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ABSTRACT

With the objective of describing the business models of protected horticulture (PH) enterprises in the region of Texcoco,
Mexico, the adoption of innovations and family integration of 36 family businesses was analyzed. A typology of enterprises
was built, and the business models of the groups formed were described. In general, it was found that the businesses with
problems in entrepreneurial succession are related to the low adoption of commercial and organizational innovations.
The study identified traditional enterprises, with backward productive and commercial processes, businesses with
emphasis on production, with productive innovations, but with serious managerial and commercial limitations; and
integral businesses with high level of competitiveness and insertion in the market. The competition over water and land
in the peri-urban environment of the region is a limiting factor for the development of PH, and only the enterprises that
offer high-value products, with good technical and commercial performance, will be capable of remaining beyond the

next generation.
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RESUMEN

Con el objetivo de describir los modelos de negocio de las empresas de horticultura protegida (HP) en la region de
Texcoco, México, se analizod la adopcion de innovaciones e integracion familiar de 36 empresas familiares. Se construyo
una tipologia de empresas y se describieron los modelos de negocio de los grupos formados. En general, se registro
que las empresas con problemas en la sucesion empresarial, estan relacionadas con baja adopcion de innovaciones
comerciales y organizacionales. El estudio identificd empresas tradicionales, con procesos productivos y comerciales
retrasados, empresas con énfasis en la produccion, coninnovaciones productivas, pero con serias limitaciones gerenciales
y comerciales; y empresas integrales con alto nivel de competitividad e insercion en el mercado. La competencia por
el agua y el suelo en el entorno periurbano de la region es una limitante para el desarrollo de la HP, y solo aquellas
empresas que ofrecen productos de alto valor, con buen desemperio técnico y comercial podran permanecer mas alla

de la proxima generacion.
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INTRODUCCION
a horticultura protegida (HP) en México compren-
de sistemas de cultivo en micro tuneles, macro
tuneles, casas sombra e invernaderos. En 2016,
existian mas de 25 mil hectareas de AP a nivel
nacional, y, para el afo siguiente, la superficie superaba
las 40862 ha (SIAP, 2016, 2017). Los principales estados
en los que se desarrolla la HP son Sinaloa, Baja Califor-
nia Norte, Sonora, Jalisco y el Estado de México, con
cultivos como tomate, pepino, chile, berenjena vy flores.
Texcoco Estado de México, registra actividad floricola
importante, y la HP se desarrolla en un entorno periur-
bano, cercano a amplias zonas de mercado y centros
de investigacion. La mayoria de las unidades de produc-
cion en HP de la region son administradas por familias
que ofrecen recursos economicos y laborales para llevar
a cabo la produccion, por lo que pueden ser tratadas
como empresas familiares (FAO, 2014). Dichas empre-
sas familiares mantienen como prioridad la mejora de la
infraestructura de sus unidades de produccion y el ma-
nejo agronomico del cultivo, especialmente en nutricion
y control de plagas y enfermedades (Tejeda-Sartorius et
al, 2015). Este trabajo busca explorar los modelos de
negocio de las empresas en HP de Texcoco, basados
en su integracion familiar y su dinamica de innovacion,
para precisar las estrategias que las lleven a aprovechar
eficazmente, los recursos limitados y las oportunidades
que esta area periurbana ofrece.

MATERIALES Y METODOS

La recolecta de datos tuvo lugar en Texcoco, Estado de
México. Se realizaron entrevistas semiestructuradas a 36
productores de HP de la region. Se consultaron varia-
bles como; edad, escolaridad, afios de experiencia en
HP, el cultivo principal que producian y precio promedio
de venta, la superficie de invernadero con la que conta-
ban y afios de antigledad de la empresa. Se realizaron
preguntas sobre la administracion familiar y la certeza
de la sucesion en la empresa (Cuadro 1). Las respuestas
fueron sistematizadas en variables binomiales y fueron
analizadas con la proporcion de respuestas positivas por
categoria.

