Playas de Rosarito, el Cader Tecate comprendiendo el municipio de Tecate; los
Caders Ensenada y San Quintin dentro del municipio de Ensenada.

Dentro de la carpeta se hace describe el area de influencia del Distrito la cual engloba 116
Comunidades Ejidales y 14 Colonias agricolas constituyendo un universo de 7,800 productores
Agropecuarios, asi mismo posee una superficie total de 5705,019.8 Ha, de las cuales 108,966.8 Ha
Son de uso potencial agricola, 4'305,541 Ha Son susceptibles de uso pecuario, 1°154,711 Ha
Corresponden a uso forestal y 135,801 se destinan en otros usos (SAGARPA, 2009).

Limita al norte con los Estados Unidos de Norteamérica, al sur con el estado de Baja California
Sur, al este con el municipio de Mexicali y al oeste con el Océano Pacifico.
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Politicamente se divide en cuatro municipios: Tijuana, Tecate, Playas de Rosarito y Ensenada;
ocupando cada uno de ellos la superficie que se detalla en cuadro 4

Cuadro 4. Extension territorial de los municipios del area de influencia del Distrito de Desarrollo
Rural 001-Ensenada

SUPERFICIE .
MUNICIPIO (Hectareas) %
TIJUANA 123,949 2.14
TECATE 357,845 6.18
PLAYAS DE ROSARITO 51,332 0.89
ENSENADA 5,251,072 90.79
TOTALS 5,784,198 100.00

Fuente: SAGARPA (2009)
Asimismo, esta superficie se describe en la Figura 6.
Figura 6. Mapa de Baja California
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Fuente: SAGARPA (2009)
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Clima: El clima predominante es de tipo mediterrdneo templado, con verano célido;
temperatura media anual de 19°C y precipitacion promedio de 236 mm., anuales, con lluvias
predominantes en el invierno durante el periodo de noviembre a abril.

Poblacién: De acuerdo a datos del INEGI, como resultado del conteo de poblacion de 2005, la
poblacion total por municipio es la siguiente:

Cuadro 5. Densidad Poblacional por Municipio del Area de Influencia
del Distrito de Desarrollo Rural 001-Ensenada.

HABITANTES HABITANTES
MUNICIPIO (Numero) por Km®
TIJUANA 1,410,700 1283.12
TECATE 91,021 29.65
PLAYAS DE ROSARITO 73,305 170.52
ENSENADA 413,841 8.68
TOTAL: 2,844,469

Fuente: SAGARPA (2009)

Produccion Agricola

Durante el periodo 2007-2008 la superficie promedio cultivada en el Distrito de Desarrollo Rural
001-Ensenada, tanto de la modalidad de riego como de temporal, fue de 64761.40 Ha, de las cuales se
cosecharon 45,636.0 Ha, con una produccién promedio de 378,727.0 Ton., y un valor de produccién de
2,333.36 millones de pesos (SAGARPA, 2009).

Cuadro 6. Produccion Agricola en el Distrito de Desarrollo
Rural 001-Ensenada 1997-2008 (Riego y Temporal).

SUPERFICIE ]

CICLO (Hectareas) PRODUCCION VALQR/PROD
(Ton.) (Millones/$)
SEMBRADA COSECHADA
97-98 96,324 94,056 958,319.23 3,797.30
98-99 73,004 67,390 862,666.70 3,542.78
99-00 54,879 44,371 597,286.28 2,193.25
00-01 78,205 71,887 618,372.01 2,491.68
01-02 56,816 26,060 543,757.26 2,593.71
02-03 76,613 60,514 738,530.46 3,557.27
03-04 76,583 56,363 737,166.88 7,091.91
04-05 76,945 72,440 764,256.00 4,122.02
05-06 59,647 35,314 715,977.14 5,354.81
06-07 58,245 24,340 585,292.03 3,006.13
07-08* 64,787 45,636 378,726.62 2,333.56
*AVANCE AL 27 ENERO 2009
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Considerando la modalidad de la explotacion el 45% de los cultivos se cosechd bajo
condiciones de riego y el 55% bajo la modalidad de temporal, representando la superficie de riego el
45% y su valor de produccion el 98% del total distrital, esto debido a las altas productividades sobre
todo el sector horticola (SAGARPA, 2009).

Cuadro 7. Produccion de Hortalizas en el Distrito de Desarrollo
Rural 001-Ensenada

SUPERFICIE .
CICLO ( Hectareas) PRODUCCION | VALOR/PROD.
Sembrada | Cosechada (Toneladas) (Millones/$)

1997-1998 20,289 20,042 680,810.53 3,074.25
1998-1999 20,366 19,617 690,823.68 3,156.03
1999-2000 14,962 14,693 458,083.38 1,961.65
2000-2001 17,164 17,080 486,460.70 2,222.62
2001-2002 15,873 15,205 484,230.32 2,328.93
2002-2003 16,599 16,470 554,839.49 3,190.13
2003-2004 18,531 18,064 644,803.30 6,966.61
2004-2005 17,535 17,298 641,778.03 4,027.36
2005-2006 18,740 16,262 644,652.18 5,032.63
2006-2007 16,674 16,011 549,570.53 2,806.20
2007-2008* 16,006 8,331 287,407.47 1,967.46

*AVANCE AL 27 ENERO 2009

Jitomate

El jitomate es uno de los cultivos méas importantes en el Distrito,
entre las hortalizas ocupa el primer lugar en importancia, se siembra
tanto de vara como de suelo, y en su totalidad bajo el sistema de riego
por goteo, eficientando con esto el uso del agua de riego, este cultivo
reviste especial importancia debido a que representa alto nivel de
generacion de mano de obra y de divisas para la region.

Durante el periodo 1997-2008 el volumen promedio de produccion fue de 287,407.47 toneladas,
asi como un valor de la produccioén promedio de $1,967.46 millones de pesos para el mismo periodo
(SAGARPA, 2009).
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Cuadro 8. Produccién de Jitomate en el Distrito de Desarrollo Rural 001-Ensenada

1997-2008
SUPERFICIE PRODUCCION | VALOR/PROD
cicLo (Hectareas) (Tonelada) (Millones/$)
SEMBRADA | COSECHADA
9697 | 10,232 10.232 452.029.76 2.536.20
9798 | 11,080 11,051 455 661.74 2.337.38
98-99 9,593 9.518 444,553 50 1877.55
99-00 5.867 5.867 253.576.20 1.007.50
00-01 6111 6.111 227 363.20 822.78
01-02 5,482 4.881 205,853.00 678.54
02-03 5,531 5,526 24450621 1527.76
03-04 6.135 6.127 289.618.50 425501
04-05 5,556 5,512 253.863.53 150857
05-06 4808 4725 210,928 41 102248
06-07 2177 2124 103,963 .24 551.12
07.08*| 2,537 1501 76.413.04 320.20

Fuente: SAGARPA (2009)

Segun el Plan Estratégico de Desarrollo Econémico de Ensenada Baja California (2005), en el
cual se asienta que con base en la informacidn del Anuario Agricola por Municipio de SAGARPA (2002),
el principal productor de jitomate en Baja California es Ensenada con el jitomate “Rio Grande” con una
participacion en porcentaje del 60% de superficie sembrada.

Por otra parte la actividad agroindustrial de Ensenada se encuentra conformada por
productores, comercializadores y proveedores de insumos y servicios, integrados en una soélida
estructura que aprovecha las sinergias de produccion y de mercado. Se han generado y realizado
proyectos de negocio, confiables y realistas, aprovechando el financiamiento oportuno y accesible; de
tal forma que los resultados economicos de los participantes de esta actividad se han incrementado
significativamente, atrayendo a su vez a nuevos inversionistas en esta region.

Se comenta en el documento que gracias a la calidad de sus productos y a la tecnologia de
punta utilizada, que eleva los estandares de produccién, posicionando nuevos productos con alto valor
comercial, en mercados locales, nacionales e internacionales.

Se dice que la regién cuenta con la mano de obra agricola, técnica operativa y administrativa
mas calificada y competitiva del pais.

14  USO DELINVERNADERO EN LA PRODUCCION DE HORTALIZAS

Castafieda et al., (2007) en su andlisis y simulacién del modelo fisico de un invernadero para la
produccién de hortalizas hace referencia que ha crecido en México rapidamente en los Ultimos afios,
refiere que lo mas importante para el éxito de estos agronegocios es incrementar la eficiencia de la
produccion, lograr mayor calidad y alta productividad lo cual afirma que esta relacionado con las
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condiciones climaticas especificas de cada regién. Asi mismo comenta que la produccidn en cultivos en
invernaderos una técnica moderna usada en la produccion agricola; donde la ventaja sobre el método
tradicional a cielo abierto es que establece una barrera entre el medio ambiente externo y el cultivo.
Esta barrera crea un micro clima que permite protegerlo del viento, granizo, heladas, plagas,
enfermedades, hierbas y animales.

Por otra parte refiere que el uso de invernaderos permite controlar la temperatura, la cantidad
de luz y hacer un control quimico y biolégico efectivo para proteger el cultivo. Por lo que la produccion
en invernadero tiene rendimientos mas altos que los tradicionales.

Castafieda et al., (2007) comenta que la introduccién en invernaderos con sistemas de
ventilacién de operacion manual y sensores simples en México, ha logrado aumento en el rendimiento
del cultivo de hasta 13 Kg. m? Una mejor administracién del cultivo (fertilizacion, riego, permiten
obtener rendimientos hasta de 40 Kg. m? sin embargo algunos productores holandeses obtienen hasta
78 Kg. m? refiere que México se encuentra rezagado en la productividad por metro cuadrado de
invernadero, principalmente por la diferencia tecnolégica y el conocimiento desarrollado en otros paises
en el area de ingenieria de invernaderos (disefio, equipamiento, etc.) adecuada a sus caracteristicas. Lo
cual evidencia la necesidad de desarrollar métodos propios, conocimientos y habilidades técnicas en el
area de invernaderos. Por lo que la investigacion enfocada al desarrollo de modelos climaticos refleja
conocimiento cientifico de forma cuantitativa y pueden usarse para disefiar herramientas de ingenieria
para invernaderos.

Alvarez (2007) comenta que en la Gltima década en México existe una crisis muy aguda en la
agricultura, debido a que esta es afectada por la urbanizacion, los cambios climéticos, la contaminacion
y diversos factores mas. Por lo que la actividad agropecuaria esta en busca de la tecnificacion, que
traiga beneficios tanto a productores como a consumidores. Por tal motivo propone la construccion de
invernaderos para producir jitomate, con lo que se evitara la exposicién del cultivo a variables de
riesgo, como son: plagas, granizadas, heladas, etc. Afirma que la Hidroponia es la técnica que debe
ser utilizada para cultivar las plantas de jitomate en medio inerte y nutrido a través de ferti-riego
especifico.

También considera que con Hidroponia se promovera en la agricultura técnicas que favorecen
el aprovechamiento de los recursos, como espacio, nutrientes, agua, etc. Asi mismo es generadora de
fuentes de empleo directo, para las actividades propias del invernadero, como trasplanté, poda y
tutoreo. En tiempo de cosecha, seleccion y empaque.

Por otra parte con el uso de recursos y procedimientos de alta calidad, se logran jitomates que
cumplen con los estandares para satisfacer las necesidades de los mercados, regional, nacional e
internacional.
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1.5 APOYOS POR PARTE DEL GOBIERNO AL CAMPO

El programa Nacional Alimentario del 28 de junio del 2008 implementado por el Gobierno
Federal mediante la SAGARPA comprende los siguientes programas:

Figura 7. Programas SAGARPA 2008
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Fuente: SAGARPA, 2008

Medidas orientadas a impulsar la produccion de alimento y aumentar la productividad del
campo mexicano

1. Eliminacion del arancel a la importacion de fertilizantes nitrogenados y a la importacion de
insumos quimicos necesarios para la produccion de fertilizantes.

2. Atencion especial a los pequefios productores mediante esquemas de crédito preferencial
para la adquisicién de fertilizante.

3. Comercializacion de fertilizante por Diconsa a precios inferiores entre el 10% y el 15%.

4. Establecimiento del Proyecto para el Fortalecimiento de la Tecnificacion del Riego (214 mil
Has durante el ejercicio del 2008).

5. 20 mil millones de pesos en financiamiento para apoyar la compra de tractores, maquinaria
equipo y otros bienes.

6. Fortalecimiento de los programas PROCAMPO, PROGAN, Alianza; Acciones para la
Competitividad en Maiz, Frijol, Cafia de Azlcar, y Leche; apoyo al diesel para uso agricola y pesquero;
tarifas de estimulo en energia eléctrica.
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7. Fortalecimiento tanto de los programas de apoyo a proyectos productivos, de
comercializacion y produccion de fertilizantes organicos.

Publicado por la Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Pesca (SAGARPA) el 28 de Junio del
2008. Descargado de Internet < http://lwww.cefp.gob.mx/foro/alimentos/foroalimentos4.pdf > el 5 de dic.
del 2009.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO
2.1 CARACTERISTICAS DE LOS CLUSTERS

“‘Se entiende en este trabajo por cluster a las concentraciones geograficas de empresas
interconectadas, proveedores especializados, entidades suministradoras de servicios en actividades
relacionadas e instituciones asociadas como universidades, asociaciones de comercio y otras” (Porter
en Alburquerque, 2006, p. 4).

Asi mismo son muchas y muy variadas las propuestas que pueden encontrarse en la
bibliografia relativa a qué se entiende por cluster como una concentracién sectorial 0 geografica de
empresas involucradas en la misma actividad, o en actividades muy relacionadas que presenta
economias externas sustanciales de aglomeracion y especializacion, que es capaz de concertar
acciones para lograr eficiencia productiva y elevar la competitividad (Garcia y Marquetti, 2004).

Navarro (2001), menciona la definicién del cluster segun el Collins Cobuild Dictionary (1995)
como “pequefio grupo de personas o casas que se encuentran situadas en el mismo lugar”. Asi mismo
describe el concepto de cluster segin la OCDE ( ) quien los define como “redes de produccion de
empresas fuertemente interdependientes (incluyendo proveedores especializados), ligadas unas a otras
en una cadena de produccién que afiade valor”. Por lo que afirma que el analisis clister va mas alla de
las redes horizontales simples, en las cuales, las empresas que operan en el mismo mercado de
productos finales y pertenecen al mismo grupo industrial cooperan en ciertas areas e igualmente en otro
lugar: “el anélisis del cluster va mas alld de del andlisis sectorial tradicional, ya que toma en
consideracion los lazos con firmas que se encuentran fuera de los limites sectoriales tradicionales”. Por
ofra parte afirma que los tipos de dimensiones del analisis clister que permitirian clasificar los estudios
clusters y precisar el concepto clister empleados son los siguientes; i) tipo de relacion
(interdependencia o similitud) entre empresas o sectores; ii) tipo de flujos (de productos o de
conocimientos; iii) niveles de anélisis (micro, meso o macro: iv) limites espaciales del clister (nacional,
regional o local); v) organizaciones e instituciones tomados en consideracion.

En el presente trabajo se entenderd como clister a la asociatividad de empresas de un mismo
sector 0 una misma actividad que operan en un radio de 300 km2 en el que se interconectan firmas
proveedoras de servicios, proveedores de materias primas, cualquier entidad relacionada con el sector,
y el gobierno con la finalidad de obtener ventajas competitivas.

Adicionalmente es importante destacar y describir los conceptos de:

Cluster de cadenas o redes, se definen como aquellos que tienen un supuesto comun: (las
empresas no operan al menos exitosamente) de manera aislada. Estas son parte de un sistema de
clientes, proveedores, competidores y otros agentes econdmicos relacionados en redes que producen
flujos de conocimientos y produccion (Aron y Martinez, 2003).

Clusteres basados en similitud son aquellos que parten del supuesto de que las actividades
econdmicas se agrupan en clister debido a las necesidades de tener condiciones similares (en cuanto
a los accesos a un mercado de trabajo calificado, a proveedores especializados, a instituciones de
investigacion, etcétera) (Aron y Martinez, 2003).
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Clusteres basados en interdependencia se define como aquel que supone que las actividades
economicas se agrupan en clusters como resultado de una necesidad reciproca unos de otros y de
generar innovaciones (Aron y Martinez, 2003).

Fuerzas estructurales de la agroindustria Porter (1998), las define, como aquel que determina
la capacidad de las empresas de un sector industrial a ganar, en promedio, tasas de retorno de
inversién mayor al costo de capital. También influencia los precios, costos, y la inversion requerida de
las empresas en un sector.

Acciones Organizacionales, como aquella que es determinada analizando el &mbito interno de
la empresa, su entorno y preferencias, en ese andlisis el hombre de negocios suele formularse tres
preguntas; jqué puedo hacer? —cuales son las fuerzas de la empresa cuéles sus debilidades-; qué
podria hacer? —Cuéles son las oportunidades y las amenazas que enfrenta-; y ¢qué quiero hacer? —
Cuales son mis deseos y los valores éticos y sociales de mi organizacién (Porter, 1998).

Cadena de valor se define como el conjunto de instalaciones y funciones dentro de las
compafias que incluyen a los proveedores, manufactura, distribucion y clientes, asi como el flujo de
materiales de los proveedores, la transformacion de la materia prima en productos terminados de los
productos a los clientes (Gémez y Moreno, 2007).

2.2 ESTUDIO BIBLIOGRAFICO SOBRE CLUSTERS

Cuadro 9. Estudio bibliografico sobre clusters

Autor Afo Titulo de la Descripcion
investigacion
Bresnahan y 2004 Silicon Valley Los Clusters de la industria de alta tecnologia,
Gabardella tales como Silicon Valley, han recibido una gran atencion

de los estudiosos y en la arena politica publica. El
crecimiento econémico nacional puede ser impulsado por
el desarrollo de estas agrupaciones. En los Estados
Unidos el gran auge de los afios 1980 y 1990 fue en gran
parte impulsado por el crecimiento en las industrias de
tecnologia de la informacion en unos cuantos grupos
regionales. La innovacion y espiritu empresarial puede ser
apoyado por una serie de mecanismos que operan en un
cluster, como el acceso facil al capital, los conocimientos
sobre tecnologia y mercados, y colaboradores. Esto
genera una mayor tasa de progreso técnico y una mejor
sintonia con las necesidades del mercado.

Los Clusters establecidos de la industria de alta
tecnologia, tales como el Silicon Valley de hoy, tienen una
serie de ventajas bien documentados para la innovacion.
Los empresarios encuentran acceso al capital de manera
mas facil en un cluster, y los capitalistas de riesgo y
banqueros de inversién encuentran nuevas oportunidades
de inversion. Universidades con una fuerte capacidad de
investigacion técnica, como Stanford y Berkeley en Silicon
Valley, estan estrechamente vinculados a actividades
comerciales. Las empresas de un clister participan en los

Claster o Agrupamiento Potencial del jitomate 34




UABC

Tesis Doctoral

mercados méas duros de mano de obra técnica, gerentes,
y otros insumos. Silicon Valley es un ejemplo de la
explotacion de este circulo virtuoso, con multiples
invenciones nuevas comercializadas en los Estados
Unidos y exportados a todo el mundo.

Ahmad, |. et. al.

2008

Modelos de
prediccion de
variedades de trigo
de primavera por
grupo de analisis

Multiples técnicas de analisis estadistico
significativo en la variacion de datos estan siendo
utilizados por muchas disciplinas y se emplean con mas
frecuencia en el programa de mejoramiento de trigo. La
correlacion de diferentes parametros de calidad con los
atributos de calidad de uso se puede determinar usando
diferentes técnicas estadisticas.

Endo (1990), describe que el anélisis de cllster
es una técnica computarizada multivariable que diferencia
a varios articulos analizando las similitudes de sus datos.

Graybosch  (1991), sugiere que muchos
componentes de las proteinas interactian para determinar
la calidad. Los modelos de prediccion, utilizando técnicas
estadisticas multivariables pueden ser desarrollados con
componentes de las proteinas y su aplicaciéon al
mejoramiento del trigo rojo. Murphy (1986), us6 el anélisis
de cluster y sugiri6 que pueden ser aplicados al cultivo
selectivo, variedades hibridas y el desarrollo de la
poblacion en el trigo de invierno.

La aplicacién de la técnica multivariable de
calidad de los datos esta limitada en Pakistan y algunos
estudios cientificos llevados a cabo sobre la calidad del
trigo para desarrollar modelos predictivos. En el presente
estudio de clister de centroide de conglomerados se
utilizé para desarrollar el modelo predictivo para algunas
variedades de trigo de primavera.

Doutriaux, J.

2003

Vinculos de la
Industria-
Universidad y el
Desarrollo del
conocimiento de
Clusters en
Canada

La Investigacion de los Sistemas de Innovacion
ha puesto de manifiesto el papel de las instituciones
locales y las redes en el desarrollo regional. Este articulo
analiza criticamente a las 11 clusters conocidas méas
activas de Canada y en el impacto de la cooperacion
Industria-Universidad en su desarrollo. Se concluye que
las universidades canadienses son mas a menudo un
catalizador para el desarrollo que un conductor, los
laboratorios del gobierno y la industria siendo los
principales factores que conducen a un crecimiento y
éxito.

Kozuch, M. et.
al.

2009

Tashi: Location-
aware Cluster
Management

Las grandes aplicaciones de datos, esos que
requieren gran cantidad de datos ya sea por la correccion
o la fidelidad, son cada vez més frecuente. Tashi es un
sistema de gestion de grupos disefiados especialmente
para_permitir las aplicaciones de computacion en nube
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para operar en los repositorios de Big Data. Estas
aplicaciones son sumamente escalables, pero también la
demanda de recursos muy elevados. Una técnica clave
para hacer que dichas aplicaciones funcionen bien es
Location-Awareness. Este trabajo demuestra que las
aplicaciones de Location-Aware pueden superar a esos
que no lo son por factores de 3-11 y describe dos
servicios generales desarrollados por Tashi para proveer
independencia en el sistema de almacenamiento.

Mikkola T. et.
al.

2009

Las relaciones
dentro de un
Cluster en campos
de negocios
emergentes.

Dado que los marcos clasicos del Grupo IMP
fueron desarrollados las caracteristicas del entorno
empresarial 'y la  tecnologia han  cambiado
dramaticamente. La moderna economia del conocimiento
esta creando un nuevo conjunto de normas en el ambito
de la creacion de valor. Asi, la relevancia y la viabilidad de
los marcos continuamente deben volver a examinarse y
revisarse. Este articulo se centra en dos grupos de
jovenes en la regién de Tampere, la optoelectronica y la
biotecnologia, mediante la aplicacion del marco clasico del
enfoque de la interaccion. Por lo tanto, también de
complementar la labor de revisar la adaptacion del marco
a los nuevos campos de negocio.

Segun los resultados, parece que en la moderna
economia del conocimiento el enfoque de la interaccion
debe considerarse en un contexto mas amplio que sélo
entre el comprador y el vendedor. Por ejemplo, a causa de
un riesgo de contaminacién de la reputacion de cada uno
en caso de falla del producto las empresas deben
gestionar sus relaciones no sblo con sus socios mas
cercanos, sino con la red mas amplia.

La importancia de los individuos es enfatizada en

pequefios grupos. Las relaciones permiten la informacién
y el intercambio social y tienen influencia definitiva en la
atmosfera.
El volumen de negocios de los trabajadores entre las
empresas puede ser visto como un elemento del proceso
de interaccion y deben tenerse en cuenta en el marco del
enfoque de la interaccién. Asi como otros elementos del
proceso de interaccion, el volumen de negocios tiene una
influencia fuerte en la atmésfera.

Lacobucci, D.
& Rosa, P.

2009

El crecimiento de
los grupos de
negocios por
empresarios

habituales: el papel
de los equipos
empresariales.

La investigacion demuestra que los procesos
empresariales apoyan el crecimiento de los grupos
empresariales. Un grupo empresarial es un conjunto de
empresas controladas por el mismo empresario. Estudios
de la cartera de los empresarios sugieren que una de las
principales razones para la creacion de un grupo
empresarial es la necesidad de crear un equipo
emprendedor, que se consigue dando a participacion
minoritaria en las nuevas empresas a los demas, sobre

Claster o Agrupamiento Potencial del jitomate

36




UABC

Tesis Doctoral

todo los antiguos empleados. Esto aumenta la capacidad
de la cartera de crecer y diversificar las empresas bajo su
control. El documento identifica y analiza los diferentes
tipos de equipos empresariales desarrollados y su
dinamica.

Corrales, S.

2007

Importancia del
cluster en el
desarrollo regional
actual

Generalizacién de la globalizacion de las economias, las
regiones experimentan cambios profundos para
adecuarse a los cambios tecnolégicos y a las nuevas
estrategias de segmentar los procesos de produccion que
han modificado la competitividad de las empresas. Dichas
transformaciones condujeron a nuevas formas de
organizacion econémica y empresarial para enfrentar la
competencia, lo cual condujo a la formacion de clusters.

Gonzalez, C.

2006

Identificacion de
clusters
exportadores
regionales

A nivel mundial la globalizacion, el avance tecnolégico, la
modernizacion en las comunicaciones, las variables
econdmicas, sociales y politicas han desencadenado un
cambio brusco en la industria en general a nivel mundial,
lo que ha obligado a los directivos de las empresas a
buscar nuevas herramientas que les permitan en el
mercado, mantener sus ventajas competitivas y ser
sustentables a través del tiempo.

La existencia de una alta concentracién de yacimientos
mineros den una misma zona geografica, donde se han
materializado importantes flujos de inversién extranjera,
ademés de contar con un marco legal estable, entre otros
factores relevantes, permiten en su conjunto un adecuado
desarrollo del cluster minero regional.

Morales, C.,
Guinchor R.y
Villagra M.

2006

Identificacion de
cluster
exportadores
regionales region
de Atacama

El objetivo principal de este estudio permitir que las
regiones del pais puedan mejorar la competitividad y el
desarrollo exportador, a través del aprovechamiento de
las oportunidades que estan presentes en los diferentes
acuerdos comerciales que Chile ha suscrito en los Ultimos
afios, al mismo tiempo, lograr encadenamientos
productivos regionales que permitan crear clusters
exportadores regionales.

Mayer-Stamer,
J. y Harmes-
Liedket U.

2005

Como promover
clusters

Definicion de cluster, identificacion y apoyo a los clusters,
obstaculos habituales a la creacion de clusters,
implementacion de proyectos de clusters, financiamiento y
seguimiento.

Navarro, M.

2003

Andlisis y politicas
de clusters

El articulo comienza mostrando el distinto significado que
se atribuye al término clusters por las distintas corrientes y
autores tiene que ver con las diferentes opciones que en
ellos se encuentran en torno a su marco espacial, a las
organizaciones e instituciones que los constituyen, y a los
tipos de relaciones entre empresas (de interdependencia
o similitud) y de flujos (de productos o conocimientos) que
se consideran. A continuacion se muestran los factores
manejados por la literatura para justificar la existencia de
los clusters, asi como los tipos de anélisis y técnicas de
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investigacion que se acostumbran manejar. En tercer
lugar, se presentan y comentan las caracteristicas que
presentan los clusters en el mundo: implantacion y
desarrollo, edad, tamafio, tipos de empresas y de
sectores, limites geograficos, tipos de relaciones entre sus
miembros, competitividad y sus factores determinantes. Y,
finalmente, se exponen cuales son los fundamentos en
que puede descansar la politica de clusters, los principios
a que ésta se deberia ajustar y los diferentes tipos de
politicas de clusters que cabria distinguir, en funcion del
ambito espacial de gobierno de la politica y del ambito
espacial de la ventaja competitiva que se persigue.

UABC
Garcia, A. 'y
Marquetti H.

2004

Cadenas, redes y
clusters
productivos:
aspectos tedricos

Cuba al igual que otras naciones subdesarrolladas,
enfrentan el desafio de mejorar la calidad de su insercion
internacional mediante la introduccién de modificaciones
en su estructura productiva, que proporcione una mayor
participacion en la tendencias dinamicas del comercio
mundial y que contribuyan al desarrollo econémico del
pais. La produccion mundial se ha descentralizado y
organizado en cadenas y redes. En el caso del enfoque
de cadena se trata de reflejar la secuencia vertical de
actividades que conducen a la generacion, consumo y
mantenimiento de bienes y servicios, concepto que se
refiere al rango de actividades involucradas en el disefio,
produccién y mercadeo de un producto. Mientras que el
concepto de red enfatiza en la naturaleza y el alcance de
las relaciones entre empresas, que las vinculan para
formar una unidad econémica mayor. Mas recientemente
algunos autores proponen reemplazar el concepto de
cadena productiva global por el de cadena global de
valor, con lo que se trata de imbricar en un solo concepto
los aspectos relativos a la fragmentacion geografica del
proceso de produccion y también las cuestiones relativas
a la organizacion industrial, la coordinacion, la autoridad y
el poder en la cadena. Otro concepto utilizado para
recientemente para analizar el entramado productivo de
una regién y que se vincula con la problematica del
desarrollo econémico es el de clister, aglomeracion o
cumulo.

Caro, M. y Leiva
C.

2006

El cluster del la
industria del
software en Mérida
Yucatan.

En este trabajo se analizan las empresas de software
ubicadas en Mérida Yucatan caracterizando su situacion,
tipo de cluster, potencial de desarrollo y posibles nichos
de mercado a futuro. Se encontrd que esta industria
pertenece al clister denominado Anclado en el Estado
con empresas solidas en su produccion que poseen una
estructura organizacional definida y capital humano de
alto nivel de escolaridad y productividad. En materia de
comercializacion, cuentan con condiciones optimas al
respecto (ventas, distribucion, precios y funciones
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comerciales). El destino principal de sus productos es el
pais (México) y poco mas de la mitad de ellas no tienen
problemas no tienen problemas para contratar personal
calificado en las tecnologias para atender al mercado
interno, aunque si para el externo. Las finanzas de la
mayoria de ellas son solidas, estan equipadas
adecuadamente para desarrollar sus procesos productivos
y comerciales e internamente presentan mas fortalezas
que debilidades en sus areas. Asi mismo existe potencial
de crecimiento tanto interno como externo.

Young, R. y
Esqueda P.

2005

Vulnerabilidades
de la cadena de
suministro:
consideraciones
para el caso de
Ameérica Latina.

Se presentan dos modelos de complejidad, uno antes del
11 de septiembre y otro posterior al 11 de septiembre.
Igualmente  considera  como  las  empresas
latinoamericanas pueden ser mas o menos atractivas
como participantes globales. Mediante una revision
exhaustiva de la literatura de la cadena de suministro, los
factores globales de la complejidad, la vulnerabilidad y, en
general, las empresas en América Latina. Este trabajo
identifica una serie de fortalezas y debilidades de las
empresas Latinoamericanas en el contexto global.

Lopez, L.y
Calderon, G.

2006

Analisis de las
dinamicas

culturales al interior

de un cluster
empresarial.

Los clusters empresariales se han constituido en
mecanismos para impulsar la competitividad de sectores
en regiones y tradicionalmente han sido analizados desde
perspectivas econdmicas (por su aporte a variables
macroeconomica), pero para su consolidacion todo
conglomerado empresarial requiere la comprension de
relaciones sociales, culturales y politicas. Resultando
dificil  estudiar estas relaciones desde teorias
organizacionales tradicionales como la estructuralista o la
contingencial, debiéndose recurrir a otras perspectivas
como el neoinstitucionalismo sociologico. El estudio
concluye que en el cluster predomina el individualismo,
la desconfianza y la ausencia de elementos identitarios,
simultineamente con fuertes lazos comerciales y
practicas de gestion que se han institucionalizado por
procesos isomorficos.

Aron, N.

2003

Encadenamiento
insumo-producto
en un municipio de
Baja California,
México

La matriz insumo-producto es una herramienta muy
versétl debido a que permite examinar los
encadenamientos entre los sectores. También la tabla de
insumo-producto puede ser utilizada para describir la
economia regional o realizar analisis y pronosticos
relacionados con ésta. En este articulo se muestra como
la tabla de insumo-producto puede contribuir al
entendimiento de la articulacion interindustrial y la
estructura econdmica de Mexicali. Se aplica el modelo
para comprender las fuerzas del crecimiento econémico
municipal: cuales grupos tienen mas probabilidades de
beneficiarse con éste y cuéles no las tienen o pueden o
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pueden ser perjudicados por este desarrollo.

Montero, C.

2004

Formacion y
desarrollo de un
cluster globalizado:
el caso de la
industria del
salmén en Chile.

El caso del salmén de Chile presenta un doble interés. Por
una parte es una industria que parte de cero y loga
posicionar al pais como segundo productor a nivel
mundial. Por otra parte el sistema productivo que surge
entorno a la salmonicultura adopta las caracteristicas de
clister lo que hace posible y fortalece la insercion
competitiva global.

Aqui se presenta como fueron aprovechando las ventajas
comparativas naturales y las formas de organizacion de
los actores publicos y privados. Un detallado analisis del
proceso productivo demuestra la complejidad tecnolégica
que ha alcanzado y los desafios de una actividad acuicola
de escala mundial. El éxito del clister lleva consigo la
entrada de actores globales cuya intervencion acelera la
concentracion de la industria y nuevos factores de
vulnerabilidad. Entre ellos lo més importante son la
capacidad financiera y comercial para mantenerse en el
negocio y las externalidades que genera el medio
ambiente.

Vera, J.

2006

Los clusters
industriales y sus
implicaciones
estratégicas: una
vision de América
Latina.

Analisis del estado de desarrollo de los clusters
industriales en Ameérica Latina y los factores de
competitividad como variable estratégica. Para ello se
revisan diversos enfoques tedricos que ponen énfasis en
aquellos rasgos que generan eficiencia al conjunto de las
empresas pertenecientes al cluster, adicionalmente se
revisan experiencias de clusters exitosos y competitivos a
nivel internacional, identificando los factores de éxito. En
el trabajo se determind que el mayor desarrollo de los
clusters esta determinado por la calidad del ambiente
local; por la concentracion de habilidades vy
conocimientos; y en la capacidad de compartir de sus
empresas. Muchos de estos atributos estan ausentes en
los clusters de América Latina, donde si se observa una
gran brecha productiva entre empresas grandes y
pequefias, un nivel bajo de especializacion y cooperacion,
y un bajo nivel de innovacion tecnoldgica. El trabajo
concluye que los gobiemos deberian priorizar una politica
basada en el reconocimiento de los clusters como ejes de
las economias, y realizar una mayor inversiéon en la
generacion de conocimientos y desarrollo tecnolégico. Por
su parte las empresas deben desarrollar competencias
basadas en la especializacion y en la cooperacion.

Alburquerque,
F.

2006

Cluster, territorio y
desarrollo
empresarial:
diferentes modelos
de organizacion

Trata de sefialar que existen diferentes miradas acerca de
los modelos de clister, y de distritos industriales, los
cuales son interpretados de forma algo diferente en
Europa y en el continente americano. La presentacion de
las diferencias de dichos enfoques metodologias de la
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productiva.

organizacion de la produccion permite situar con mayor
claridad, la evolucion que viene dandose en el despliegue
de los proyectos de integracion productiva del FOMIN/BID
en estos Ultimos afios, en el cual las acciones conjuntas
de los proyectos de redes empresariales suelen avanzar
en determinadas circunstancias hacia la conformacion de
clusters aunque no siempre éstos incorporan una vision
mas amplia basada en los enfoques de los distritos o
proyectos de desarrollo territorial. También el documento
muestra los aspectos esenciales de los proyectos de
integracion productiva del FOMIN/BID, los cuales poseen
una sintonia bastante importante con algunas de las
caracteristicas observadas en la aplicacion del enfoque de
desarrollo econémico local en la Unién Europea, en
especial en las iniciativas Leader (lasos entre actores de
desarrollo en la economia rural).

Se realiza una breve alusion al enfoque de los sistemas
territoriales de innovacién, sefialando la importancia de la
vinculacion de los poseedores de conocimiento con los
usuarios necesitados de la incorporacion de innovaciones,
para lo cual resulta crucial la orientacion de la oferta
territorial de investigacion y desarrollo, asi como la
capacitacion de recursos humanos, segin las
necesidades locales.

Coelho, A.

2007

Eficiencia colectiva
y upgrading en el
cluster del tequila

Este trabajo presenta una sintesis de los principales
problemas relacionados con la accién colectiva en el
cluster del tequila en (México). El marco conceptual,
derivado de la literatura sobre clusters y la economia neo-
institucional, nos permite comprender mejor la relacion
entre los problemas asociados a la accion colectiva y al
upgrading asi como la insercion del cluster dentro de las
cadenas globales de valor. El estudio empirico permite
representar las diferentes dimensiones del cluster y los
obstéculos del upgrading. Finalmente se sugieren varias
alternativas para la resolucion de dichos problemas.

Castillo, J.

2008

Identificacion de la
red de relaciones
estructurales en un
cluster industrial. El
caso de la industria
de los alimentos y
su tecnologia en
Aguascalientes,
México.

Se aborda una metodologia para identificar la red de
relaciones estructurales dentro de los clusters economico-
productivos. Se hace un breve repaso a las teorias de los
clusters y su influencia en la competitividad regional. Se
describe una metodologia para identificar las principales
relaciones estructurales en el marco de un cluster
determinado para finalizar con la aplicacion en el caso en
el caso de la industria de los alimentos y su tecnologia en
Aguascalientes, describiendo la red de relaciones
estructurales que lo forman.

Neri, J.

2008

Politica de cluster
€Omo una
estrategia para
elevar la

Presentar argumentos convincentes sobre la necesidad
de implantar politcas que permitan incrementar la
competitividad en México a través de una politica de
agrupamientos industriales en las actividades motoras de
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competitividad.

las ciudades mas importantes de la Republica Mexicana.
Contribuir con en la determinacion de aquellas actividades
econdmicas especificas que puedan ser identificadas
como motoras y que a partir de su apoyo bajo un enfoque
de agrupamiento industrial se pueda incrementar de
manera sustantiva la productividad y competitividad del
pais a partir del papel que juegan las grandes ciudades.
Esto permite enfocar esfuerzos en ciudades y actividades
especificas que tengan un efecto mayor tanto en la
competitividad de las actividades productivas como de las
regiones y los niveles de vida de la poblacion que en ellas
habitan.

Casalet,

M.,

Buenrostro, E. y

Becerril, G.

2008

La construccion de
las redes de
innovacion en los
clusters del
software.