Ademas, se consultd a los productores si adoptaban las
innovaciones especificas (Cuadro 2).

Dichas variables fueron analizadas asignando el valor O
a las respuestas negativas y 1 a las respuestas positivas.
Para el calculo del indice de adopcion de innovacio-
nes por categoria (IAIC), y el indice de adopcion de
innovaciones general (INAI) se utilizaron las formulas
propuestas por (Mufioz-Rodriguez et al, 2004). Con
los valores estandarizados de las variables descritas,
se realizd un analisis de conglomerados jerarquicos
mediante la prueba de vinculacion de Ward y distan-
cias euclideanas al cuadrado. A partir del dendrogra-
ma se clasificaron los tipos de empresas existentes en

Administracion Familiar

;Las metas empresariales estan definidas para los integrantes de la familia?

¢Hacen evaluaciones del desemperio de los trabajadores familiares de la empresa?

;Se promueve el desarrollo de los miembros de la generacion mas joven?

;La empresa tiene reglas claras sobre la contratacion, aun de parientes?

;La entrada a la empresa es totalmente voluntaria, y no existe presion alguna por parte de la familia para incorporarse a ella?

;Hay compromiso por parte de la familia hacia la empresa?

;Los integrantes de la familia trabajan armonicamente, o en caso de discusiones, son capaces de solucionarlas?

;La informacion financiera se presenta a quien la solicite?

Certeza en Sucesiéon

;Existe un plan estratégico de largo plazo para la empresa?

¢Dichos planes a largo plazo toman en cuenta las circunstancias de la familia?

¢Los miembros de la generacion mayor tiene planes para después del retiro?

;Existe un acuerdo de compraventa de acciones claro y aceptado entre familiares?

¢Existe un plan de sucesion de la empresa por escrito?

;El'sucedido ha hecho testamento y lo ha comunicado a los involucrados?

¢El'sucedido y su conyuge han hecho presupuesto para el retiro?

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Belausteguigoitia (2012).
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Innovaciones de Producto

1. Uso de técnicas de produccion organica
2. Uso de variedades mejoradas certificadas
3. Uso de variedades con vida de anaquel extendida

4. Uso de variedades considerando gustos del consumidor

Innovaciones de Proceso

5. Manejo integrado de plagas

6. Usos de técnicas de agricultura vertical
7. Uso de fertirriego

8. Rotacion de cultivos

9. Control automatizado del ambiente
10. Manejo nutrimental de suelos

11. Sanidad del cultivo

12. Pruebas de insumos

Innovaciones Comerciales

13. Tiene relacion comercial con agroindustrias

14. Uso de empaque adaptado para comercializacion
15. Planes de venta

16. Contratos de compra-venta

17. Exploracion de nuevos mercados

18. Analisis de precios

19. Creacion de marca y logotipos

20. Vende a consumidor final

Innovaciones Organizativas

21. Empresa con estructura formal

22. Uso de bitacoras

23. Cuenta con asesoria organizativa
24. Asistencia a cursos de capacitacion
25. Uso de bitacoras

26. Uso de manuales de procedimientos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Vargas-Canales et al. (2015).

la region, determinando el punto de corte a traves de
un analisis cualitativo. Ademas, se realizaron pruebas
de diferencia de medias de Scheffé para las variables
cuantitativas analizadas entre los
diferentes grupos. Finalmente, para
cada tipo de empresas, se describio
su modelo de negocio, utilizando
la metodologia propuesta por Os-

Variable (unidades)

Cortés-Morales et al. (2018)

Punto de corte

[ Athmhlm

Figura 1. Grupos resultantes del analisis de conglomerados jerarqui-
cos. Fuente: Elaboracion propia.

Grupo 1

que mantienen, permitid distinguir tres grupos de em-
presas en la region (Figura 1).

Entre grupos, las caracteristicas que difieren (con 5%
de significancia) fueron la escolaridad del productor y
el precio promedio de venta alcanzado por los produc-
tos que ofrecen (Cuadro 3). Aungue no hay diferencia
estadistica, la superficie influye en la formacion de la
tipologia, pues esta relacionada con la adopcion de in-
novaciones.

Los tres grupos de empresas identificados presentaron
diferencias en dos aspectos clave, la integracion familiar
y la dinamica de la innovacion, a saber:

Integracion familiar a las empresas: en relacion con
las dinamicas familiares, fueron las empresas del ter-
cer grupo las que se diferenciaron de otros grupos, es-
pecialmente en la certeza en la sucesion empresarial
(Cuadro 4).

Son pocos los herederos del primer grupo que con-
tinuaran la produccion bajo invernadero como activi-
dad econdmica, y en su caso no sera la de caracter

terwalder y Pigneur (2011).

RESULTADOS Y DISCUSION

Agrupamiento de las empresas

El analisis de las caracteristicas de las

Edad del productor (afios) 52.50° 4947° 53.57°
Escolaridad del productor (afios) 8.86° 10.80% 14.29°
Experiencia en invernadero (afios) 23.21° 21.53% 13.29°
Superficie de invernadero (m?) 992.85° 3580.00° 1828.57¢
Precio promedio de venta ($ kg™ 21.35% 22.64° 258.00°
Antigliedad de la empresa (afios) 18.57° 1947° 12.29°

empresas, sus métodos de comer-
cializacion y los procesos internos

AP

“Valores con la misma letra dentro de filas, son estadisticamente iguales con base a la prueba
de Scheffé (P<0.05). Fuente: Elaboracion propia.
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Grupo
Variable
1 2 3
indice promedio de administracion familiar 5587 80.0° 83.9°
Indice promedio de certeza en la sucesion empresarial 36.7° 44.7° 73.5°
indice promedio de integracion familiar a la empresa 4472 63.5% 79.0°

“Valores con la misma letra dentro de filas, son estadisticamente iguales con base a la prueba
de Scheffé (P<0.05). Fuente: Elaboracién propia.

principal, pues la mayoria poseen un empleo estable en las zonas urbanas
de la region.

Dinamica de innovacion: las empresas del tercer grupo destacan por su alta
adopcion de innovaciones comerciales y organizacionales (Cuadro 5).

Asimismo, existe una clara tendencia a privilegiar las innovaciones técnicas
de producto, mientras que las comerciales y organizativas Son poco incorpo-
radas en particular por los grupos 1y 2.

Tipologia de modelos de negocio

Al conocer las caracteristicas de los grupos, y las caracteristicas empresaria-
les de los miembros de cada grupo, es posible construir modelos de nego-
cio que reflejen la manera en que las empresas administran sus empresas,
describiendo sus fortalezas, y la manera en que obtienen valor. A partir de
los grupos identificados se propone una tipologia de empresas: i) empresas
tradicionales, ii) empresas con énfasis productivo vy iii) empresas integrales,
respectivamente.

Empresas tradicionales (ET)

Las ET mantienen un modelo de negocio de sobrevivencia y se dedican a la
produccion de productos estacionales, especialmente flores de crisantemo
(Chrysanthemum sp.), que compiten en el mercado regional por precio. Sus
productos son ofertados a comercializadores regionales, quienes juntan la
produccion de varios agricultores para distribuir en mercados regionales, y
centrales de abastos cercanas. Sus productos son tratados como un com-
modity por sus clientes, obedeciendo al precio marcado por otros productos
idénticos disponibles en el medio, pues no cuentan con ningun atributo que
los diferencié para aumentar su valor. Para la comercializacion de sus pro-