Una reflexion sobre la construccion de las redes de
innovacion 'y las dinamicas de formacién de
competencias, tomando como referencia dos clusters de
software en México. Dada la creciente importancia que
adquiere en el crecimiento econémico de México, y la
naturaleza misma del sector que requiere personal
(trabajadores, directores, asesores, organizaciones
intermedias y vinculos con la investigacion) con mayores
competencias y vision para crear nuevas respuestas, cuya
formacion técnica y organizativa para permanecer en el
mercado nacional exige dominar mayores y mejores
calificaciones formales e informales. Estas competencias
se adquieren y perfeccionan en la medida que existe una
interaccion efectiva entre las instituciones educativas, las
empresas del sector y los gobiernos. La construccion de
esta interaccion confirma el desafio que enfrenta el
gobierno (federal y estatal) en México, para responder a
las demandas de conocimiento y tecnologia estableciendo
un conjunto de medidas, instrumentos y programas para
orientar las politicas publicas hacia intervenciones
institucionales coordinadas, con actuaciones priorizadas
para compartir riegos de inversion y transformar la
estructura de oportunidades y los incentivos para
desarrollar un mercado competitivo. El nucleo analitico de
la investigacion se centra en el papel jugado por la
estructura de coordinacién entre agentes que pertenecen
a diferentes instituciones publicas y privadas, explicando
como las acciones emprendidas contribuyen a reducir las
incertidumbres y crear un mercado de conocimientos.

Martinez,
Garcia,
SIMO P.

G,
M. y

2008

La cooperacion y
los sistemas de
innovacién: el caso
de una empresa
integradora.

El objetivo de la investigacion es: analizar las
interrelaciones que se establecen entre diferentes agentes
de innovacion a partir del estudio de caso de una empresa
integradora del sector farmacéutico. Los procesos de
innovacién son generalmente complejos, por lo que
ninguna organizacion posee todos los recursos requeridos
para innovar, de ahi que, las organizaciones necesitan
cada vez mas cooperar y compartir informacion y
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habilidades, es decir, necesitan integrarse en redes. Estas
redes permiten intercambios de  conocimientos,
habilidades y recursos entre los diferentes actores e
instituciones que conforman sistemas de innovacion, a
nivel local, regional, nacional e internacional.

El estudio hace referencia a la Teoria de recursos y
capacidades, en la que se considera a los activos
intangibles como estratégicos. Su adecuada gestion
permite la creacién de valor para la empresa con un
incremento en su competitividad, para lo cual es
fundamental la innovaciéon organizacional con una
estructura adecuada para lograr una interaccion mas
fluida entre los agentes, la creacion, difusion y apropiacion
del conocimiento se debe vincular a la estrategia y a la
gestion de la empresa.

Garcia, B. vy 2008
Gonzélez, R.

El cluster
automotriz de
Aguascalientes,
variables
determinantes de
su desarrollo.

El estudio se disefi6 en tres fases, la primera cualitativa
que tiene como objetivo identificar las variables que
conforman el desarrollo del cluster  automotriz en el
estado de Aguascalientes; la segunda cuantitativa que
tiene como objetivo, establecer unidades de medicién
para las variables identificadas. Y la tercera fase que
pretende comparar a través de las variables determinadas
y las unidades de medicion establecidas al clister
automotriz de Aguascalientes con otros cluster
automotrices del mundo. En el trabajo se presenta los
resultados de la primera fase, en la cual se identificaron
cuatro grupos de variables. Cadenas y Asociaciones,
Investigacion y Desarrollo e Innovacion. Capital Humano y
Economia y Empresa.

Fuente: Elaboracion propia

2.3 FUERZAS COMPETITIVAS

Porter (2008) comenta que el trabajo del estratega es comprender y enfrentar la competencia,
pero que los ejecutivos definen la competencia de una forma demasiado estrecha, como si fuera algo
que ocurriera sélo entre los competidores directos actuales. Pero no obstante, la competencia por las
utilidades, va més alld de los rivales establecidos de un sector e incluye a cuatro otras fuerzas
competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles entrantes, y los productos substitutos, por lo que
la rivalidad extendida, que se genera como consecuencia de las cinco fuerzas, define la estructura de
un sector y da forma a la naturaleza de la interaccion competitiva dentro de un sector.

Describe que si las fuerzas son intensas, como lo son en los sectores de las lineas aéreas,
textiles y hoteleras, practicamente ninguna empresa obtendra atractivos sobre sus inversiones. Si las
fuerzas son benignas, como por ejemplo en los sectores de software, bebidas y articulos de aseo
personal, muchas empresas son rentables. Por lo que la competitividad y la rentabilidad determinan la

estructura de un sector.
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El comprender la estructura de un sector también es clave para un posicionamiento estrategico
eficaz, por lo que defender a la empresa de las fuerzas competitivas y moldearlas para su propio
beneficio es crucial para la estrategia.

Las fuerzas competitivas mas fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se transforman
en los elementos mas importantes de la elaboracion de la estrategia. La estructura del sector es el
resultado de un conjunto de caracteristicas econdmicas y técnicas que determinan la fortaleza de cada
fuerza competitiva. Eliminar a los rivales es una estrategia arriesgada. Una bonanza de utilidades como
consecuencia de sacar a los competidores de hoy atrae a nuevos competidores y una accidn negativa
de parte de clientes y proveedores.

Porter (2008) comenta que un buen andlisis del sector estudia rigurosamente los fundamentos
estructurales de la rentabilidad, por lo que un primer paso es comprender el horizonte de tiempo
adecuado. El punto del andlisis del sector no es declarar si un sector es atractivo o no, sino comprender
los fundamentos de la competencia y los origenes de la rentabilidad. La fortaleza de las fuerzas
competitivas afecta los precios, los costos y la inversion que se requiere para competir, por lo cual las
fuerzas estan directamente ligadas a los estados de resultados y balances de los participantes del
sector. Finalmente, un buen analisis del sector no consiste sélo en una lista de ventajas y desventajas,
sino que estudia un sector en términos sistémicos y generales.

Cuando todos o varios de los competidores se esmeran por satisfacer las mismas necesidades
0 por competir en torno a los mismos atributos, el resultado es una competencia de suma cero. Ocurre
que la ganancia de una empresa es a menudo la pérdida de otra, lo que reduce la rentabilidad. Cuando
la competencia gira en torno a los precios existe méas riesgo de que se genere una competencia de
suma cero que cuando no se relaciona con los precios, pero esto podria no ser el caso si las empresas
se preocupan de segmentar sus mercados y dirigen sus ofertas de bajos precios a distintos clientes
(Porter, 2008).

Las estructura del sector, tal como se manifiesta en la fortaleza de las cinco fuerzas
competitivas, determina el potencial de utilidades en el largo plazo del sector porque determina como se
divide el valor econdmico creado por el sector: cuanto retienen las empresas en el sector versus cuanto
ganan en sus transacciones con clientes y proveedores, cuénto se encuentra limitado por los substitutos
o constrefiido por los potenciales nuevos entrantes. Al considerar las cinco fuerzas, un estratega
mantiene clara la estructura general en lugar de gravitar hacia un solo elemento. Ademas, la atencion
del estratega se mantiene centrada en las condiciones estructurales més que en factores pasajeros.
Resulta especialmente importante evitar el error comin de confundir ciertas caracteristicas visibles de
un sector con su estructura basica y es de suma importancia considerar los siguientes factores: tasa de
crecimiento del sector, tecnologia e innovacion, gobierno y los productos y servicios complementarios
(Porter, 2008).

Al usar el marco de las cinco fuerzas los estrategas creativos podran detectar un sector con un
buen futuro antes de que este buen futuro se refleje en los precios de los potenciales adquirientes.
Asimismo la naturaleza de la rivalidad en un sector es modificada por fusiones y adquisiciones que
introducen nuevas capacidades y formas de competir (Porter, 2008).

Las fuerzas revelan los aspectos mas importantes del entorno competitivo. También brindan
una base de referencia para medir las fortalezas y debilidades de una empresa: ;Ddnde se ubica la
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empresa versus los compradores, proveedores, entrantes, rivales, y sustitutos? Mas importante adn,
una comprension de la estructura del sector orientada a los ejecutivos hacia posibilidades provechosas
para la accion estratégica, la cual podria incluir todas o algunas de las siguientes opciones: posicionar
la empresa para que esté mejor preparada para enfrentar las fuerzas competitivas actuales; anticipar y
explotar las alteraciones en las fuerzas; y darle forma al balance de las fuerzas para crear una nueva
estructura del sector que sea mas favorable para la empresa. Las mejores estrategias explotan mas de
una de estas posibilidades (Porter, 2008).

Definir el sector en el que se da la competencia es importante para poder realizar un buen
analisis del sector para desarrollar |a estrategia y establecer los limites entre las unidades de negocio.
Muchos errores de estrategia tienen su origen en una definicion equivocada del sector pertinente, o
demasiado ampliamente o muy estrechamente. Definir el sector muy ampliamente oculta las diferencias
entre productos, clientes o regiones geograficas que son importantes para la competencia, el
posicionamiento estratégico, y la rentabilidad. Definir el sector muy estrechamente pasa por alto
elementos en comun y vinculos entre los productos relacionados o mercados geogréficos que son clave
para la ventaja competitiva. Ademas los estrategas deben ser sensibles a la posibilidad de que se
modifiquen las fronteras del sector (Porter, 2008).

Las fronteras del sector estan compuestas de dos dimensiones principales. Primero esta el
rango de productos o servicios y la segunda dimension es el alcance geogréfico. Las diferencias en las
cinco fuerzas competitivas también revelan el alcance geogréfico de la competencia (Porter, 2008).

En el estudio de la variable acciones organizacionales Ancheyta y Morales (2007), mencionan
que uno de los temas recurrentes del analisis regional contemporaneo ha sido el de la construccion de
ventajas competitivas territoriales mediante la formaciéon de conglomerados productivos y redes de
cooperaciéon econémica en los que participan diversos tipos de actores, principalmente productores de
bienes y servicios, organismos gubernamentales u no gubernamentales, agencias de desarrollo,
universidades y centros de investigacion.

Remonta el debate desde el punto de vista tedrico a las reflexiones de (Marshall Ancheyta y
Morales, 2007) en a principios del siglo XX acerca de los distritos industriales, se ha mencionado que la
formacidn de conglomerados y redes favorece el intercambio de conocimiento, el aprendizaje e incluso
la innovacién en segmentos especificos de la actividad econdémica de un territorio; al mismo tiempo el
establecimiento y consolidaciéon de estos mecanismos de cooperacion, pero también de competencia,
impulsan gradualmente la constitucién de un ambiente institucional cuya alta densidad de interacciones
deviene en una ventaja competitiva del territorio donde se encuentra. Por lo que dice que este es el
argumento general que establece una retroalimentacion positiva entre la formacion de conglomerados y
redes, la creacidn de ventajas competitivas de un territorio y su desarrollo.

Durante la ultima década, las actividades agricolas han sido valoradas desde la perspectiva
general que subraya la importancia de la formacién de conglomerados y redes, prueba de ello, son los
estudios de las actividades agroindustriales con base en los conceptos de sistema alimentario
localizado, y de sistema-producto, éste Ultimo utilizado con la intencién de disefiar estrategias de
desarrollo de las actividades agricolas.

Asi mismo la actividad de conglomerados no se ha visto restringida a paises desarrollados, sino
también ha considerado experiencias similares en regiones de paises en desarrollo. Sin embargo, tales
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reflexiones se han orientado principalmente a explicar el funcionamiento de conglomerados y redes
existentes, no las condiciones que favorecen o inhiben su formacion. El analisis de estas condiciones,
especialmente en los estudios dedicados a la constitucion de los sistema-producto agricola, se han
limitado a utilizar variantes de la técnica comunmente conocida como anélisis FODA (identificacion de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), cuyos resultados, aunque valiosos, resultan
insuficientes para comprender los condicionamientos que enfrenta la formacion de conglomerados y
redes.

Estudios dedicados a sugerir estrategias para impulsar el desarrollo competitivo del sector de la
fruticultura en Chiapas han subrayado la necesidad de promover la asociacidn y cooperacion entre los
distintos actores involucrados en dicho sector. La insistencia en este prop6sito es congruente con las
opiniones referidas con anterioridad respecto a las ventajas asociadas al establecimiento de
conglomerados y redes, por lo que es necesario reflexionar acerca de las razones que han dificultado el
cumplimiento de aquel proposito.

Ancheyta y Morales (2007), siguieren la aplicacion de la metodologia Netwin cuyo proposito es,
un proyecto de cooperacion para el desarrollo regional financiado por la Unién Europea, ofreciendo un
conjunto de métodos y herramientas orientados a crear y desarrollar conglomerados y redes de
empresas. “‘mediante la formacion de redes, las empresas que operan en el mismo territorio pueden
compartir tareas y funciones, construir una imagen comun, incrementar las oportunidades para
intercambiar informacion 'y proporcionar una mejor infraestructura para la produccién especifica de una
industria. De esta forma, las empresas pueden llegar a ser mas competitivas beneficiandose del
ambiente territorial en el cual operan. El desarrollo de redes y conglomerados es un punto central en
cualquier politica de desarrollo local (NETWIN Project co-ordination, s7f [A User's Guide to the Netwin
Methodology])".

Esta metodologia propone un marco de andlisis que articula aspectos y conceptos referidos a
los territorios, las redes y las empresas. La relacion entre ellos se establece, por una parte, cuando los
territorios poseen caracteristicas que puedan favorecer la constitucion y funcionamiento de las redes, a
su vez la formacion de redes genera interacciones que favorecen el desarrollo de ventajas competitivas
en las empresas; las cuales finalmente repercuten en el funcionamiento de diversas areas de las
empresas

En el caso de los territorios la metodologia Netwin centra su atencion en los aspectos siguientes:

e La estructura econdmica, no sélo en cuanto a su perfil de especializacion sino también respecto
al grado de existente entre las unidades econdmicas.

e En la infraestructura de recursos y servicios, la cual alienta una gestién innovadora y por eso
desempefia un papel fundamental en el desarrollo de la competitividad; entre los elementos
que forman parte de la infraestructura de recursos y servicios se consideran las actividades de
investigacion y desarrollo (I&D) y de transferencia de tecnologia, los servicios de
telecomunicacién e informacion, las actividades orientadas al entrenamiento de recursos
humanos y los servicios vinculados a la administracion de proyectos.

e Un tercer aspecto se refiere a la estructura del gobierno dentro de un territorio, esto es, los
mecanismos institucionales que hacen posible la cooperacion entre diferentes tipos de actores
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con la finalidad de disefiar y poner en marcha proyectos de desarrollo. El capital sociocultural
de un territorio que contempla la dimension no formal de las instituciones, es decir, los
aspectos culturales que regulan la interaccion social y se expresan en normas y valores. El
capital sociocultural también considera los aspectos simbolicos que en particular aluden al
sentido de pertenencia de quienes habitan un territorio: los psicoldgicos, que se expresan en la
construccion espontanea de relaciones de confianza, y los cognitivos, referidos al conocimiento
de un saber-hacer que se crea y transmite por quienes participan directamente en el &mbito de
la produccion de bienes y servicios, ademas de organizaciones dedicadas explicitamente al
entrenamiento de recursos humanos y la investigacion.

En cuanto a las redes, la metodologia Netwin identifica un conjunto de interacciones que se
originan por la constitucién de aquéllas que inciden en la configuracion de ventajas competitivas para
las empresas. Tales interacciones se refieren, en primer término, a las economias de escala que
provienen de la decision de los productores de bienes y servicios de llevar a cabo algunas tareas de
manera conjunta.

Un segundo tipo de interaccion asociado con la constitucion de redes es el de la formacion de
un mercado laboral activo. La concentracién geografica de empresas especializadas en un sector de
actividad propicia la movilidad de los trabajadores dentro de esta red, el arribo de empleados foraneos
que responden a demandas especificas fruto de la especializacion, e incluso el establecimiento de
organizaciones locales de capacitacion y entrenamiento orientadas por las necesidades de la red de
empresas.

Un tercer tipo de interacciones especificas que contribuye a desarrollar progresivamente
capacidades colectivas que deriven en ventajas competitivas. Un ejemplo destacado de este tipo de
interacciones se encuentra en las innovaciones que surgen del intercambio de experiencias motivado
por el interés de resolver un problema comun que afecta a los miembros de una red.

Un cuarto elemento se refiere a la imagen aceptada por una red. Una imagen no sélo ofrece
ventajas como elemento de identificacion para el mercado, sino también contribuye a la cohesion de los
miembros del grupo al que est4 referida en la medida que, como representacion colectiva, fortalece el
sentido de pertenencia a una red determinada.

Un dltimo elemento ligado a la formacién de redes tiene que ver con la concentracién de
informacion estratégica. La informacion se convierte en un patrimonio colectivo de una red asentada en
un territorio, cuya difusién no sélo se da a través de mecanismos formales de intercambio, sino también
por el hecho que los miembros de una red comparten codigos culturales similares.

Merece sefialarse que los cinco tipos de interaccion descritos con anterioridad se refuerzan
constantemente entre si, lo cual, a su vez, contribuyen al fortalecimiento de las redes a las que estan
referidos; de modo que, por ejemplo, la presencia de economias de escala significativa, de un mercado
de trabajo fluido y de una fuerte imagen constituyen incentivos para que otras empresas se incorporen a
una red que presente estas caracteristicas.

Asi mismo la metodologia Netwin identifica seis areas de la empresa donde la integracion de
redes repercute de manera importante en su funcionamiento. La primera se refiere a la definicion de
estrategias para la construccion de alianzas, la politica de innovacion y creatividad, y el posicionamiento
competitivo mediante la especializacion, la diferenciacion o la reduccion de costos; la segunda area
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contempla la politica de desarrollo tecnolégico que involucra por ejemplo, la investigacion cooperativa,
la adquisicién de licencias o la contratacién de servicios especializados; la organizacién de la cadena
productiva es otro de los &mbitos donde la formacion de redes llega a tener efectos significativos a corto
plazo, pues permite que las empresas individuales participen en diferentes mercados con precios méas
reducidos; las economias de escala que surgen de la formacién de redes repercuten de manera
particular en el area financiera de las empresas, ya que es claro que la participacion articulada de varias
empresas otorga viabilidad financiera a muchos proyectos que serian imposibles de poner en marcha si
se impulsaran de manera aislada; finalmente, es claro que la concentracion geografica de demandas
especializadas de las redes incide en la politica de contratacién y formacién de recursos humanos de
las empresas.

Porter (2007), comenta que en lo esencial, disefiar una estrategia competitiva consiste en crear
una féormula general de como una empresa va a competir, cuales serén sus metas y qué politicas se
requeriran para alcanzarlas. Adicionalmente Porter (2007) redunda que la estrategia competitiva es una
combinacion de fines (metas) que busca la compafiia y de medios (politicas) con que trata de
alcanzarlos. Las compafiias aplican distintas designaciones a algunos de los conceptos anteriores. Por
ejemplo, algunas emplean términos como mision u objetivo en vez de metas; otras emplean tacticas en
lugar de politicas funcionales o de politicas operativas. Pese a ello, el concepto esencial de estrategia
se refleja en la distincion que se da entre medios y metas.

Asi mismo el nivel mas general para formular la estrategia competitiva es necesario examinar
los cuatro factores que determinan los limites de lo que la compafia podréa lograr. Sus puntos fuertes y
débiles representan su perfil de activos y de habilidades en relacién con la competencia como recursos,
situacion tecnologica, identificacion de marca entre otras cosas. Los valores personales son los motivos
y necesidades de los principales ejecutivos y de otros empleados que se encargan de implementar la
estrategia escogida. Los puntos fuertes y débiles, combinados con los valores, determinan los limites
internos de la estrategia competitiva que una compafiia puede adoptar exitosamente.

Los limites externos depender del sector industrial y del ambito en general. Las oportunidades y
riesgos de la industria definen el ambiente competitivo, con sus correspondientes riesgos y premisos
potenciales. Las expectativas sociales reflejan el impacto que en la compafiia tienen cosas como la
politica gubernamental, los problemas sociales, las costumbres cambiantes y muchos otros factores. Si
no se analizan estos cuatro factores una empresa no podra formular un conjunto realista y alcanzable
de metas y politicas.

Porter (2007), identifica tres estrategias genéricas internamente compatibles (utilizadas en
forma individual o combinadas) para el logro de una posicién defendible a largo plazo y superar el
desempefio de los rivales. Al encarar las cinco fuerzas o factores de la competencia, se dispone de tres
estrategias genéricas de gran eficacia para lograr un mejor desempefio que los contrincantes en una
industria:1.- Liderazgo global en costos; 2.- Diferenciacion, y 3.- Enfoque o concentracion.

En ocasiones una compaiiia logra utilizar exitosamente mas de una estrategia, aunque rara vez
podré hacerlo. Para llevar a cabo en forma eficaz alguna de ellas se requiere un compromiso total y
acuerdos de apoyo organizacional que se diluiran si existen varios objetivos primarios. La estrategia
genérica tiene por objeto superar los rivales en la industria; en algunos sectores industriales la
estructura significa que todos los integrantes pueden obtener altos rendimientos, mientras que en otras
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el éxito de una estrategia genérica apenas bastara para conseguir rendimientos aceptables en sentido
absoluto.

El liderazgo en costos globales. Consiste en alcanzar el liderazgo en costos globales mediante
un conjunto de politicas funcionales encaminadas a este objetivo basico. El liderazgo en costos existe la
construccién agresiva de instalaciones de escala eficientes, la bisqueda vigorosa de reduccion de
costos a partir de la experiencia, un control riguroso de costos variables y fijos, evitar las cuentas de
clientes menores y minimizar los costos en areas como investigacion y desarrollo, fuerzas de ventas,
publicidad y otras. Tales objetivos no se cumpliran si los directivos no prestan una atencion esmerada al
control de costos. En toda la estrategia el tema central lo constituyen los costos bajos frente a los de la
competencia, pero no deben descuidarse la calidad, el servicio ni otros aspectos.

La posicion de costos bajos aporta a la compaiiia rendimientos superiores al promedio en su
industria, no obstante la presencia de potentes fuerzas competitivas. Le proporciona una defensa en
contra de la rivalidad de los competidores, pues los costos bajos significan seguir obteniendo
rendimientos después de que ellos hayan disipado las utilidades en la lucha. La protege frente a los
competidores poderosos, porque éstos ejercen poder solo para bajar los precios nivel del siguiente rival
mas eficiente. La defienden en contra de proveedores poderosos, ya que la hacen mas flexible para
que encare el incremento de costos de los insumos. Los factores que favorecen una posicién de costos
bajos generalmente originara barreras firmes contra la entrada a partir de economias de escala o
ventajosa frente a los sustitutos de la competencia. En conclusion el liderazgo en costos la protege
contra las cinco fuerzas competitivas, porque la negociacion seguira erosionando las utilidades hasta
eliminar las del siguiente rival mas eficiente y porque éste seré el primero en sufrir las presiones
competitivas.

Para lograr el liderazgo en costos globales se requiere una participacion relativamente
considerable en el mercado u otras ventajas, como un acceso preferencial a las materias primas. Tal
vez haya que disefiar productos de facil manufactura y atender a todos los grupos de clientes
importantes con el fin de acumular volumen. Y la implementacion de una estrategia de costos bajos
exigira posiblemente una fuerte inversion anticipada de capital en equipo moderno, precios agresivos y
pérdidas de inicio de operaciones para acrecentar la participacién en el mercado. A su vez, la
participacion ofrece ahorros en las compras, reduciendo aun més los costos. El liderazgo en esta area,
una vez conseguido, ofrece altos margenes de utilidad que pueden reinvertirse en equipo y en
instalaciones modernas para mantenerlo. La reinversion puede ser un requisito esencial para mantener
la posicion de costos bajos.

Diferenciacion. La segunda estrategia genérica diferencia el producto o servicio que ofrecemos,
creando asi algo que en la industria entera se percibe como Unico. Las formas como se logra son muy
diversas: el disefio o la imagen de marca por ejemplo: Caterpillar no sélo es famosa por su red de
distribucion y su excelente disponibilidad de refacciones, sino también por productos durables de gran
calidad, todo lo cual es decisivo en el equipo pesado porque el tiempo ocioso cuesta mucho. Conviene
precisar que la estrategia de diferenciacion no sélo permite prescindir de los costos, sino que constituye
el principal objetivo estratégico.

Cuando se logra la diferenciacién se convierte en una estrategia til para conseguir
rendimientos superiores al promedio. En efecto, establece una posiciéon defendible para encarar las
cinco fuerzas competitivas, aunque en forma distinta del liderazgo en costos. La diferenciacién brinda
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proteccion en contra de la rivalidad porque los clientes son leales a la marca y porque disminuye la
sensibilidad al precio. También aumenta los margenes de utilidad y con ello permite prescindir de la
posicion de costos bajos. Se levantan barreras contra la entrada gracias a la lealtad de los
consumidores y a que los rivales deben superar el caréacter especial del producto. La diferenciacion del
producto genera margenes mas altos de utilidad para enfrentarse al poder de los proveedores; aminora
ademas el poder de los compradores, ya que estos no disponen de opciones similares y, por tanto, son
menos sensibles al precio. Finalmente, la compafiia que se diferencia para conquistar la lealtad de sus
clientes estara mejor posicionada frente a los sustitutos que la competencia.

La diferenciacion a veces impide conseguir una gran participacion en el mercado. A menudo
requiere la percepcion de exclusividad, lo cual es incompatible con ese tipo de participacion. Pero casi
siempre la diferenciacion significara un debilitamiento del liderazgo en costos, si las actividades que
requiere son intrinsecamente costosas: investigacion extensiva, disefio del producto, material de gran
calidad o fuerte apoyo a los consumidores. Los clientes de la industria reconocen en la superioridad de
la compafiia; pero no todos estaran dispuestos o podran pagar precios més altos (aunque la mayoria se
encuentra en industrias como equipo para remover tierra donde Caterpillar una participacion dominante
a pesar de sus precios elevados). En otros sectores industriales, la diferenciacion tal vez no sea
incompatible con costos relativamente bajos y con precios semejantes a los de la competencia.

Enfoque o concentracion. El enfoque, la tercera estrategia genérica, se centra en un grupo de
competidores, en un segmento de linea de productos o en un mercado geogréfico; igual que la
diferenciacion, adopta multitud de modalidades. En contraste con los costos bajos y con la
diferenciacion, estrategias que buscan alcanzar sus objetivos en toda la industria, ésta procura ante
todo dar un servicio excelente a un mercado particular, disefia las estrategias funcionales teniendo
presente o anterior. Se basa en la suposicion de que la compafiia podré prestar una mejora atencion a
su segmento que las empresas que compiten en mercados mas exitosos. De ese modo se diferencia al
satisfacer mas satisfactoriamente las necesidades de su mercado, al hacerlo a un precio menor o al
lograr ambas metas. Aunque esta estrategia no logra costos bajos ni diferenciarse desde la perspectiva
del publico en general, si logra una o ambas metas frente a su pequefio nicho.

La compaiiia que consigue el enfoque puede obtener rendimientos superiores al promedio en la
industria. Su enfoque significa que tiene una posicion de costos bajos en su mercado estratégico, una
gran diferenciacion o ambas cosas. El hablar del liderazgo en costos y de la diferenciacion, son
estrategias que la defienden en contra de las fuerzas competitivas. La concentracion sirve ademés para
seleccionar los mercados menos vulnerables a sustitutos o aquellos donde la competencia es mas
debil.

Otros requisitos de las estrategias genéricas. Las tres estrategias genéricas segun Porter
(2007) difieren en otros aspectos aparte de las diferencias funcionales que se comentaron en pérrafos
anteriores. Para implementarlas se requieren varios recursos y habilidades. Ademéas de contar con
planes organizacionales, con procedimientos de control y sistemas ingeniosos. Por lo que se necesita
un compromiso sostenido con una de las estrategias como objetivo primario, si se quiere alcanzar el
éxito. En el cuadro No. 10 se incluyen algunas consecuencias comunes de las estrategias genéricas en
estas areas:
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Cuadro 10. Consecuencias comunes de las estrategias genéricas
ESTRATEGIA GENERICA HABILIDADES Y RECURSOS NECESIDADES ORGANIZACIONALES
REQUERIDOS COMUNMENTE COMUNES

Liderazgo en costos globales

Inversion sostenida de capital y
acceso a los capitales.

Habilidades de
procesos.

ingenieria  de
Supervision meticulosa de la mano
de obra.

Productos disefiados para facilitar la
manufactura.

Sistema barato de distribucion.

Riguroso control de costos.
Informes detallados y frecuentes de
control.

Organizacién y responsabilidades bien
estructuradas.

Incentivos basados en el cumplimiento
de objetivos cuantitativos estrictos.

Diferenciacion

Sélidas capacidades de marketing.
Ingenieria de productos.

Estilo creativo.

Gran capacidad de investigacion
basica.

Reputacion corporativa del liderazgo
tecnoldgico o en calidad.

Larga tradicion en la industria o
combinacién original de habilidades
obtenidas de otras industrias.

Cooperacién incondicional de otros
canales.

Buena coordinacién entre las funciones
de investigacion y desarrollo de
desarrollo de productos y de marketing.

Medicion subjetiva e incentivos en vez
de medidas cuantitativas.

Comodidades para atraer mano de obra
muy bien calificada, cientificos o
personas creativas.

Enfoque

Combinacion de las politicas
anteriores dirigidas ha determinado
objetivo estratégico.

Combinacion de las politicas anteriores
dirigidas ha determinado  objetivo
estratégico.

Fuente: Elaboracion propia de (Porter, 2007)

2.4 MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA Y OPERATIVA

Miveydoas (2009), comenta que la planeacién en una organizacion dentro de la piramide
organizacional se puede dividir en dos grandes partes a saber. La planeacion estratégica que se
formula a nivel directo para el mediano y largo plazo, y la planeacion operativa que se maneja al corto
plazo (un afio).
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Dentro de la planeacion estratégica de manejan conceptos tales como MISION, VISION Y
OBJETIVOS ESTRATEGICOS, variables estas que permitiran medir el desempefio de la organizacion a
3,4, 50 mas afios dependiendo del horizonte que se pretende visionar.

Dentro de la planeacion operativa la organizacién entra a manejar conceptos tales como:
OBJETIVOS ANUALES, y ACTIVIDADES (con Metas). Los objetivos anuales se dividen en actividades
que se ejecutan entre un rango de fechas dentro del afio respectivo.

Por otra parte es de suma importancia resaltar que en la planeacion estratégica y la planeacion
operativa no estan solas, sino que su formulacion toma como base los resultados de lo que se
denomina como DIAGNOSTICO ESTRATEGICO.

El diagnostico estratégico sirve de base para el anélisis de la situacién actual de la organizacion
tanto internamente, como externamente (frente a su entorno). Para ello, es indispensable obtener y
procesar informacion sobre el entorno a fin de hacer el analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas), a partir del cual se haré el analisis interno y el andlisis externo de la
organizacion para luego definir las estrategias a seguir, estrategias, las cuales quedaran plasmadas en
el plan estratégico de la organizacion.

El diagndstico estratégico incluye por tanto la auditoria del entorno, de la competencia, de la
cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas.

Collins y Rukstad (2008), argumentan la importancia de contar con una estrategia en las
empresas, ya que las firmas que no poseen una declaracion de estrategia simple y clara probablemente
caen en la triste categoria de aquellas empresas que no han sido capaces de ejecutar su estrategia o,
peor aln, aquellas que nunca tuvieron una estrategia. En una cantidad impresionante de
organizaciones, los ejecutivos, los empleados de primera linea y todos los que estén entre medio, se
frustran porque no existe una estrategia clara para la empresa o para sus lineas de negocios.

Por otra parte existen tres elementos en una declaracién de estrategia; objetivo, alcance y
ventaja. Estos elementos constituyen una lista simple pero completa para cualquier estrategia (de
negocio o militar) que aborda la interaccién competitiva en un terreno abierto.

Definir el objetivo, alcance y ventaja requiere trade-offs, lo que Porter (2007) identifico como
fundamental para la estrategia. Si una empresa elige priorizar el crecimiento o el tamafo, debe aceptar
que la rentabilidad quedara postergada. Si opta por atender a clientes institucionales, podra verse
obligado a ignorar a los clientes minoristas. Si la propuesta de valor es precios méas bajos, la empresa
no podra competir en moda y estilo, por ejemplo. Si la ventaja proviene de economias de escala, la
empresa no podra considerar las necesidades idiosincrésicas del cliente. Estos trade-offs distinguen a
las empresas individuales en cuanto a su estrategia.

Definicion de objetivos

El primer elemento de una estrategia es que la mayoria de las empresas tiene de alguna
manera u otra. Lamentablemente, casi siempre es una manera equivocada. Las empresas suelen
confundir su declaracién de valores o misidn con su objetivo estratégico. Un objetivo estratégico no es,
por ejemplo, una obviedad como: “maximizar la riqueza de los accionistas excediendo las expectativas
del cliente respecto del producto o servicio y brindando oportunidades para que nuestros empleados
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puedan llevar vidas plenas mientras respetamos el medio ambiente y las comunidades en las que
operamos”. Por el contrario, es un objetivo unico y preciso que impulsara la empresa en los proximos
cinco afios (cuadro No.11 “Una jerarquia de las declaraciones de la empresa’). Muchas empresas
cuentan -y todas deberian hacerlo- con hacerlo declaraciones de proposito final y de los valores éticos
bajo los cuales operaran, pero ninguno de estos es el objetivo estratégico.

Cuadro 11. Jerarquia de declaraciones de una empresa
Una jerarquia de las declaraciones
de las empresas

La direccion organizacional sucede
de distintas maneras. La declaracion de la
mision es su punto de referencia mas o
menos elevado y el menos especifico. A
medida que asciende por la jerarquia, las
declaraciones se hacen mas concretas y
practicas y en ultima instancia, Unicas. No
habra otra empresa con la misma declaracion
de estrategia, que define su ventaja
competitva o su balance scorecard que
monitorea cémo usted implementa su
estrategia Unica.

MISION
Por qué existimos

VALORES
En qué creemos y como
nos comprometemos

VISION LOS ELEMENTOS BASICOS

QTR0 (V111 (o1 )Y ee—— De una Declaracion de
Estrategia

ESTRATEGIA OBJETIVO = Fines

Cual sera nuestro plan ALCANCE = Dominio

De juego competitivo VENTAJA = Medios

BALANCE SCORECARD

Cémo monitoreamos

e implementamos dicho plan

Fuente: Collis y Rukstad (2008)

Definicidn alcance

El alcance de una empresa abarca tres dimensiones: cliente u oferta, ubicaciéon geografica, e
integracion vertical. Los limites claramente definidos en estas areas deberian permitir que para los
ejecutivos sea evidente en qué actividades deberia centrarse y, mas importante aln, lo que no deberia
hacer.
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La definicidn de la ventaja

Debido a que una ventaja competitiva sustentable es la esencia de la estrategia, no deberia
sorprender que la ventaja sea el aspecto mas crucial de una declaracion de estrategia. La claridad
respecto de qué le da su sello distintivo a la empresa es lo que més ayuda a los empleados a
comprender como pueden aportar a la ejecucion exitosa de su estrategia.

La definicion completa de la ventaja competitiva de una empresa consiste en dos partes. La
primera es una aclaracion de la propuesta de valor para el cliente. Cualquier declaracion de estrategia
que no sea capaz de explicar por qué los clientes deberian comprar su producto o servicio esta
condenada al fracaso.

La segunda parte de la declaracion de ventaja captura las actividades anicas o la compleja
combinacion de actividades que permiten que sélo esa empresa entregue la propuesta de valor para el
cliente. Es aqui donde la declaracion de estrategia utiliza elementos de la definicion de Porter de la
estrategia, como hacer elecciones consistentes acerca de la configuracion de las actividades de la
empresa.

2.5 ALTANZAS ESTRATEGICAS

Sierra, Vazquez y Gonzélez (2001), argumentan que en la actualidad, hay pocas empresas que
cuentan con recursos Y habilidades suficientes para configurar su cadena de valor con independencia
de otras empresas, de forma que la capacidad de cooperar se ha convertido en una condicion para la
competitividad. Lo anterior ha provocado que la cooperacion, en la carrera empresarial por la expansion
y la rentabilidad, se esté convirtiendo en una estrategia fundamental para responder adecuadamente al
nuevo reto de la globalizacién, por lo existe un notorio crecimiento de las alianzas estratégicas, desde
los afios ochenta, por lo tanto esta aumentando la cooperacion entre empresas y la competencia se
esta desplazando de empresas contra empresas a grupos de empresas compitiendo contra grupos de
empresas. Consideran que la cooperacion se entiende como una nueva forma de competir en el
mercado, previo acuerdo entre dos o mas empresas, independientes, que unen o comparten, sin llegar
a fusionar, sus capacidades y recursos, estableciéndose un cierto grado de relacién entre ellas, para
incrementar mutuamente sus ventajas competitivas.

La creciente cooperacion por tanto, es una formula organizativa mediante la cual dos 0 més
empresas sin perder su personalidad juridica establecen, voluntaria y reciprocamente, la decision de
compartir algiin recurso y conocimiento de tipo tecnoldgico, comercial o financiero con el fin de
desarrollar alguna estrategia que redunde en ventajas competitivas para los cooperantes. Y solamente
habra verdadera alianza si las empresas que participan en ella mantienen sus 6rganos de gobierno
independientes y con capacidad autonoma de decision.

El notable crecimiento de estos acuerdos de cooperacion, esta intimamente ligado a la
globalizacién de los mercados y de la tecnologia y que tienen en esta forma de competir como una
ayuda notable para los socios. También tiene otras razones que lo han impulsado:

e Las ventajas que esta estrategia empresarial frente a otras formas de crecimiento empresarial
(inversion directa, participaciones y adquisiciones), las alianzas estratégicas entre empresas
estaran a medio camino entre la pura transaccion de mercado y la fusién o la adquisicion de
una empresa por otra. Y constituyen, por tanto, una alternativa a la expansion directa, a la
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toma de propiedad, que evita parte de los costos de la primera opcion y las rigideces de la
segunda.

O
O

o}

Menor riesgo

Menores recursos y capacidades comprometidas, al aportar una baja inversion de
capital.

Se gana flexibilidad y especializacion sin necesidad de ceder soberania, y en
consecuencia, se reducen costos de transaccion.

e La obtencién de un tamafio adecuado que facilite las relaciones con los proveedores, y
garantice un mayor crédito social a la firma, proporcionando un acceso mas fluido a la
Administracién, y en definitiva, como credencial con la que resulta més facil iniciar contactos y
llevar a buen término negociaciones.

e El mantenimiento del control y la autoridad sobre actividades basicas en el desarrollo del
negocio empresarial se estd garantizando porque la tradicional desinternacionalizacion de
actividades empresariales se han visto remplazadas, no por transacciones en los mercados,
sino por acuerdos controlados de cooperacion inter-empresas.

Las ventajas implicitas a la propia suscripcion de los acuerdos de cooperacion, relacionados con:

@)

O

©)

Conseguir economias de escala y aprendizaje,
Aprovechar los conocimientos y capacidades de los socios,

Reducir el riesgo al compartir grandes inversiones de capital o en 1+D (por ejemplo para
las firmas que crezcan en competencia, un ciclo de producto corto y una fuerte
obsolescencia tecnoldgica).

Ayudar a entrar y compartir cuota en un mercado nuevo. Asi como a recuperar una
posicion perdida en los mercados, y ello a sido el motivo de que los sectores con un
alto contenido tecnolégico hayan concentrado el mayor crecimiento de las alianzas.

Ampliar los conocimientos sobre el acceso a los mercados y alas redes de distribucion.

Aprovechar otras sinergias (capacidades, racionalizar produccion). Ademas entre las
empresas se pueden repartir los altos costos de 1+D para ganar acceso a nuevas
tecnologias, ademas de obtener beneficios reciprocos del uso de activos
complementarios.

Soslayar barreras al comercio o0 a la inversiéon y asegurarse contratos de gobiernos
extranjeros a través del favor de firmas locales.

Estas alianzas o acuerdos de cooperaciéon que pueden suscribir las empresas entre ellas,
pueden considerarse desde diferentes Opticas, adaptandose a las necesidades y capacidades de las
firmas que suscriben los mismos:

e Segun campo de aplicacion:
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a) Los acuerdos orientados al marketing (como las actividades de comercializacion y
servicio posventa).

b) Los acuerdos orientados a facilitar la produccion, los cuales se identifican con los
acuerdos proveedor-cliente-subcontratista, y que tienden a facilitar la fabricacion
conjunta o la construccion de nuevas plantas.

c) Los acuerdos orientados a la investigacion (con el objetivo de generar tecnologias
aplicables).

d) Acuerdos que favorecen las finanzas, introduciendo apoyos entre banca-industria o
entre empresas.

e) Los acuerdos relativos al personal laboral, como por ejemplo el intercambio de
empleados.

o Segln su naturaleza se dividen en:

a) Acuerdos de cooperacion vertical (suscritos entre empresas no competidoras en una
actividad de la cadena de valor, y normalmente basada en la relacion comprador-
vendedor, a menudo de caracter informal, surgiendo como parte de las relaciones
continuadas entre empresas).

b) Acuerdos de cooperacion horizontal (realizados entre empresas rivales en el mercado).

c) Acuerdos de cooperacion complementaria horizontal (realizada por empresas que no
son rivales en el mercado).

Hughes y Weiss (2008), sugieren una serie de reglas simples para lograr que funcionen las
alianzas, ya que los consejos convencionales sobre las alianzas no han producido su desalentadora
tasa de fracasos. Para tener éxito, es necesario desplazar el foco hacia un conjunto complementario de
principios.

Los consejos convencionales de los expertos son bastante coherentes: crear un plan de
negocios sdlidos respaldado por un contrato detallado. Definir indicadores para evaluar el valor que
genere su alianza. Buscar puntos en comun con los socios y prestar especial atencion a la gestion de
su interaccidn con ellos. Establecer estructuras y sistemas formales. Todas las recomendaciones son
sensatas uno las aplicaria en cualquier acuerdo de negocios.

Sin embargo las, alianzas no son un acuerdo de negocios cualquiera, exigen un alto grado de
interdependencia entre empresa que podrian continuar compitiendo entre si en el mercado. Requieren
la capacidad de gestionar -y a menudo apalancar activamente- diferencias considerables entre las
fortalezas y los estilos operativos de los socios. Estas caracteristicas hacen que la sabiduria
convencional sobre la gestién de alianzas sea incompleta y engafiosa, lo que lleva a las empresas a
ignorar y subestimar otros impulsores del éxito que podrian ser méas importantes.
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Para comenzar a lograr tasas de éxito considerablemente mayores en sus alianzas, las
empresas deben desplazar el foco hacia cinco principios que complementan los consejos
convencionales cuadro 12.

Esto implica:

Cuadro 12. Principios que complementan los consejos convencionales

PONER UN MENOR ENFASIS EN.... Y UN MAYOR ENFASIS EN...
Definir el acuerdo de negocios adecuado. Desarrollar la relacion profesional adecuada.
Crear indicadores de fines. Crear indicadores de medios.

Eliminar diferencias. Aceptar diferencias.

Establecer sistemas y estructuras formales de gestion | Facilitar la conducta cooperativa.
de alianzas.

Gestionar la relacion externa con los socios. Gestionar la relacion con los propios stakeholders
internos.

Fuente: Elaboracion propia de (Hughes & Weiss, 2008)

Hughes y Weiss (2008), comentan que, cuando las empresas logran desplazar el énfasis,
incrementan enormemente sus posibilidades de éxito. Por lo que proponen cinco principios clave para la
gestion de alianzas.

Principio 1. Concentrarse menos en definir el plan de negocios y mas en cémo trabajara en conjunto.

Las empresas han aprendido a golpes que no deben de establecer una alianza sin un contrato
y un plan de negocios detallado. Pero la planificacion de negocios solida es sélo el comienzo. Insistir
demasiado en un plan formal puede eclipsar la crucial necesidad de explorar y aclarar, desde un inicio,
el caréacter de la relacion profesional de los socios: no sélo lo que haran sino también cémo
interactuaran.

Principio 2. Desarrollar indicadores vinculados no solo con los objetivos de la alianza sino también con
Su progreso.

Cuando los socios se reinen para crear los objetivos de la alianza se centran regularmente en,
incrementar los ingresos, reducir los costos, aumentar la participacion del mercado, y asi
sucesivamente. Inmediatamente después comienzan a medir el desempefio de la alianza segun esos
objetivos, a menudo hasta una vez al mes.

En vez de concentrarse exclusivamente en los indicadores que miden los fines del valor
financiero, las empresas deben establecer indicadores de los “medios” de los factores que afectaran el
desempeio final de la alianza: los indicadores proyectados, si se quiere, de su éxito (o fracaso). Los
buenos resultados de estos indicadores provisionales pueden mantener el compromiso corporativo
precisamente cuando méas se necesita.
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Se sugiere que en los primeros meses de la alianza, estos indicadores pueden centrarse en
aspectos como el intercambio de informacion entre los socios, el desarrollo de nuevas ideas y la
velocidad de la toma de decisiones. Es posible que estos indicadores parezcan blandos, pero son
importantes, y el simple hecho de definirlos es beneficioso, porque podria poner en evidencia las
distintas expectativas en torno a como los socios trabajarén juntos.

Principio 3. No tratar de eliminar las diferencias, sino apalancarlas para crear valor.

Las empresas se alian porque tienen diferencias clave que desean apalancar: distintos clientes,
mercados, culturas y know-how. La mayoria de los ejecutivos de una alianza nueva olvidan aquello
dentro de dos meses.

De hecho, la mayoria de las alianzas dedica una enorme cantidad de tiempo y atencion a
intentar minimizar los conflictos y llegar a acuerdos sobre qué hacer y cémo hacerlo. Esta practica no se
debe s6lo a una concentracion encomiable en la ejecucion: surge de la profunda incomodidad que
generan las diferencias y los conflictos, y de la creencia erronea de que las mismas estrategias de
gestion que (a veces) funcionan dentro de una empresa seran iguaimente exitosas cuando se
implementan en conjunto con socios externos.

Principio 4. No se limite a las estructuras formales de gobierno corporativo para alentar el
comportamiento corporativo.

Asi como los socios deben concentrarse en establecer una sélida relacién mientras dure la
sociedad. Esto significa que los lideres deben fomentar activamente la colaboracion entre todas las
personas que trabajan en la alianza. Aunque las estructuras eficaces de gobierno corporativo, como los
comités de direccion conjunta encargados de supervisar y dirigir a los equipos de alianzas, pueden
facilitar la colaboracion entre los individuos, no pueden garantizarla.

El comportamiento que quiza resulte méas dificil de superar en los equipos de alianzas es la
tendencia a buscar culpables tan ponto algo salga mal. Esta propensién tan humana debe ser
reemplazada por algo que no suele nacer espontaneamente de la mayoria de las personas: un anélisis
desapasionado de como ambas partes contribuyeron a crear una situacion problematica y de lo que
cada una puede hacer para mejorarla. El énfasis en la investigacion y no en el juicio reconoce que, en
una relacion compleja e interdependiente, las dificultades generalmente surgen del accionar (o la
pasividad) de ambos lados. Abandonar la préctica de culpar a otros tambien ayuda a evitar que los
miembros de la alianza se oculten informacién entre si de manera defensiva —informacién como datos
significativos de pruebas que podria ser importante para su éxito mutuo- por temor a que a que se la
utilice como prueba de incompetencia o mal desempefio. Eso significa que jamas surgiran problemas
de responsabilizacion, sino que simplemente se resolveran con més eficiencia después de que las
partes hayan explorado juntas todos los factores que contribuyeron al problema.

Principio 5. Invertir la misma cantidad de tiempo en gestionar la relacién con los stakeholders internos
que en gestionar las relaciones con los socios.

Los ejecutivos se proponen mantener una rigurosa concentracion en los socios de sus alianzas
y en los clientes a los que sirven conjuntamente. De hecho, a veces se centran con tanto fervor en
lograr que funcione la alianza que se les acusa de identificarse excesivamente con “el otro lado”.
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Pero una vez mas, los consejos convencionales —servir a la asociacion a cualquier costo- son
razonables pero insuficientes. Igual de importante, y a menudo més dificil, es mantener el compromiso y
la alineacion de las funciones y unidades de negocios (finanzas, asuntos legales, investigacion y
desarrollo, ventas) de la propia empresa que se ven afectadas por la alianza o de cuyas contribuciones
depende el éxito de la alianza.

2.6 ORIGENES Y VALORES DE LA ORGANIZACION

Lopez & Calderdn (2006), en su estudio sobre andlisis de las dinamicas culturales al interior de
un cluster empresarial, comentan que los clusters empresariales se han constituido en mecanismos
para impulsar la competitividad de sectores en regiones y por tradicion han sido analizados desde la
perspectiva econdmica (por su aporte en variables macroecondmicas), pero para su consolidacion todo
conglomerado empresarial requiere la comprension de relaciones sociales, culturales y politicas.

Consideran estos autores que es muy dificil estudiar estas relaciones desde teorias
organizacionales tradicionales como la estructuralista o la contingencial, debiendose recurrir a otras
perspectivas como el neoinstitucionalismo sociolégico.

Consideran que la posibilidad de crear agrupamientos industriales en las regiones se ha constituido en
una alternativa para desarrollar su potencial econémico y productivo para poderse proyectar nacional e
internacionalmente. Pero tanto en su constitucion como en su anélisis, los clusters han sido
considerados, regularmente, como un fenémeno econdmico en el que prevalecen indicadores de tipo
macro como valor agregado, potencial exportador y capacidad para generar empleos y, en general, se
han pensado para fortalecer relaciones comerciales y de economia de escala.

Afirman que para que un cluster se convierta en un conglomerado eficiente y permita obtener
los resultados esperados de mejorar la ventaja competitiva de sus agentes, se hace necesario que
existan unas relaciones sociales y unos rasgos culturales que lo consoliden, lo integren y le permitan
actuar como un colectivo. Para ello se requiere un anélisis desde lo sociocultural, que implica examinar
las relaciones de poder, los procesos de inmersion institucional, los medios para obtener legitimidad, los
procesos isomorficos que explican el surgimiento de préacticas y comportamientos y las manifestaciones
culturales.

Tradicionalmente ha prevalecido una mirada econémica del cluster tanto en la perspectiva
tedrica por ejemplo (Porter, en Lépez & Calderdn (2006), como en los trabajos empiricos (Gallagher,
2001; Paz, 2001; CCM, 2001; Condo, 2001, para mencionar algunos en Lépez & Calderon, 2006). Este
enfoque hace énfasis en la importancia de alcanzar economias de escala y eficiencia colectiva a través
de procesos de complementariedad en gestion de insumos, materias primas y transporte; en términos
generales éste se centra en el fortalecimiento que generen ventajas competitivas para el conglomerado
como un todo.

Segln estos estudios, la ventaja competitiva de un clister estratégico regional esta determinada por la
robustez de los eslabones empresariales en términos de capacidades y por la calidad e intensidad de
las relaciones economicas e institucionales entre los agentes activos del conglomerado.

Comentan que otra perspectiva desde la cual se han estudiado los conglomerados organizacionales es
la de redes de relaciones; asi Garcia (s.f.) estudié una region de México con alta especializacion
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industrial de ropa y encontro fuertes relaciones entre las redes sociales y las empresariales,
representadas a través de redes de parentesco, pertenencia social, solidaridad y apoyo mutuo.

También se ha observado que la comunicacién horizontal, lograda a partir de redes sociales en
las que intervienen escenarios como mercados, reuniones sociales y organizaciones de base, conlleva
relaciones intergrupales mediadas por el grado de apertura de cada organizacion. Igualmente se ha
constatado que las redes sociales logran fortalecer y mantener a un grupo sociocultural especifico,
fortaleciendo lazos de intercambio y de ayuda mutua.

Por ofra parte, desde una perspectiva cultural, no existen muchos trabajos en anélisis de
conglomerados empresariales, sin embargo algunos estudios relacionados pueden mostrar caminos
interesantes. (Rodriguez y Acevedo en Lopez & Calderdn, 2006) identificaron las relaciones existentes
entre la cultura de los empresarios y los procesos de toma de decisiones estratégicas que intervienen
en la estabilidad y crecimiento de pymes; (Fernandez y Martin, en Lopez & Calderén, 2006) estudiaron
el sector bancario espafiol y encontraron la incidencia de temas sociales sobre la imagen y la
supervivencia organizacional, lo que obliga a las empresas a una gestion simbdlica dirigida a satisfacer
demandas sociales que pueden afectar el éxito del grupo empresarial.

Otra experiencia reconocida es el caso Rafaela, en la Argentina (Kantis, Carmona y Ascua en
Lopez & Calderon, 2006) en donde el desarrollo local ha sido desplegado a través de relaciones
informales y espontaneas de colaboracion y en donde los actores empresariales juegan un rol
importante al fomentar el surgimiento de redes locales.

Afirman los autores que al relacionar los valores con la cultura y la identidad de las
organizaciones se puede plantear que si se es coherente con la interpretacion de las culturas, los
valores y las identidades, se puede entrar en un proceso de fusién e integracion empresarial con las
realidades culturales y sociales del contexto en el que se encuentra el conglomerado (Zaheer,
Schomaker, Genc, en Lopez & Calderon 2006).

Considerando que los rasgos culturales de las organizaciones constituyen un “conjunto de
valores — orientaciones y representaciones que acompafian la accién empresarial y estan presentes en
las préacticas y los discursos de los empresarios” (Urrea y Arango en Lopez & Calderon, 2006) y que las
figuras directivas se convierten en simbolos representativos para la organizacion, valorando sus formas
de gestidn y su incidencia en los resultados de la empresa.

Asi mismo tratar de comprender las relaciones politicas, sociales y culturales propias de un
campo organizacional resulta imposible desde la perspectiva desde la perspectiva de cualquiera de
estas teorias, las cuales son mas aprehensibles desde el enfoque neoinstitucionalismo sociolégico, que
surge con los articulos seminales de (Meyer, Rowan y DiMaggio, Powel en Lépez & Calderdn, 2006).

Esta vertiente parte del valor per se de las organizaciones y trata de explicar qué determina la
institucionalizacidén de una accién estructura y cuéles son las consecuencias de esa institucionalizacion
sobre el comportamiento organizacional (Pfeffer en Lopez & Calderon, 2006). La institucionalizacion es
el producto de la interaccion y la adaptacion, de manera que es un resultado histérico, segun el cual las
organizaciones trascienden su utilidad instrumental dandoles un valor intrinseco a la estructura y a los
procesos organizativos.
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Es importante recalcar que desde una perspectiva econémica, los clusters se definen como
concentraciones geograficas de compaiiias productoras y comercializadoras e instituciones (gremiales,
de gobierno, de formacion, de investigacion o soporte tecnoldgico), interconectadas horizontaimente (en
el caso de que realicen actividades similares) o verticalmente (por su calidad de proveedores o
compradores de insumos), que compiten o se complementan para ofrecer un bien o un servicio
intermedio o final; éstos pueden incluir vinculos entre empresas de insumos especializados,
componentes, maquinaria, servicios y proveedores de infraestructura especializada, canales de
comercializacion y manufacturas de productos complementarios (Porter, en Lopez & Calderén, 2006 ).

Desde esta vision, los clusters se constituyen en una alternativa para construir ventajas
competitivas, dado que proponen el aumento en la especializacion de las empresas, un incremento del
funcionamiento en redes (Schiban et al. en Lopez & Calderdn, 2006), y un impulso a las relaciones
horizontales y verticales entre empresas que constituyen una plataforma para alcanzar economias
externas y eficiencia colectiva (Porter, 1991). La probabilidad de logra estos objetivos descansa, en
parte, en el eslabonamiento productivo para tejer relaciones de cooperacién entre varias firmas,
utilizando la sinergia, resultado de su trabajo asociado.

Pero abordar la comprension de los clusters desde una perspectiva social como un fenémeno
multidisciplinario requiere considerar no sélo las relaciones comerciales, mercadoldgicas y tecnoldgicas
entre sus integrantes, sino comprender las relaciones sociales y culturales que se generan en su interior
y que pueden determinar su consolidacion o deterioro.

Para ampliar la comprensién un par de conceptos pueden constituirse en importante punto de
partida el campo organizacional y el capo social.

El campo organizacional es considerado un conjunto de organizaciones que crean e
intercambian productos o servicios similares, las fuentes de financiamiento, los grupos reguladores, las
asociaciones profesionales o comerciales y otras fuentes de influencia normativa o cognoscitiva.
Comprenden también las relaciones locales y las no locales, los vinculos verticales y horizontales y las
influencias culturales y politicas, asi como los intercambios técnicos.

El campo social considera que las organizaciones entran en un ambiente social con objetivos,
intereses y apuestas, normas y reglas propias; para jugar y competir con otros, defendiendo la posicion
construida en ese campo a través de capitales simbolicos particulares. En este campo se generan
fricciones y tensiones entre agentes cada cual lucha simbdlicamente por conservar su capital, pero
también por acrecentarlo, y de esa forma obtener un posicion privilegiada dentro del campo especifico,
lo cual se traduce en un mejor posicionamiento en el espacio social.

Integrando estos dos elementos un cluster seria equivalente a un campo organizacional, en el
que las organizaciones constituyen interacciones en un escenario proximo y se relacionan por una
similaridad y complementariedad en actividades; aqui tienen cabida relaciones de cooperacion, pero
también de rivalidad y de competitividad entre agentes. En este campo organizacional se tejen redes de
relaciones, con semejanzas colectivas pero también con diferencias particulares de sus agentes
(organizaciones), materializadas a través de rasgos construidos histéricamente, los cuales van
definiendo la ldgica de actuacion en el campo, el orden, la coherencia y la tecnologia del performance.

Se espera que este tipo de conglomerados tengan presencia, en mayor o menor grado,
manifestaciones como: la pertenencia, la cohesién, la identificacién, unos intereses y referentes
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comunes y unas reglas de juego claras y equitativas, entre otros, que se suponen vitales para el
funcionamiento de una colectividad deliberadamente creada para la consecucion y reproduccion del
capital, lo que permitiria conocer las potencialidades del cluster en términos de una mayor disposicion
para la obtencién de beneficios comunes, esto es, para tener una posicion clara y favorable en el
mercado.

Los autores sefialan que es de suma importancia observar los procesos identitarios e
identificatorios por medio de los cuales los agentes del colectivo buscan similitudes en medio de sus
diferencias, conociendo las practicas y habitos, que en el proceso histérico, por efectos isomorficos, se
hayan generalizado en el clister e identificar algunas manifestaciones de la cultura del conglomerado
reflejada a través de mitos, héroes, creencias y tabues.

Dinamicas culturales en el anélisis de un conglomerado empresarial (procesos identitarios,
practicas, habitos, manifestaciones culturales).

Comprender la dinamica de un conglomerado demanda un concepto de identidad colectiva que
permita encontrar practicas comunes, habitos, simbolos, creencias y mitos que lo diferencian. No se
trata de aislar las subculturas de cada empresa, sino de extractar la “cultura del cluster’, a partir de lo
que como red social y lo que generaria un sentido de pertenencia hacia la colectividad.

La identidad torna mas evidentes los rasgos que hacen similar la organizacidn con las otras que
comparten una unidad espacial temporal, comportando la posesion de mecanismos similares de
conducta, elementos culturales enmarcados en un universo simbélico comun al tiempo que lo hace mas
dispar, mas lejano de aquellos sujetos diferentes a su grupo, “...1a identidad social se define y se afirma
en la diferencia” (Alonso, 2004, 16 en Lopez & Calderdn, 2006).

De este modo, siendo los clusters en esencia colectividades, “se puede admitir que existe una
representacion imaginaria subyacente, comin a muchos de los miembros del grupo. Mas aun, en la
medida en la que existe tal representacién imaginaria hay una unidad y algo com(n en el grupo”
(Anzieu, 1986, 18 en Lopez & Calderdn, 2006), que vendria siendo esa identidad.

Los autores sefialan que en el marco de la dilucidacién de esos fenémenos de cultura y de
identidad estos podrian ser determinantes de la forma y funcion del cluster, esto es, que en la medida
en la que haya mayor coherencia y profusion de mecanismos, disposiciones e ideas inherentes a la
cultura y a la identidad o identificacién, es plausible hallar un operar conjunto que parta de una cierta
idea de comunidad en la que hay armonia o por lo menos negociacion de intereses, algo asi como la
busqueda de unos resultados favorables comunes y consecuentes con esa realidad a la vez dispar y
unificada que puede contener una entidad deliberadamente creada.

El proceso de institucionalizacion se da a partir de practicas comunes, valores compartidos,
reglas y simbolos que la proyectan en un medio constituido por agentes sociales construidos a partir de
las relaciones con los otros (otras organizaciones) y con lo otro (normas, reglas, gobierno, politicas),
esto implica que, en los campos organizacionales, la construccion de referentes identitarios e
identificadores también estén motivados por la asuncion de préacticas admisibles sociablemente por el
colectivo al que se pertenece.

Por otra parte los campos organizacionales (clusters) emergen en un espacio social en el que
se construyen relaciones permanentes y dinamicas, destacando la importancia del sentido practico
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(habitos) en la adquisicién de posiciones de dominacién o dependencia dentro de ese espacio social.
‘los héabitos pueden entenderse como un sistema de disposiciones adquiridas, permanentes y
transferidas, que generan y clasifican acciones, percepciones, sentimientos y pensamientos en los
agentes sociales de una cierta manera, generalmente escapando a la conciencia y a la voluntad”.

En los clusters habitos pueden materializarse a través de la institucionalizacion de
negociaciones, formas de pago a proveedores, atencion a los clientes a través de la comercializacion de
los productos, las formas de trabajo con tendencia hacia el individualismo o al colectivismo, espacios
que se habitan o localizacién que no obedecen a una vision estratégica, sino mas bien tradicional e
historica.

Asi mismo, para entender culturalmente una colectividad empresarial, y explicar sus atributos
identitarios e identificatorios, se proponen cuatro niveles culturales: las creencias, los valores y las
normas de comportamiento: los mitos, leyendas, héroes e ideologia; los ritos colectivos; y los tables.

El primer nivel de la cultura se relaciona con las creencias, valores y normas de
comportamiento, las creencias son una propuesta general sobre el funcionamiento del medio al que
pertenece el grupo, de donde parte para asumir algunos valores relacionados con las preferencias
colectivas que se imponen en un grupo, enmarcadas ademas por unas normas que se relacionan con
las reglas especificas de comportamiento aplicadas a todos los miembros del grupo.

En segundo nivel se encuentran los mitos, leyendas, héroes e ideologias, importantes para dar
sustento y sentido a los comportamientos y estados de cosas actuales en un colectivo.

En el tercer nivel, se hacen presentes los ritos colectivos que les permiten a los agentes de un
conglomerado de reafirmarse como participantes a dicho grupo.

En el cuarto nivel aparecen los tables, que remiten directamente al miedo de las
organizaciones, a limitaciones regladas para la toma de decisiones en el &mbito empresarial.

Por dltimo los rasgos identitarios e identificatorios del cluster, la identidad de un grupo no
significa que todos los miembros posean necesariamente un mismo rasgo, sino que tengan unas
caracteristicas grupales que los diferencien de otros grupos, “...que exista una totalidad, una unidad de
conjunto, y que esa totalidad tenga una peculiaridad que permita diferenciarla de otras totalidades. En
otras palabras, la identidad de un grupo como tal, requiere su alteridad respecto a otros grupos”, la
alteridad aparece como una multiplicidad amorfa que otorga sentido a lo propio, al individuo, al
colectivo.

2.7 CADENA DE VALOR

Moreno & Gomez (2007), argumentan en los retos de la administracion de la cadena de valor,
que para, poder tener éxito en el siglo XXI en un mercado global, las compariias deben de estar
seguras que su cadena de valor opera al méximo de eficiencia, esto se podra lograr cuando las
compafiias no dejen de estar investigando para poder obtener una perfecta cadena de valor, deben de
estar comprometidos en poder hacer de ésta una herramienta viable, con la cual trabajar. Pero si no lo
hacen ellos saben que la competencia y el ajustarse a los margenes de demanda, continuara forzando
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a las compafiias de cualquier tamafio y tipo de industria a ser méas répidas en la toma de decisiones
criticas del negocio.

Esto viene a dar un conocimiento de como se puede mejorar la integracién de los conceptos del
negocio, el poder conocer la integracion del proceso al saber como se estan haciendo las cosas y
poder mejorarlas en un futuro (reingenieria). Otra actividad que se puede establecer es el cuantificar el
desarrollo operacional de los competidores similares para fijar una meta interna basada en las mejores
practicas. Lo anterior lleva al andlisis de la informacion con la que se cuente para poder conocer las
posibilidades de crear un modelo en el cual se analicen las caracteristicas con las que esta funcionando
la cadena de valor actualmente dentro del negocio.

El proceso de conocer como esta funcionando la cadena de valor del negocio necesita del
apoyo de los directivos ya que muchos de ellos desconocen los ahorros que se pueden lograr con el
proceso de reingenieria de la cadena de valor, de debe de entender que los cambios en la cadena de
valor en la manera de manejar, medir y controlar el inventario del negocio, ya que si no se cuenta con el
apoyo de los directivos del negocio es muy dificil poder lograr cambios.

Por otra parte el manejo de la cadena de valor, dentro de la logistica de una empresa, consta de
componentes fisicos, como lo son: camiones, productos, inventarios, almacenes, recursos financieros
entre otros, y de informacion, como: rutas, itinerarios, horarios, costos, niveles de inventario, etc. Otro
de los beneficios ofrecidos dentro de la integracion de la cadena de valor es la reduccion de los costos,
pero esto no es lo Unico, ya que también se produce un incremento en los beneficios, intercambio en los
mercados, una fuerte posicion competitiva y realce del valor de la compaiiia, los flujos de informacion
que cruzan entre multiples funciones y é&reas dentro de la compafiia y en ocasiones a través de
compafiias completas, el punto critico es el poder mantener una coordinacion e integracion de estos
flujos de una manera efectiva en la administracion de la cadena.

La relacion cliente — proveedor esta motivada por olvidar el enfoque en el cual se veian como
adversarios, ahora es una relacion en la cual ambos son colaboradores, manejando beneficios comunes
para ambos.

La logistica en la cadena de valor

La siguiente definicion es dada por el Consejo de Cadena de Valor (siglas en ingles SCC),
Logistica es el proceso de planear, implementar y controlar, en forma efectiva y eficiente, flujo y
almacenamiento, productos en proceso, servicios e informacion relacionada, desde el punto de origen
hasta el punto de consumo, con el propésito de cumplir con las necesidades del cliente. Involucrando
los elementos de almacenamiento, inventario, transporte, informacién, planeacion, control y
optimizacion de los costos.

La logistica es un instrumento que ha emergido como un adhesivo que ha servido a la mejora
de la cadena de valor, ofreciendo una ventaja en la perspectiva de la administracion de los materiales y
distribucion, logrando mejoras en lo referente a tiempos de entrega, administracion del inventario y
costos todo esto actividades de los ejecutivos encargados de la logistica del negocio.

Asi mismo el crecimiento y logro de la competitividad de la empresa, y de su cadena de valor de
la cual forma parte, se lograra si satisface las necesidades y expectativas de todas las partes
involucradas, especialmente la de los clientes, todo esto seré posible mientras la empresa mantenga
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una actitud de mejora continua en todas sus actividades, por lo que se debe seleccionar una estrategia

en la que todas las herramientas y procesos involucrados en el desarrollo de sus actividades permitan
asegurar los productos y servicios proporcionados a sus clientes.

Adicionalmente el manejar una cadena de valor nos da una visién mas amplia de lo que es el
negocio y de cémo se manejan las relaciones entre el cliente y proveedores, tonto internos como
externos, el lograr una interrelacion de todos los elementos. La colaboracion se refiere a trabajar juntos
en la optimizacién de la cadena de valor compartiendo informacidn, tomando decisiones, y usando
herramientas y procesos comunes; sincronizacion se refiere al manejo dentro de la cadena de valor de
varios jugadores a través del compartir informacidn, tomar decisiones y usar herramientas y procesos
comunes.

Relaciones y redes de negocios

Actualmente se esta entrando a una nueva era en donde los mercados tradicionales han sido
reemplazados por redes de compafiias interrelacionadas y otros actores como la investigacion y los
agentes gubernamentales. El lado de los proveedores en una organizacion moderna, las compafias
manufactureras han incrementado la subcontratacion de actividades del negocio, excepto aquellas que
proveen el corazon de su competitividad. La externalizacion de actividades depende de que tan fuerte
sean las sociedades de proveedores y estas actividades tienen una alta relevancia estratégica para la
organizacién de clientes. La externalizacion de proceros debe de estar bien documentada y mantener
una estructura jerarquica consistente de varios niveles de proveedores formando una compleja red.

Este proceso maneja varios factores, la competencia global ha removido las barreras
regulatorias, lo cual a dado que la fuerza de las firmas se incremente en su eficiencia operacional. Los
clientes ahora demandan tiempos de entrega cortos y mas flexibles asi como precios més competitivos.
En respuesta a estas demandas las organizaciones han creado redes de proveedores aerodinamicas
donde cada miembro cuenta con una actividad especializada (componentes, partes y servicios) donde
se encuentra el area de competencia.

Por otra parte con la ayuda de una red logistica, apoyada por interfaces electronicas, esto seria
el tipo de acciones concretas para reducir el tiempo de entrega. Combinado esto con la administracion
de calidad total, se logra cubrir toda la red del sistema de proveedores, estos valores crean redes que
ofrecen mejores productos y servicios con costos eficientes.

También resulta importante el cambio en la comercializacion-distribucién y la venta-cliente de
las relaciones. La globalizacidn en la competencia ha incrementado la dificultad de llegar al cliente final.
Esto realiza la posicion de los distribuidores, quienes tienen que organizarse rapidamente dentro de
poderosas cadenas. La implementacion de una categoria de administracion eficiente a la respuesta del
consumidor, programas de lealtad al cliente, dan a los distribuidores la posicion de facilitador entre los
productores y el consumidor final. Las investigaciones acerca de lo que se refiere a clientes y
vendedores dentro de un ambiente global han incrementado tratando de construir sociedades en donde
el intercambio de informacion acerca del cliente final sea intercambiado entre los vendedores y
distribuidores de la red. Se ha observado que la aparicién de la administracion de las caracteristicas de
redes, en las relaciones de proveedores y distribuidores, asi como en las relaciones entre clientes
verticales, éstas sin embargo, no son las méas importantes ya que las relaciones horizontales han
incrementado su importancia.
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Un tipo especifico de relaciones horizontales son las alianzas entre competidores, por muchas
razones se necesita un incremento de las alianzas para poder hacer frente a la competencia globalizada
en los tres grandes mercados América, Europa y la regién Asiatica.

En esta cuestion el aprender de la nueva competencia que existe las compafiias tienen que
incrementar el desarrollo de las relaciones horizontales para actores no comerciales tales como
agencias gubernamentales, universidades, y otras instituciones sociales y de investigacion.

2.8 MODELOS EXISTENTES PARA ANALIZAR EL CLUSTER O AGRUPAMIENTO
POTENCIAL Y SUS CAUSAS

En algunos estudios para analizar la competitividad, se han centrado principalmente sobre la
rentabilidad entre las mismas empresas tema que a sido de controversia y se a tratado ampliamente en
la literatura académica debido a que son muchos los trabajos que han buscado responder a la pregunta
¢, Cuéles son la variables que explican la competitividad de la empresa?.

En un principio, las investigaciones sobre este tema se centraban en el analisis de influencias
de variables relacionadas con los entornos general y especifico; posteriormente durante el tltimo cuarto
del siglo XX, los trabajos fueron reorientados al mostrar, que, si bien las variables externas influyen en
los logros de una ventaja competitiva, es mucho mayor la incidencia de las variables internas. Estos
resultados supusieron un cambio importante en la concepcion de los elementos explicativos de la
competitividad y de los resultados empresariales, aportando un sélido apoyo empirico a la teoria de los
recursos y capacidades como marco de andlisis de las diferencias de competitividad entre
organizaciones.

Desde esa perspectiva cada empresa es casuistica debido, principalmente a sus recursos que
posee y la forma de que los gestiona, por lo tanto su capacidad para competir dependera de ella
misma. El que la empresa cuente con una gran cantidad de recursos y diversas las posibilidades para
su gestion a llevado a los investigadores al estudio con mas énfasis la parte interna de la organizacion y
con ello tratar de determinar de manera mas precisa los factores que explican la ventaja competitiva.

Meyer-Stamer y Harmes-Liedtke (2005) mencionan sobre la importancia que tienen los clusters
para poder comprender el desarrollo fue sefialada por primera vez por el economista britanico Alfred
Marshall a fines del siglo XIX, hacia el afio de 1980 un observadores detectaron en ltalia el florecimiento
de un sector de pequefias y medianas empresas. El analisis de los clusters y conglomerados
productivos adquirié impulso importante luego de que Michael Porter publicara “la ventaja competitiva
de las naciones” en 1990. Donde enfatizaba la importancia que revestian los clusters para la
competitividad industrial. Comenta que el impacto del estudio de Porter no se debi6 solamente a su
prestigio como gurd de la gestion estratégica y la competitividad, sino también el hecho de que, gracias
a su asociacion con The Monitor Company, estuvo en condiciones de responder con prontitud a la
rapida acumulacion de solicitudes de asesoramiento provenientes de gobiemnos nacionales y regionales
y organismos de desarrollo.

Asi mismo la cooperacion entre empresas habitualmente implica tres caracteristicas que
pueden diferenciarse analiticamente: la relacion contractual, el intercambio de informacion y el
aprendizaje conjunto, y la accién colectiva.
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La relacion contractual es aquella que refleja un acuerdo comercial a largo plazo. En cuanto al
intercambio de informacion se incluye el intercambio informal de informacion que se produce en el
marco de acuerdos entre proveedores y subcontratistas, los foros de analisis técnico, la investigacion de
mercado, etc. Las acciones colectivas mas frecuentes abarcan los viajes conjuntos a ferias, la
participacion colectiva en pabellones de exhibicion, la disponibilidad de instituciones de apoyo
mantenidas en forma conjunta pero orgénicamente separadas, en areas como la capacitacion, la
tecnologia de la informacion o la informacion sobre exportaciones, y los grupos de presion politica. Se
menciona que en el mundo real la relacion contractual, el intercambio de informacion y la accion
colectiva a menudo van de la mano: de hecho las tres actividades se complementan.

Los autores hacen aqui la pregunta sobre ;qué motivos pueden tener las empresas para
cooperar entre si? Desde la perspectiva de la economia institucional existen dos razones bésicas: los
costos de transaccion y los problemas entre mandantes y mandatarios.

Adicionalmente Navarro (2001), hace referencia a los tipos de dimensiones del analisis cluster
que permiten clasificar los estudios cluster y precisar el concepto de cluster i) tipo de relacion
(interdependencia o similitud) entre empresas y sectores; ii) tipo de flujos (de produccion o de
conocimiento); iii) nivel de andlisis (micro, meso o macro); iv) limites espaciales del cluster (nacional,
regional o local); v) organizaciones e instituciones tomados en consideracion.

Ademas comenta que existen factores que explican la existencia de clusters, sefialando, que
entre las primeras tareas que debe de abordar la teoria econdmica del cluster se encuentra la de
ofrecer una explicacion para la existencia del clster. En particular, debera explicar qué ventajas se
derivan de la concentracién espacial de empresas interrelacionadas y por qué tales ventajas no son
mayores cuando la actividad que llevan a cabo tales empresas se aborda por una sola empresa de gran
tamano.

En lo referente al punto de politicas de cluster hace manifiesta la necesidad de tomar en
consideracion una seria de factores los cuales estaban ausentes en los anélisis tradicionales, los cuales
segun este autor serian los siguientes:

e La importancia del territorio y de las externalidades que genera la concentracion
geografica de actividades.

e La importancia de las interacciones y de la cooperacion que trascienden los limites
sectoriales y que con frecuencia no estan basadas en relaciones de mercado.

e Laidea de que la empresa y sectores no se pueden ver aisladamente, sino que forman
parte de un sistema que condiciona su modo de funcionamiento y resultados.

e Elhecho de que en este sistema las restantes organizaciones e instituciones juegan un
significativo papel.