Grupo
Adopcion efectiva
Innovaciones de Producto 60.7° 68.3° 100.0°
Innovaciones de Proceso 33.0° 65.8° 69.6°
Innovaciones Comerciales 12.5° 31.6° 58.9°
Innovaciones Organizacionales 15.5° 37.7° 61.9¢
INAI general 304° 50.9° 72.6°

“Valores con la misma letra dentro de filas, son estadisticamente iguales con base a la prueba
de Scheffé (P<0.05). Fuente: Elaboracion propia.
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ductos, los productores entregan
las cosechas en las unidades de pro-
duccion a los revendedores. Asi, los
tratos de venta se hacen personal-
mente con el productor, en un am-
biente de confianza entre las partes.
Dichos compradores mantienen
una relacion de afinidad, o compa-
drazgo con los productores, lo que
evita los problemas de cobranza.

En cuanto al funcionamiento de las
ET, los productores mantienen una
produccion tradicional de flores,
utilizando fertilizantes quimicos sin
el uso de analisis de suelo y agua.
Su material vegetativo consta de va-
riedades que han sido adaptadas a
las condiciones ambientales de la
region, por la seleccion de plantas
que denotan mejor calidad, dura-
cion de vida postcosecha y tama-
fio en flor. Los productores tienen
invernaderos de tecnologia basica
que no superan los 1000 m?, sin
ninguna medida de control climati-
CO mayor a la apertura y cierre de
ventilas laterales.

La mayoria de estas empresas no
cuenta con asesoria técnica o co-
mercial y, por la superficie y rendi-
mientos obtenidos, se puede presu-
mir que realizan practicas de manejo
adecuadas. En el aspecto adminis-
trativo, los productores no cuentan
con registros de datos productivos,
ni mantienen registros sistematicos
de costos, por lo que sus decisiones
técnicas y comerciales son toma-
das de forma subjetiva. Para estos
productores, los ingresos obtenidos
de la venta de sus productos, no
supone iNngresos mayores a un sa-
lario minimo por la produccion de
crisantemo.

El modelo de negocios tradicional
de las ET aprovecha las relacio-
nes de confianza y cercania de los



productores con sus vecinos para la
comercializacion de productos. Sin
embargo, los volumenes que pro-
ducen rebasan esta demanda, por
lo que solo comercializan pequerias
cantidades a través de este canal de
comercializacion. La mayoria de los
actores intervenidos no ven la pro-
duccion en invernadero como una
prioridad econodmica, pues los in-
gresos derivados de ésta son bajos
y sus familias obtienen ingresos de
otras fuentes. Esto provoca desinte-
rés en mejorar sus sistemas de pro-
duccion y sus métodos de comer-
cializacion. Las limitantes de este
modelo de negocios se centran en
la administracion familiar, especial-
mente en la sucesion empresarial.
La baja certidumbre de sucesion en
las empresas influye negativamen-
te en la adopcion de innovaciones,
dejando a los productores con un
sistema de produccion estancado y
una comercializacion deficiente.

Empresas con énfasis productivo
(EEP)

Las EEP tienen un modelo de ne-
gocios basado en la adopcion de
innovaciones para mejorar sus ren-
dimientos productivos. Sin embar-
go, no han innovado en la parte
comercial, utilizando canales que
no agregan valor a la produccion.
Se dedican a la produccion de cul-
tivos horticolas de buena calidad,
con disponibilidad en gran parte del
afo. La mayoria de las EEP comer-
cializan regionalmente y en centra-
les de abasto debido al alto volu-
men que producen. Las EEP llevan
su produccion directamente a las
bodegas o centros de comerciali-
zacion de sus clientes, absorbiendo
el costo del transporte. En algunos
casos, ofrecen crédito a los clien-
tes de mayor antigledad, quienes
les ofrecen mejores precios gue a
los proveedores nuevos. A diferen-