En el cuadro No. 13 se presentan los fallos de mercado y del sistema y respuestas de las
politicas de clusters.
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Cuadro 13. Fallos de mercado del sistema y respuesta de la politica de clusters

FALLOS DE MERCADO Y DEL SISTEMA RESPUESTAS DE POLITICA
e Funcionamiento ineficiente de los e Politica de competencia y reforma de la regulacion
mercados
o Fallos de informacién e Previsiones tecnologicas
Informaciéon de mercados estratégicos y estudio
de clusters estratégicos
e Limitada interaccion entre actores en los e Intermediario y agencias y planes de redes
sistemas de innovacion e Provision de plataformas para un dialogo
constructivo
e Facilitar la cooperacion en redes (planes de
desarrollo de clusters)
o Desacoplamiento institucional  entre e Centros de excelencia de investigacion industrial
infraestructuras de conocimiento conjunta
(pUblicas) y necesidades del mercado o Facilitar la cooperacion en investigacion industrial
conjunta
e Desarrollo de capital humano
Programas de transferencia de tecnologia
e Ausencia de clientes exigentes e Politica de compras publica
o  Fallos del gobierno e  Privatizaciones
e Negocios de racionalizacion
e Politicas horizontales
e Consultoria publica
e Reduccion de interferencias del Gobierno

Fuente: Roelandt et al. (1999). En Navarro (2001)

Garcia y Marquetti (2004) comentan que: entre las teorias que tratan de explicar el surgimiento
de clusters estan: la teoria de la localizacion y la geografia econdmica; la teoria de los eslabonamientos
hacia atrés y hacia delante; la teoria de la interaccion de los distritos industriales; la teoria de las
ventajas competitivas de Michael Porter; y la teoria del crecimiento econémico a partir de bienes de
amplio consumo. Comentan que todas estas teorias adelantan hipotesis acerca de de las causas de la
emergencia de clusters y, en definitiva, comparten la nocién de que la competitividad de cada empresa
se fortalece por la competitividad del conjunto de empresas que forman la agrupacion. Es decir, que se
establece una sinergia entre las firmas que componen el clister, que se atribuye a las externalidades,
las economias de aglomeracion, los derrames tecnoldgicos y las innovaciones que emergen de la
interaccidn sistematica de estas firmas.

Argumentan que otro grupo de autores, si bien aceptan las diferentes corrientes a partir de las
que se ha desarrollado el concepto de clusters dificultan presentarlo de una manera universalmente
aceptada, abogan por él en el sentido de que permite un enfoque de politica econémica que ayuda a
circunvalar fallas del mercado. Estos autores enfatizan en la identificacion de siete elementos claves en
los clusters segtn cuadro No. 14
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Cuadro 14. Elementos claves en la formacion de clusters

Concentraciones
geogréfica

Elemento esencial en el surgimiento de clusters. Aspectos que sustentan la importancia de la
cercania geografica: “duros” (recursos naturales especificos, disminucion de costos de
transaccion, economias de escala y alcance, oferta especializada de factores, medios para
acceder y compartir informacion, interaccién con consumidores locales vuelve més sofisticada la
demanda); “blandos” (se refiere al capital social, a las relaciones que se cultivan en la interaccion
diaria, tan importantes como el capital fisico y “humano”, y que influyen en los costos de
transaccion y monitoreo)

Especializacior o
denominador
comun

Por lo general los actores del cluster se relacionan alrededor de una actividad central, si bien la
formacion de cluster puede ir més alla de las relaciones al interior de un sector o de las que se
establecen a lo largo de una cadena individual de valor agregado. En la actualidad los limites
sectoriales se vuelven obsoletos, en la medida en que cada vez se necesitan interrelaciones mas
intensas entre todo tipo de actividades de la produccion y los servicios. Por ejemplo, la
biotecnologia es un tipo de actividad transfronteriza, que se vincula con diferentes actividades
como la agricultura, alimentaria, salud y el medio ambiente.

Actores

Se agrupan bésicamente en cuatro categorias: empresas, gobiernos, comunidad cientifica
(universidades, centros de investigacion), instituciones financieras. Ademéas pueden estar
presentes instituciones de colaboracién (por ejemplo, camaras de comercio, asociaciones de
industriales y de alumni, sindicatos, instituciones de transferencia de tecnologia, centros de
calidad y tanques pensantes)

Dinémica y
encadenamientos

Las conexiones e interrelaciones entre los actores pueden tener caracteristicas tanto de
competencia como de colaboracién. La competencia entre firmas genera presiones para la
mejora, pero las firmas al interior de un cluster también pueden cooperar en torno a una actividad,
complementandose entre si. Operando de conjunto las firmas pueden atraer recursos que de otra
forma no estarfan disponibles.

Masa critica

Es un concepto relacionado con las economias de escala y de alcance, asi como con el patrén
de dependencia. Se considera que una cierta masa critica es necesaria para poder aprovechar
estas economias, asi como para hacer el cluster resistente a choques exdgenos. Esta masa
critica dependeré del tipo de especializacion del cluster.

Ciclo de vida

El cluster es un modo de organizacion de largo plazo y, por lo tanto, tiene un ciclo de vida que
comprende varias etapas: aglomeracion (varias empresas y otros actores en una region), cluster
emergente (embrién del cluster, varios actores de la aglomeracion regional comienzan a cooperar
alrededor de una actividad central y se benefician de ello), cluster en desarrollo ( nuevos actores
surgen o son atraidos por la region, aparecen connotaciones comunes como marca y sitio web),
cluster maduro (alcanza la masa critica, se relaciona con ofras actividades, clusters y regiones),
transformacion del cluster (los clusters cambian asi como los mercados, tecnologias y procesos,
el cluster en otro o varios clusters enfocados en ofras actividades o en nuevas formas de proveer
bienes y servicios)

Innovacion

Se asocia al conocimiento que se genera por la interaccion social. Es el proceso mediante el cual
la firma domina y pone en préctica disefios de productos y procesos de manufactura que son
nuevos para ella (no necesariamente para otras firmas). Incorpora el cambio técnico, comercial y
organizacional.

Fuente: Elaboracion propia de Garcia A. y Marquetti H. (2004)

Afirman que la creciente atencion que ha adquirido el tema de los clusters radica también en: i)
el incremento de la importante ubicacion geogréfica de la produccidn industrial; i) la formacion de
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clusters tiende a reflejar un enfoque de desarrollo mas integral, que presupone influir las dimensiones
sociales, politica y cultural. Asimismo, la idea de cluster no solo indica un mecanismo de politica
econdmica 0 un instrumento de promocion empresarial, sino también un modelo especifico de
desarrollo en que se articulan las ventajas y potencialidades existentes en los ambitos locales o

regionales.

También el Plan Estratégico de Desarrollo para Ensenada Baja California (2005) presenta un
modelo conceptual de cluster, el cual se presenta en la Figura No. 8.

Figura No. 8 Modelo conceptual de clister

Mercados
Productos

REGION

T . Competitiva

Insumos y Servicios

R 2y R T A I ST 2P [

Proveedores de
Factores Basicos para el Desarrollo

Fuente: Plan Estratégico de Desarrollo para Ensenada B.C. 2005

Es importante destacar que el
Modelo Conceptual de Cluster
Economico, mas que como un fin
a lograr, sera utilizado como una
estrategia para generar factores

de ventaja competitiva.

Por otra parte presenta la tipologia de los clusters cuadro 15, sobre la base de una exhaustiva
investigacion llevada a cabo en varios paises industrializados y en desarrollo.
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Cuadro 15. Tipologia de los clusters
Modelo italiano Satelital Radial

-Principalmente PYME -Principalmente PYME | -Grandes empresas y PYME
e dependientes de empresa | locales.

-Gran especializacion

externas. .

Fuert validad -Jerarquias claramente

-ruerte  fivalida ©1.A menudo basadas en | definidas.

interconexion locales

Principales caracteristicas

(“cooperacion en la
competencia”).

-Relacién basada en la
confianza.

mano de obra de bajo costo.

Fortalezas basicas

-Especializacion flexible
-Alta calidad del producto

-Potencial de innovacion

-Ventajas en términos de
costos

-Capacidades/conocimiento
tacito

-Ventaja en términos de
costos

-Flexibilidad

-Peso de grandes empresas

-Dependencia de frayectoria | -Dependencia de | -Todo el conglomerado
anterior, lenta adaptacién a | operadores externos en | depende del desempefio de
- cambios radicales en el | ventas, insumos unas 0cas  empresas
Mayor debilidad / . L y P P
. entorno econémico o la | especializacion grandes
vulnerabilidad tecnologia
-La actividad local tiene

alcance limitado para crear
una ventaja competitiva

Trayectoria habitual

-Estancamiento/declive

-Cambio en la distribucion
interna del trabajo,
tercerizacion de ciertas
actividades en ofros lugares

-Surgimiento de estructura
radial

-Estancamiento

-Innovacién de productos,
integracion  de  etapas
pasadas y futuras, oferta de
paquetes completos a
clientes externos

Estancamiento/declive
(como reflejo de lo que
sucede en las grandes
empresas)

Innovacién de productos,
cambios en la distribucion

interna  del frabajo (las
empresas grandes
tercerizan  actividades a

nivel local)

Intervenciones
prometedoras en términos
de politicas

-Accion  colectiva  para
obtener ventajas de la
ubicacion, cooperacion entre
los sectores publico y
privado

-Instrumentos comunes
innovacion de  PYME
(capacitacion a todos los
niveles, extension
tecnolégica)

Colaboracién entre grandes
empresas/asociaciones
empresariales y organismos
plblicos de apoyo a las
PYME para su
fortalecimiento

Fuente: Elaboracion propia de Garcia A. y Marquetti H. (2004)

Los autores hacen una distincidn de los clusters de paises desarrollados contra los de América
Latina, en donde se sugiere una tipologia distinta que refleja la diferencia de realidades entre los
clusters internacionalmente competitivos y los de subsistencia a nivel local la cual se presenta en la
cuadro No.16.
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Cuadro no. 16
Tipologia de los clusters en América Latina
Clusters de subsistencia Clusters fordistas Clusters transnacionales
-Mayormente micro y pequefias -Similares a los clusters -Empresas transnacionales,
empresas radiales de Markusen no solamente como lideres
e . sino también como
. -Escasa especializacion -Fuerte presencia de grandes .
Principales . 2 proveedores primer y
. ., empresas de integracion ;
-Poca interaccion entre empresas vertical segundo niveles
caracteristicas -Competencia basada en |a rebaja de : . -Grandes obstéculos al
. -Escasa diferenciacion .
precios A ingreso de empresas
funcional ,
nacionales
-Poca cooperacion
Fortaleza -Oportunidad de ingresos para -Ventaja en términos de -Forman parte de redes
personas sin posibilidades de empleo | costos debido a las ventajas mundiales de empresas
basica en el sector formal pasivas de conglomerado altamente competitivas y
productivas
-El bajo nivel de capacidades limita -El conglomerado tiene pocas | -Dependen de decisiones
Mayor las opciones de innovacion y 0 ninguna ventaja, se estratégicas de
. especializacion combinan las desventajas del | emplazamiento tomadas por
debilidad/ las casas matrices, las

vulnerabilidad

modelo chandleriano y del
modelo del conglomerado
industrial

fabricas pueden cerrar en
forma repentina-vulnerables
a condiciones externas

-Crecimiento en épocas de crisis

-Lenta evolucion hacia una

-Dependen de factores

] macroeconoémicas mayor desverticalizacion, macroeconomicos
Trayectoria ) . especializacion y accion (estabilidad global, tipo de
-Atrapados en el circulo vicioso de la . .
. : ) colectiva cambio)
habitual rebaja de precios y la competencia
predatoria
-Pobreza persistente
Intervenciones | -Desarrollo de capacidades -Estimulo y respaldo de la -Promocién de inversiones
. evolucion de ventajas pasivas | para captar empresas
-Microfinanzas . . .
Prometedoras a ventajas activas complementarias que hagan

En términos de
politicas

més atractivo el perfil del
emplazamiento

Fuente: Elaboracion propia de Garcia A. y Marquetti H. (2004)

Los modelos estudiados fueron los siguientes:

Para poder ubicarnos en nuestro objeto de estudio Rivas (2005) nos hace la referencia al
afirmar que los modelos de competitividad mas comunes se pueden dividir en dos grandes grupos:
enfoques macro economicos y enfoques microeconémicos. Dice que los primeros estan penados para
medir el concepto de manera global en distintos sectores industriales, o inclusive a todo un pais. El
segundo grupo de modelos e limita a evaluar un solo sector industrial 0 una empresa.

Cluster o Agrupamiento Potencial del jitomate

72




UABC Tesis Doctoral
Cuadro 17. Modelos de Competitividad

Enfoques macroeconémicos Enfoques microecondémicos
¢ Modelo diamante de Porter para medir la ventaja e Modelo de las SECOFI
competitiva de las naciones e Modelo del INEGI

e Modelo del foro mundial de competitividad «  Modelo del Bancomext

e Modelo del World Economic Forum OCDE Modelo del MIT

Fuente: Elaboracion propia de Rivas 2005.

De los modelos a que hace referencia Rivas L., revisten gran importancia los enfoques
macroecondmicos que nos sirven en el presente trabajo para medir la competitividad se describen a

continuacion:

El primero, descrito por La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial de México; el segundo
es el enfoque del Instituto Nacional de Geografia e Informatica y el tercero por el Banco de Comercio
Exterior de México y el Instituto Tecnologico de Massachussets.

MopEeLO DE LA SECOFI (HOY SECRETARIA DE ECONOMIA)

Segun la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, se tienen cinco factores que explican la
competitividad: 1) ambiente con reglas claras y permanentes; 2) economias de escala; 3) economias de
especializacion (particularmente importantes para las pequefias y medianas empresas); 4) adopcion agil
y rapida de la tecnologia més apropiada (incluyendo los procesos de produccion compartida) y 5)
mercados funcionando correctamente. El objetivo del modelo es proporcionar al empresario mexicano
una herramienta de auto evaluacion para mejorar su productividad y competitividad.

Este sistema de autodiagnéstico evalla 15 areas que son:

Cuadro 18. Modelo de la SECOFI

1.  Tecnologia 2.  Mercado 3. Compras

4.  Medio ambiente 5. Competencia 6. Capacitacion

7.  Energia 8.  Precios 9.  Direccion y administracion
10. Personal 11.  Producto 12. Finanzas

13. Calidad 14. Costos 15. Mercadeo

Fuente: Rivas L: 2005 “direccion Estratégica y procesos organizacionales, nuevos modelos para el siglo
XXI" Libro Electrénico.

MobELo DEL INEGI

Segun el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), la competitividad es
el resultado de una compleja interaccidn de factores, por lo que es practicamente imposible expresarla a
través de un solo indicador. Determinantes fundamentales de competitividad son, entre otros, los costos
de los insumos intermedios y de los factores de produccién, la productividad de los mismos, los precios
de los productos terminados, el régimen impositivo, la organizacién de los mercados y los sistemas de

distribucion.

Sus Indicadores de la competitividad son:
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A) Tasas de interés nominales

Salarios por hora-hombre en la industria manufacturera en varios paises

Remuneracion por persona ocupada en la industria manufacturera

D) Productividad de la mano de obra por hora-hombre en la Industria manufacturera

Costos unitarios de la mano de obra en la industria manufacturera en México

Promedios arancelarios de México

) Promedios arancelarios en productos manufacturados de Estados Unidos

H) Participacion de México en la importacion de productos manufacturados de Estados Unidos
) Participacion de México en la importacion de productos manufacturados de la Union Europea

MODELO DEL BANCO NACIONAL DE COMERCIO EXTERIOR (BANCOMEXT)
Evalta un total de 9 factores, que son:

Precio

Servicio

Calidad

Productividad

Valores

Recursos humanos
Tecnologia
Capacitacion

Canales de distribucion

©CoNoRwWND

MODELO DEL MIT

La Comisiéon de Productividad Industrial del Instituto Tecnolégico de Massachussets (MIT)
describio seis caracteristicas aplicables a México, que en las condiciones actuales de la economia debe
reunir toda empresa que aspire a ser competitiva:

A. La capacidad de realizar mejoras simultaneas en calidad, costo y oportunidad de
entrega

Conocimiento de las necesidades y preferencias del cliente

La vinculacion con los proveedores

Utilizacion de la tecnologia para adquirir ventajas estratégicas

La adopcién de modelos organizacionales méas horizontales y menos feudales

mm o o w

Desarrollar una cultura de mejoramiento continuo
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FIGURA 9.
MODELOS DE DESARROLLO INNOVADOR PARA ANALIZAR EL IMPACTO EN LA EVOLUCION DE LOS TERRITORIOS
CALIFICADOS COMO INTELIGENTES |

DINAMICAS DEAPRENDIZAJE DINAMICAS DE INTERACCION

Empresarial Emypresariales

Innovacién Redes

Sncip-institucional Secin-institucionales

v v

APROVECHAMIENTO RACIOMAL DE LOS RECURSOS:
Econémiceos, fisico-natumales, socio-calturales y erritoriales
¥
TERRITORIOS INNOVADORES E INTELIGENTES
L 4
DESARROLLO TERRITORIAL
Adquella forma de desarrollo capaz de hacer compatibbe:
- Competitividad econdmica
- Sostenibilidad ambiental
- Equilibrio terrivorial

- Bienestar y cohiesion social

FUENTE: CARAVACA, ., GONZALEZ G. Y SILVA R. (2005)

En el presente estudio es necesario, encuadrarlo en el esquema del desarrollo innovador, el
cual también se aplica para caracterizar las zonas potenciales de éxito empresarial o competitividad
segun Caravaca; Gonzélez y Silva (2005). En los modelos que se presentan en la figura 9y 10, se
toman en consideracion, aspectos por incorporarse como son las caracteristicas y recursos territoriales,
que impulsan al desarrollo de territorios innovadores inteligentes. Estos ultimos consideran aspectos
como: Competitividad econdmica, sensibilidad ambiental, equilibrio territorial, bienestar y cohesion
social, sin olvidar los territorios innovadores inteligentes.

El modelo representado en la figura 10, se adopta con la finalidad de incluir aspectos
relacionados con la innovacion, que como afirman Benavides y Quintana “necesita un enfoque
integrado e interactivo que combine los aspectos cientifico-tecnoldgicos, socio-econdémicos e incluso
culturales [...] lo que es facilitado por la proximidad geogréfica y los frecuentes contactos
interpersonales”. Las caracteristicas que presenta este modelo, es la incorporacién de aspectos como el
conocimiento y las interacciones entre la innovacion empresarial y social, mediante la participacion de
organismos integrados por personas, empresarios, que apliquen la planeacion, gestion y organizacion,
lo que debe de traer como consecuencia el surgimiento de iniciativas empresariales, crecimiento
economico y poblacional, competitividad (eficiencia, calidad, etc.), capitalizacion en infraestructura y
equipamiento, la implicacién de instituciones locales en el desarrollo, valorizacion de todas la formas de
capital, mejora del bienestar y el reforzamiento de la identidad e imagen de la empresa local.
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Figura 10.
Modelos de desarrollo innovador para analizar el impacto en la evolucion de los territorios
calificados como inteligentes Il
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Fuente: Caravaca, I, Gonzalez G.y SilvaR. (2005)

Se presenta un estudio del Cluster del Exportadores Regionales Regién de Atacama (CER),
cuyo estudio de Morales, Guinchor y Villaga (2006), para que la regiones de los paises puedan mejorar
la competitividad y el desarrollo exterior, a través del aprovechamiento de las oportunidades que estan
presentes en los acuerdos comerciales con los que cuenta Chile logrando encadenamientos productivos
que permitan la creacion de clister como se muestra en las figura 11 a 13, y cuadro 19.
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Figura 11.

Potencialidad y competitividad de cluster
“"Ventajas Competitivas”
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Fuente: Ventajas competitivas de las naciones. Porter en Morales C. et. al. (2006)

Figura 12.
Integracion de los potenciales CER de Atacama al Diamante de Porter
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Fuente: Ventajas competitivas de las naciones. Porter en Morales C. et. al. (2006)
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Cuadro 19.

Diferencia entre Acercamiento de Sectores Tradicionales v/s
acercamiento a la Base Cluster

Acercamiento Sectorial

Acercamiento a la base del cluster

Grupos con la misma posicion en la

cadena de valor

Grupos estratégicos mayormente
complementarios y disimiles en la red.

Concentracion en industrias

producto final.

Incluye clientes, proveedores, servicios de
apoyo basicos, servicios de apoyo de
desarrollo.

Concentrados  en  competidores

directos e indirectos.

Incorpora el conjunto de empresas
interrelacionadas compartiendo  tecnologia
comun, habilidades, informacién, logistica de
salida, clientes y canales.

Inseguridad para cooperar con los

rivales.

La mayoria de los participantes no son
competidores  directos, pero comparten
necesidades comunes.

Dialogo con el gobierno casi gravita
hacia subsidios, proteccion y limitacion

de la rivalidad.

Alcance amplio sobre mejoramientos en areas
de preocupacion comun que pueden mejorar
la productividad y mejorar la competencia.

Un foro para un constructivo y eficiente
publico-privado dialogo.

Busqueda de diversificacion

aplicaciones existentes.

Bisqueda de sinergias 'y  nuevas
combinaciones.

Fuente: Morales C. et. al. (2006)
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Figura 13.
Cadena de Valor propuesta del CER de Atacama
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Fuente: Ventajas competitivas de las naciones. Porter en Morales C. et. al. (2006)

Cadena de Valor

Lopez, et. al. (2007), El concepto de la cadena del valor fue introducido por Michael Porter
(1986) y permite analizar como se relacionan las distintas actividades productivas en una empresa para
la creacion de sus productos y el desarrollo de su negocio. Las actividades son clasificadas en
actividades primarias y actividades de apoyo. Las que se refieren a la produccion, comercializacion,
entrega y servicio de post venta del producto son las actividades primarias. Las actividades de apoyo
son aquellas que proporcionan los recursos (planificacidon, humanos, tecnoldgicos, infraestructura,
bienes de capital, etc.) requeridos para sustentar las otras actividades.

El término cadena implica que estas actividades son interdependientes y estan ligadas entre si,
ya que los costos o la efectividad de una actividad dependen de las otras actividades presentes en la
operacion del negocio. La cadena del valor se utiliza cominmente para analizar cdmo una empresa
desarrolla sus distintas actividades para conseguir ventajas competitivas frente a sus competidores. Por
consiguiente, las diferentes estrategias competitivas que una empresa implementa en el tiempo, tienen
directa relacion a como las distintas actividades son realizadas por ella. La cadena de valor se utiliza
con frecuencia en conjunto con el modelo de las cinco fuerzas, a fin de obtener un mayor conocimiento;
dado que provee una estructura para capturar el eslabonamiento de las actividades organizacionales
que crean un valor para el cliente y utilidades para la firma (Porter, 1986).
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Figura 14. Determinantes de la competitividad sistémica
Determinantes de la Competitividad Sistémica

Hivel Meta
Factores Socioculturales{ - §
E scala de Valores{ -}
P atrones basicos de organizacion
politica — juridica — econdmica. { + )

Capacidad estrstégica y polttica {+ } Hivel Meso
P olitica de infraestructura fisica
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presupuestaria  + ) P olitica tecnol doica { + )
P olitica monetatia { esde la P olitica de infraestructura
Politica fiscal { - ) / incustrial { +)

Politica de I P olitica ambiertal {- )

competendia { -} P olitica regional { + )
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*Gestion de la innovacion {+ )

sInteraccion en redes de cooperacion tecnoldgica

*Logistica em presarial

sInteraccion ertre proveedores, productores y usuarios.y -

Fuente: Elaboracion propia

La cadena de valor del olivo en la region de Atacama, en Chile figura 13 muestra claramente
como algunas de las tareas tanto primarias como de apoyo muestran cierta desarticulacion.

Enla Figura 14 se muestra el analisis de la competitividad, el plano operativo de esta depende
del nivel de analisis al cual se esté haciendo referencia, del producto analizado y del objetivo especifico
que se persigue alcanzar con el andlisis. Asi mismo el enfoque Sistémico distingue cuatro niveles de
analisis, distintos pero interrelacionados entre si, cuyo fin es examinar la competitividad meta, macro,
meso y micro. (Diplomado en Cluster, 2008)

Anélisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Lopez & Velazquez (2007), comentan que uno de los enfoques mas utilizados para evaluar la
posicion competitiva de una compaiiia a la luz de la estructura de su industria es el modelo de cinco
fuerzas de Porter (1986). Las cinco fuerzas son: el poder del comprador, los posibles competidores, los
proveedores, los productos sustitutos y los rivales de la industria. Estas fuerzas influyen en las
empresas del siguiente modo:

Los clientes pueden ejercer una presion sobre las empresas para reducir el precio del producto,
afectando sus mérgenes de beneficio. Los proveedores pueden ejercer una presion sobre las empresas
para aumentar el precio de los insumos, encareciendo el producto de la empresa. Los potenciales
competidores: pueden ingresar al mercado y tomar posesion de parte del mercado ya sea reduciendo
precios o diferenciandose. Los actuales competidores pueden aumentar su participacion en el mercado
lanzando nuevos productos, mejorando el servicio, reduciendo sus precios, eftc.; y los productos
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sustitutos pueden reducir la participacion del mercado de las empresas, porque pueden ser mas baratos
y con el tiempo podrian apoderarse del mercado total.

Para comprender el entorno en el cual se desenvuelve la agroindustria del jitomate en el Estado
de Baja California se utilizara como base las cinco fuerzas desarrollado por Porter. Este analisis
permite determinar la intensidad competitiva asi como la rentabilidad de un sector industrial permitiendo
entender la dindmica entre las fuerzas de negociacion de clientes, proveedores, amenazas de
sustitutos, amenaza de ingreso de nuevos competidores y la propia rivalidad que se desarrolla entre los
competidores actuales.

Cuadro 20. Modelos estudiados

Estudio Muestra Variables Estudiadas

Perea J. (2006) Capacidad de  produccion,
innovacion, calidad,
mercadotecnia, participacion en
el mercado, logistica externa,
lealtad a la marca, organizacion,
capacidad de la mano de obra,
recursos financieros, rentabilidad
y estrategias de diferenciacion.

N= 142

Chavez J. (2004) N= 20 Calidad, canales de distribucion,
precio y tecnologia.

Aragoén y Rubio (2005) Capacidades financieras,
posicion tecnolégica, innovacion,
capacidades de  marketing,
calidad de producto o servicio,
direccion de gestion de los
recursos humanos, formacién de
gerentes, intensidad de las
tecnologias de la informacion y
comunicacion en la empresa,
indicador global de éxito

N= 1425

De la Garza M. (2001) Tipo de empresa, tamafio de la
empresa, escolaridad del
administrador, nivel de
formalizacién de la empresa,
calificacion de la actuacion de
los administradores MPYMES-
MG ante el cambio
organizacional.

Fong C. (2002) Teoria de los recursos vy
N=5 capacidades, ventaja competitiva
de la empresa.

Bonales J. (2001) Calidad,  precio, tecnologia,
N=25 capacitacion, canales de
distribucion, competitividad

Belso J. (2002) N = 2449 Tecnologia, dinamisidad,
hostilidad, ciclo de vida del
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B e i

Estudio Muestra Variables Estudiadas

sector, misiébn de la empresa,
estrategias y tacticas, cultura,
estructura, recursos y
capacidades, filosofia y valores

Zapata L. (2004) Cultura  organizativa, estilo
directivo, motivacion personal,
oportunidad  de  aprender,
codificacion, facilidad de
ensefianza, incertidumbre,

N= 3928 - o
complejidad, cultura organizativa,
apoyo de la alta direccion,
riqueza de  medios  de
comunicacion, transferencia del
conocimiento.

Chavez J. (2004) Calidad, canales de distribucion,
N=20 precio, tecnologia,

competitividad.

Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que en la mayor parte de los modelos estudiados del cuadro 20, las
variables mas estudiadas son:

Competitividad, innovacion, ventajas competitivas, tecnologia, precio del producto, canales de
distribucion, capacidad financiera, capacidad de produccion y rentabilidad, de ahi la importancia del
estudio de nuestras tres variables que son: las fuerzas estructurales de la industria, acciones
organizacionales y la cadena de valor, las cuales de alguna forma engloban o dan importancia dentro
de sus dimensiones a las variables de los modelos referidos.
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CAPITULO III

METODOLOGIA
3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.1 DESCRIPCION GENERAL DE LA METODOLOGIA EMPLEADA

La metodologia empleada en la realizacion de esta investigacion consta de los siguientes
pasos:
Concepcion de laidea de la Investigacion.
Objetivos a alcanzar con la investigacion.
Problema de la investigacion.
Objetivos de la investigacion
Formulacion de las preguntas de investigacion.
Fundamentacion de la investigacion.
Definicién del tipo de investigacion.

© N o g ks L d -

Desarrollo del marco contextual y teérico.

©

Definicion de las hipotesis.

10. Identificacion y explicacién de variables.
11. Matriz de congruencia

12.  operacionalizacion de las variables.

13.  Seleccidn de la muestra.

14, Conclusiones y resultados.

La metodologia esté orientada a analizar los hechos relevantes en el problema para la
aglomeracion o cluster potencial del jitomate empresas del Estado de Baja California, para conocer
las variables que se relacionan con esta y correlacionarlas.

3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION
Conocimiento de la situacion actual.

Una vez determinada la metodologia de investigacion que prevalece en el presente estudio,
se identifican diferentes modelos y teorias con respecto a cluster potenciales, asi como las variables
que establecen dichos modelos, lo cual conforma parte del marco teérico y conceptual de la
investigacion.

Posteriormente se detalla un estudio que proporciona los elementos necesarios sobre las
generalidades de la produccion del jitomate y su situacion en el contexto mundial, destacando su
importancia en México.
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La investigacion centra su estudio en el conocimiento de la situacion de empresas
agroindustriales de Baja California, por lo que se describe ampliamente a este tipo de
organizaciones en el Estado y en la zona norte especificamente. Para ello se realiza un estudio
exploratorio que proporciona la informacién descriptiva del objeto de estudio.

3.3 CONCEPCION DE LA IDEA DE LA INVESTIGACION

Para lograr afinar la idea de la investigacion, se realiza observacion directa de la situacion
que prevalece en las empresas agroindustriales en la actualidad; asimismo, se tendran consultas y
conversaciones con los productores de las empresas dedicadas a la produccién de jitomate, con los
representantes de la Unién Agricola regional de Productores de Legumbres de la costa del
Estado de Baja California y del Consejo Nacional de Horticultores , las cual cobijan a este tipo
de productores y empresarios, asi como con expertos académicos.

Asimismo, el investigador labora desde hace varios afios como asesor externo para
proyectos de inversion de este tipo de empresas, donde la falta de informacion y orientacion sobre
financiamiento y optimacion de los recursos e integracion entre los mismos productores ha
significado grandes desembolsos para los productores de jitomate en la regidn afectando seriamente
su rentabilidad, ademas de no contar con canales de distribucion entregando sus cosechas a
intermediarios, lo que ha ocasionado incrementos mas que proporcionales en el precio del producto
para el consumidor final, adicionalmente el productor necesita de mayor orientacion y asesoria para
la toma de decisiones efectivas en la inversion de capital.

Busqueda de Informacion

1. Documentacion general: se realizan fichas bibliogréficas de libros, revistas, journals,
papers, ensayos, estudios, reportes, periddicos, documentos de Internet, archivos y
documentos oficiales y datos estadisticos.

2. Documentacion especializada: Tesis doctorales, revistas especializadas, investigaciones
cientificas, Tesis de maestria y bancos de datos, estado del arte y de los estudios previos
existentes relacionados con la agroindustria del jitomate.

3.4 METODOLOGIA A UTILIZAR

Por lo que se refiere al método a utilizar, se utiliza el principio de analisis, asi como del
método hipotético-deductivo postulando hipotesis que se pondrén a prueba y que antecederan y
determinarén a las observaciones. A continuacion, en el cuadro 21 se propone un esquema general
para la metodologia de la investigacion a seguir:
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CUADRO 21. ESQUEMA GENERAL DE LA INVESTIGACION

INVESTIGACION
DOCUMENTAL

l

CONCEPCION DE LA IDEA
A INVESTIGAR

l

PROPUESTA

l

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
DE INVESTIGACION:
OBJETIVOS
PREGUNTAS
JUSTIFICACION

VARIABILIDAD

l

REVISION
DE LA LITERATURA

l

DEFINICION
DE LA INVESTIGACION

A 4

ESTABLECER LAS HIPOTESIS

l

INSTRUMENTO DE MEDICION

l

PRESENTACION
DE LOS RESULTADOS

Fuente: Elaboracion propias de Garcia, 2005
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3.5 OBJETIVO GENERAL

Un modelo que permita identificar las variables para la integracién y fortalecimiento del
cluster agroindustrial del jitomate en Baja California, México.

3.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Describir y correlacionar como las fuerzas estructurales de la agroindustria impactan al
cluster del jitomate a través de: la rivalidad entre competidores, nuevos participantes, compradores,
proveedores y las acciones del gobierno.

2. Describir y correlacionar el impacto en las acciones organizacionales motivado por: las
alianzas estratégicas y las estrategias de diferenciacion y competitividad.

3. Evaluar como incide la cadena de valor en el cluster agroindustrial del jitomate a través de la
infraestructura de la industria, manejo de recursos humanos y otros recursos asi como el desarrollo
tecnolégico y las adquisiciones.

3.7 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

Se desconoce cual es el impacto y cuales son las dimensiones de estas tres variables:
las Fuerzas Estructurales de la Agroindustria, las Acciones Organizacionales y la Cadena de
Valor en la asociatividad de la agroindustria del Jitomate en Baja California.

FORMULACION DE LAS PREGUNTAS BASICAS DE LA INVESTIGACION
3.7.1 PREGUNTA GENERAL:

¢ Cuales son las causas determinantes en el cluster o agrupamiento de la agroindustria del
jitomate en el desarrollo industrial del Estado de Baja California por las fuerzas estructurales de la
agroindustria, las acciones organizacionales y la cadena de valor?

Preguntas Especificas:

1. ¢Qué impacto tienen las fuerzas estructurales de la agroindustria en el cluster del jitomate a
través de: la rivalidad entre competidores, nuevos participantes, compradores, proveedores y
las acciones del gobierno?

2. ¢Coémo afecta en las acciones organizacionales, asi como en las estrategias competitivas y
de diferenciacion, en el modelo de planeacion estratégica y en las alianzas estratégicas?

3. ¢Existe relacion entre la infraestructura de la industria, manejo de recursos humanos,
desarrollo tecnolégico y las adquisiciones al grado de que influya en el agrupamiento
agroindustrial del jitomate?
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3.8 AMBITO ESPACIAL Y TEMPORAL

3.8.1 MARCO ESPACIAL:
Empresas agroindustriales del jitomate ubicadas en el Estado de Baja California, México.
3.8.2 MARCO TEMPORAL:
2007 - 2008
3.9 TIPO DE INVESTIGACION

Debemos mencionar que la investigacion se puede clasificar de acuerdo a diferentes
criterios que se basan en el uso de fuentes bibliograficas, manejo de variables de estudio, poblacion,
forma de realizar la investigacion, etc. A continuacion presentamos algunos de ellos:

3.9.1 INVESTIGACION APLICADA:

Se trata de una investigacion de tipo Aplicada debido a que el producto final de la
investigacion es la identificacion de las variables que inciden en el éxito y la rentabilidad de la
agroindustria del jitomate en el Estado de Baja California y a partir de la identificacion de dichas
variables, la correlacién de éstas para la obtencion de un modelo que permita controlarla.

3.9.2 INVESTIGACION DOCUMENTAL:

Ya que para llevar a cabo la investigacion se hace uso de fuentes histéricas, informacion
estadistica y de todo tipo de material que aporte informacién para el analisis del problema. Es decir,
existen antecedentes bibliograficos del tema a estudiar, los cuales se toman en consideracion
durante la investigacion; esto se denota claramente en el marco tedrico y en el estudio de la
agroindustria del jitomate en el contexto mundial.

3.9.3 NO EXPERIMENTAL:

Ya que las variables de estudio no seran manipuladas, no se perturbaran las condiciones
existentes; sino que, a partir de los hallazgos se haran interpretaciones y se obtendran conclusiones
al respecto.

3.9.4 RETROSPECTIVA PARCIAL:

Existe parte de la informacion la cual se utilizaré en la investigacion, el resto se obtendra
durante el desarrollo de la misma.

3.9.5 DESCRIPTIVA:

Es descriptiva, pues se describen los parametros estudiados en la agroindustria del jitomate
en el Estado de Baja California.
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3.9.6 OBSERVACIONAL:

Es observacional porque mide el fenomeno de estudio, no se modifican las variables que
intervienen en el mismo. Al realizar la investigacién no se modifican a voluntad las variables
consideradas como la causa.

En general, la investigacion es descriptiva-correlacional y prepositiva, ya que se describen
las variables que intervienen en el estudio y a partir de ello se realizan diferentes pruebas
estadisticas que demuestran la correlacion entre las variables independientes y la variable
dependiente para finalmente proponer un modelo de gestion. :

3.10 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL DISENO DE LA INVESTIGACION

Dentro de las ventajas existentes, se puede sefialar el acceso a la informacién de la Unién
Agricola regional de Productores de Legumbres de la costa del Estado de Baja California y
del Consejo Nacional de Horticultores. La accesibilidad a la informacion representa la mayor
ventaja, ya que se tendré acceso a los resultados y particularidades del proceso.

3.11 UNIVERSO DEL ESTUDIO

% Marco Muestral: Listado de Socios de la Unién Agricola regional de Productores de
Legumbres de la costa del Estado de Baja California y del Consejo Nacional de Horticultores.

% Poblacion (N) = 32 Productores Horticolas.
3.12 DETERMINACION DE LA MUESTRA

Se efectud consulta con directivos de la  Unién Agricola regional de Productores de
Legumbres de la costa del Estado de Baja California y del Consejo Nacional de Horticultores.

3.13 DETERMINACION DE LOS SUJETOS DE INVESTIGACION

Los sujetos de Investigacion son: los productores de la agroindustria del jitomate del Estado
de Baja California, proveedores, clientes, gobierno y diversos actores que tengan relacion con la
agroindustria del jitomate.

3.14 MODELO E HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION
3.14.1 HIPOTESIS PRINCIPAL

Las Fuerzas Estructurales de la Industria, las Acciones Organizacionales y la Cadena de
Valor impactan directamente en la formacion de un cluster Agroindustrial o Agrupamiento Potencial
del jitomate.

3.14.2 HIPOTESIS CONTEXTUALES

Primera hipétesis:
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La formacion del agrupamiento industrial del jitomate sufre una influencia directa por la
rivalidad entre competidores, nuevos participantes, compradores, proveedores y las acciones del
gobierno.

Segunda hipétesis:

La formacion del agrupamiento industrial del jitomate sufre una influencia directa por las
estrategias competitivas y de diferenciacién, el modelo de planeacion estratégica y las alianzas
estratégicas.

Tercera hipétesis:

La formacion del agrupamiento industrial del jitomate sufre una influencia directa por la
infraestructura de la industria manejo de recursos humanos, el desarrollo tecnolégico y las
adquisiciones.

Cuadro 22. Diagrama de Variables Ex Ante
[ VARIABLES | DIMENSIONES VARIABLE DEPENDIENTE
INDEPENDIENTES ‘ ;

» Rivalidad entre competidores

*  Nuevos participantes

FUERZAS ESTRUCTURALES DE * Compradores
LA AGROINDUSTRIA . Proveedores

»  Acciones del gobierno

»  Estrategias competitivas

CLUSTER O AGRUPAMIENTO

ACCIONES ORGANIZACIONALES «  Estrategias de diferenciacion POTENCIAL PARA LA
*  Mod. De planeacion estratégica COMPETITIVIDAD DEL
*  Alianzas estratégicas JITOMATE
+ Origen y valores de la

organizacion.
* Infraestructura de la industria
CADENADE _
VALOR *  Manejo de recursos humanos

»  Desarrollo tecnolégico

»  Adquisiciones

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 15. Modelo ex ante propuesto en esta investigacion
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Fuente: Elaboracion propia

3.15 DEFINICION DE LAS VARIABLES DEL MODELO PROPUESTO

Fuerzas Estructurales de la Agroindustria Porter (1998), las define, como aquel que
determina la capacidad de las empresas de un sector industrial a ganar, en promedio, tasas de
retorno de inversion mayor al costo de capital. También influencia los precios, costos, Y la inversion
requerida de las empresas en un sector.

Acciones Organizacionales, como aquella que es determinada analizando el ambito
interno de la empresa, su entorno y preferencias, en ese andlisis el hombre de negocios suele
formularse tres preguntas: jque puedo hacer? _cuales son las fuerzas de la empresa cuales sus
debilidades-; ¢qué podria hacer? —Cuales son las oportunidades y las amenazas que enfrenta-; y
;qué quiero hacer? _Cuales son mis deseos y los valores éticos y sociales de mi organizacion
(Porter, 1998).

Cadena de Valor se define como el conjunto de instalaciones y funciones dentro de las
compaiiias que incluyen a los proveedores, manufactura, distribucion y clientes, asi como el flujo de
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materiales de los proveedores, la transformacion de la materia prima en productos terminados de los
productos a los clientes (Gémez y Moreno, 2007).

3.16 DIMENSIONES DE LAS VARIABLES
3.16.1 FUERZAS ESTRUCTURALES DE LA AGROINDUSTRIA:
a) Rivalidad entre competidores:

Es aquella que determina el grado al que las empresas que ya estan en el sector industrial,
se competiran el valor que crean para los compradores entre ellos mismos, pasandolos a los
compradores en precios menores o disipandolos en costos de competencia mas altos (Porter, 1998)

b) Nuevos participantes:

Sera aquello que determina la probabilidad de que empresas nuevas entraran en un sector
industrial y competiran por el valor, ya sea pasandolo a los compradores en la forma de precios mas
bajos o disipandolo aumentando los costos de competencia.

¢) Poder de los compradores:

Como aquel que determina el grado en el que retienen la mayor parte del valor creado para
ellos mismos, dejando a las empresas de un sector industrial sélo retornos modestos.

d) Poder de los proveedores:

Como aquel que determina el grado al que el valor creado para los compradores sera
apropiado para los proveedores antes que para las empresas en un sector industrial.

e) Acciones del gobierno:

Aqui es donde el gobierno puede limitar o impedir el ingreso a determinadas industrias
utilizando una normativa restrictiva. Estas restricciones son bastante utilizadas en temas de sanidad,
alimentacion y seguridad.

3.16.2 VARIABLE ACCIONES ORGANIZACIONALES
DIMENSIONES
a) Estrategias competitivas:

Consiste en desarrollar una amplia férmula de como la empresa va a competir, cuales deben
ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos.

b) Estrategias de diferenciacion:

Es cuando una empresa busca ser unica en el sector industrial junto con algunas
dimensiones que son ampliamente valoradas por los compradores. Es donde se selecciona uno o
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mas atributos que muchos compradores en un sector industrial perciben como importantes, y se
pone en exclusividad con un precio superior.

c)  Modelo de planeacion estratégica:

Instrumento para institucionalizar la planeacion en cada una de las empresas, cuyo objetivo
es proporcionar elementos para desarrollar el proceso de planeacion estratégica, clarificar la mision
y visién de las empresas en funcion de su actividad, definir los objetivos estratégicos, obtener los
indicadores estratégicos que permitan definir las metas, monitorear el avance, corregir el rumbo y
evaluar el impacto de los resultados (Alba, 2003).

En este trabajo se define como el instrumento para formalizar la planeacion resaltando de
importancia la mision, visidn, objetivos e indicadores de la empresa que permitan elaborar planes
estratégicos para conocer de las ventajas, debilidades, oportunidades y debilidades de la empresa.

d) Alianzas estratégicas:

Basicamente son acciones de colaboracion entre dos o mas empresas que son
competidoras, y cuyo objetivo es el desarrollo de un nuevo mercado, una nueva tecnologia o
un nuevo producto (Ayse, 1998).

En este trabajo se define como los contratos de colaboracion entre empresas competidoras
con la finalidad de posicionarse en un mercado, la obtencién de una nueva tecnologia o el
incursionar en la elaboracién de un nuevo producto.

e) Origenes y valores de la organizacion:

En el presente trabajo se consideraré como tal, tanto al origen del empresario y del capital
invertido en la empresa, para estar en condiciones de saber hasta donde influye la nacionalidad del
empresario y la empresten el éxito competitivo de la organizacion.

En cuanto a los valores de la organizacion Robbins (2004), los define como las convicciones
basicas de que un “modo peculiar de conducirse o de estado final de la existencia”, existiendo dos
tipos de valores: los terminales, que son los estados finales de la existencia; metas que una persona
quisiera conseguir a lo largo de su vida y los valores instrumentales que son los modos preferibles
de comportarse o los medios para conseguir los valores terminales.

3.16.3 VARIABLE CADENA DE VALOR
DIMENSIONES
a) Infraestructura de la Industria:

Consiste de varias actividades, incluyendo la administracién general, planeacion, finanzas,
contabilidad, asuntos legales gubernamentales y administracién de calidad. La infraestructura, a
diferencia de las otras actividades de apoyo, da apoyo normalmente a la cadena completa y no a
actividades individuales (Porter, 1998).
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Se entendera como el apoyo total a la cadena de valor incluyendo la totalidad de las areas
de administracion, aspectos juridicos, administracion de la calidad y las actividades operativas.

b) Manejo de recursos humanos:

Consiste en las actividades implicadas en la blsqueda, contratacion, entrenamiento,
desarrollo y compensaciones de todos los tipos de personal. Respalda tanto a las actividades
primarias como a las de apoyo (ejemplo contratacion de ingenieros) y a la cadena de valor completa
(ejemplo negociaciones laborales) (idem).

Se entendera como aquellas funciones que se realizan para la seleccion, reclutamiento y
contratacion de la totalidad del personal en la empresa, asi como la capacitacion del mismo, dando
servicio a la totalidad de la cadena de valor.

c) Desarrollo tecnolégico :

Consiste en un rango de actividades que pueden ser agrupadas de manera general en
esfuerzos por mejorar el producto y el proceso (Ibidem).

Se entendera como el esfuerzo que hace la empresa para mejorar su producto o servicio.
d) Adquisiciones:

Abastecimiento o adquisiciones se refieren a la funcion de comprar insumos usados en la
cadena de valor de la empresa, no a los insumos comprados en si. Incluyen materias primas,
provisiones y otros articulos de consumo, asi como los activos como maquinaria, equipo de
laboratorio, equipo de oficina y edificios (Porter, 1998).

En el presente trabajo se refiere a la adquisicion de toda clase de insumos y activos fijos
necesarios, que son utilizados en la cadena de valor.
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FIGURA 16.
MATRIZ DE CONGRUENCIA

EL IMPACTO DE LA AGROINDUSTRIA DEL JITOMATE EN EL DESARROLLO INDUSTRIAL DEL ESTADO DE BC

OBJETIVO GENERAL

UN Modelo que permita identificar las variables para la integracién y fortalecimiento del cluster agroindustrial

del jitomate en B. C.

Objetivo especificon. 1
Describir y correlacionar como las Fuerzas Estructurales de
la Agroindustria impacta al cluster del jitomate a través de:

la rivalidad entre id nuevos particip
! del gobierno.

d ylas

P » P!

Pregunta de investigacién n. 1
¢Qué impacto tienen las Fuerzas Estructurales de la
Agroindustria en el cluster del jitomate a través de; la
rivalidad entre competidores, nuevos participantes,
d: d y las acci del gobi

P h P

Variable independiente
Fuerzas Estructurales de la Agroindustria, rivalidad entre

Obijetivo especifico n. 2

Describir y correlacionar el impacto en las

Acci r et el (ivad,

por las estrategias de diferenciacion y
competitividad, mod. De planeacion estratégica
y alianzas estratégicas.

Pregunta de investigacién n. 2

¢ Como afecta en las Acciones Organizacionales

de esta, asi como en las estrategias competitivas y
de diferenciacion, en el modelo de planeacion estra-
tégica y en la s alianzas estratégicas.

Variable independiente

Aesionas Oraarlzacianal

Objetivo especifico n. 3
Evaluar como incide la Cadena de Valor en el cluster
agroindustrial del jitomate a través de la infraestructura
de la industria, manejo de h el
desarrollo tecnologico y las adquisiciones.

Pregunta de investigacién n. 3
¢Existe relacion entre la infraestructura de la industria,
manejo de h logico y
las adquisiciones al grado de que influya en el
Agrupamiento Agroindustrial del jitomate.

Variable independiente

Cadena de Valor, infraestructura de la industria, manejo

pe n!ueval p L'.' competitivas y de diferenciacion, m;delode :: uir;::::lt;::: Y
P y del p i6 ica y alianzas i 9 .
Hipdtesis particular 1 Hipétesis particular 2 Hipétesis particular 3
La f ion del agrupamiento industrial del jitomate La ion del agrupami industrial del jitomate La formacion del Agrupamiento Potencial del
sufre una influencia directa por la rivalidad entre sufre una influencia directa  por las estrategias jitomate sufre una influencia directa por la
5 nuevos _partici d p y de el modelo de e do lohiod manejo de
p d y, las acci del gobi plantacion estratégica y las alianzas estratégicas. % ol d = [5qi60s ¥

las adquisiciones.
HIPOTESIS PRINCIPAL

Las Fuerzas Estructurales de la Industria, las Acciones Organizacionales, y la Cadena de Valor impactan directamente en la formacién de cluster
Agroind |l o Agr P ial del jitomate.

Variable dependiente principal
CLUSTER O AGRUPAMIENTO POTENCIAL PARA LA COMPETITIVIDAD DEL JITOMATE

FUENTE: ELABORACION PROPIA DE GARCIA, 2005.
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CAPITULO IV
4. INSTRUMENTO DE LA INVESTIGACION
41 DISENO DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

4.1.1 ELABORACION DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

Para el disefio del instrumento de medicion se tomé como modelo base el cuestionario
del estudio realizado por Perea (2006) asi como los elementos que constituyen el diamante de
competitividad de M. Porter. El instrumento se construy6 mediante el proceso de
operacionalizacion de las variables se presenta en el anexo Il de la presente investigacion con
preguntas concretas y formatos de respuesta en escala que mejor se adapté a las necesidades
del sujeto de estudio. Cabe sefialar que en atencién a la finalidad del instrumento, se
reagruparon los items en diferentes dimensiones y se adecu6 la redaccion e intencion de las
preguntas utilizadas en el cuestionario de Perea (2006). De las adecuaciones resultaron tres
variables, cuyas definiciones se describen en el cuadro 23.

La primera variable denominada Fuerzas Estructurales de la Agroindustria se integrada
por cinco dimensiones: Rivalidad entre competidores, Nuevos Participante, Compradores,
Proveedores y Acciones de gobieno. La segunda variable se denomina Acciones
Organizacionales y se conforma de cuatro dimensiones: Estrategias competitivas, Estrategias
de diferenciacion, Modelo de planeacion estratégica, Alianzas estratégicas y Origen-Valores de
la organizacion cuyas definiciones se describen en los cuadros 23,y 24.

Por ultimo, la tercera variable es llamada Cadena de Valor y esta compuesta por cuatro
dimensiones; Infraestructura de la industria, Manejo de recursos humanos, Desarrollo
tecnologico y Adquisiciones cuyas definiciones se ilustran en la cuadro 25.

Cuadro 23. Descripcion y Definicion de la variable
Fuerzas Estructurales de la Agroindustria

VARIABLE DIMENSIONES

1.FUERZAS ESTRUCTURALES | 1.1 Rivalidad entre competidores.

DE LA AGROINDUSTRIA Grado en el que las empresas del sector industrial se
competiran el valor que crean para los compradores

Definicion Conceptual (Porter, 1998).

Fuerzas que determinan la|1.2 Nuevos Participantes

capacidad de las empresas de un Es la probabilidad de que nuevas empresas ingresen

sector industrial a ganar, en al sector industrial y compitan por el valor, ya sea

promedio, tasas de retorno de trasladandolos a los compradores o disipandolos

inversion mayores al costo de aumentando los costos de la competencia (Porter,

capital. También influencia los 1998)

precios, costos, y la inversion
requerida de las empresas en un | 1.3  Poder de los compradores

sector. Porter (1998) Grado en el que los compradores retienen la mayor
parte del valor creado para ellos mismos (Porter,
Definicion Operacional 1998).
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Se definen como las préacticas
exitosas de las empresas de un
sector determinado, las cuales se
reflejan en una mayor rentabilidad
con mayor superavit respecto de
la inversion inicial, lo que influye
en los costos, precios y la
inversion  requerida en la
inversion.

1.4

1.5

Poder de los proveedores

Grado en el cual el valor creado para los
compradores sera apropiado para los proveedores
antes que para las empresas del sector industrial
(Porter, 1998).

Acciones de Gobierno

Se define como las acciones emprendidas por el
gobierno con el objeto de permitir, impedir o limitar el
acceso de ciertas empresas al sector industrial.

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 24. Descripcion y Definicion de la variable

Acciones Organizacionales
VARIABLE DIMENSIONES
2. ACCIONES
ORGANIZACIONALES 2.1 Estrategias Competitivas

Definicion Conceptual

Aquella que es determinada
analizando el ambito interno de la
empresa, Su entorno Yy
preferencias, en ese andlisis el
hombre de negocios suele
formularse tres preguntas: qué
puedo hacer? -cudles son las
fuerzas de la empresa cuéles sus
debilidades-; jqué podria hacer? -
Cuales son las oportunidades y
las amenazas que enfrenta-; y
iqué quiero hacer? -Cuéles son
mis deseos Y los valores éticos y
sociales de mi organizacion-
(Porter, 1998).

Definicion Operacional

La categoria de las acciones
organizacionales se refiere a las
alianzas estratégicas, a la
estrategia ~ competitiva,  de
diferenciacion y la planeacion
estratégica de las empresas

2.2

23

24

Se define como el desarrollo de amplias formulas
para lograr que las empresas de un sector compitan
en el mercado (Porter, 1998).

Estrategias de Diferenciacion

Se entiende como todas aquellas formulas que se
desarrollan con la finalidad de que una empresa logre
ser la nimero uno en el mercado (Porter, 1998).

Modelo de Planeacion Estratégica

Se define como el instrumento para formalizar la
planeacion resaltando la importancia de la mision,
vision, objetivos e indicadores de la empresa que
permitan la elaboracion de planes estratégicos (Alva,
2003).

Alianzas Estratégicas

Se definen como los contratos de colaboracion entre
empresas competidoras con la finalidad de
posicionarse en un mercado, obtener una nueva
tecnologia o elaborar un nuevo producto (IMRC,
2005).

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 25. Descripcion y Definicion de la variable
Cadena de Valor

VARIABLE DIMENSIONES

3. CADENA DE VALOR
3.1 Infraestructura de la industria

Definicion Conceptual Se entendera como el apoyo total a la cadena de
valor, incluyendo la totalidad de las areas de

Es el conjunto de instalaciones y administracion, aspectos juridicos, administracion de

funciones dentro de las la calidad y actividades operativas (Porter, 1998).

compafiias que incluyen a los

proveedores, manufactura, | 3.2  Manejo de Recursos Humanos

distribucion y clientes, asi como Se define como todas aquellas actividades

el flujp de materiales de los implicadas en la  busqueda,  contratacion,

proveedores, la transformacion entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todo

de la materia prima en productos tipo de personal (Porter, 1998).

terminados de los productos a los
clientes (Gomez y Moreno, | 3.3 Desarrollo Tecnolégico

2007). Se debe entender como el esfuerzo de la empresa
por mejorar el producto y el proceso (Porter, 1998).
Definicién Operacional
3.4 Adquisiciones

Como el conglomerado de Se refiere a la adquisicion de toda clase de insumos y
instalaciones y actividades de la activos fijos necesarios para la empresa y que son
empresa, que incluye los actores utilizados en la cadena de valor (Porter, 1998).

externos como  proveedores,
proceso  productivo, logistica,
clientes, flujo de materiales de de
externos, el proceso de
transformacion de la materia
prima en producto terminado
para los clientes.

Fuente: Elaboracién Propia

4.2 VALIDACION DEL INSTRUMENTO:

4.2.1 VALIDEZ DE CONTENIDO

Fase |. Abordaje tedrico y conceptual sobre cluster. Se realizé una revision bibliografica
sobre el tema la cual aporté informacion relevante para la construccion del instrumento.

Fase Il. Disefio del Instrumento. En un principio se disefiaron 99 items que evaluarén
cada una de las dimensiones elegidas, para posteriormente realizar una revision por jueces. La
intencion de esta revision fue para realizar el reajuste de los items, tanto en la redaccion como
en la ubicacion de las dimensiones. La técnica de escalamiento utilizada en el instrumento es
tipo Likert de cinco puntos, donde cero (0) corresponde a Nunca/No es importante, y cuatro (4)
corresponde a Siempre/Muy importante.
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Asimismo, existieron otros niveles de medicion empleados en cada item que son:
nominal, ordinal y de razén. Las mediciones nominales solo implican clasificacion de categorias y
no se pueden manipular estadisticamente, las mediciones ordinales mantienen posiciones de
menos a mas y permiten conocer la percepcion de los empresarios sobre las variables
estudiadas; mientras que las de razon muestran un rango mas amplios de valores.

Fase lIl. Determinacion de la Validez. Esta se realizo a través del Método Delphi o
Evaluacion de Jueces, este método parte del supuesto fundamental de que el criterio de un
individuo particular es menos fiable que el de un grupo de personas expertas en el tema. Las
principales caracteristicas de este método estan dadas por el anonimato de los participantes,
retroalimentacion controlada sin presiones para la conformidad, respuesta de grupo en forma
estadistica y justificacion de respuestas (Bravo y Arrieta, 2005). Las etapas de este método se
describen en la siguiente figura 17.

Figura 17. Proceso de desarrollo de la metodologia Delphi

Figura No.¥ Praceso de desarrollo de Ja metodologia Defphi

Planteamiento

ObijetivosiHipdtesis
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¥ ¥
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Proceso

r CUESTIONARIO FINAL |

APLICAGION A PRODUCTORES

Fuente: Elaboracion propia

Se trabajo con 9 jueces (tres académicos, cinco productores de tomate, un especialista
en la agroindustria del tomate) los cuales evaluaron el instrumento e hicieron las observaciones
correspondientes. El instrumento fue ajustado de acuerdo a las sugerencias de los jueces.

Finalmente el instrumento de medicion quedé integrado por 101 items los cuales
abarcan las tres variables definidas en los parrafos que anteceden y quedaron agrupados por
dimensiones, tal como se muestra en el cuadro 26.
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Cuadro 26. items correspondientes a cada variable y dimension
VARIABLE DIMENSIONES NUMERO DE ITEM
1.1 Rivalidad entre | 1,2,3,4,5,6,7,35
competidores
1.2 Nuevos 8,9,10,11,12,13,14,15,16,36,37,38
Participantes
1.FUERZAS
ESTRUCTURALESDE | 1.3 Poderdelos | 17,18,19,20,21,22,23
LA AGROINDUSTRIA compradores
14 Poderdelos | 24,25,26,27,28,39
proveedores
1.5 Acciones de 29,30,31,32,33,34
Gobierno
2.1 Estrategias 40,41,42,43,44,45,46,47,76,77
Competitivas
2.2 Estrategias de | 48,49,50,51,52,53,78,79,80,81,82,83,84,85
Diferenciacion
2. ACCIONES
ORGANIZACIONALES 2.3 Modelo gi’e 54,55,56,57,58,59,60,61,62,63,64,65,66,67,68,69
Planeacion
Estratégica
2.4  Alianzas 70,71,72,73,74,75
Estratégicas
3.1 Infraestructura | 86,87,88
Organizacional
de la Industria
3.2 Manejode 89,90,91,92,93,94,95
3. CADENA DE Eﬁﬁ:’;ﬁgz
VALOR
3.3 Desarrollo 96,97,98
Tecnoldgico
3.4 Adquisiciones | 99,100,101

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.2 VALIDEZ DE CONSTRUCTO

Para establecer la validez del constructo se utilizd el método de anélisis factorial, este
analisis es el nombre genérico con el que se denomina a una serie de métodos multivariantes,
cuyo proposito es definir la estructura subyacente del instrumento en una matriz de datos.
Carretero-Dios y Pérez (2005) argumentan que el analisis factorial consiste en “proporcionar
agrupamientos de variables (o de items) en funcion de criterios matematicos basados en la
correspondencia entre éstos” (p.535).

Para este caso se empleo el anlisis factorial de los componentes principales, sin prefijar
el nimero de factores y aplicando la rotacion ortogonal Varimax con Kaiser. Se establecieron los
siguientes criterios para que un item formara parte de un factor: a) alcanzar una carga factorial
igual o superior a 0.55 en la matriz de componentes rotados, b) en caso de existir una saturacion
de esa cuantia en mas de un factor, ha de existir una diferencia en saturacion minima de 0.15 en
valor absoluto para ser seleccionado en un solo factor; c) han de elegirse factores que contengan
al menos dos elementos. Este andlisis arrojo una variacion explicada del 85.134% con siete
factores.

El resultado de la matriz de los componentes rotados se describe en el cuadro 27.

Cuadro 27. Matriz de los componentes rotados

item Factores
1 2 3 4 5 6 7

P02 ,897 |,049 |,153 |51 262 |066 |061

P03 ,840 [-,063 (285 [,383 |,080 (070 |,040
P06 ,800 [-,195 [,025 093 |412 [,161 |,325
P07 ,872 |-,036 [,346 (,132 |074 |006 |(,248
P08 ,920 |-,151 |[,246 (073 |193 (069 (080
P09 920 |-,227 |[,225 (072 |174 (034 (093
P13 676 |,060 |,135 (421 [,029 (373 |,161
P14 ,812 |-,184 (078 (163 |,040 [053 (180

P71 ,899 |,075 |[,142 (,135 |071 (272 (068
P72 925 |,035 043 |[,183 (134 [177 |,014
P73 ,909 |, 116 |[,054 (218 |121 (160 (089

P74 849 |,120 (046 (306 |,133 [,144 (221

P27 ,018 ,002 (019 (072 |078 (405
P47 -,250 161 |107 |[,034 [150 (035

P86 -,129 252 |377 116 |034 |105

P87 ,026 414 |,002 117 |,162 |,064
P89 -,048 ,005 (134 (028 |000 (083
P90 -,039 009 [141 |016 [,030 |099

P91 -,048 ,005 |134 |028 |000 |083

P99 -,163 419 |180 |,065 (037 (025

P100 -,153 458 (189 |,088 |,004 |043

P101 ,072 028 (231 |,042 |,103 |,136
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P19
P50
P51
P56
P59
P60
P62
P17
P22
P25
P30
P43
P44
P54
P04
P10
P21
P23
P28
P42
P52
P64
P68
P12
P15
P18
P94
P66
P34
P92

,103
,159
-,218
-,210
-,255
-,087
-,126
,095
227
-,306
,203
,096
-,018
-,009
,014
426
-,021
,262
-,237
,307
317
,258
,120
,055
,381
,160
,225
,168
-,058
112

-,104
-,248
-,125
281
338
395
ATT
342
079
-,002
226
344
312
152
044
227
280
469
-,018
-,036
051
113
132
-,040
-,244
,084
223
-,146
-,278
334

,916
;715
927
,879
775
,859
,856
77
,192
381
352
,063
,116
457
014
,208
,076
,098
,383
103
182
361
,134
341
030
174
364
108
168
119

017
,073
,077
,004
153
085
077
,730
,827
,749
,733
,867
;924
,819
,130
247
,049
,037
A77
268
234
,195
,086
212
,258
,249
,225
137
,006
147

,104
027
032
025
,143
020
019
,392
390
037
180
115
006
026
,902
,739
;937
,608
717
,654
,827
,700
;953
,096
,138
,253
020
241
,181
171

194
117
039
,006
109
058
024
160
,041
,315
005
17
,083
,017
353
,051
,012
379
,230
080
013
082
144
,856
,801
,827
,648
,860
,102
,010

070
257
,005
054
,083
,121
,047
,060
,206
108
,399
120
146
248
,088
157
098
207
,332
185
332
010
048
071
059
,088
199
070
,792
,837

Fuente: Elaboracion propia
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En el cuadro 28 es factible observar la rotacion realizada, cuya interpretacion seria:

Cuadro 28. Interpretacion de la matriz rotada

Nombre de la Variable | item propuesto

ftem que cargan
significativamente a
lo propuesto

items excluidos
de lo propuesto

FUERZAS 112345678910

2,36,7,89,13,14,17,22, | 1,5,11,16,20,24,26,

ESTRUCTURALES DE | 11,12,13,14,15,16, | 25,30,34,43,44,54,71,7 | 29,31,32Y 33
LA AGROINDUSTRIA | 17,18,19,20,21,23, | 273,74 Y 92

23,24,25,26,27,28,

29,

30,31,32,33,34
ACCIONES 40,41,42,43,44,45, | 12,15,18,19,50,51,56,5 | 40,41,45,46,48 49,
ORGANIZACIONALES | 46,47,48,49,50,51, | 960,62,66 Y 94 5365,57,58,61,63,6

52,53,54,55,56,57, 5,6769,70y 75

58,59,60,61,62,63,

64,65,66,67,68,69,

70,71,72,73,74, 75

CADENA DE VALOR 86,87,88,89,90,91,

4,10,21,23,27,28,42 47,

88,93,95,96,97 vy

92,93,94,95,96,97, | 52,64,68,86,87,89,90,9 | 98
98,99,100,101 199,100,101
TOTAL: 86 52 34

Fuente: Elaboracion propia

4.2.3 PRUEBA DE CONFIABILIDAD:

Respecto a la fiabilidad del instrumento, ésta se determiné a través del célculo del Alfa
de Cronbach para los 52 items resultando 0.888, lo cual indica que el instrumento es valido, es
decir, los resultados obtenidos son confiables para inferir a partir de ellos (Agresti y Finlay, 1986
en Bonales, 2001). Los coeficientes (Alfa de Cronbach) para las variables que van desde 0.866
para fuerzas Estructurales de la Agroindustria, a un Alfa de 0.717 para el caso de las Acciones

Organizacionales, ver cuadro 29.

Cuadro 29. Coeficientes de Fiabilidad

DETERMINANTES DE LA FORMACION ALFA DE NO. DE
DEL CLUSTER DE LA AGROINDUSTRIA CRONBACH ITEMS
DEL JITOMATE (unidad de anélisis

N=20)
Fuerzas de la Agroindustria .866 21
Acciones Organizacionales 717 12
Cadena de Valor .848 19
GENERAL .888 52

Fuente: Elaboracién propia, calculo efectuado a través del SPSS 17
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CAPITULO S5
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CAPITULO V
5 RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE DATOS

Una vez que se seleccioné el disefio de investigacion apropiado y la muestra adecuada
de conformidad con nuestro problema de estudio e hipétesis, la siguiente etapa consiste en
recolectar los datos pendientes sobre las variables involucradas, esto es seleccionar el
instrumento de medicion de los disponibles en el estudio, aplicar este instrumento de medicién, y
preparar las mediciones obtenidas.

5.1 MEDICION

En este capitulo se examinara el aspecto de medicion, a fin de sentar las bases que
versan sobre la construccion y la aplicacién de instrumentos especificos de medicién de las
variables independientes que afectan el cluster agroindustrial del jitomate, llevando a cabo el
procesamiento de la informacién que arrojen los cuestionarios aplicados a los distintos
productores.

La medicion es el proceso de vincular conceptos abstractos con indicadores empiricos
(Herandez, 2006). Para ello se necesita un instrumento de medicion adecuado que registre los
datos observables que representen verdaderamente los conceptos o variables de las que se
estan presentando, con objeto de medir las variables contenidas en las hipétesis.

Toda medicion debe cumplir dos requisitos en la recoleccién de datos, los cuales son
esenciales, tales como la confiabilidad y la validez.

La validez, en términos generales, se refiere al grado en que un instrumento realmente
mide las variables que pretende medir, es decir ;Se estd midiendo lo que cree que esta
midiendo?, Si es asi, su medida es vélida, si no, no lo es (Hernandez, 2006).

La validez es un concepto que del cual pueden tenerse diferentes tipos de evidencia.

a.- Relacionadas con el contenido. Las variables que se midieron en relacion con la
evidencia del contenido fueron, variables independientes, Fuerzas Estructurales de la
Agroindustria, Acciones Organizacionales y Cadena de Valor y la variable dependiente fue el
Cluster de la Agroindustria del jitomate en Baja California considerando sus dimensiones e
indicadores.

b.- Relacionadas con el criterio. La evidencia relacionada con la validez del criterio se
hizo al comparar el instrumento de medicion con el instrumento utilizado en la investigacion del
cluster de la agroindustria del jitomate en el Estado de Baja California, tomé&ndose en cuenta las
diferencias de cada uno, con el objeto de mejorar el instrumento.

c.- Relacionadas con el constructo. En cuanto a la evidencia relacionada con el
constructo, se realizo en funcién de las hipétesis derivadas, que conciernen a los conceptos que
estan siendo medidos.
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5.2 ESCALAS DE MEDICION
5.2.1 NIVEL DE MEDICION DE CADA ITEM O VARIABLE

Una vez que se ha determinado la confiabilidad del instrumento y la validez del mismo,
debemos antes de la confiabilidad tener los niveles de medicion los cuales son los siguientes
(Hemandez, 2006):

a.- Nivel de medicion nominal: En este nivel se tiene dos o més categorias del item o
variable.

b.- Nivel de medicion ordinal. En esta nivel hay varias categorias, pero ademés éstas
mantienen un orden de mayor a menor.

c.- Nivel de medicion por intervalos. Ademas del orden o jerarquias entre categorias son
las mismas a lo largo de toda escala. Hay un intervalo constante, una unidad de medida.

d.- Nivel de razon. En este nivel, ademas de tenerse todas las caracteristicas del nivel de
intervalos, el cero es real, es absoluto, lo cual significa que hay un punto en la escala donde no
existe propiedad.

En la presente investigacion se utilizd la escala de medicion ordinal, nominal y de razon
para conocer el grado de asociacionismo que existe entre las empresas productoras de jitomate
en el Estado de Baja California. Las mediciones se pueden hacer en diferentes escalas
(Kerlinger, 1988).

a.- Escalas de clasificacion sumadas (un tipo de las cuales se denomina escala de tipo
Likert) es un conjunto de elementos de actitudes, todas consideradas de aproximadamente igual
“valor de actitud’, y cada una responde con diversos grados de acuerdo o desacuerdo
(intensidad).

b.- Escalas de intervalo aparentemente iguales de (Thustone y Chave), se construyen
sobre principios diferentes (Thustone, 1929).

c.- Escalas acumulativas (o de Guttman) consiste en un conjunto relativamente pequefio
de elementos homogéneos que son unidimensionales (0 que se suponen lo son). La escala
unidimensional mide una y sélo una variable.

En la presente investigacion se utilizo la escala de clasificacion sumada, en forma méas
especifica la escala denominada Likert y reactiva de tipo ordinal o de orden de rangos, como a
continuacién se presenta:

RANGOS DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

No contesto

A menudo/importante

9
Siempre/Muy importante 4
3
2

Regularmente/ tiene cierta
importancia

—

Rara vez/se toma en cuenta

Nunca/no es importante 0
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Escalamiento tipo Likert, consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos. Es decir, se presenta
cada afirmacion y se pide al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos de
la escala. A cada punto se le asigna una puntuacion y al final se obtiene su puntuacion total
sumando las puntuaciones obtenidas con relacion a todas las afirmaciones (Hernandez, 2006).

Los puntajes de los reactivos son sumados para proporcionar el puntaje a las actitudes
de un individuo. La escala original se ha extendido a la aplicacion en preguntas y observaciones.
A veces se acorta o incrementa el nimero de categorias en este tipo de escala, pero el nimero
de categorias debe ser siempre el mismo para todos los items y en cada escala se considera
que los items tienen igual peso.

5.2.2 APLICACION DE LA ESCALA TIPO LIKERT Y LA FORMA
DE OBTENER LAS PUNTUACIONES EN ESTA INVESTIGACION.

La forma de obtener las puntuaciones en la escala tipo Likert fue sumando los valores
alcanzados en cada pregunta y con el apoyo del SPSS 17 se analizaron los resultados. Se
utilizaron las dos formas basicas de aplicar la escala tipo Likert, en la primera se le entrego el
cuestionario a la persona que lo contestd, creando su opinién respecto a cada categoria que
mejor describe su juicio. La segunda forma, se entrevisto a la persona designada por el
productor de jitomate para contestar el cuestionario a quien se le ley6 cada pregunta y las
alternativas de respuesta, anotando lo que dicha persona contesto.

La forma que funcioné mejor fue la de entrevista a la persona, aproximadamente el 80%
de los cuestionarios aplicados fueron contestados de esta forma, mismos que fueron
contestados por el propio productor.

Para poder explicar los datos se tiene que analizar y después interpretar los resultados
del analisis, y esto significa categorizar, ordenar, manipular y resumir los datos de una
investigacion para contestar las preguntas planteadas en ella. La interpretacion utiliza los
resultados del andlisis, hace inferencias pertinentes a las relaciones de la asociatividad de las
empresas con las variables y aqui se presentan conclusiones sobre las mismas, esto es el
calcular un coeficiente de correlacion, casi inmediatamente infiere la existencia de la relacion,
ademas de buscar el significado e implementacion de los resultados de la investigacion y los
resultados de otros estudios acerca del clusters del jitomate, cuales son sus diferencias o sus
congruencias.

Para ello se necesitan medidas de frecuencias, y por esos son necesarias las reglas de
categorizacion, las cuales son cinco (Kerlinger 1988).

1.- Las categorias se establecen segun el problema y el propésito de la investigacion.

2.- Las categorias son exhaustivas.

3.- Las categorias son mutuamente excluyentes e interdependientes.

4.- Cada una de las categorias (variables) se derivan de un principio de clasificacion.

5.- Cada esquema de categorizacion debe de estar en un nivel de discurso.

La primera regla es la mas importante de todas. Si las categorias no se establecen de
conformidad con las demandas del problema de investigacion, entonces no puede haber
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respuestas adecuadas a las preguntas de investigacion. Esta regla la aplico Kerlinger, para
analizar las frecuencias en un estudio de autoestima; basando sus medidas en categorias de:
excelente autoestima, buena autoestima, regular autoestima y deficiente autoestima.

Con base en esas afirmaciones el numero de categorias de respuesta para esta
investigacion es de cinco para cada uno de los 68 items (52 ordinales, 8 nominales y 8 de
razon) que forman el cuestionario.

Como la escala de tipo Likert es activa, las puntuaciones se obtienen sumando los valores
obtenidos respecto a cada pregunta contenida en el cuestionario, recordando que el niamero de
categorias de respuesta es el mismo para todas las preguntas.

El cuestionario contiene 52 items entre ordinales y el valor méximo de calificacion es de 4,
el puntaje total méaximo es de 208 (52*4); y el valor minimo de calificacion es de 0, entonces, el
puntaje total minimo es de 0 (52*0). Por tanto, la escala de puntaje queda comprendida entre los
vértices de 0y 208.

El cuestionario tiene un tiempo de duracion en su aplicacién, de 50 a 75 minutos; debido a
que en ocasiones los productores o su personal debian checar algunas estadisticas para poder
contestar el mismo. En los cuadros No. 30, 31 y 32 se muestran la Matriz de datos
provenientes de los cuestionarios aplicados a 20 productores de jitomate del Estado de Baja
California.