cia de las ET, cuentan con asesoria
técnica y mantienen alta adopcion
de innovaciones de producto y pro-
ceso, usando variedades mejoradas
y técnicas de fertilizacion y control
de plagas mas refinados, ademas,
mantienen registros técnicos y con-
tables basicos. Sin embargo, la ca-
rencia de vinculos asociativos con
organizaciones y otros productores,
retrasa el flujo de innovaciones en-
tre productores, especialmente de
innovaciones organizacionales vy
comerciales. El modelo de negocio
de las EEP aprovecha el mercado de
productos de alto consumoy la ase-
soria técnica para producir y comer-
cializar volumenes importantes de
productos, pero en el mercado son
tomadores de precio en las redes de
comercializacion tradicionales. Otra
fortaleza de las EEP es la certeza en
la sucesion empresarial, un factor
que influye en la adopcion de inno-
vaciones y la inversion de recursos
familiares.

Empresas Integrales (El)

Las EI mantienen un modelo de
negocios que ha desarrollado la
produccion y la comercializacion
de sus productos, conformando
redes dinamicas y con mayor di-
ferenciacion. Las El se dedican a
la produccion, y comercializacion
de productos horticolas de alto va-
lor, principalmente estevia (Stevia
rebaudiana B.) con disponibilidad
anual. Sus métodos de produccion
involucran técnicas de agricultura
organica e innovaciones de pro-
ducto y proceso, asesoradas por
técnicos calificados, lo que agrega
valor al producto en el mercado.
Ademas de la asesoria técnica, las El
cuentan con asesoria organizativa
y legal, lo cual les permite agregar
SOCIOs e inversionistas a la empresa,
sin poner en riesgo su continuidad
por diferencias entre socios. Algu-

Cortés-Morales et al. (2018)

nas pertenecen a organizaciones
de productores, especializadas en
el cultivo objetivo, o mantienen re-
lacion comercial con organizacio-
nes y agroindustrias cercanas a la
region. Para la mayoria de las El la
produccion en invernadero funge
COMO su actividad economica prin-
cipal, y se relacionan con otros pro-
ductores para acceder a mercados
y clientes importantes. La comer-
cializacion en las El se realiza a tra-
vés de redes de distribuidores, quie-
nes se encargan de la busqueda
de nuevos mercados, entregan el
producto, y realizan promocion de
los productos en diferentes cana-
les. Dichos productos son comer-
cializados directamente al consu-
midor final o tiendas especializadas
mediante estrechas relaciones de
confianza, donde los distribuidores
se encargan de mantener contac-
to asiduo con los clientes por me-
dio de internet y visitas personales.
Junto con la busqueda intensiva de
mercados potenciales, las El asis-
ten regularmente a cursos de ca-
pacitacion empresarial y comercial,
para desarrollar sus actividades con
mayor especialidad. Cuentan con
registros técnicos y contables deta-
llados que los usan ampliamente en
su toma de decisiones. Sus estrate-
gias productivas estan asociadas a
planes comerciales y contratos de
venta, lo que les permite mantener
precios estables con sus clientes. El
modelo de negocio de las El apro-
vecha el desarrollo de canales de
comercializacion y la eficacia de
sus meétodos de produccion para
valorizar mejor su producto. Sin
embargo, los costos de la tierra, las
restricciones para el uso del agua y
competencia con los empleos ur-
banos que dificulta el contar con
mano de obra especializada, son
retos que tendran que resolver si
quieren mantenerse en esta region.
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CONCLUSIONES
en HP de la region de Texcoco se distinguen

|_a S e m p re S a S por desarrollarse en zonas periurbanas y de alto

consumo local. Dichas empresas pueden ser clasificadas en: i) empresas tradicionales, ii)
empresas con énfasis productivo y iii) empresas integrales. Las empresas por su caracter
periurbano, compiten con la urbanizacion por recursos, tales como tierra, agua y mano
de obra; por tanto, para su continuidad requieren mejorar su desempefio econdomico,
con productos de mayor valor, procesos productivos eficientes y canales comerciales
eficaces.
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