Cuadro 30. Matriz de datos provenientes de los cuestionarios aplicados de la

variable Fuerzas Estructurales de la Agroindustria
EMPRES 2 3

6 7 8 9 13 14 17 22 25 30 34 43 44 54 71 72 73 74

1 o o 91200 1 0 21 2 2 01 3 2 1 1 1 2

2 0O 0 3 4 0 0 4 0 4 4 4 4 2 4 4 9 3 0 2 3

3 0O 0 0 4 0 0 4 0 4 4 4 4 0 4 4 0 0 0 0 0

4 o 2 3 21 2 1 01 3 3 1 3 3 3 3 2 2 2 2

5 1 2 3 2 2 2 1 2 2 2 2 1 3 2 2 2 1 1 10

6 0o 0 2 401 3 1 3 4 2 1 0 3 3 4 2 1 1 1

7 o 0o 1.0 0 0 0 0 2 2 3 01 3 3 2 00000

8 3 3 3333 2 1 2 3 2 2 3 4 3 3 3 3 2 2

9 0O 41 0 0 0 0 O 3 9 3 1 4 4 4 4 2 2 0 O

10 0 0 0 0 0O OO 0 2 4 4 3 0 4 4 40 0 00
11 0 3 1 0 1 9 0 0 4 4 1 1 2 4 4 4 1 1 1 1
12 0 0 2 0 0 01 0 4 4 3 4 4 4 4 4 1 1 1 1
13 0 1 3 0 0 OO 1 4 2 4 2 2 4 4 4 0 0 0 2
14 0 1.1 0 0 0O 2 O 4 2 3 1 0 4 4 4 1 0 0 O
15 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 0 4 4 4 4 4 4 4
16 0O 4 4 4 0 0 2 3 4 4 4 0 0 4 4 4 0 0 0 O
17 2 1 3 4 3 3 2 1 4 4 1 1 1 4 4 2 3 2 2 2
18 21 3 4 3 3 2 11 2 3 2 0 4 3 1 2 2 2 2
19 0o 32 2 0 0 0 01 0 0 0 2 1 1 1 2 2 00
20 0 1 3 2 0 0 2 O 4 4 4 4 4 4 4 3 0 0 0 O

2 11 30 51 40 17 27 30 14 59 66 55 38 31 69 69 64 28 22 19 22
Fuente: Elaboracion propia de los datos de campo
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Cuadro 31. Matriz de datos provenientes de los cuestionarios aplicados de la

variable Acciones Organizacionales
EMPRESA 12 15 18 19 50 51 56 59 60 62 66 94

4

3

1
30 40 4 4 4 4 4 4 4 3

1 2 0 4 3 3 2 2

0

2
3

4 0 0 0 4 4 4 4 4 4 4 3

2 2 2 4 4 4 3 3 3 3 2

1

3
3

2
2

3
2 3 3 4 4 3 3 3 2 4

2 4 4 3 3
1 4 4014 3 3 3

2 3 2

2

2 1
2 2
0 00 9 4 4 4 2 2 4 9 3

3 4 4 4 3 4 4 2 4

1

0 00 0 4 4 4 4 4 4 4 0

10
11

1 4 4 3 4 4 4 4 2
4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 0 3
0 00 2 4 4 4 4 4 4 2 0

2 1

1

12
13
14
15
16
17
18
19
20
2

1 4 4 4 4 4 4 3 4

4 3 3

1 4 4 4 4 4 4 4 4

3

3
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

3

1 2 0
3 3 2 2 3

0 2 3 3 3 3 2 2 2

0 01 2 4 4 3

3 4 1 4 4 4 4 4 4 2 3

1

1 0 3 4 4 4 4 4 4 1

33 33 41 38 74 78 73 68 69 66 64 50

1 0
Fuente: Elaboracion propia de los datos de campo

Cuadro 32. Matriz de datos provenientes de los cuestionarios aplicados de la

variable Cadena de Valor
EMPRESA 4 10 21 23 27 28 42 47 52 64 68 86 87 89 90 91 99 100 101

1 0 0 3 3

1 3 0 4 2 2

2
4 4 4 4 4 4 0 4 3 3 2 4 4 4 4 4 4

10 2 1 3
4 9 4 4 4 4 4 4 0 0 2 3 3 4 4 4 4

1

4
4

3
4

1 3 3 3 2

1 2

2 4 1 1 3 4 2

1 3
2

1
2 0 44 4 03 3 013 3 43 4 3 3

3 2 2 2 4 2 3 4
2 3 3

3 0 2

3

2 0

121 11 2 1

2

1 3

3
3
3
4
4
4
4
4
4
4
4
2
2

6

1 2 4 3 4 4 4 3

1

2 4 3 4 3 3 3 2 4 4 4 4 4 3

1 4 4 4 4 4 3

4 1 4 3 4 0 0 4 0 2

0 4 4 0 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 3 3 4

10
11

1 4 3 01 3 4 4 4 4 4 4

4 3 4 4 4 4

2 2

1
4 0 4 4 4 0 0 4 0 0 O 4 4 4 4 4 4

4 1 4 4 4 1 4 4

12
13
14
15
16
17
18

2 4 3 4 4 4 4

1 1
3 4 3 4 4 0 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4

1 0 4

4 0 3 4 4

10 3 4 4 4 4 9 4
1

1

4 4 4 4 4 0 4 4

1 3 3 2 4 4 4 2

2

3 2 3

3 3 4 4 4
3 3 9 3 3

11 2 2 2 2

3

3 4 3
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19 4 0 4 4 4 2 0 4 0 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4
20 312 13 3 0 4 0 12 4 4 4 4 4 4 4 4
5 62 44 72 57 74 37 46 69 21 36 47 67 62 70 70 78 65 67 65

Fuente: Elaboracion propia de los datos de campo

Cuadro 33. Variables de datos provenientes de los cuestionarios aplicados a 20
productores de jitomate del Estado de Baja California

FUERZAS ACCIONES CADENA
EMPRESA ESTRUCTURALES ORGANIZACIO DE TOTAL
DE LA INDUSTRIA NALES VALOR

No. De

items 21 12 19 52
1 21 25 32 78
2 48 35 64 147
3 36 31 56 123
4 42 32 41 115
5 35 32 23 90
6 36 30 46 112
7 21 32 51 104
8 57 36 58 151
9 36 23 49 108
10 29 28 64 121
11 37 33 59 129
12 41 38 58 137
13 37 29 48 114
14 31 38 51 120
15 77 43 64 184
16 45 47 56 148
17 52 24 52 128
18 45 28 42 115
19 19 37 55 111
20 39 29 50 118
TOTAL 805 662 1038 2505

Fuente: Elaboracion propia
5.3 OBTENCION DE LOS DATOS

El volumen de datos que se observd al aplicar el cuestionario a 20 productores de
jitomate en el estado de Baja California, se muestra en los cuadros Nos. 30, 31y 32 los
indicadores por cada una de las variables que se estudian, se presentan en cuadro No. 33.

5.4 PROCESAMIENTO DE LOS DATOS OBTENIDOS

Los datos de los cuadros Nos. 30, 31, 32, y 33, se procesaron con el programa de
computo denominado Windows XP, Office 2007 (Word, Excel) y SPSS 17.

El analisis estadistico que se aplico a las variables del objeto de estudio fueron: la
distribucion de frecuencias, las medidas de tendencia central y variabilidad, el coeficiente de
correlacion de producto-momento de Pearson (r) y la prueba t student.

. 55 PROCESAMIENTO DE ILA VARIABLE DEPENDIENTE
CLUSTER AGROINDUSTRIAL DEL JITOMATE
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La escala tipo Likert que se aplicd para analizar el cluster agroindustrial del jitomate de
los productores del mismo, se logré con base en los resultados arrojados de la matriz de datos y

empresas encuestados del cuadro No. 33 quedando como se indica en el cuadro 34.

Cuadro 34. Medidas de tendencia central y variabilidad

FUERZAS ACCIONES | CADENA
ESTRUCTURALES DE LA [ ORGANIZACIO|  DE
AGROINDUSTRIA NALES VALOR
N Empresas 20 20 20
Media 39,2000 32,5000 | 50,9500
Std. Error of Mean 2,97587 1,36979 | 2,35134
[Mediana 37,0000 32,0000 | 51,5000
Moda 36,00 32,00 64,00
Desviacion estandar 13,30849 6,12587 |10,51553
Varianza 177,116 37,526 110,576
Skewness 1,011 ,638 -1,121
Std. Error of Skewness 512 512 512
Kurtosis 2,400 ,384 1,506
Std. Error of Kurtosis ,992 ,992 ,992
Rango 58,00 24,00 41,00
Minimo 19,00 23,00 23,00
Méximo 77,00 47,00 64,00
Percentiles 25 32,0000 28,2500 | 46,5000
50 37,0000 32,0000 | 51,5000
75 45,0000 36,7500 | 58,0000

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo
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5.6 RESULTADOS DE LAS PRUEBAS

Para el caso del andlisis de los resultados del instrumento de medicion se trabajaron los
datos de 20 cuestionarios. Los resultados se muestran en las tablas siguientes.

LA DISTRIBUCION DE LAS FRECUENCIAS EN PORCENTAJE QUE ARROJARON
LAS RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS ORDINALES FINALES DE LAS 20 EMPRESAS
ENCUESTADAS EN RELACION CON LAS FUERZAS ESTRUCTURALES DE LA
AGROINDUSTRIA, FUERON LAS SIGUIENTES:

Cuadro 35. Frecuencias en porcentaje Fuerzas Estructurales de la Agroindustria

item Nunca | Raravez | Regular A Siempre No Total
mente | menudo contesto (%)

P02.- Participo con inversiones en
industrias procesadoras de jitomate
a nivel nacional o internacional

P03.- Cuento con un precio de
venta preestablecido antes de la
cosecha de jitomate

P06.- Tengo relacion de negocios
con otros productores de jitomate

75 8.3 16.7 100

25.0 4.7 16.7 8.3 8.3 100

10.0 20.0 15.0 40.0 10.0 5.0 100

P07.- Considero para la siembra, laf
cantidad de hectareas que siembra
Jla competencia

P08.- Trabajo conjuntamente con
otros productores para la compra
de insumos

P09.- Trabajo conjuntamente con
otros  productores  para la
distribucion del producto

P13.- Mi produccion a cosechar es
vendida en pie

35.0 5.0 20.0 5.0 35.0 100
66.7 8.3 8.3 16.7 100
58.3 8.3 16.7 16.7 100

30.0 20.0 30.0 10.0 10.0 100

P14.- Comparto y realizo mis
|planes de siembra, produccion, 584 333 83 100

distribucion con otros productores

P17.- Mis posibles compradores
estan organizados para adquirir
grandes volumenes de producto

P22.- Conocen los clientes
Jinformacion sobre la demanda y
produccién del jitomate en el
mercado

|P30.- El apoyo que le brinda eII

250 250 16.7 333 100

5.0 5.0 25.0 10.0 50.0 5.0 100

gobierno  estd  enfocado  al 16.7 5 % 83 100

mejoramiento de la produccion y
calidad del producto

P34.- El apoyo que me brinda el
gobierno se hace de manera
generalizada sin tratar de favorecer
a unos cuantos productores.

P43.- Conozco las normas para
producir y vender jitomate

33.2 16.7 16.7 16.7 16.7 100

10.0 5.0 15.0 70.0 100

|P44.- Aplico las normas en mis

cultivos y procesos 50 50 300 600 100
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|P54.- mi producto es competitivo y
de valor agregado 5.0 10.0 200 15.0 45.0 5.0 100

P71.- Procuro fortalecer la empresa
a través de alianzas con otros
Iproductores o empresas.

P72.- Procuro minimizar el riesgo
empresarial efectuando alianzas 333 25.00 ar 100
con otros productores.

P73.- Procuro asociarme con otros

25.0 25.0 4.7 83 100

productores para el 50.0 25.0 25.0 100
aprovechamiento de su

experiencia.

P74.- Procuro asociarme con ofras| . 83 "7 -

empresas para aprovechar su
soporte técnico y operativo.

P92.- Cuento con capacitacion enf 8.3 16.7 16.7 16.7 33.3 8.3 100
técnicas de procesos.

Fuente: Informacion obtenida de la investigacién de campo

Los resultados obtenidos en porcentaje de las preguntas aplicadas a la variable Fuerzas
Estructurales de la Industria en el cuadro 35, muestra informacion sobre la falta de asociatividad
entre los productores.

La P02 arroja que un 75% de las empresas encuestadas no participa en inversiones con
industrias procesadoras de jitomate. Esto demuestra que la mayor parte de los productores se
dedican Gnicamente a producir y vender materia prima sin incluir valor agregado alguno.

La P03 arroja que un 65% de las empresas encuestadas no cuentan con un precio
preestablecido para la venta de su producto.

La P06 arroja que el 50% de las empresas encuestadas tienen una relacion de negocios
con otros productores.

La P07 arroja que el 60% de las empresas encuestadas consideran la cantidad de
hectareas que siembra la competencia antes de planear su propia siembra, y el 40% no lo
considera.

La P08 arroja que el 75% de las empresas encuestadas no se asocian con otras
empresas para la compra de insumos.

La P09 arroja que el 65% de las empresas encuestadas no trabajan conjuntamente con
otros productores para la distribucion de su producto.

La P14 arroja que un 80% de las empresas encuestadas no comparte ni realiza sus
planes de siembra produccion y/o distribucion con otras empresas del sector agroindustrial.

La P30 arroja que un 67% de las empresas encuestadas nuncas o rara vez recibe apoyo
del gobierno enfocado hacia el mejoramiento de la produccion y la calidad del producto.

La P34 arroja que un 50% de las empresas encuestadas considera que el apoyo que
brinda el gobierno se hace de manera generalizada sin tratar de favorecer a unos cuantos
productores.
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La P71 arroja que el 50% de las empresas encuestadas nunca o rara vez procuran
fortalecer la empresa mediante alianzas con otros productores.

La P72 arroja que el 58% de las empresas encuestadas nunca o rara vez minimizan el
riesgo empresarial efectuando alianzas con otros empresarios del sector agropecuario.

La P73 arroja que el 75% de las empresas encuestadas nunca o rara vez se asocian con
otros productores para aprovechar su experiencia.

La P74 arroja que el 50% de las empresas encuestadas nunca procura asociarse con
otros productores para aprovechar su soporte técnico y operativo.

La P92 arroja que el 50% de las empresas encuestadas cuenta con capacitacion en

técnicas de procesos.

LA DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS QUE ARROJARON LAS PREGUNTAS

NOMINALES (35 A 39) RESPONDIDAS POR LAS 20 EMPRESAS ENCUESTADAS EN

RELACION CON LAS FUERZAS ESTRUCTURALES DE LA AGROINDUSTRIA, FUERON LAS

SIGUIENTES:

Cuadro 36. Mi empresa en relacion con la competencia es de tamaio
Amplitud del indice | Frecuencia | Porcentaje |Porcentaje acumulado

MICRO 3 15,0 15,0

PEQUENA 5 25,0 40,0

MEDIANA 11 55,0 95,0

GRANDE 1 5,0 100,0

TOTAL 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo

La informacion obtenida en el cuadro 36 nos muestra que las empresas que,

encuestadas 3 son micro, 5 son pequefias, 11 son medianas y solo 1 es grande.

Cuadro 37. La técnica de siembra que habitualmente utilizo es

Amplitud del indice  JFrecuencia [Porcentaje | Porcentaje acumulado
CIELO ABIERTO 8 40,0 40,0
INVERNADERO 3 15,0 55,0
MALLA SOMBRA 9 45,0 100,0

Total 20 100,0

Fuente: Informacién obtenida de la investigacion de campo
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En los cuadros 37 y 38 se muestra la técnica que utilizan las empresas en la siembra de
jitomate, a cielo abierto 8 empresas, 3 invernadero, 9 malla sombra. Adicionalmente se destacan
de las 20 empresas una combinacion adicional a lo comentado anteriormente de 3 técnicas de
hidroponia y 3 de invernadero.

Cuadro 38.La técnica de siembra que habitualmente utilizo es

Amplitud del indice |Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
HIDROPONICA 3 15,0 50,0
INVERNADERO 3 15,0 100,0
Total 6 30,0
NO CONTESTO 14 70,0

Total] 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo

Cuadro 39. El sistema que utilizo para regar mi cultivo es

Amplitud del indice IFrecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
RIEGO 18 90,0 94,7
OTRO 1 5,0 100,0
Total 19 95,0
NO CONTESTO 1 5,0
Totall 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo

El sistema de riego aplicado en la siembra de jitomate es de: Riego 18 empresas y solo
una de temporal como se muestra en el cuadro 39.

Cuadro 40. La recoleccion de jitomate la realizo de manera

Amplitud del indice |Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado

MECANICA 1 5,0 5,0
MANUAL 19 95,0 100,0
Total 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo

El cuadro 40, muestra la forma de recoleccion del jitomate 1 empresa lo realiza de
manera mecanica y 19 lo hacen de manera manual.
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Cuadro 41. Los proveedores que me suministran materias primas como
semilla, material para empaque son Unicos o existen diferentes opciones

PORCENTAJE
AMPLITUD DEL INDICE |FRECUENCIA |PORCENTAJE |ACUMULADO
LOCALES 6 30,0 30,0
REGIONALES 3 15,0 45,0
NACIONALES 3 15,0 60,0
INTERNACIONALES 8 40,0 100,0
Totall| 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo

Los proveedores que apoyan a los productores de jitomate encuestados son 6 locales, 3
regionales, 3 nacionales y 8 internacionales, como se muestra en el cuadro 41.

LAS ACCIONES ORGANIZACIONALES, LA DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS QUE
ARROJARON LAS 20 EMPRESAS DE LAS PREGUNTAS (ORDINALES FINALES)

Cuadro 42. Frecuencias en porcentaje Acciones Organizacionales

. Regular A No Total
Item Nunca | Raravez | mente | menudo | Siempre | contesté | (%)
P12.- Recibo anticipos a cuenta de
mis ventas 300 25.0 15.0 10.0 20.0 100
P18.- La adquisicion de mi 200 20.0 200 15.0 250 100

produccion de jitomate representa
para los compradores el costo mas
importante de sus adquisiciones

P19.-- El costo del jitomate cuenta] 25,0 167 333 167 8.3 100

con precio de referencia

JP50.- Realizo las tareas de abono 50 15.0 80.0 100
P51.- Realizo las tareas de

cosecha 10.0 90.00 100
P56.- El lugar donde siembro es eli

adecuado y se dan las condiciones 8.3 33 584 100
necesarias.

P59.- Cuento con mano de obra

suficiente para mi siembra 150 30.0 55.0 100
P60.- Cuento con mano de obra

suficiente para mi cosecha 150 %0 60.00 100
P62.- Cuento con la infraestructura

necesaria para mis operaciones 100 150 100 65.0 100
P66.- Estoy integrado con la

poblacion de los valles 50 300 %0 950 100
P94.- Requiero capacitacion en] 16.7 16.7 16.7 25.0 25.0 100

técnicas de distribucion.
Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo
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Los resultados obtenidos en porcentaje en el cuadro 42 de la variable Acciones
organizacionales muestran lo siguiente:

La P12 arroja que el 55% de las empresas encuestadas nunca o rara vez reciben
anticipos a cuenta de sus ventas.

La P19 arroja que el 52% de las empresas encuestadas considera que el precio de su
producto —jitomate- jitomate cuenta con un precio de referencia; el 40% considera que su
producto regularmente y a menudo cuenta con un precio de referencia; el 8% no contestd.

La P56 arroja que el 92% de las empresas encuestadas considera que siempre y a
menudo -y el 8% considera que regularmente- el lugar donde se siembra es el adecuado y
cuenta con las condiciones necesarias.

La P59 arroja que el 85% de las empresas encuestadas cuentan con mano de obra
suficiente para la siembra.

La P60 arroja que el 85% de las empresas encuestadas cuentan con mano de obra
suficiente para la cosecha.

La P62 arroja que el 60% de las empresas encuestadas consideran siempre, el 10% a
menudo, el 15% regularmente, y s6lo el 10% rara vez, cuenta con la infraestructura necesaria
para operar.

La P94 arroja que el 25% de la empresas encuestadas que siempre, 25% a menudo
17% regularmente, 17% rara vez y solo el 16% nunca, necesitan capacitacion en técnicas de
distribucion.

LA DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS QUE ARROJARON LAS PREGUNTAS
NOMINALES (76 A 85) ACCIONES ORGANIZACIONALES RESPONDIDAS POR LAS 20
EMPRESAS ENCUESTADAS EN RELACION CON LAS, FUERON LAS SIGUIENTES:

Cuadro 43. El tipo de cultivo que realizo es

Amplitud del indice |Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado

HIDROPONIA 3 15,0 15,0
CIELO ABIERTO 7 35,0 50,0
INVERNADERO 3 15,0 65,0
[MALLA SOMBRA 7 35,0 100,0

Totall 20 | 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacién de campo

La pregunta nominal segun el cuadro 43, muestra como resultado que 3 empresas
realizan el cultivo de jitomate por hidroponia, 7 cielo abierto, 3 por invernadero y 7 malla sombra.
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Cuadro 44. El tipo de cultivo que me gustaria realizar

Amplitud del indice |Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado

HIDROPONIA 2 10,0 10,0
CIELO ABIERTO 2 10,0 20,0
INVERNADERO 11 55,0 75,0
[MALLA SOMBRA 5 25,0 100,0

Totall 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacién de campo

Los deseos de los productores encuestas para el cultivo de jitomate es de: hidroponia 2,
cielo abierto 2, invernadero 11 y malla sombra 5 cuadro 44.

Cuadro 45. Mi maxima produccion de jitomate en toneladas por hectarea ha sido

Amplitud del indice IFrecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
HASTA 30 2 10,0 10,0

MAS DE 30 Y HASTA 60 7 35,0 45,0

MAS DE 60 Y HASTA 90 3 15,0 60,0

MAS DE 90 Y HASTA 150 3 15,0 75,0

MAS DE 150 5 25,0 100,0

Total 20 100,0

Fuente: Informacién obtenida de la investigacion de campo

En el cuadro 45 se muestra la méxima produccion de jitomate por parte de los
productores donde se destaca 5 de ellos con una produccién por hectarea de mas de 150
toneladas.

Cuadro 46. Porcentaje que produzco de jitomate Hidroponia

Amplitud del indice |Frecuencia [Porcentaje | Porcentaje acumulado
CERO 16 80,0 84,2
HASTA 15 1 5,0 89,5
DE 41A65 1 5,0 94,7
DE 66 A 80 1 5,0 100,0
Total 19 95,0
NO CONTESTO 1 5,0
Total 20( 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo
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Cuadro 47. Porcentaje que produzco de jitomate a cielo abierto

Amplitud del indice |Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
ICERO 8 40,0 40,0
DE 16 A 40 3 15,0 55,0
DE 66 A 80 1 5,0 60,0
DE 81 A100 8 40,0 100,0
Totall 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacién de campo

Cuadro 48. Porcentaje que produzco de jitomate en invernadero

Amplitud del indice |Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
CERO 13 65,0 68,4
HASTA 15 2 10,0 78,9
DE 16 A 40 1 5,0 84,2
DE 66 A 80 1 5,0 89,5
DE 81 A 100 2 10,0 100,0
Total 19 95,0
NO CONTESTO 1 5,0
Totall] 20 100,0

Fuente: Informacién obtenida de la investigacién de campo

Cuadro 49. Porcentaje que produzco de jitomate de malla sombra
Amplitud del indice |Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje acumulado
CERO 9 45,0 47,4
DE 16 A 40 1 5,0 52,6
DE41A65 1 5,0 57,9
DE 66 A 80 3 15,0 73,7
DE81A 100 5 25,0 100,0
Total 19 95,0
NO CONTESTO 1 5,0

Total 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacién de campo

Los cuadros 46 a 49, nos muestran el porcentaje de la produccién de jitomate en sus
distintas técnicas de cultivo.
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Cuadro 50. Porcentaje de mi producto que vendo en el mercado local

Amplitud del indice Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje acumulado
CERO 6 30,0 31,6
HASTA 15 8 40,0 73,7
DE 16 A 40 2 10,0 84,2
DE 66 A 80 3 15,0 100,0
Total 19 95,0
NO CONTESTO 1 5,0
Totall 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo

Cuadro 51. Porcentaje de mi producto que vendo en el mercado nacional
Amplitud del indice Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje acumulado
CERO 4 20,0 22,2
HASTA 15 4 20,0 44 4
DE16 A 40 5 25,0 72,2
DE41A 65 2 10,0 83,3
DE 66 A 80 1 5,0 88,9
DE 81 A 100 2 10,0 100,0
Total 18 90,0
NO CONTESTO 2 10,0

Total 20 100,0

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo

Cuadro 52. Porcentaje de mi producto que vendo en el mercado extranjero
Amplitud del indice Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje acumulado
CERO 6 30,0 31,6
DE41A65 3 15,0 47,4
DE 66 A 80 5 25,0 73,7
DE 81 A 100 5 25,0 100,0
Total 19 95,0
NO CONTESTO 1 5,0

Total 20 100,0

Fuente: Informaci6n obtenida de la investigacion de campo

Los Cuadros 50 a 52 nos muestran los porcentajes de jitomate que se venden en el
mercado local, nacional y extranjero destacandose este Gltimo con una participacion importante.
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LA CADENA DE VALOR, LA DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS QUE ARROJARON

LAS 20 EMPRESAS DE LAS PREGUNTAS (ORDINALES FINALES)
Cuadro 53. Frecuencias en porcentaje Cadena de Valor

item

Nunca

Rara vez

Regular
mente

A
menudo

Siempre

No
contesto

Total
(%)

P04.- La venta de mi cosecha se
hace habitualmente a los mismos
compradores

P10.- Mi empresa tiene marca y
goza de publicidad de producto

P21.- La calidad y presentacion de
mi jitomate influye a su vez en la de
los que genera el cliente

P23.- Los compradores deciden
Jsobre la presentacion y empaque
de mi producto

P27.- Cuento con personal
especializado para el seguimiento y
mantenimiento de la fierra,
producto y cosecha

28.- Cuento con intermediarios
Ipara la contratacion de la mano de
obra operativa y calificada

P42.- Cuento con el conocimiento
adecuado para  procesar el
jitomate.

P47.- Cuando el cliente me
requiere cambios se atienden

P52.- Realizo promocion o
publicidad de mi producto.

P64.- Cuento con la presencia local
de instituciones de educacion
superior y de investigacion.
86.- Cuento con el personal
capacitado para llevar al cabo las
acciones de administracion

87.- Cuento con personal
profesional de asesoria para
Jatender los asuntos juridicos de la
empresa.

P89.- Conozco las normas de
calidad para producir y vender
buen jitomate

P90.- Conozco los estandares que
debe de cumplir mi producto en los
Imercados donde vendo

P91.- Cuento con experiencia en
técnicas de cultivo.

P99.- Cuento con proveedores
confiables en el suministro de
Jinsumos para la produccion.

P100.- Cuento con el personal
capacitado para ejercer la funcion
de compra de insumos para la
produccion

P101.- Consulto expertos en la
|adquisicion de maquinaria equipo
necesario para la produccion,
cosecha y empaque.

30.0

250

4.7

50.0

8.3

5.0

5.0

8.4

50

8.4

8.3

20.0

333

15.0

16.7

5.0

50.0

50.0

5.0

333

5.0

8.3

5.0

20.0

8.3

5.0

25.0

8.3

5.0

16.7

15.0

83

10.0

5.0

16.7

25.0

10.0

25.0

50.0

15.0

25.0

16.7

20.0

20.0

16.7

30.0

16.7

20.0

16.7

10.0

5.0

25.0

333

25.0

33.3

334

25.0

50.0

417

75.0

15.0

16.7

60.0

8.3

60.0

417

75.0

80.0

58.3

33.3

60.0

33.3

5.0

5.0

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100
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Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo

Los resultados obtenidos en porcentaje en el cuadro 53 de la variable Cadena de
Valor muestran lo siguiente:

La P04 arroja que el 83% de las empresas encuestadas siempre o0 a menudo, 8%
regularmente y 8% rara vez efectian las ventas de sus cosechas se hacen habitualmente a los
mismos compradores.

La P23 arroja que el 33% de si los compradores deciden sobre la presentacion y
empaque de su producto el 33% contestaron que rara vez, 8% regularmente y 58% a menudo y
siempre.

La P27 arroja que el 75% de las empresas encuestadas siempre, 20% a menudo y el 5%
regularmente cuentan con personal para el mantenimiento de la tierra producto y cosecha.

La P52 arroja si realizan promocién y publicidad de su producto el 50% de los
empresarios contestaron que nunca y el otro 50% rara vez, siendo este punto de suma
importancia en cuanto a la certeza de la venta de jitomate.

En cuanto a contar a la presencia de instituciones de educacion superior y de
investigacion P64 el 8% contestaron que nunca, 50% rara vez, 17% regularmente, 17% a
menudo y solo el 8% siempre.

El contar con personal para llevar a cabo las acciones de administracion P86 el 60%
respondieron que siempre, 20% a menudo, 15% regularmente y 5% rara vez.

El 75% de los productores en la P89 contestaron que siempre conocen las normas para
producir y vender un buen producto, 10% a menudo, 10% regularmente y solo 5% nunca.

Referente a la P90 de si conoce los estandares de cumplir el producto en los mercados
donde es vendido, el 80% siempre.

En respuesta a la P91 el contar con experiencia en técnicas de cultivo el 58%
contestaron que siempre, 25% a menudo y el 17% regularmente.

En contestacion a la P99 si se cuenta con proveedores confiables en el suministro de
insumos para la produccion el 66% contestaron que siempre y a menudo, el 25% regularmente y
solo el 8% nunca.

El contar con personal capacitado para la funcion de compra de insumos para la
produccion P100, el 60% asentaron siempre, 25% a menudo, 10% regularmente y solo el 5%
nunca.

La respuesta a la P101 de si se consultan a expertos en la adquisicion de maquinaria y
equipo necesario para la produccion, cosecha y empaque, el 33% contestaron que siempre, otro
33% a menudo, 25% regularmente y sélo el 8% nunca.
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5.7 TABULACIONES CRUZADAS

Cuadro 54. De contingencia Fuerzas Estructurales de la Industria
mi empresa en relacion con la competencia es de tamaiio

OPCION DE TOTAL
PREGUNTA RESPUESTA MICRO | PEQUENA | MEDIANA | GRANDE

P02 Participo con inversiones en|Nunca 2 2 10 1 15
industrias procesadoras de jitomate|Rara vez 1 0 0 0 1
a nivel nacional o internacional Regularmente 0 1 1 0 2
A menudo 0 2 0 0 2

Siempre 0 0 0 0 0

Total 3 5 11 0 20

P07 Considero para la siembra, la|Nunca 0 0 6 1 7
cantidad de hectéareas que siembra|Rara vez 0 1 0 0 1
la competencia Regularmente 2 1 1 0 4
A menudo 0 1 0 0 1

Siempre 1 2 4 0 7

Total 3 5 11 1 20

P08 Trabajo conjuntamente con|Nunca 1 2 10 0 13
otros productores para la compra|Rara vez 1 0 0 1 2
de insumos Regularmente 1 0 0 0 1
A menudo 0 2 1 0 3

Siempre 0 1 0 0 1

Total 3 5 11 1 20

P09 Trabajo conjuntamente con|Nunca 1 2 9 0 12
otros  productores  para  la|Raravez 0 0 1 0 1
distribucion del producto Regularmente 2 0 0 0 2
A menudo 0 2 1 0 3

Siempre 0 1 0 0 1

Total 3 5 11 0 20

P14 Comparto y realizo mis planes|Nunca 2 2 7 1 12
de siembra, produccion, |Rara vez 0 2 3 0 5
distribucion con otros productores  |Regularmente 1 0 0 0 1
A menudo 0 0 1 0 1

Siempre 0 1 0 0 1

Total 3 5 7 1 20

P30 El apoyo que le brinda el|Nunca 0 1 2 0 3
gobierno  esta  enfocado  al|Rara vez 2 0 4 1 7
mejoramiento de la produccion y|Regularmente 0 3 1 0 4
calidad del producto A menudo 0 0 1 0 1
Siempre 1 1 3 0 5

Total 3 5 11 1 20

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo
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Cuadro 55. De contingencia Fuerzas Estructurales de la Industria
OPCION DE i TOTAL
PREGUNTA RESPUESTA MICRO | PEQUENA | MEDIANA | GRANDE
P34 El apoyo que me brinda el|Nunca 1 3 4 0 8
gobierno se hace de manera|Rara vez 0 0 2 0 2
generalizada sin tratar de favorecer|Regularmente 0 1 2 1 4
a unos cuantos productores. A menudo 2 1 0 0 3
Siempre 0 0 3 0 3
Total 3 5 1 1 20
P43 Conozco las normas para|Nunca 0 0 0 0 0
producir y vender jitomate Rara vez 0 2 0 0 2
Regularmente 1 0 0 0 1
A menudo 1 0 2 0 3
Siempre 1 3 9 1 14
Total 3 5 1 1 20
P44 Aplico las normas en mis|Nunca 0 0 0 0 0
cultivos y procesos Rara vez 0 1 0 0 1
Regularmente 1 0 0 0 1
A menudo 1 3 2 0 6
Siempre 1 1 9 1 12
Total 3 5 11 1 20
P54 Mi producto es competitivo y|Nunca 1 0 0 0 1
de valor agregado Rara vez 0 2 0 0 2
Regularmente 1 1 2 0 4
A menudo 1 1 1 0 3
Siempre 0 1 7 1 9
Total 3 5 10 1 19
P71 Procuro fortalecer la empresa|Nunca 1 0 5 0 6
a través de alianzas con otros|Rara vez 1 1 2 1 5
productores o empresas Regularmente 1 2 2 0 5
A menudo 0 1 2 0 3
Siempre 0 1 0 0 1
Total 3 5 11 1 20
P72 Procuro minimizar el riesgo|Nunca 1 0 7 0 8
empresarial efectuando alianzas |Rara vez 1 1 2 1 5
con otros productores Regularmente 1 2 2 0 5
A menudo 0 1 0 0 1
Siempre 0 1 0 1 1
Total 3 5 1 1 20
P73 Procuro asociarme con otros|Nunca 1 1 7 0 9
productores para el|Rara vez 1 1 2 1 5
aprovechamiento de su experiencia |Regularmente 1 2 2 0 5
A menudo 0 0 0 0 0
Siempre 0 1 0 0 1
Total 3 5 1 1 20
P74 Procuro asociarme con ofras|{Nunca 2 1 6 0 9
empresas para aprovechar su|Raravez 0 0 2 1 3
soporte técnico y operativo Regularmente 1 3 2 0 6
A menudo 0 0 1 0 1
Siempre 0 1 0 0 1
Total 3 5 1 1 19
Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo
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Cuadro 56. De contingencia Acciones organizacionales
mi empresa en relacién con la competencia es de tamaio

R TOTAL
OPCION DE
RESPUESTA RESPUESTA MICRO | PEQUENA | MEDIANA | GRANDE

P12 Recibo anticipos a|Nunca 0 2 4 0 6
cuenta de mis ventas Rara vez 1 1 2 1 5
Regularmente 1 1 1 0 3

A menudo 0 1 1 0 2

Siempre 1 0 3 0 4

Total 3 5 11 1 20

P15 Me preocupa o me|Nunca 1 1 5 0 7
inquietan los planes o|Raravez 0 1 1 0 2
acciones tomadas por otros|Regularmente 1 1 1 1 4
productores A menudo 1 2 2 0 5
Siempre 0 0 2 0 2

Total 3 5 1 1 20

P19 EI costo del jitomate|Nunca 1 1 4 0 6
cuenta con precio de|Raravez 0 2 1 0 4
referencia Regularmente 2 1 1 1 4
A menudo 0 1 2 0 3

Siempre 0 0 2 0 2

Total 3 5 10 1 19

P56 El lugar donde siembro(Nunca 0 0 0 0 0
es el adecuado y se dan las|Rara vez 0 0 0 0 0
condiciones necesarias Regularmente 0 0 1 0 1
A menudo 1 2 1 1 5

Siempre 2 3 9 0 14

Total 3 5 11 1 20

P59 Cuento con mano de|Nunca 0 0 0 0 0
obra suficiente para mi|Raravez 0 0 0 0 0
siembra Regularmente 0 1 2 0 3
A menudo 2 2 2 0 6

Siempre 1 2 7 1 11

Total 3 5 1 1 20

P60 Cuento con mano de|Nunca 0 0 0 0 0
obra suficiente para mi|Raravez 0 0 0 0 0
cosecha Regularmente 0 1 2 0 3
A menudo 2 1 2 0 5

Siempre 1 3 7 1 12

Total 3 5 1 1 20

P62 Cuento con la|Nunca 0 0 0 0 0
infraestructura necesaria|Rara vez 0 1 1 0 2
para mis operaciones Regularmente 1 1 1 0 3
A menudo 1 0 1 0 2

Siempre 1 3 8 1 13

Total 3 5 11 1 20

P94 Requiero capacitacién|Nunca 0 0 3 0 3
en técnicas de distribucién  |Rara vez 1 0 1 0 2
Regularmente 1 0 1 1 3

A menudo 1 2 3 0 6

Siempre 0 3 3 0 6

Total 3 5 1 1 20

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de campo
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Cuadro 57. De contingencia Cadena de Valor
mi empresa en relacion con la competencia es de tamano
TOTAL
OPCION DE
RESPUESTA RESPUESTA MICRO | PEQUENA | MEDIANA | GRANDE
P04 La venta de mi cosecha|Nunca 0 0 1 0 1
se hace habitualmente a los|Rara vez 0 1 0 0 1
mismos compradores Regularmente 0 1 1 0 2
A menudo 2 2 3 0 7
Siempre 1 1 6 1 9
Total 3 5 11 1 20
P10 Mi empresa tiene marca|Nunca 1 2 3 0 6
y goza de publicidad de|Raravez 1 0 3 0 4
producto Regularmente 1 0 1 0 1
A menudo 0 2 1 0 3
Siempre 0 1 3 1 5
Total 2 5 1 1 19
P21 La calidad y|Nunca 0 0 0 0 0
presentaciéon de mi jitomate|Rara vez 0 0 0 0 0
influye a su vez en la de los|Regularmente 1 1 2 0 4
que genera el cliente A menudo 1 2 1 1 5
Siempre 1 1 8 0 10
Total 3 4 1 1 19
P23 Los compradores|Nunca 0 0 1 0 1
deciden sobre la|Rara vez 2 1 1 0 4
presentacién y empaque de|Regularmente 0 1 1 0 2
mi producto A menudo 0 1 1 1 3
Siempre 1 2 7 0 10
Total 3 5 1 1 20
P27 Cuento con personal|{Nunca 0 0 0 0 0
especializado para el|Rara vez 0 0 0 0 0
seguimiento y mantenimiento|Regularmente 1 0 0 0 1
de la tierra, producto y|Amenudo 1 2 1 0 4
cosecha Siempre 1 3 10 1 15
Total 3 5 11 1 20
P42 Cuento con el{Nunca 0 1 5 0 6
conocimiento adecuado para|Rara vez 1 1 0 0 2
procesar el jitomate Regularmente 0 0 1 0 1
A menudo 0 0 2 0 2
Siempre 2 3 3 1 9
Total 3 5 11 1 20
P52 Realizo promocién ofNunca 1 2 4 1 8
publicidad de mi producto Rara vez 2 1 5 0 8
Regularmente 0 0 0 0 0
A menudo 0 2 1 0 3
Siempre 0 0 1 0 1
Total 3 5 1 1 20
P64 Cuento con la presencia|Nunca 1 0 2 0 3
local de instituciones de|Raravez 1 0 5 1 7
educacién superior y de|Regularmente 0 1 2 0 3
investigacion A menudo 1 3 1 0 5
Siempre 0 1 1 0 2
Total 3 5 11 1 20
Fuente: Informaciéon obtenida de la investigacion de campo
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Cuadro 58. De contingencia Cadena de Valor
mi empresa en relacion con la competencia es de tamafio
TOTAL
OPCION DE
RESPUESTA RESPUESTA MICRO | PEQUENA | MEDIANA | GRANDE
P86 Cuento con el personal{Nunca 0 0 0 0 0
capacitado para llevar al|Raravez 0 1 0 0 1
cabo las acciones de|Regularmente 2 1 0 0 3
administracion A menudo 1 1 2 0 4
Siempre 0 2 9 1 12
Total 3 5 11 1 20
P87 Cuento con personal{Nunca 0 0 0 0 0
profesional de asesoria para|Raravez 2 2 0 0 4
atender los asuntos juridicos|Regularmente 0 0 1 0 1
de la empresa A menudo 1 0 3 0 4
Siempre 0 3 7 1 11
Total 3 5 1 1 20
P89 Conozco las normas de[Nunca 0 1 0 0 1
calidad para producir y|Raravez 0 0 0 0 0
vender buen jitomate Regularmente 1 1 0 0 2
A menudo 1 0 1 0 2
Siempre 1 3 10 1 15
Total 3 5 11 1 20
P90 Conozco los estandares|Nunca 0 1 0 0 1
que debe de cumplir mi|Raravez 1 0 0 0 1
producto en los mercados|Regularmente 0 1 0 0 1
donde vendo A menudo 1 0 0 0 1
Siempre 1 3 11 1 16
Total 3 5 11 1 20
P91 Cuento con experiencia|Nunca 0 0 0 0 0
en técnicas de cultivo Rara vez 0 0 0 0 0
Regularmente 1 1 0 0 2
A menudo 1 1 1 0 3
Siempre 1 3 9 1 14
Total 3 5 10 1 19
P99 Cuento con proveedores|Nunca 1 0 0 0 1
confiables en el suministro|Rara vez 0 0 0 0 0
de insumos  para  la|Regularmente 1 1 1 0 3
produccién A menudo 0 2 3 0 5
Siempre 1 2 7 1 11
Total 3 5 11 1 20
P100 Cuento con el personal{Nunca 1 0 0 0 1
capacitado para ejercer la|Raravez 0 0 0 0 0
funcion de compra de|Regularmente 0 1 1 0 2
insumos para la produccién A menudo 1 2 2 0 5
Siempre 1 2 8 1 12
Total 3 5 11 1 20
P101 Consulto expertos en|Nunca 1 0 0 0 1
la adquisicién de maquinaria|Rara vez 0 0 0 0 0
equipo necesario para la|Regularmente 1 1 1 0 3
produccién, cosecha  y|A menudo 0 2 3 0 5
empaque Siempre 1 2 7 1 1
Total 3 5 11 1 20
Fuente: Informacién obtenida de la investigacion de campo
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5.8 HALLAZGOS EN LOS CUADROS DE CONTINGENCIA:
Cuadros 54 y 55 Fuerzas estructurales de la Industria

P02 los resultados obtenidos muestran que 15 empresas (10 medianas, 2 micro, 2
pequefias y 1 grande) nunca han participado con inversiones en industrias procesadoras de
jitomate a nivel nacional y mundial.

P07 en la planeacion de la siembra 7 empresas (6 medianas y 1 grande) nunca
consideran la cantidad de hectéreas que siembra la competencia, sin embargo 7 productores si
lo consideran (4 medianas, 1 micro y 2 pequefas).

P08 para la compra de insumos 13 productores de los encuestados (10 medianos, 1
micro y 2 pequefios) nunca trabajan o se agrupan para llevar a cabo esta actividad.

P09 en cuanto a la distribucién de su producto, 12 productores nunca han trabajado
conjuntamente e igual respuesta a la P14 que se refiere a los planes de siembra.

P30 se refiere al apoyo que brinda el gobierno para el mejoramiento de la produccion y
calidad del producto, 3 productores contestaron que nunca, 7 rara vez, 4 regularmente y sélo 5
siempre.

P34 que se refiere al apoyo del gobierno de manera generalizada sin tratar de favorecer
a unos cuantos productores, 8 productores contestaron que nunca, 2 rara vez, 4 regularmente, 3
amenudo y sélo 3 siempre.

P43 y P44 en su mayoria 14 y 12 productores respectivamente contestaron conocer y
aplicar las normas en sus cultivos y procesos.

P54 en cuanto al producto si es competitivo y de valor agregado, 9 productores
contestaron que siempre, 3 a menudo, 4 regularmente, 2 rara vez y tan sélo 1 nunca.

P71 uno de los problemas més fuertes en cuanto al fortalecimiento de la empresa
mediante alianzas 6 productores contestaron nunca, 5 rara vez, 5 regularmente, 3 a menudo y
solo 1 siempre.

P72 en cuanto a minimizar el riesgo mediante alianzas con otros productores el
problema es serio ya que 8 productores contestaron que nunca, 5 rara vez, 5 regularmente y
solo 1 a menudo y siempre.

P73 en cuanto asociarse con otros productores 9 productores contestaron que nunca, 5
rara vez, 5 regularmente y solo 1 siempre.

P74 el asociarse con otras empresas para aprovechar el soporte técnico y operativo la
respuesta es similar a la pregunta anterior 9 productores contestaron que nunca, 3 rara vez, 6
regularmente, 1 a menudo y 1 siempre.
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Cuadro 56 Acciones Organizacionales

P12 el recibir anticipos a cuenta de sus ventas 6 productores contestaron que nunca, 5
rara vez, 3 regularmente, 2 a menudo y sélo 4 siempre.

P15 la respuesta en cuanto a si le preocupa o le inquietan los planes de otros
productores las respuestas fueron, 7 productores contestaron nunca, 2 rara vez, 4 regularmente,
5 a menudo y tan sélo 2 siempre.

P19 en cuanto a contar con precio de referencia del jitomate, 6 productores contestaron
que nunca, 4 rara vez, 4 regularmente, 3 a menudo y 1 siempre.

P56 en lo referente al lugar donde se siembra es al adecuado y si se dan las condiciones
necesarias 14 productores contestaron que siempre (9 medianas, 3 pequefias y 2 micro), 5 a
menudo y 1 regularmente.

P59 y P60 si se cuenta con mano de obra suficiente para la siembra y cosecha de
jitomate, en las dos preguntas en promedio el 70% de los productores contestaron siempre y el
30% restante contestaron regularmente y a menudo.

P62 referente a si se cuenta con la infraestructura necesaria para sus operaciones, 13
productores contestaron que siempre (8 medianos, 1, grande, 1 pequefio y 1 micro).

P94 la contestacion a si requieren capacitacion en técnicas de distribucion fue, 6
productores contestaron a menudo, 3 regularmente, 2 rara vez y solo 3 nunca.

Cuadros 57 y 58 Cadena de Valor

P04 la respuesta a la pregunta sobre la venta de su cosecha de hacerse habitualmente a
los mismos compradores, 9 productores contestaron siempre, 7 a menudo, 2 regularmente, 1
rara vez y s6lo 1 nunca.

P10 sobre si la empresa cuenta con marca y publicidad de su producto 6 (1 micro, 2
pequefias y 3 medianas) productores contestaron nunca, 4 rara vez, 1 regularmente, 3 a menudo
y s6lo 5 siempre.

P21 la calidad y presentaciéon de su producto influye a su vez en las que genera el
cliente 10 (1 micro, 1 pequefia y 10 medianas) productores contrastaron siempre, 5 a menudo y
4 regularmente.

P22 si los compradores deciden sobre la presentacion y empaque del producto los
productores contestaron 10 siempre, 3 @ menudo, 2 regularmente, 4 rara vez y sélo 1 nunca.

P27 la mayoria de los productores 15 (10 medianos, 1 grande, 3 pequefios y 1 micro),
dicen contar con personal especializado para la operacion y mantenimiento de la tierra,
producto y cosecha.

P42 el contar con el conocimiento para procesar el jitomate, 9 productores contestaron
siempre, 2 a menudo, 1 regularmente, 2 rara vez y 6 nunca.
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P52 en cuanto a la promocion o publicidad del producto 8 (1 micro, 2 pequefias, 4
medianas y 1 grande) productores contestaron nunca, 8 (2 micro, 1 pequefia y 5 medianas) rara
vez, 3 a menudo y sélo 1 siempre.

P54 el contar con el apoyo y presencia de instituciones de educacion superior e
investigacion 3 productores contestaron nunca, 7 (1 micro, 5 medianas y 1 grande) rara vez, 3
regularmente, 5 a menudo y sélo 2 siempre.

En las preguntas P86, P87, P89, P90, P91, P99, P100 y P101 mas de 12 productores
contestaron siempre.

5.9 COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON (R)

En esta seccion se desarrolla la estadistica aplicada al trabajo de campo con el objetivo
de examinar las hipotesis y de encontrar la relacion entre las variables; por consiguiente, antes
de iniciar es muy importante tomar nota del tratamiento que se dio a los datos obtenidos y los
metodos estadisticos considerados. Asi, estadisticamente hablando, las variables analizadas en
este trabajo tienen la caracteristica principal de ser del nivel de medicion escalar, por lo que se
utilizara el anélisis de correlacion conocido como coeficiente de correlacion de Pearson (r).

El coeficiente de correlacién de Pearson es una prueba estadistica para analizar la
relacion entre dos variables medidas a un nivel intercalar o de razén. Es un coeficiente de
correlacion paramétrico que indica con precision cuando dos cosas estan correlacionadas, es
decir, hasta qué punto una variacién en una corresponde con una variacion en otra. Sus valores
varian de +1.00, que quiere decir correlacion positiva perfecta; por medio del cero que significa
independencia completa o ausencia de correlacion hasta -1.00, que es una correlacion perfecta
negativa. Una correlacion perfecta de +1.00 indica que cuando una variable se mueve en una
direccién, la otra se mueve en la misma direccion y con la misma intensidad.

(Padua, en Garcia, 2005) sugiere como orientacion general la siguiente interpretacion
descriptiva:

r<0.20 = Correlacion leve, casi insignificante.

rde 0.20 a 0.40 = Baja correlacion, definida, pero baja.
rde 0.40 a 0.70 = Correlacién moderada, sustancial.
rde 0.70 a 0.90 = Correlacién marcada, alta.

rde 0.90 a 1.00 = Correlacién altisima, muy significativa.

(Stephen Shao, en Garcia, 2005), describe y presenta la ecuacion del coeficiente de
correlacion entre la variable “X" y “Y”, de la siguiente manera:

r=__ NIXY - (ZX) (ZY)

{INEX2 - (£X)2] [NZY2 - (ZY)2}

Claster o Agrupamiento Potencial del jitomate

131



UABC Tesis Doctoral

Las dimensiones de las variables de estudio de esta tesis son cuatro, de las cuales las
tres primeras son independientes y la cuarta es dependiente. Se trat6 de encontrar si las
variables independientes estan relacionadas con la dependiente; para esto, se efectud el calculo
de correlaciones por medio del método de Pearson. Con los datos obtenidos, se determiné la
forma en que estan correlacionadas todas las variables independientes con la dependiente,
considerando su coeficiente de correlacion. Los resultados obtenidos, con significancia de 5%,
se muestran y se discuten enseguida.

Cuadro 59. Correlacion de Pearson

Fuerzas Acciones Cadena | Agrupamiento
Estructurales | Organizacionales de Potencial
De la Industria Valor
Fuerzas Correlacion de Pearson 1 ,353 ,357 ,8317
Estructurales . .
de la Industria Sig. (2-tailed) 127 122 ,000
N 20 20 20 20
LAcciones Correlacion de Pearson 353 1 408 653"
Organizacionales  gjo (5 taled) 127 074 002
N 20 20 20 20
LCadena Correlacion de Pearson ,357 ,408 1 ,768™
de . .
L (2- 122 ,07 ,
Valor Sig. (2-tailed) 074 000
N 20 20 20 20
[Agrupamiento Correlacion de Pearson ,831" ,653" ,168" 1
Potencial Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,000
N 20 20 20 20

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fuente: Informacién obtenida como resultado de la investigacion de campo

Se muestra una correlacion alta de ,831 entre la variable Fuerzas Estructurales de
la Industria y la variable dependiente Agrupamiento Potencial. Asi mismo entre la variable
Acciones Organizacionales y la variable dependiente Agrupamiento Potencial: ,653. Igualmente
entre la variable Cadena de Valor y la variable dependiente Agrupamiento Potencial muestra una
correlacién alta: ,768. Cuadro 59.

Como se indica en el diagrama sagital Figura No. 18, la suma de los constructos o
variables representa el resultado de la variable dependiente.

Como se muestra a continuacion en la formula, el Agrupamiento potencial se obtuvo de
los constructos o variables:
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FORMULA:
CV + FEA + ACCORG = AP

Donde:

cv = Cadena de Valor

FEA = Fuerzas Estructurales de la Industria
ACCORG = Acciones Organizacionales

AP = Agrupamiento Potencial para la Competitividad

Figura 18. Diagrama Sagital

DIAGRAMA SAGITAL DEL AGRUPAMIENTO POTENCIAL
PARA LA COMPETITIVIDAD DEL JITOMATE

FUERZAS

| ESTRUCTURALES ACCIONES
DE LA ORGANIZACIONALES
| AGROINDUSTRIA |
JL
AGRUPAMIENTO
ot + f\ POTENCIAL
B - PARA LA
1 L COMPETITIVIDAD
At — DEL JITOMATE

[\
|

CADENA DE
VALOR

Fuente: Elaboracién propia
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5.10 CONTRASTACION DE HIPOTESIS

Cuadro 60. Contrastacion de hipétesis

Hipotesis

Conclusiones

H1. La formacion del agrupamiento industrial del
jitomate sufre una influencia directa por: rivalidad

enfre  competidores, nuevos  participantes,
compradores, proveedores, y acciones del
gobierno.

Se acepta que si hay relacion entre la variable
Fuerzas Estructurales de la Agroindustria con la
variable dependiente Agrupamiento Potencial. Lo
anterior se aprueba de manera empirica y se
acepta la hipotesis H1. Es decir, la formacién del
agrupamiento industrial del jitomate sufre una
influencia directa por alianzas, rivalidad entre
competidores, con nuevos participantes, el poder
de compradores y proveedores y las acciones del
gobierno.

H2. La formacién del agrupamiento industrial del
jitomate sufre una influencia directa por las
estrategias competitivas y de diferenciacion, el
modelo de planeacion estratégica y las alianzas
estratégicas.

Se acepta que si hay relacién entre la
variable independiente Acciones Organizacionales
con la variable dependiente Agrupamiento
Potencial. Lo anterior se aprueba de manera
empirica y se acepta la hipétesis H2. Es decir, la
formacion del agrupamiento industrial del jitomate
sufre una influencia directa por el modelo de
planeacion estratégica, los costos y la capacidad
de produccion.

H3.- La formacion del agrupamiento industrial del
jitomate sufre una influencia directa por la
infraestructura de la industria manejo de recursos
humanos, el desarrollo tecnolégico y las
adquisiciones.

Se acepta que si hay relacién entre la
variable independiente Cadena de Valor con la
variable dependiente Agrupamiento potencial. Lo
anterior se aprueba de manera empirica y se
acepta la hipotesis H3. Es decir, la formacion del
agrupamiento industrial del jitomate sufre una
influencia directa por las actividades de apoyo, el
Marketing y ventas.

Fuente: Elaboracion propia

5.11 RESPUESTA A LAS PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Cuadro 61. Respuesta a las preguntas de investigacion

Respuesta a las preguntas de investigacion

;Qué impacto tienen las Fuerzas
Estructurales de la Agroindustria en el clister del
jtomate a través de: la rivalidad entre
competidores, nuevos participantes, compradores,
proveedores y las acciones del gobierno?

Existe impacto directamente proporcional en el
constructo o variable estudiada Fuerzas
Estructurales de la Agroindustria con la variable
dependiente  Agrupamiento Potencial para la
competitividad del jitomate, al realizarse el analisis
factorial las  dimensiones estudiadas se
trasformaron en las siguientes: alianzas, rivalidad
entre competidores con nuevos participantes,
Poder de compradores y proveedores y las
acciones de gobierno.
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;Como afecta en las  Acciones
Organizacionales, asi como en las estrategias
competitivas y de diferenciacion, en el modelo de
planeacion estratégica y en las alianzas
estratégicas?

Existe impacto directamente proporcional en el
constructo o variable estudiada Acciones
Organizacionales con la variable dependiente
Agrupamiento Potencial para la competitividad del
jitomate, al realizarse el andlisis factorial las
dimensiones estudiadas se trasformaron en las
siguientes: Modelo de planeacion estratégica, y
costos y capacidad de produccion.

¢ Existe relacion entre la infraestructura de
la industria, manejo de recursos humanos,
desarrollo tecnol6gico y las adquisiciones al grado
de que influya en el agrupamiento agroindustrial
del jitomate?

Existe impacto directamente proporcional en el
constructo o variable estudiada Cadena de Valor
con la variable dependiente Agrupamiento
Potencial para la competitividad del jitomate, al
realizarse el analisis factorial las dimensiones
estudiadas se trasformaron en las siguientes:
Actividades de apoyo, y marketing y ventas.

R—espuesta

al objeﬁlo general

Un modelo que permita identificar las variables
para la integracion y fortalecimiento del cluster
agroindustrial del jitomate en Baja Califomia,
México.

Existe una relacién directa entre las variables que
se presentan por lo tanto surge el modelo ex post
que se presenta en la figura 19.

Respuesta a las hipotesis

H1.- La formacién del agrupamiento industrial del
jitomate sufre una influencia directa por la
rivalidad entre competidores, nuevos participantes,
compradores, proveedores y las acciones del
gobierno.

Se acepta por ser la correlacion > 0.5

H2.- La formacién del agrupamiento industrial del
jitomate sufre una influencia directa por las
estrategias competitivas y de diferenciacion, el
modelo de planeacion estratégica y las alianzas
estratégicas.

Se acepta por ser la correlacion > 0.5

H3.- La formacién del agrupamiento industrial del
jitomate sufre una influencia directa por la
infraestructura de la industria manejo de recursos
humanos, el desarrollo tecnolégico y las
adquisiciones.

Se acepta por ser la correlacion > 0.5

Fuente: Elaboracion propia
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5.12 MODELO EX POST DE LA INVESTIGACION

Figura 19. Modelo ex post resultante de la investigacion

MODELO EX POST RESULTANTE D

B )

AGRUPAMIENTO PbTENCIAL AR LA COMPETITIVIDAD
DEL JITOMATE

¥
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5.13 ANALISIS ESTADISTICO CON LA VARIABLE EXPORTACION

Cuadro 62. Pruebat con la variable porcentaje de mi producto que vendo en el

mercado extranjero

Desviacion Sig.
EXPORTA N Media estandar t
Fuerzas 1 Incipiente 9 4111 16,72
Estructurales 564 .580
de la Agroindustria 2 regular 10 37,50 10,87
i 1 Incipient 9 33,88 6,97
Acclones NEENIS 790 | 440
Organizacionales 2 regular 10 31,60 5,64
Cadena 1 Incipiente 9 47,66 14,20
de
Valor 2 regular 10 54,00 5,73 -1.249 239

Fuente: Informacion obtenida como resultado de la investigacion de campo
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Para formar los dos grupos (incipiente y regular) del cuadro 62, se tom¢ el criterio de
utilizar los valores de la mediana para agruparlos.

Para las tres variables; Fuerzas Estructurales de la Agroindustria, Acciones
Organizacionales y Cadena de Valor contenidas en el cuadro 62 se observa que:

No hay diferencias significativas para el grupo 1 incipiente y para el grupo 2 regular, la
intencion de exportacion de la empresa no afecta a las variables del modelo.

Se infiere que no hay diferencias significativas ya que la intencién de exportacion no
parece incidir en las tres variables.

Por observacion se encuentra en el grupo 2 regular la Cadena de Valor tiene una media
mayor pero dicha diferencia no es significativa.

Conclusion: El modelo es estudiado desde un punto de vista exploratorio y no de
prediccion, se sugiere aplicar el instrumento a una muestra mayor y ahondar en la variable de
exportacion.
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CAPITULO 6
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VI. DISCUSION

Alo largo de esta investigacion, se analizé el impacto de las dimensiones de las Fuerzas
Estructurales de la Agroindustria, las Acciones Organizacionales y la Cadena de Valor, a fin de
conocer la asociatividad real existente entre los productores agroindustriales del jitomate en la
region de Baja California a més de los apoyos gubernamentales que reciben.

Como se observd en el marco contextual de la investigacion, la globalizacion ha
generado cambios sustanciales en la forma de hacer negocios en todo el mundo. Sin embargo
los productores del jitomate en Baja California se encuentran desarticulados por no haber
logrado generar cambios reales que los lleven a obtener una ventaja competitiva para subsistir y
conservar sus nichos de mercado.

Los avances tecnologicos a nivel mundial exigen inversiones por parte de los
agricultores para obtener maquinaria, equipo, y procesos de cultivo que estén acordes con las
condiciones geograficas y climaticas que imperan en la peninsula de Baja California. El no contar
con apoyos financieros limita el acceso a la tecnologia de punta y a una asesoria especializada y
no permite incrementar su capacidad de produccion y obtener mejores productos a menores
costos.

Por otro lado, la estrategia de segmentar los procesos de produccion es una oportunidad
no explotada por los agricultores de Baja California. No se aprovecha la subcontratacion de
cultivos ni se elaboran contratos de asociatividad con empresas distribuidoras, sean extranjeras
0 nacionales.

Las formas de organizacion econdémica y empresarial modernas, como es la formacion
de distritos industriales o clusteres, ofrecen ventajas competitivas extraordinarias. Los
agricultores de Baja California no las han visualizado como una posibilidad para fortalecer sus
debilidades. No han dejado de ver a sus competidores como rivales.

La asociatividad de productores de una misma region es una necesidad real que los
empresarios deben aceptar. Empero, rechazan la idea de compartir y aprovechar las ventajas de
las economias de escala por atavismos culturales. Desaprovechan la oportunidad de comprar y
vender sus materias primas y sus productos a precios mas competitivos.

Los agricultores del jitomate pueden tener representatividad y poder de negociacion
frente a proveedores de materiales, componentes, maquinarias y servicios especializados, asi
como instituciones financieras y empresas de sectores afines asi como acceso a informacion
técnica y asesoria que les permita desarrollar eficientemente sus procesos y obtener productos
de mejor calidad.

Hasta este punto, se hace evidente en los cuadros 35,42, 53, 54, 55, 56, 57, y 58 que la
Agroindustria del Jitomate en México y especialmente en Baja California carece de acuerdos
para generar asociaciones de empresas afines, donde existan razones para integrarse como lo
es el desarrollo de sus capacidades productivas, obtencion de mejores bienes y servicios, el
manejar una demanda madura sin intermediarios, que les permita llegar a los grandes sectores
comerciales en México y en Estados Unidos principalmente, donde los procesos innovadores se
compartan y se retroalimenten.

Algunas de las razones de la negativa de los empresarios para asociarse e integrarse
han sido sus temores debido a la inseguridad que se vive en la zona, donde los secuestros se
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dan todos los dias, viviendo en carne propia la experiencia de pagar rescates que los han dejado
al borde de la quiebra, por lo cual el mantenerse en el anonimato es una de sus herramientas de
supervivencia. Otra razon, es la desconfianza que generan los apoyos por parte del gobierno,
que hasta el momento solo han servido para manipular intereses politicos o de grupos
minoritarios que no han traido beneficios reales a los agroindustriales. Asimismo, la cultura del
empresario que no visualiza la cooperacion e integracion en equipos de trabajo como parte de su
labor.

Otro de los puntos que influyen en la falta de asociatividad es, debido a que en la region
ya se han tenido intentos de agrupamiento, pero debido a cierto grupo de vivales se cometieron
injusticias y malos manejos en los recursos de los productores de Baja California de ahi la
desconfianza en volverse a agrupar, adicionalmente la falta de canales de distribucion y
comercializacion, algunos propietarios han optado por rentar sus tierras a compafias extranjeras
con el argumento de que exista 0 no buena cosecha ellos siempre tendrén dinero en la mano.

De los comentarios vertidos en los parrafos que anteceden, se deriva la necesidad
apremiante de lograr un cambio en la actitud de los productores y su manera de percibir la
asociatividad como una amenaza, y verlo como una ventaja competitiva que les permitira tener
acceso a beneficios intangibles observados en otras partes del mundo a lo largo de Europa por
ejemplo, como es el caso de Italia y Espafia, paises que presentaban condiciones similares a las
nuestras. En estas agrupaciones, la asociatividad les permite gozar de ventajas competitivas
ampliamente reconocidas, como lo son el encontrar insumos y magquinaria de forma répida y a
precios asequibles, el que haya menos problemas de contratacion y manejo de su mano de obra
calificada, la comercializacion y venta de sus productos que se vuelve mas sencilla y eficiente y
donde los clientes confluyen a estos lugares como lo mencionan Meyer y Harmes, (2005).

Por lo anterior, es imprescindible continuar con los esfuerzos de investigacion, formacion
de grupos integradores y de propuestas que permitan que la asociatividad de esta agroindustria
se fomente.

6.1 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Al inicio de la investigacion se contd con el apoyo de la Unién Agricola regional de
Productores de Legumbres de la costa del Estado de Baja California y del Consejo Nacional de
Horticultores, pero a medida que fue avanzando la misma fue disminuyendo por la falta de
seguridad en la region, el celo de los productores en cuanto a que la informacion que ellos
pudiesen verter fuese mal utilizada ya que estos consideran al vecino como un competidor
desleal. Por lo tanto de 32 cuestionarios que se tenian previstos recabar en la mencionada Unién
tan solo se pudo recabar la opinién de dos productores, debiendo realizar varias visitas a los
campos de los productores y debiendo hacerse valer de influencias y amiguismos para poder
conseguir la contestacion de 20 productores como se ha comentado a lo largo del presente
trabajo.

Otra de las limitaciones fue, que no se cuenta con estudios previos al cluster
agroindustrial del jitomate en el Estado de Baja California los cuales pudiesen ayudar a facilitar y
profundizar el presente estudio.

Asi mismo se buscaron apoyos ante el gobierno del Estado de Baja California para
poder hacer un trabajo més profundo, pero lamentablemente la respuesta de los funcionarios de
la Secretaria de Economia fue negativa.

Cluster o Agrupamiento Potencial del jitomate 140



UABC Tesis Doctoral

6.2 SUGERENCIAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

La tercera variable que se estudid, fue la Cadena de Valor a la cual se le analizaron las
actividades de apoyo Yy solo una de las actividades primarias marketing y ventas, faltando por
analizar las deméas actividades primarias.

A sugerencia de los productores entrevistados, una de las tantas preocupaciones de
estos es, el no contar con contratos de comercializacién atractivos para ellos, quedando estos
con ventaja para los llamados Brokers (intermediarios) quienes son los que se llevan la mayor
parte de las ganancias sin haber invertido capital alguno.

Una investigacion interesante seria el futuro de las técnicas de siembra porque ya no se
cuenta con suficiente agua y la existente no es de buena calidad. Adicionaimente, al
debilitamiento de las tierras para futuros cultivos. Los productores del valle de San Quintin han
opinado que el futuro esté en la técnica de siembra por Hidroponia.

La inversion en plantas procesadoras de la materia prima jitomate en pasta, salsa
condimentada y polvo de licopeno, se traduciria en negocios mas rentables y méas productivos
para los empresarios.

6.3 COMENTARIOS FINALES

De lo anterior, se observa que los productores deben agruparse sin temor a acciones
desleales entre ellos, aprovechando la informacidon que debe fluir horizontalmente entre los
empresarios referente a mejores tecnologias de produccién asi como economias de escala que
les permitan obtener mejores costos y mejorar su calidad y su productividad.

Para poder competir en mercados internacionales, no es posible seguir trabajando
aislados, pues el conservar sus nichos de mercado y expenderlos les exige seguir modelos mas
eficientes de produccion como los que hemos visto a lo largo de este trabajo y que se pueden
mencionar algunos casos como el cluster de Atacama, chile, donde los agricultores de aceitunas
han aprovechado las ventajas competitivas y comparativas de su region para posicionarse como
los primeros productores a nivel Latinoamérica.

Igualmente, el clister de las flores en Colombia nos pone de manifiesto que en
Latinoamérica la asociatividad es la clave para la eficiencia de estas actividades econémicas
regionales y la participacion del gobierno como facilitador y no como protagonista que permita
que los apoyos fluyan de manera real a quienes si lo necesitan y no se queden solo en ciertos
sectores que son los mas apoyados por contar ya con mejores condiciones financieras. Eso
mismo se observa en estados unidos y en Europa, donde ademas el gobierno les proporciona
tecnologia, asesoria, e insumos asi como proteccionismo para sus productos, llegando inclusive
a bloquear entrada de productos de otras partes del mundo.
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ANEXO |
CUADRO DE DEFINICIONES CONCEPTUALES Y OPERACIONALES DEL CLUSTER

VARIABLE-DIMENSION DEFINICION CONCEPTUAL DEFINICION OPERACIONAL FUENTE MODELOS FUENTE DE LOS
MODELOS
CLUSTER Son concentraciones geograficas de | Es la asociatividad de empresas de un | Francisco  Alburquerque;  (2006) | ESTRUCTURA DEL  CER | Morales Cristian; Guinchor
empresas interconectadas, proveedores | mismo sector o actividad en un radio de | “Clusters, territorio y desarrollo | AGROINDUSTRIAL ATACAMA | Rodolfo y Villagra Marco.
especializados, entidades | 300 kilometros cuadrados, en el cual se | empresarial: diferentes modelos de Prochile “resumen ejecutivo”
suministradoras  de  servicios en | interconectan firmas proveedoras de | organizacion  productiva’.  Banco Copiap0, octubre 2006.
actividades relacionadas e instituciones | servicios, proveedores de materias primas | Interamericano de Desarrollo San
asociadas como universidades, | y todas aquellas entidades relacionadas y | José de Costa Rica pagina 4.
asociaciones de comercio y otras | gobiemo, con la finalidad de obtener
(Porter) ventajas competitivas.
CLUSTER DE CADENAS O | Son aquellos que tienen un supuesto Noé Aron y Sarah Martinez.
REDES comin: (las empresas no operan al “Identificacion de Clister y fomento a
ENFOQUES: menos exitosamente) de manera la cooperacion empresarial: el caso
1.- BASADO EN aislada. Estas son parte de un sistema de Baja California’. Revista Momento
SIMILITUD de clientes, proveedores, competidores Econémico pp. 39-57 febrero del
Y 2.- BASADO EN y otros  agentes  econémicos 2003.
INTERDEPENDENCIA relacionados en redes que producen
flujos de conocimientos y produccion.
CLUSTERS BASADOS EN | Son aquellos que parten del supuesto Noé Aron y Sarah Martinez.
SIMILITUD de que las actividades econbmicas se “Identificacion de Clister y fomento a
agrupan en cluster debido a las la cooperacion empresarial: el caso
necesidades de tener condiciones de Baja California”. Revista Momento
similares (en cuanto a los accesos a un Econémico pp. 39-57 febrero del
mercado de frabajo calificado, a 2003.
proveedores especializados, a
instituciones de investigacion, etcétera).
CLUSTERS BASADOSEN | Es aquel que supone que las Noé¢ Aron y Sarah Martinez.
INTERDEPENDENCIA actividades econémicas se agrupan en “|dentificacion de Cluster y fomento a
clusters como resultado de wuna la cooperacion empresarial: el caso
necesidad reciproca unos de otros y de de Baja California”. Revista Momento
generar innovaciones. Econémico pp. 39-57 febrero del
2003.
FUERZAS . Es aquel que determina la capacidad | Se definen como las practicas exitosas de | Michael E. Porter (1998) “Ventaja | ELEMENTOS EN LA | Michael E. Porter, (1998)
ESTRUCTURALES DE LA | de las empresas de un sector industrial | las empresas de un sector determinado, | Competitiva”  Editorial  CECSA. | ESTRUCTURA DEL SECTOR | “Ventaja Competitiva”
AGROINDUSTRIA a ganar, en promedio, tasas de retorno | las cuales se reflejan en una mayor | Pagina 22 INDUSTRIAL

de inversion mayores al costo de
capital. También influencia los precios,
costos, y la inversion requerida de las

rentabilidad con mayor superavit respecto
de la inversion inicial, lo que influye en los
costos, precios y la inversién requerida en

Editorial CECSA Pégina 24
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empresas en un sector

la inversion.

RIVALIDAD ENTRE Determina el grado al que las empresas | La variable rivalidad entre competidores se | Michael E. Porter (1998) “Ventaja
COMPETIDORES que ya estan en el sector industrial, se | refiere a las empresas que compiten | Competitiva”  Editorial  CECSA
competiran el valor que crean para los | actualmente en el mercado, trasladando el | Pagina 27
compradores entre ellos mismos, | valor agregado a sus compradores
paséndolos a los compradores en | mediante precios menores a los productos
precios menores o disipandolos en | y servicios.
costos de competencia mas altos.
NUEVOS PARTICIPANTES | Determina la probabilidad de que | La variable de nuevos participantes se | Michael E. Porter (1998) “Ventaja | MODELO DE PORTER “EL | Porter, Michael. La ventaja
empresas nuevas entraran en un sector | entiende como la amenaza de que nuevas | Competitiva” Editorial CECSA Pagina | DIAMENTE DE LA | de las Naciones. Buenos
industrial y competiran por el valor, ya | empresa entren al mercado a competir con | 26 COMPETITIVIDAD" Aires. 1991.
sea pasandolo a los compradores en la | precios mas bajos para el comprador
fooma de precios mas bajos o
disipandolo aumentando los costos de
competencia.
PODER DE LOS Determina el grado en el que retienen la | El poder de los compradores se entiende | Michael E. Porter (1998) “Ventaja
COMPRADORES mayor parte del valor creado para ellos | como el la fuerza que tienen estos en la | Competitiva”  Editorial  CECSA.
mismos, dejando a las empresas de un | adquisicion de bienes y servicios dejando | Pagina 26
sector industrial solo retornos modestos. | remanentes  modestos  para  los
productores.
PODER DE LOS Determina el grado al que el valor | El poder de los proveedores se entiende
PROVEEDORES creado para los compradores serd | como la fuerza que tienen estos para
apropiado para los proveedores antes | ofertar productos y servicios con beneficios
que para las empresas en un sector | razonables para ellos sin importar los
industrial. productores industriales.
ACCIONES DEL El gobierno puede limitar o impedir el | Se entiende como acciones del gobierno a
GOBIERNO ingreso a determinadas industrias | las politicas publicas elaboradas por el
utiizando una normativa restrictiva. | Estado en perjuicio o beneficio de los
Estas restricciones son bastante | productores.
utiizadas en temas de sanidad,
alimentacion y seguridad.(PORTER)
ACCIONES Es aquella que es determinada |[La categoria de las  acciones|| Michael E. Porter (1998) ‘Estrategia | CIRCULO DE LA ESTRATEGIA | Michael E. Porter, (1998)
ORGANIZACIONALES analizando el ambito interno de la Competitiva” Técnicas para el | COMPETITIVA “Estrategia Competitiva®

empresa, su entorno y preferencias, en
ese andlisis el hombre de negocios
suele formularse tres preguntas: jqué
puedo hacer? —cuales son las fuerzas
de la empresa cuales sus debilidades-;
jqué podria hacer? —-Cudles son las
oportunidades y las amenazas que

organizacionales se refiere a las alianzas
estratégicas, a la estrategia competitiva, de
diferenciacion y la planeacion estratégica
de las empresas

andlisis de los sectores industriales y
de la competencia. Editorial CECSA.
Pagina 9

Técnicas para el andlisis de
los sectores industriales y de
la  competencia. Editorial
CECSA. Péagina 16
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enfrenta-; y jqué quiero hacer? —cuéles
son mis deseos y los valores éticos y
sociales de mi organizacion-.

ESTRATEGIAS Consiste en desarrollar una amplia | Es la busqueda de una posicion | Michael E. Porter (1998) “Estrategia | CONTEXTO EN EL CUAL SE | Michael E. Porter, (1998)
COMPETITIVAS formula de como la empresa va a | competitva favorable en un sector | Competitiva” Técnicas para el | FORMULAN LAS | “Estrategia Competitiva”
competir, cuales deben ser sus | industrial, la arena fundamental en el que | andlisis de los sectores industriales y | ESTRATEGIAS Técnicas para el analisis de
objetivos 'y qué politicas seran | ocurre la competencia, trata de establecer | de la competencia. Editorial CECSA. | COMPETITIVAS. los sectores industriales y de
necesarias para  alcanzar tales | una posicion provechosa y sostenible | Pagina 16 la competencia. Editorial
objetivos. contra las fuerzas que determinan la CECSA. Pagina 17
competencia en el sector industrial
ESTRATEGIAS DE Es cuando una empresa busca ser | Es cuando una empresa se empefia en | Michael E. Porter (1998) “Ventaja
DIFERENCIACION Unica en el sector industrial junto con | hacer diferente su producto o servicio | Competitiva’  Editorial ~ CECSA.
algunas  dimensiones que son | respecto de la competencia, con la | Pagina 31y 32
ampliamente  valoradas  por  los | finalidad de tener mejor posicionamiento
compradores. Es donde se selecciona | en el mercado y poder vender a precios
uno 0 mas atributos que muchos | mas altos.
compradores en un sector industrial
perciben como importantes, y se pone
en exclusividad con un precio superior.
MOD. DE PLANEACION | Instrumento para institucionalizar la | Se define como el instrumento para | Aba B.  2003.  Educacion,
ESTRATEGICA planeacion en cada una de las | formalizar la planeacion resaltando de | Reingenieria, productividad. “Un
empresas, cuyo objetivo es proporcionar | importancia la mision, vision, objetivos e | Modelo de Planeacion Estratégica
elementos para desarrollar el proceso | indicadores de la empresa que permitan | Orientada a Resultados en Base al
de planeacion estratégica, clarificar la | elaborar planes estratégicos para conocer | SCB. Pagina 10
misién y vision de las empresas en | de las ventajas, debilidades, oportunidades
funcion de su actividad, definir los | y debilidades de la empresa.
objetivos  estratégicos, obtener los
indicadores estratégicos que permitan
definir las metas, monitorear el avance,
corregir el rumbo y evaluar el impacto
de los resultados.
ALIANZAS Basicamente  son  acciones de | Se entenderd como alianza estratégica a | Ayse G. M. 1998. Alianzas
ESTRATEGICAS colaboracion entre dos o mas empresas | los contratos de colaboracion entre | estratégicas para la formacion entre
que son competidoras, y cuyo objetivo | empresas competidoras con la finalidad de | el Estado y las empresas. Enero-abril
es el desarrollo de un nuevo mercado, | posicionarse en un mercado, la obtencion | 1998 No. 142
una nueva tecnologia o un nuevo | de una nueva tecnologia o el incursionar
producto. en la elaboracion de un nuevo producto.
CADENA DE VALOR Es el conjunto de instalaciones y | Como el conglomerado de instalaciones y | José Gomez y Héctor moreno. (2007) | “MODELO DEL CONSEJO DE | José Gomez y Héctor

funciones dentro de las compafiias que
incluyen a los proveedores,
manufactura, distribucion y clientes, asi
como el fluo de materiales de los

actividades de la empresa, que incluye los
actores externos como proveedores,
proceso productivo, logistica, clientes, flujo
de materiales de de externos, el proceso

“diferentes modelos de la Cadena de
Valor que ayudan a mejorar la
competitividad en la industria”. Xl
congreso internacional de la

CADENA DE VALOR (SCORY".
“NUEVA OPORTUNIDAD EN
EL DESARROLLO DE LA
CADENA DE VALOR".

moreno, (2007) ‘“diferentes
modelos de la Cadena de
Valor que ayudan a mejorar
la  competitividad en la
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proveedores, la transformacion de la

de transformacion de la materia prima en | Academia de las  Ciencias | “RELACIONES Y REDES DE | industria”.  XI  congreso
materia prima en productos terminados | producto terminado para los clientes. Administrativas  A.C.  (ACACIA). | NEGOCIOS - EN  EL | internacional de la Academia
de los productos a los clientes. Paginas 3y 4 CONTEXTO FOCAL DE UNA | de las Ciencias
ORGANIZACION". Administrativas AC.
(ACACIA). Paginas 10,13 Y
16.
INFRAESTRUCTURADE | Consiste de varias actividades, | Como el apoyo total a la cadena de valor | Michael E. Porter (1998) “Ventaja | SUBDIVISION DE LA CADENA | Michael E. Porter, (1998)
LA INDUSTRIA incluyendo la administracion general, | incluyendo la totalidad de las areas de | Competitiva”  Editorial  CECSA. | DE VALOR GENERERICA “Ventaja Competitiva"
planeacion,  finanzas, contabilidad, | administracion, ~ aspectos juridicos, | Pagina 60 Editorial CECSA. Pégina 63
asuntos legales gubernamentales y | administracion de la calidad y las
administracion ~ de  calidad.  La | actividades operativas.
infraestructura, a diferencia de las otras
actividades de apoyo, da apoyo
normalmente a la cadena completa y no
a actividades individuales.
MANEJO DE RECURSOS | Consiste en las actividades implicadas | Son aquellas funciones que se realizan | Michael E. Porter (1998) “Ventaja | CADENA DE VALOR PARA | Michael E. Porter, (1998)
HUMANOS en la bisqueda, contratacion, | para la seleccion, reclutamiento y | Compefitiva®  Editorial CECSA. | FABRICANTES DE | “Ventaja Competitiva”
entrenamiento, desarrollo y | contratacion de la totalidad del personal en | Pagina 60 FOTOCOPIADORAS Editorial CECSA. Pégina 64
compensaciones de todos los tipos de | la empresa, asi como la capacitacion del
personal. Respalda tanto a las | mismo, dando servicio a la totalidad de la
actividades primarias como a las de | cadena de valor.
apoyo (ejemplo  contratacion  de
ingenieros) y a la cadena de valor
completa  (ejemplo  negociaciones
laborales).
DESARROLLO Consiste en un rango de actividades | Como el esfuerzo que hace la empresa | Michael E. Porter  (1998) | ESTRUCTURA Michael E. Porter, (1998)
TECNOLOGICO que pueden ser agrupadas de manera | para mejorar su producto o servicio. “Ventaja Competitiva” Editorial | ORGANIZACIONAL Y | “Ventaja Competitiva”
general en esfuerzos por mejorar el CECSA. Pagina 59 CADENA DE VALOR Editorial CECSA. Pagina
producto y el proceso. 77
ADQUISICIONES El abastecimiento o adquisiciones se | Se refiere a la adquisicion de toda clase | Michael ~E.  Porter  (1998)
refiere a la funcion de comprar | de insumos y activos fijos necesarios, | “Ventaja Competitiva” Editorial

insumos usados en la cadena de
valor de la empresa, no a los
insumos comprados en si. Incluyen
materias primas, provisiones y otros
articulos de consumo, asi como los
activos como maquinaria, equipo de
laboratorio, equipo de oficina y
edificios.

que son utilizados en la cadena de
valor.

CECSA. Pagina 58
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ANEXO II: MATRIZ METODOLOGICA

(OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES)

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Variable: Fuerzas estructurales de la agroindustria

Definicion Conceptual: Son aquellas que determinan la capacidad de las empresas
de un sector industrial a ganar, en promedio, tasas de retorno de inversién mayores al
costo de capital. También influencia los precios, costos, y la inversion requerida de las
empresas en un sector’

Definicion Operacional: Se definen como las prdcticas exitosas de las empresas de
un sector determinado, las cuales se reflejan en una mayor rentabilidad con mayor
superavit respecto de la inversién inicial, lo que influye en los costos, precios y la

inversion requerida en la inversion.

Dimension Indicadores Preguntas Tipo de | Amplitud del
Escala Indice
Rivalidad entre Competidores Toda mi Ordinal | 0. Raravez, 1.
competidores: numerosos o de | produccion De vez en
igual fuerza. actual es con cuando, 2.
Definicién fines de Nunca, 3. A
Conceptual: exportacion menudo, 4.
Siempre.
Determina el
grado al que las
empresas que ya
estan en el sector Participo o Ordinal | 0. Raravez, 1.
industrial, se cuento con De vez en
competiran el inversiones en cuando, 2.
valor que crean industrias Nunca, 3. A
para los procesadoras de menudo, 4.
compradores jitomate a nivel Siempre.
entre ellos nacional o
mismos, internacional

paséndolos a los
compradores en
precios menores
o disipandolos en
costos de
competencia mas
altos.
Definicién
Operacional:

! Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA. Pagina 22
2 Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA Pagina 27
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La variable
rivalidad entre
competidores se
refiere a las
empresas que
compiten
actualmente en el
mercado,
trasladando el
valor agregado a
sus compradores
mediante precios
menores a los
productos y
servicios.

Ausencia de
diferenciacién o
costos
cambiantes

Competidores
diversos

El tamafio de mi
empresa en
relacion con la
competencia de
que tamafio es

Cuento con un

precio de
compra
preestablecido
antes de la
cosecha de
jitomate

La venta de mi
cosecha se hace
habitualmente a
los mismos
compradores

El precio de mi
producto
depende de la
totalidad de mi
produccién en
esa temporada

Tengo relacion
de negocios con
otros
productores de
jitomate

Nominal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

1. Micro
empresa, 2.
Pequefia, 3.
Mediana, 4.
Grande

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
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Nuevos
participantes:

Definicion
conceptual:

Determina la
probabilidad de
que empresas
nuevas entraran
en un sector
industrial y
competirdn  por
el valor, ya sea
pasandolo a los
compradores en
la. forma de
precios mas

bajos 0
disipandolo

aumentando los
costos de

competencia.’

Definicion
operacional:

La wvariable de
nuevos
participantes  se
entiende como la
amenaza de que
nuevas empresa

Barreras de entrada

Considero para
la siembra, la
cantidad de
hectéreas que
siembra la
competencia

Trabajo
conjuntamente
con otros
productores
para la compra
de insumos

Trabajo
conjuntamente
con otros
productores
para la
distribucion del
producto

Mi empresa
goza de alguna
marca y de
publicidad del
producto

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

? Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA Pégina 26
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entren al
mercado a
competir con
precios mas
bajos para el
comprador

Barreras de salida

En la venta del
producto otorgo
crédito a los
compradores

Cuento con
alguna técnica
de siembra

La recolecciéon
de jitomate la
realizo de
manera

Mi produccion
a cosechar es
vendida en pie

Comparto y
realizo mis
planes de
siembra,
produccion,
distribucion con
otros
productores

Ordinal

Nominal

Nominal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

1. Hidroponia,
2. Sol abierto,
3. Invernadero,
4. Malla
sombra.

1. Mecénica, 2.
Manual.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
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Poder de los
compradores:

Definicién
conceptual:
Determina el
grado en el que
retienen la mayor
parte del valor
creado para ellos
mismos, dejando
a las empresas de
un sector
industrial ~ so6lo
retornos
modestos.*

Definicién
operacional:

El poder de los
compradores se
entiende como el
la fuerza que
tienen estos en la
adquisicion de
bienes y
servicios dejando
remanentes
modestos para
los productores.

Manera de adquirir
de los compradores

Me preocupa o
me inquietan
los planes o
acciones
tomadas por
otros
productores

Cuento con
restricciones
por parte del
gobierno para la
siembra,
cosechay
distribucién del
jitomate

Mis posibles
compradores
estan
organizados
para adquirir
grandes
volimenes de
producto

La adquisicion
de mi
produccién de
Jjitomate
representa para
los compradores
el costo mas
importante de
sus
adquisiciones

El costo del
jitomate cuenta
con precio de
referencia

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

* Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA. Pagina 26
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Conocimiento del
producto y del
mercado por parte
de los compradores

Los
compradores
me exigen
precios 'y
condiciones
para la
adquisicion del
producto

La calidad y
presentacion de
mi jitomate
influye a su vez
en la de los que
genera el cliente

Conocen los
clientes
informacién
sobre la
demanda y
produccion del
jitomate en el
mercado

Los
compradores
deciden sobre la
presentacion y
empaque de mi
producto

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Rara vez,
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Rara vez,
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Rara vez,
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Rara vez,
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
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Poder de los
proveedores:

Definicién
conceptual:
Determina el
grado al que el
valor creado para
los compradores
sera apropiado
para los
proveedores
antes que para
las empresas en
un sector
industrial.’

Definicion
operacional:

El poder de los
proveedores se
entiende como la
fuerza que tienen
estos para ofertar
productos y
servicios con
beneficios
razonables para
ellos sin importar
los productores
industriales.

Precios, calidad y
servicio que
proporcionan los
proveedores

Proveedores de
mano de obra para
la produccion y
especializada

Mis compras las
realizo con un
grupo de
productores

Los
proveedores que
me suministran
materias primas
como semilla,
material para
empaque son
Unicos o existen
diferentes
opciones

Los
proveedores que
me abastecen
de materiales y
servicios
abastecen a otro
tipo de industria

Cuento con el
personal
suficiente para
la siembra y
cosecha del
jitomate

Ordinal

Nominal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

1. Locales, 2.
Regionales, 3.
Nacionales, 4.
Internacionales

0. Rara vez,
1. De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

3 Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA. Pagina 26
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Acciones del
gobierno:

Definicion
conceptual:

La actividad que
realiza el
gobierno en
determinado
sector industrial
como proveedor
o comprador, los
cuales dependen
muchas veces de
factores politicos
que de las
circunstancias
econdmica,
pudiendo influir
mediante
regulaciones,
subsidios y otros
medios, el
gobierno puede
incidir en la
rivalidad entre
cometidotes al
intervenir en el
crecimiento de la

Politicas
gubernamentales

Cuento con
personal
especializado
para el
seguimiento y
mantenimiento
de la tierra,
producto y
cosecha

Cuento con
intermediarios
para la
contratacion de
la mano de obra
operativa y
calificada

Cuenta con el
apoyo
incondicional
para la siembra
de jitomate por
parte del
gobierno

El apoyo que le
brinda el
gobierno esta
enfocado al
mejoramiento
de la
produccién y
calidad del
producto

Cuenta con
apoyos del
gobierno a
fondo perdido

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Rara vez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre

0. Rara vez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre
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industria,
estructura de
costos
establecimiento
de normas y
tomando otras
medidas.(Porter
2007).

Definicién
operacional:

Como la
influencia que
tiene el gobierno
en el desarrollo o
estancamiento de
determinado
sector de la
industria,
actuando tanto
como proveedor
o cliente.

Cuenta con
apoyos del
gobierno con
tasas de interés
accesibles

Los créditos
que le solicita al
gobierno le son
otorgados de
manera
oportuna

Considera que
el apoyo del
gobierno se
hace de manera
generalizada sin
tratar de a unos
mas que a otros
productores

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre
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Variable: Acciones Organizacionales

Definicion Conceptual:
Aquella que es determinada analizando el &mbito interno de la empresa, su entorno y
preferencias, en ese andlisis el hombre de negocios suele formularse tres preguntas: jqué
puedo hacer? —cudles son las fuerzas de la empresa cuéles sus debilidades-; jqué podria
hacer? —Cuadles son las oportunidades y las amenazas que enfrenta-; y jqué quiero
hacer? —Cuales son mis deseos y los valores éticos y sociales de mi organizacion-.

Definicion Operacional:
La categoria de las acciones organizacionales se refiere a las alianzas estratégicas, a la
estrategia competitiva, de diferenciacion y la planeacion estratégica de las empresas

Dimension Indicadores | Preguntas Tipo de Amplitud del
Escala Indice
Estrategias Innovacién El tipo de Nominal 1. Hidroponia,
competitivas: cultivo que 2. Sol abierto, 3.
realizo es: Invernadero, 4.
Definicién Malla sombra.
conceptual:
Consiste en El tipo de Nominal 1. Hidroponia,
desarrollar una cultivo que 2. Sol abierto, 3.
amplia férmula me gustaria Invernadero, 4.
de cémo la realizar Malla sombra.
empresa va a
competir,
cudles  deben
ser sus
objetivos y qué Para cambiar Ordinal 0. Rara vez, 1.
politicas seran de un cultivo De vez en
necesarias para a otro cuento cuando, 2.
alcanzar tales con las Nunca, 3. A
objetivos.® condiciones menudo, 4.
necesarias Siempre.
Definicién para hacerlo
operacional:
Es la bisqueda Dispongo del Ordinal 0. Raravez, 1.
de una posicion equipo De vez en
competitiva adecuado para cuando, 2.
favorable en un mejorar el Nunca, 3. A
sector proceso del menudo, 4.
industrial, la Jitomate Siempre.

arena
fundamental en
el que ocurre la

¢ Michael E. Porter (1998) “Estrategia Competitiva” Técnicas para el anélisis de los sectores industriales
y de la competencia. Editorial CECSA. Péagina 16
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competencia,
trata de
establecer una
posicién
provechosa 'y
sostenible
contra las
fuerzas que

determinan la
competencia en
el sector
industrial.

Calidad

Cuento con el
conocimiento
adecuado para
procesar el
jitomate

Conozco las
normas para
producir y
vender buen
jitomate

Las aplico en
mis cultivos y
procesos

Estoy
dispuesto a
mejorar mis
cultivos y
procesos

Cuido el
producto
pensando en
el consumidor

Cuando el
cliente me
requiere
cambios se
atienden

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
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Estrategias de
diferenciacion:

Definicion
conceptual:

Es cuando una
empresa busca
ser Unica en el
sector industrial
junto con
algunas
dimensiones
que son
ampliamente
valoradas  por
los
compradores.
Es donde se
selecciona uno
0 mas atributos
que muchos
compradores en
un sector
industrial
perciben como
importantes, 'y
se pone en
exclusividad
con un precio
superior.”

Definicion
operacional:

Es cuando una
empresa se
empefia en
hacer diferente
su producto o
servicio
respecto de la
competencia,
con la finalidad
de tener mejor
posicionamient
o en el mercado
y poder vender

Capacidad de
produccién

Mi méxima
produccion de
jitomate en
toneladas por
hectarea ha
sido:

% que
produzco de
jitomate
Hidroponia

% que
produzco de
jitomate a sol
abierto

% que
produzco de
jitomate en
invernadero

% que
produzco de
jitomate de
malla sombra

Realizo las
tareas de
resiembra

Nominal

Nominal

Nominal

Nominal

Nominal

Ordinal

1.- Hasta 20
2.-Mésde 20y
hasta 50
3.-Masde 50y
hasta 80
4.-Mésde 80y
hasta 150

5.- Mas de 150

1.-X<15

2.- 16<X<40
3.- 41<X<65
4.- 66<X<80
5.- 81<X<100

1.- X <15

2.- 16<X<40
3.- 41<X<65
4.- 66<X<80
5.- 80<X<100

1.-X<15

2.- 16<X<40
3.- 41<X<65
4.- 66<X<80
5.- 80<X<100

1.-X<15

2.- 16<X<40
3.- 41<X<65
4.- 66<X<80
5.- 80<X<100

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

" Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA. Pagina 31 y 32
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a precios mas

altos. Realizo las Ordinal 0. Raravez, 1.
tareas de De vez en
limpia cuando, 2.

Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
realizo las Ordinal 0. Raravez, 1.
tareas de De vez en
abono cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
Realizo las Ordinal 0. Raravez, 1.
tareas de De vez en
cosecha cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
Vendo mi Ordinal 0. Raravez, 1.
Mercadotecnia | producto en el De vez en
mercado local cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
Vendo mi Ordinal 0. Raravez, 1.
producto en el De vez en
mercado cuando, 2.
nacional Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
Vendo mi Ordinal 0. Raravez, 1.
producto en el De vez en
mercado cuando, 2.
extranjero Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
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Modelo de
planeacion
estratégica:

Definicion
conceptual:

Instrumento
para
institucionalizar
la  planeacion
en cada una de
las  empresas,
cuyo objetivo
es proporcionar
elementos para
desarrollar el

proceso de
planeacion
estratégica,
clarificar la

misién y vision
de las empresas
en funcion de
su actividad,
definir los
objetivos
estratégicos,
obtener los
indicadores
estratégicos que

Fortalezas

Realizo
promocion o
publicidad de
mi producto

Utilizo
intermediarios
para vender
mi jitomate

Mi producto
es competitivo
y de alto valor
agregado

Conozco y
pertenezco a
redes de
cooperacion
para la
produccion,
cosechay
comercializaci
on

El lugar donde
siembro es el
adecuado y se
dan las
condiciones
necesarias

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Rara vez,
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Rara vez,
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Rara vez,
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Rara vez,
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.

De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

159




permitan
definir las
metas,
monitorear el
avance, corregir
el rumbo 'y
evaluar el
impacto de los
resultados.®

Definicion
operacional:

Se define como
el instrumento
para formalizar
la  planeacion
resaltando  de
importancia la
mision, vision,
objetivos e
indicadores de
la empresa que
permitan
elaborar planes
estratégicos
para conocer de
las  ventajas,
debilidades,
oportunidades y
debilidades de
la empresa.

Debilidades

Cuento con
personal
especializado
que me
permite
coordinarme y
organizarme
con otros
productores

Cuento con
agua
suficiente y
buena calidad

Cuento con
mano de obra
suficiente para
mi siembra

Cuento con
mano de obra
suficiente para
mi cosecha

Cuento con
redes de
comercializaci
6n para la
venta de mi
producto

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

8 Alba B. 2003. Educacion, Reingenierfa, productividad. “Un Modelo de Planeacién Estratégica
Orientada a Resultados en Base al SCB. Pagina 10.
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Oportunidades

Amenazas

Cuento con la
infraestructura
necesaria para
mis
operaciones

Cuento con
mercado
nacional
creciente

Cuento con la
presencia
local de
instituciones
de educacién
superior y de
investigacion

Tengo
relacion con
productores y
empresas
extranjeras

Estoy
integrado con
la poblacion
de los valles

Conozco el
consumo del
mercado
nacional

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
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Alianzas
estratégicas:

Definicién
conceptual:

Béasicamente
son acciones de
colaboracion
entre dos o mas
empresas  que
son
competidoras, y
cuyo objetivo
es el desarrollo
de un nuevo
mercado, una
nueva
tecnologia o un
nuevo
producto.’

Objetivos
estratégicos

Existe
disminucion
de cultivo del
jitomate

Existe la
amenaza de
que se cambie
el cultivo de
jitomate por
otro tipo de
producto

Aprovecho las
fortalezas
empresariales
tanto de la
empresa como
de otros
productores

Procuro
fortalecer la
empresa a
través de
alianzas con
otros
productores o
empresas

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Rara vez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Rara vez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

° Ayse G. M. 1998. Alianzas estratégicas para la formacion entre el Estado y las empresas. Enero-abril

1998 No. 142
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Definicién
operacional:

Se  entendera
como alianza
estratégica a los
contratos de
colaboracion
entre empresas
competidoras
con la finalidad
de posicionarse
en un mercado,
la obtencion de
una nueva
tecnologia o el
incursionar en
la elaboracion
de un nuevo
producto.

Identificacion
de posibles
socios

Procuro
minimizar los
riesgo
empresariales
efectuando
alianzas con
otros
productores

Procuro
asociarme con
otros
productores
para el
aprovechamie
nto de su
experiencia

Procuro
asociarme con
otras
empresas para
aprovechar su
soporte
técnico y
operativo

Procuro tener
relaciones con
otros
productores
con la
intencion de
modernizar la
empresa

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.
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Variable:

Cadena de Valor

Definicion Conceptual:
Es el conjunto de instalaciones y funciones dentro de las compaiiias que incluyen a los
proveedores, manufactura, distribucién y clientes, asi como el flujo de materiales de los
proveedores, la transformacién de la materia prima en productos terminados de los

productos a los clientes."

Definicion Operacional:
Como el conglomerado de instalaciones y actividades de la empresa, que incluye los
actores externos como proveedores, proceso productivo, logistica, clientes, flujo de
materiales de de externos, el proceso de transformacién de la materia prima en producto
terminado para los clientes.

Dimension | Indicadores | Preguntas Tipo de Amplitud del
Escala Indice
Infraestructura | Formaciony Cuento con el Ordinal 0. Raravez, 1.
Organizacional | compromiso personal De vez en
de la industria: capacitado cuando, 2.
para llevar al Nunca, 3. A
Definicion cabo las menudo, 4.
conceptual: acciones de Siempre.
administracion
Consiste de
varias
actividades, :
incluyendo la Cuento con el Ordinal 0. Raravez, 1.
administracion personal De vez en
general, profesional cuando, 2.
planeacion, para atender Nunca, 3. A
finanzas, los asuntos menudo, 4.
contabilidad, juridicos de la Siempre.
asuntos  legales empresa
gubernamentales

y administracion
de calidad. La
infraestructura, a
diferencia de las
otras actividades
de apoyo, da
apoyo

normalmente a la
cadena completa

19 José Gémez y Héctor moreno. (2007) “diferentes modelos de la Cadena de Valor que ayudan a mejorar
la competitividad en la industria”. XI congreso internacional de la Academia de las Ciencias
Administrativas A.C. (ACACIA). Paginas 3 y 4
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y no a
actividades
individuales.'!

Definicion
operacional:

Como el apoyo
total a la cadena
de valor
incluyendo la
totalidad de las
areas de
administracion,
aspectos
juridicos,
administracion
de la calidad y
las actividades
operativas.

Manejo de
recursos
humanos:

Definicién
conceptual:

Consiste en las
actividades
implicadas en la
busqueda,
contratacién,
entrenamiento,
desarrollo y
compensaciones
de todos los tipos
de personal.
Respalda tanto a
las  actividades

Conocimientos
productivos

Cuento con
personal
capacitado
para darle
seguimiento a
las estadisticas
de produccién
y elaboracion
de
presupuestos

Conozco las
normas de
calidad para
producir y
vender buen
jitomate

Conozco los
estdndares que
debe de
cumplir mi
producto en
los mercados
donde vendo

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

' Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA. P4gina 60
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primarias como a
las de apoyo
(ejemplo
contratacién  de
ingenieros) y a la
cadena de valor
completa
(ejemplo
negociaciones
laborales).'?

Definicion
operacional:

Son aquellas
funciones que se
realizan para la
seleccion,

reclutamiento 'y
contratacién  de
la totalidad del
personal en la

empresa, asi
como la
capacitacion del
mismo, dando

servicio a la
totalidad de la
cadena de valor.

Conocimientos
de
mercadotecnia

Cuento con
capacitacion
en técnicas de
cultivo

Cuento con
capacitacion
en técnicas de
procesos

Cuento con
capacitacion
en técnicas de
comercializaci
on

Requiero
capacitacion
en técnicas de
distribucion

Requiero
capacitacion
en normas y
politicas de
crédito

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

12 (IDEM).
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Desarrollo
tecnologico:

Definicion
conceptual:

Consiste en un

rango de
actividades que
pueden ser

agrupadas de
manera general
en esfuerzos por
mejorar el
producto y el

proceso. "

Definicion
operacional:

Como el
esfuerzo que
hace la empresa
para mejorar su
producto 0
servicio.

Adquisiciones:

Definicion
conceptual:

Abastecimiento o
adquisiciones se
refieren a la
funcion de
comprar insumos
usados en la
cadena de valor
de la empresa, no
a los insumos
comprados en si.
Incluyen

materias primas,
provisiones y
otros articulos de
consumo, asi

Mejora del
producto y de
procesos

Funcidn de
compra

Cuento con un
grupo de
profesionales
encargados de
mejorar el
proceso de
produccion

Cuento con
personal
dedicado a la
investigacion y
desarrollo del
producto

Cuento con la
informacion
suficiente para
tomar
decisiones en
el cambio de
tecnologia

Cuento con
proveedores
confiables en
el suministro
de insumos
para la
produccion

Cuento con el
personal
capacitado
para ejercer la
funcién de
compra de
insumos para
la produccion

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

0. Raravez, 1.
De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

13 Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA. Pégina 59
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como los activos
como
maquinaria,
equipo de
laboratorio,
equipo de oficina
y edificios."*

Definicion
operacional:

Se refiere a la
adquisicion  de
toda clase de
insumos y
activos fijos
necesarios, que
son utilizados en
la cadena de
valor.

Consulto
expertos en la
adquisicion de
maquinaria
equipo
necesario para
la produccion,
cosecha y
empaque

Ordinal

0. Raravez, 1.

De vez en
cuando, 2.
Nunca, 3. A
menudo, 4.
Siempre.

' Michael E. Porter (1998) “Ventaja Competitiva” Editorial CECSA. P4gina 58
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Folio No.

ANEXO III

CUESTIONARIO FINAL
CLUSTER DEL JITOMATE

La presente investigacion sobre la situacion de la produccién de jitomate en el
estado de Baja California, tiene como fin proporcionar a los productores y a las
autoridades opciones para hacer de sus cultivos una actividad mds rentable y
estratégica para el desarrollo econémico nacional. Se ha seleccionado una
muestra de productores tanto de de San Quintin, Camali, Colonia Vicente
Guerrero, Maneadero y del area de Ojos Negros. Con el objetivo de que la
presente encuesta sirva de elemento determinante para el fin del cluster del
jitomate se pide la mayor objetividad posible.

La informacién proporcionada es totalmente anénima y se mantendrd una
absoluta confidencialidad sobre la misma. Debe responder con toda honestidad y
solo se dardn a conocer tendencias de las respuestas de la mayoria. No hay
respuestas correctas e incorrectas.

Para responder indique con una X a las afirmaciones que aparecen en el cuadro
que antecede a las preguntas (s6lo se debe anotar una respuesta. Si hay mas de
una se registra la que tenga el porcentaje mas alto o la respuesta que mas se
acerque a su realidad).
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PREGUNTA

1.- Mi produccién es con
fines de exportacion

2.- Participo con
inversiones en industrias
procesadoras de jitomate a
nivel nacional o
internacional

3.- Cuento con un precio de
venta preestablecido antes
de la cosecha de jitomate

4.- La venta de mi cosecha
se hace habitualmente a los
mismos compradores

5.- La totalidad de mi
produccion depende del
precio de mi producto

6.- Tengo relacion de
negocios con otros
productores de jitomate

7.- Considero para la
siembra, la cantidad de
hectareas que siembra la
competencia

8.- Trabajo conjuntamente
con otros productores para
la compra de insumos

9.- Trabajo conjuntamente
con otros productores para
la distribuci6n del producto

10.- Mi empresa tiene
marcay goza de publicidad
de producto

11.- En la venta del
producto otorgo crédito a
los compradores

12.- Recibo anticipos a
cuenta de mis ventas

13.- Mi produccién a
cosechar es vendida en pie

14.- Comparto y realizo mis
planes de siembra,
produccion, distribucion
con otros productores

Folio No.

7 e 7 e

Nunca/ Rara vez/ | Regularmente | Amenudo/ | Siempre/

. noes se toma Itiene cierta | importante muy
importante | encuenta | importancia | v importante
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PREGUNTA

15.- Me preocupa 0 me
inquietan los planes o
acciones tomadas por otros
productores

16.- Cuento con algunas
restricciones por parte del
gobierno para la siembra,
cosecha y distribucion del
jitomate

17.- Mis posibles
compradores estan
organizados para adquirir
grandes volimenes de
producto

18.- La adquisicion de mi
produccion de jitomate
representa para los
compradores el costo mas
importante de sus
adquisiciones

19.- El costo del jitomate
cuenta con precio de
referencia

20.- Los compradores me
exigen precios y
condiciones para la
adquisicién del producto

21.- Lacalidad y
presentacion de mi jitomate
influye a su vez en la de los
que genera el cliente

22.- Conocen los clientes
informacion sobre la
demanda y produccion del
jitomate en el mercado

23.- Los compradores
deciden sobre la
presentacion y empaque de
mi producto

24.- Mis compras las realizo
con un grupo de
productores

25.- Los proveedores que
me abastecen de materiales
y servicios abastecen a otro
tipo de industria

Folio No.

0 1 . 2. 3 4
Nunca/ | Raravezl | Regularmente | Amenudo/ | Siemprel
_nhoes se toma Itiene cierta importante muy

importante | encuenta | importancia ‘ importante
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Folio No.

2 1 3 i 4 v

3 armente | Amenudo/ | Siemprel |
PREGUNTA setoma | [tienecierta | importante B
encuenta | importancia | =~~~ | importante

26.- Cuento con el personal
suficiente para la siembra y
cosecha del jitomate

27.- Cuento con personal
especializado para el
seguimiento y
mantenimiento de la tierra,
producto y cosecha

28.- Cuento con
intermediarios  para la
contratacién de la mano de
obra operativa y calificada

29.- Cuento con el apoyo
incondicional e irrestricto
para la siembra de jitomate
por parte del gobierno

30.- El apoyo que le brinda
el gobierno est4 enfocado al

mejoramiento de la
produccién y calidad del
producto

31.- Cuento con apoyos del
gobierno a fondo perdido

32.- Cuenta con apoyos del
gobierno con tasas de
interés accesibles

33.- Los créditos que le
solicito al gobierno le son
otorgados de  manera
oportuna

34.- El apoyo que me brinda
el gobierno se hace de
manera generalizada sin
tratar de favorecer a unos
cuantos productores.

Instrucciones. Seiiale dentro del paréntesis el/los enunciado(s) que le sean aplicables.

35.- Mi empresa en relacién con la competencia es de tamafio
[1] A. Micro [T C. Mediana
[1] B. Pequeiia [1 D. Grande

36.- La técnica de siembra que habitualmente utilizo es
[1 A. Hidroponia
[1] B. Sol abierto

—r—

] C. Invernadero
] D. Malla sombra

172



37.- El sistema que utilizo para regar mi cultivo es

[] A. Riego

[1] B. Temporal

38.- La recoleccion de jitomate la realizo de manera

[1] A. Mecanica
[1] B. Manual

Folio No.

[] C. Otro Especifique
[T C. Mediana
[1] D. Grande

39.- Los proveedores que me suministran materias primas como semilla, material para empaque son unicos o existen

diferentes opciones

[1 A. Locales [ 1] C. Nacionales
[] B. Regionales [1

PREGUNTA

40.- Para cambiar de un
cultivo a otro cuento con
las condiciones necesarias
para hacerlo

41.- Dispongo del equipo
adecuado para mejorar el
proceso del jitomate

42.- Cuento con el
conocimiento adecuado
para procesar el jitomate

43.- Conozco las normas
para producir y vender
jitomate

44.- Aplico las normas en
mis cultivos y procesos

45.- Estoy dispuesto a
mejorar mis cultivos y
procesos

46.- Cuido el producto
pensando en el
consumidor

47 .- Cuando el cliente me
requiere cambios se
atienden

48.- Realizo las tareas de
resiembra del jitomate

49.- Realizo las tareas de
limpia

50.- Realizo las tareas de
abono

51.- Realizo las tareas de
cosecha

D.

vez/ | Regularmentelti |

ene cierta

_importancia |

Internacionales

Siemprel

__importante
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Folio No.

0 1 2 3 4
Nunca/ Rara vez/ | Regularmente/ | A menudo/ Siempre/

PREGUNTA . noes | setoma | tiene cierta importante |  muy
_importante | en cuenta importancia _ importante

52.- Realizo promocién o
publicidad de mi producto

53.- Utilizo intermediarios
para vender mi jitomate

54.- Mi producto es
competitivo y de valor
agregado

55.- Conozco y pertenezco
aredes de cooperacion
para la produccion,
cosechay
comercializacion

56.- El lugar donde
siembro es el adecuado y
se dan las condiciones
necesarias

57.- Cuento con personal
especializado que me
permite coordinarme y
organizarme con otros
productores

58.- Cuento con agua
suficiente y de calidad

59.- Cuento con mano de
obra suficiente para mi
siembra

60.- Cuento con mano de
obra suficiente para mi
cosecha

61.- Cuento con redes de
comercializacion para la
venta de mi producto

62.- Cuento con la
infraestructura necesaria
para mis operaciones

63.- Cuento con mercado
nacional creciente

64.- Cuento con la
presencia local de
instituciones de educacion
superior y de
investigacion

65.- Tengo relacion con
productores y empresas
‘extranjeras
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PREGUNTA

66.- Estoy integrado con la
poblacion de los valles

67.- Conozco el consumo
del mercado nacional

68.- Existe disminucion de
cultivo del jitomate

69.- Existe la amenaza de
que se cambie el cultivo de
jitomate por otro tipo de
producto

70.- Aprovecho mis
fortalezas empresariales
como de otros productores

71.- Procuro fortalecer la
empresa a través de alianzas
con otros productores o
empresas

72.- Procuro minimizar el
riesgo empresarial
efectuando alianzas con
otros productores

73.- Procuro asociarme con
otros productores para el
aprovechamiento de su
experiencia

74.- Procuro asociarme con
otras empresas para
aprovechar su soporte
técnico y operativo

75.- Procuro tener
negociaciones con otros
productores con la intencion
de modernizar la empresa

'Regularmente/
ne cierta

Folio No.

" | importante

Instrucciones. Sefiale dentro del paréntesis el/los enunciado(s) que le sean aplicables.

76.- El tipo de cultivo que realizo es:

[1] A. Hidroponia
[1] B. Sol abierto

77.- El tipo de cultivo que me gustaria realizar

[] A. Hidroponia
[1] B. Sol abierto

(] C
[l D
[1 ¢C
[l D.

Invernadero
Malla sombra

Invernadero
Malla sombra
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Folio No.

78.- Mi méxima produccion de jitomate en toneladas por hectdrea ha sido:
[1] A. Hasta30 [T D. Masde90y hasta 150
[] B. Mas de 30 y hasta 60 [1 E. Maiasdel50
[1] C. Mas de 60 y hasta 90

79.- % que produzco de jitomate Hidroponia

[1] A. Cero [T D. De40a65

[] B. Hasta 15 [] E. De65a80

[] C. Del5a40 [] F. De80al0o
80.- % que produzco de jitomate a sol abierto

[1] A. Cero [T D. Ded0a65

[1] B. Hasta 15 [T E. De65a80

[1] C. Del5a40 [T F. De80aloo
81.- % que produzco de jitomate en invernadero

[1 A. Cero [1] D. De40aé65

[1 B. Hasta 15 [T E. De65a80

[1] C. Del5a40 [T F. De80al00
82.- % que produzco de jitomate de malla sombra

[1 A. Cero [1 D. Ded0aé65

[] B. Hastal5 [1] E. De65a80

[T C. Del5a40 [1 F. De80al00
83.- % de mi producto que vendo en el mercado local

[] A. Cero [] D. Ded0a65

[] B. Hastal5 [1] E. De65a80

[] C. Del5a40 [] F. De80aloo
84.- % de mi producto que vendo en el mercado nacional

[] A. Cero [T D. Ded40a65

[] B. Hastal5 [] E. De65a80

[1 C. Del5a40 [1 F. De80alo0
85.- % de mi producto que vendo en el mercado extranjero

[T A. Cero [] D. Ded0a65

[] B. Hastals [1 E. De65a80

[] C. Del5a40 [1] F. De80al0o

ara vez/ | Regularmente | A menudo/
setoma | /tiene cierta | importante
| encuenta | importancia ¢

PREGUNTA

86.- Cuento con el personal
capacitado para llevar al
cabo las acciones de
administracion

87.- Cuento con personal
profesional de asesoria para
atender los asuntos juridicos
de la empresa
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Folio No.

PREGUNTA | Amenudo/ | Siempre/ |

| importante |
| importante

88.- Cuento con personal
capacitado para darle
seguimiento a las
estadisticas de produccién y
elaboracion de presupuestos

89.- Conozco las normas de
calidad para producir y
vender buen jitomate

90.- Conozco los estandares
que debe de cumplir mi
producto en los mercados
donde vendo

91.- Cuento con experiencia
en técnicas de cultivo

92.- Cuento con
capacitacion en técnicas de
procesos

93.- Cuento con
capacitacion en técnicas de
comercializacion

94.- Requiero capacitacion
en técnicas de distribucién

95.- Requiero capacitacion
en normas y sistemas de
crédito

96.- Cuento con un grupo
de profesionales encargados
de mejorar el proceso de
produccion

97.- Cuento con personal
dedicado a la investigacién
y desarrollo del producto

98.- Cuento con la
informacién suficiente para
tomar decisiones en el
cambio de tecnologia

99.- Cuento con
proveedores confiables en
el suministro de insumos
para la produccién

100.- Cuento con el
personal capacitado para
ejercer la funcion de
compra de insumos para la
produccién
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PREGUNTA

101.- Consulto expertos en

la adquisicion de
maquinaria equipo
necesario para la

produccidn, cosecha y

empaque

Folio No.

0 1 2. 3 4
Nunca/ | Raravez/ | Regularmente | A menudo/ | Siempre/
noes | setoma | /tienecierta | importante muy
importante | encuenta | importancia importante

Comentarios personales del encuestado

Municipio o Delegacion a la que pertenece

Fecha
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